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I. Eloszo

Magyarorszagon az emberek tobbsége jelenleg még nem tudja meghatarozni, illetve
aligha képes megkllonboztetni egymastdl az ,integritas” (integrity) és az ,integracié”
(integration) fogalmat, noha napjainkban egyre fontosabb kérdésként meril fel a

kozfeladatot ellatdé szerepl6k személyi, szervezeti és rendszer szintl integritasa.

Valtozé vildgunkban az elmult évtizedekben tapasztalt nagymérvi anyagi és erkdlcsi
elértéktelenedésre valaszul, egyre fontosabba valt kozos tarsadalmi értékeink
Ujradefinidlasa, hatarozott kinyilvanitasa, tovabba ezeknek kovetkezetes érvényre
juttatdsa mindennapi tevékenységeink soran. Kilonésen szembet(ind ez az olyan
Osszetett tarsadalmi jelenségek kapcsan, mint a — latinul egyébként is ,leromlast” jelent6
- korrupcié esetében. Csak néhany évtized telt el azéta, hogy a fejlett orszagok vezetdi
felismerték, majd egy 1997-es OECD egyezményben egyértelmien kinyilvanitottak, hogy
a korrupcid visszaszoritasa csak olyan globalis fellépéssel lehet sikeres, amely esetében a
hagyomanyos blintet6jogi eszktzokon felil a megel6zés és a helyes szervezeti mikoddés

el6segitése is kelld szerepet kap.

A nemzetkozileg egységes bintet6jogi kategdridk megalkotdsat, a blntet6
torvénykonyvek nemzeti szint( felllvizsgalatat és az elsé latvanyosabb blintetoperek
meginditasat kovetben, a figyelem napjainkban egyre inkabb a prevenciora terel6dik,
valamint azokra a garancidlis intézkedésekre, amelyek segitenek abban, hogy a
kézérdek(i intézmények az eredeti kildetésiknek és rendeltetésiiknek megfelel

palyakon maradjanak.

Az integritds fogalmdnak meghatdrozdsa és helyes értelmének megtaldlasa
Magyarorszagon azért is kllonosen fontos és aktudlis, mert az elmult években
meghirdetett j6 kormanyzas (good governance) el6feltétele, valamint a ,jé allam”
sarokkbve éppen a szervezeti integritds. E nélkil sem a polgarok nem bizhatnak kell
mértékben allamukban, sem a kdzhatalom gyakorléi nem lehetnek biztosak abban, hogy
az altaluk hozott dontéseket az apparatus célszerlien, szakszerlen, szabdlyszerlen és

végs6 soron a polgarok érdekében hajtja végre.

Amennyiben ugyanakkor egy orszag vezetése mar készen all arra, hogy a leromlas
folyamataival, valamint a kollektiv értékeket erodalé tarsadalmi jelenségekkel szembe
nézzen, fontos hogy megfeleld6 eszkozei is legyenek a beavatkozashoz. A korrupcio

megfékezéséhez - preventiv megkdzelitésben - ilyen lehetdséget biztosit az



integritdsiranyitasi rendszerek® feldllitdsa, amelyek alkalmazasa a fejlettebb orszagokban
jelenleg még éppen csak megkezdddott, de amelyek maris tobb sikerrel kecsegtetnek,
mint a hagyomanyos - kizarélag a blintet6jogi és szabalyozasi eszktzdkre koncentrald -

allami beavatkozasok.

E tankonyvvel a fentiek miatt is a szervezeti szinten bevethetd integritdsmenedzsment
eszk6zok megismeréséhez és a gyakorlati alkalmazas el6segitéséhez kivanunk segitséget
nyujtani a kozfeladatot ellatd intézmények azon munkatarsainak, akiknek a kovetkezo
években feltehet6leg kiemelt felel0ssége lesz az integritds fogalmanak széleskor(i
megismertetésében és elfogadtatasaban (megszerettetésében), tovabba 6nallé szervezeti

integritasmenedzsment rendszerek létrehozasaban és miikodtetésében.

II. Kezelendo problémak: ,rossz kormanyzas”, korrupt
kozallapotok

Magyary Zoltdn mar a II. vilaghaborl el6tt Ugy fogalmazott a tatai jarast részletesen
feltérképezd tanulmanykoétetében,? hogy Magyarorszagon az élet azért rossz, mert az
orszag a hitbizomanyok szoritdsaban, tovabbad a személyes és a kodzboldogulast gatlod
eléjogokbdl fakadd nyers 6nzésben, nepotizmusban és korrupciéban fuldoklik. Hetven év
elteltével a professzorrdl elnevezett Koézigazgatas-fejlesztési Program? helyzetértékeld
része hasonlé megallapitdsokra alapozva fogalmazza meg a koOzigazgatas-fejlesztés
atfogd céljait. Ennek megallapitdsai szerint ,...a magyar kézigazgatas mind az
allampolgarok megitélése, mind a mértékado nemzetkézi mérések szerint térténelmi
mélyponton, valsagban van.” Hozzateszi, hogy ,...ez a valsag az egész kézigazgatast
athatja, érintve annak minden elemét: a feladatok meghatarozasat, hatasainak
tervezését és elosztasat, az ezek végrehajtasat biztosité szervezetrendszert, a kiilonb6z6
folyamatokat és eljarasokat, valamint a kézigazgatas személyzetét, a tisztviseloket. [...]
A tulburjanzé allami szervezetrendszer és a tisztazatlan felel6sségi viszonyok
atlathatatlan szévevénye nemcsak rossz hatékonysagu, hanem egyben a korrupcid egyik

fé oka.”

1 Az angol integrity management system kifejezést e dokumentumban akkor forditjuk ,integritdsiranyitdsi
rendszer’-nek, ha az integritasrdl tagabb kozigazgatasi vagy kormanyzati rendszer szinten beszélink. A
szervezeti  szint(i, integritdst erlsit6 és rendszert alkotd kezdeményezéseket egységesen
Jintegritdsmenedzsment rendszer”-ként hivatkozzuk.

2 Magyary Zoltan: Kbézigazgatas és emberek, 1939.

3 Magyary Zoltan Kézigazgatds-fejlesztési Program (MP 11.0) - ,A haza Uidvére és a kdz szolgalatdban”, 2011.

4 Magyary Program (MP 11.0), 1.2. alfejezet: ,A magyar kézigazgatas helyzete” (9.0.).



A lakossag korében a kozpolitikai tevékenység megitélése az elmult évtizedben egyre
kedvezbtlenebbé valt. A Gallup 2007-es felmérései mar arrél szamoltak be, hogy a
polgarok egyre kevésbé biztak az allami intézményekben, sOt, ,..a parlamenti
képvisel6krol, a minisztériumi tisztségvisel6krél és a valasztott d&nkormanyzati
képvisel6krol tizb6l négyen gondoltak uGgy, hogy téliik csak ajandék, pénz, vagy
szivesség biztositasaval lehet szolgaltatast, illetve segitséget kérni.” Ebben nyilvan az is
szerepet jatszott, hogy a politikai korrupcid6 a média 4altal leginkdbb targyalt
korrupciéfajta, masfel6l a legutdbbi években felszinre kerilt nagy volumen( korrupcios

botranyok érintettei sok esetben politikusok voltak.

A negativ tarsadalmi és gazdasagi folyamatokon, valamint a megromlott kiils6 és belso
kérnyezeten felll a korrupcid konkrét okai kozott a kovetkezGket emlithetjik:

- a folyamatok atlathatatlansaga (a tulburjanzd szervezetrendszer és a tulzott
bUrokracia, a felel6ségi  viszonyok  tisztazatlansaga, a part- és
kampanyfinanszirozasi rendszer tokéletlenségei, a jogellenes lobbi tevékenységek
rejtve maradasa);

- a szabalyozd rendszerek tokéletlensége (pl. a tulszabdlyozds vagy éppen a
szabalyozas lyukak, kiskapuk meghagyasa, tulzott diszkrecionalis jogkorok
biztositasa);

- a nem jol m(ikdédd ellenérzé és belsé kontroll rendszerek (a kockazatelemzés
mell6zése, az ellendri feladatmegosztas hianya, az alacsony eredményesség);

- a kulsé kontroll rendszerek hidnyossagai és a kézvélemény és a média szerepl6k
altalanos felkészliletlensége  (tajékozottsagi, értékrendbeli, szemléletbeli
problémak);

- a korrupcié kifizet6d6 volta (a lebukas alacsony esélye, a jogalkalmazdi és
igazsagugyi rendszerek mikddésbeli tokéletlenségei);

- a kozszféraban foglalkoztatottak kelld anyagi megbecsiiltségének hianya.>

Az okok homalyban maraddsa, valamint a problémak gyokerét jelenté tényezdk nyilt
megvitatdsanak elmaradasa mellett ugyancsak folyamatos problémat jelentett e
rejt6zkodd jelenségeknek mérése és szamszer(i meghatarozasa, amely folytan ez idaig a
beavatkozasok is csupan gyenge modszertani alapokon allhattak. Jellemzd, hogy a
legtobb elemzés maig csupan a megkérdezettek véleményein, illetve feltevésein alapul
(percepcidok mérése), és csak igen ritka a konkrét ligyekben szerzett személyes vagy
intézményes tapasztalatok feldolgozasa (empiriak). Utdbbira szolgal ugyanakkor példaval

a Magyary Programban is k6z6lt alabbi diagram.

> Bévebben Id.: Bager Gusztav ,Korrupcio: biintetés, integritas, kompetencia” Akadémiai Kiad6 Budapest, 2012
— 1. rész A korrupcié jellemzdi, okai, az ellene folytatott kiizdelem irdnyai és szinterei”.
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A fenti diagram is azt tamasztja ala, hogy a korrupt cselekmények, valamint az allam és
a koOzigazgatas leromlasanak tarsadalmi érzékelése egyre er6sebbé valt Magyarorszagon
az elmult években, mely az allami/6nkormanyzati vallalatok (BKV, VOLAN, MAV, MALEV)
korul kirobbant botranyok folytdan még er6sebb nyomast gyakorolt az allami vezetékre

annak érdekében, hogy valtoztatast kezdeményezzenek.

A latin eredetl korrupcié sz6 ,leromlas”-t jelent. A XV. és a XVI. szazad forduldjan élt
Niccolo Machiavelli a korrupcio szot (corruzione) a kormanyzas leromlasara hasznalta, és
innen eredeztethet6 a fogalom modern kori jelentéstartalma, mely egyértelm(ien negativ.
A korrupcié ma a stabilitast és a fenntarthato fejlédést korlatozo, az egész tarsadalmat
atsz6vé tarsadalmi jelenség, valamint a tdrsadalmi igazsdgossdg gatja.”® A korrupcid
tehat nemcsak a fejlédés egyik legfébb akadalya, de azért is veszélyes, mert jelent6s
tarsadalmi feszliltségeket gerjesztve fenyegetéen hat a demokratikus tarsadalmi
berendezkedésre. Ez az allaspont ma mar altaldnosnak tekinthet6, bar a konszenzus
kialakuldsdhoz gazdasagi, tarsadalmi problémadk és politikai botranyok évtizedeken
keresztlili, hosszU sora vezetett. A korrupcié minden orszagban és tarsadalomban az

eltérd torténelmi hatterek és kornyezet fliggvényében mas-mas arcot 6lt.

A korrupcioé fogalma meghatdrozhaté normativ, szervezetszocioldgiai,
tarsadalomelméleti és kodzgazdasdgi megkozelitésben. A hazai biintetéjog a

korrupcios jelenségek sziikebb értelmii meghatarozasara biztosit lehetdséget.

6 Ld.: Eurdpa Tanacs Miniszteri Bizottsdganak 1997/24. sz. hatérozata.



Utébbi megfelel a vesztegetés, a befolyassal Uzérkedés és a hivatali visszaélés jogi
ténydllasok Bintetd Torvénykonyvbeli szabalyozasanak, illetve szankcionalasanak
(kriminalis korrupcid). Magyarorszagon a korrupcid jogon tuli jelentésének sikjait a
nepotizmus, az érdekkijaras, a szlirkegazdasag, a paraszolvencia, GUjabban pedig a rossz
privatizacios gyakorlatok, a kapcsolati téke, vagy kapcsolati halé intézményei irjak le

(szociologiai értelemben vett korrupcio fogalom).

A kilonb6z6 nemzetkozi szervezetek (ENSZ, OECD, Eurdpai Unid, Eurdpa Tanacs) a
korrupcid elleni kiizdelemmel kapcsolatos dokumentumaikban részben eltéréen kozelitik
meg a korrupcié fogalmat. Mig példaul az OECD a nemzetk6zi gazdasagi tranzakciok
soran felmerll6 korrupcié meggatolasat tekinti alapvet6é feladatanak, vagy az Eurdpai
Unid a sajat gazdasagi, dontéshozatali eljarasanak tisztasagat és a pénziigyi érdekeinek
védelmét - tehat korrupcio elleni szektoralis fellépést — helyezi el6térbe, addig az Eurdpa
Tandcs mind az (allami és magan) gazdasagban, mind a politikdban és a civilszféraban

megjelend korrupcid elleni, (univerzalis) buntetéjogi fellépést részesiti elényben.

Egy 2008-ban késziilt stratégia-tervezet’ értelmében ,a korrupcié privat elényszerzés
céljabol tanusitott, elézetesen definialt jogi vagy etikai szabalyokba (itkozo
olyan magatartas, melynek soran személy vagy személyek:
- a rajuk ruhazott kézhatalommal élnek vissza,
- avagy a kozintézmények miikodésével kapcsolatos rendellenességeket
okoznak,
- vagy kézpénzek felhasznalasaval kapcsolatosan tandsitanak olyan
magatartast,

hogy ezaltal tarsadalmilag és/vagy jogilag tiltott kedvezmények keletkeznek.”

Az 3dllamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerér6l és az érdekérvényesitdk
fogadasanak rendjérdél széld6 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet (tovabbiakban:
Integritas rendelet) 2.§ d) pontja értelmében a jogalkoté Magyarorszagon
korrupcidé alatt - meglehetésen tag értelml fogalmi megkozelitésben - a jogtalan
elény nyuajtasat vagy megszerzését érti, mig korrupcios kockazat alatt a jogtalan

elény nyajtasanak vagy megszerzésének lehetéségét.

A Transparency International hazankrdl 1995. 6ta készit korrupcios jelentéseket, illetve

ezek alapjan - korabban 1-t6l 10-ig, jelenleg - 1-100 pontig terjedd skalan

7 Egy 6téves, atfogd korrupcid elleni stratégia tervezetét — a valamint a hozzad kapcsolddé kétéves intézkedési
tervre vonatkozo javaslatot - az akkori Antikorrupcids Koordinacids Testilet szakmai tdmogatasa mellett az
Igazsaglgyi és Rendészeti Minisztériumban klészitették el 2007. masodik felében. A dokumentum - &tparti és
OET-egyeztetést kévetéen - 2008-ban végul nem kerllt a Kormany elé beterjesztésre.



meghatarozott korrupcios indexet. Az elmult tiz évben 46 és 55 pontos hatarértékek
kézott mozgd érzékelési pontszamok arra utalnak, hogy Magyarorszag korrupcios
megitélése a tiz évvel ezel6ttihez képest jelentésen nem valtozott. 2012-ben
Magyarorszag 55 pontos értékkel - 176 orszag kozott — a 46. helyen szerepelt.® Ezzel az
eredménnyel hazankat a kelet-eurdpai régié volt szocialista orszagai koziil Esztorszag (65
pont) Szlovénia (61 pont) és Lengyelorszag (58 pont) el6zte meg. A szervezet jelentése
ugyanakkor ramutat, hogy az 55 pontos magyar érték tovabbra is elmarad a nyugat-
eurdpai orszagok atlagatdl (70-90 pont), amely jelzi, hogy a korrupcié tovabbra is

komoly, kezelendd problémaként jelentkezik Magyarorszagon.
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Transperancy International Corruption Perception Index (CPI) 2012

(Forras: www.transparency.hu)

A korrupcid-érzékelési index mellett a Transparency International szdmos mas vizsgalati
modszert is alkalmaz az egyes orszagok korrupcios fert6zottségének meghatarozasara.
Ezek kozott kell kiemelni az a4n. nemzeti integritas tanulmanyokat, melyek a vizsgalt
orszagokban nemzetkozileg bevalt metodoldgia segitségével - 70 orszag mérési
eredményeinek Osszevetésével - elemzik a ko6zélet tisztasagat megoérizni hivatott
intézmények mikodését, az ellen6rz6 mechanizmusokat, az elszamoltathatdsag

rendszerét és az atlathatdsag elvének érvényeslilését.

8 Magyarorszag 2011-ben - 183 orszag kdzétt, 4,6 pontos értékkel —az 54. helyet foglalta el.



A Transparency International (TI) nemzeti integritas tanulmanyanak intézményi fejezete
az elmult években Magyarorszag esetében tobbszor is kiemelte a politikai és gazdasagi
élet 6sszefonddasabdl adddd, valamint az adminisztrativ mikodésbdl (egészségigy,
rendészeti tevékenység) ered6 magasabb szintl kockazatokat. Két terilet kivételével
megfelelébnek itélte a magyar jogszabalyi koérnyezetet, problémakat inkdbb a
jogszabalyok végrehajtasaval, illetve alkalmazasuk nyomon kovetésével kapcsolatban
jelzett. A TI tovabbra is slirgds jogszabaly-modositasi feladatokat jelez a part- és
kampanyfinanszirozds, valamint a kozbeszerzések teriletén. A Transparency
International altaldban véve magasnak értékeli a politika kozponti és helyi
kbzigazgatasra gyakorolt befolydsat. Megallapitasuk szerint esetenként hianyos a
figgetlen - ugyanakkor nem kelléen transzparens - igazsagszolgaltatasi szervek
antikorrupcios felkészliltsége, illetéleg javitandd az egyes korrupcidés esetek
kivizsgdlasakor eljar6 nyomdzd szervek hatékonysdga. A TI - ad-hoc beavatkozasok
helyett - hangsulyozza a szakmai alapon meghozott korrupcidellenes intézkedések
fontossagat és a politikai akarat egyértelm( megfogalmazasat a korrupcid megfékezése

érdekében.’®

A kozallapotok javitasanak elmaradasa és a valtoztatas hidanya ugyanakkor nem csak a
kils6 nemzetkozi nyomas lathatd folyamatos erdsddése miatt veszélyes. Egy orszagban a
vezetd politikai elit a valasztoktdl nyeri megbizatasat és dontésekre vald felhatalmazasat,
a valasztoék ezért cserében pedig feddhetetlenséget, tovabba a vallalt értékek és
programok kovetkezetes képviseletét varjak el a politikusoktdl. A politikusokkal és a
valasztott képvisel6kkel szemben magasabb tarsadalmi elvarasok érvényestlnek, ilyen
maddon mar a kisebb hibak is végzetesek lehetnek a bizalom megvonasa szempontjabdl.
Egy allamban a politikai rendszer és a koOzigazgatas alapvet6en ugyanakkor bizalmi
alapon mukodik, a nyujtott teljesitmény tekintetében pedig a polgarok elégedettsége
tekinthet6 a legfobb indikatornak.

Bar Magyarorszag vitan fellil parlamentaris demokracia és orszagunkat kuilfoldon is a
tervutasitdsos gazdasagbdl a piacgazdasagba tortén6é atalakulds egyik sikeres
példajaként emlitették az elmult évtizedekben,!® a rendszervaltas idején nem jutott elég
id6, figyelem és kormanyzati er6é arra, hogy a megorokoélt rossz gyakorlatok ne
bomlasszanak tovabb az akkor létrehozott Uj allamhatalmi keretek kdzott. Nem véletlen,
hogy mar a gazdasagi valsagot megel6z6 id6szakban is - az eurdpai orszagok stabil

gazdasagi névekedés ellenére - Magyarorszagon fokozatosan nétt a kéltségvetési hiany,

° Ugyancsak a politikai akarat fontossagdra hivta fel a figyelmet 2009-ben az akkori koztarsasagi elnék — dr.
Sélyom Laszlé — kezdeményezésére megjelentett ,Szarny és teher” cimi kotet (S6lyom Laszlé — Csermely Péter

— Fodor Istvan — Eva Joly — Lamfalussy Sandor: Szarny és teher, Budapest, Bolcsek Tandcsa Alapitvany, 2009).
10 1d. a Magyarorszagrol késziilt 2005. évi OECD jelentést.



és hogy a 2000-es években folyamatosan és a legnagyobb mértékben hazankban
cs6kkent a fiskdlis egyensily GDP-hez viszonyitott értéke. ' A 21. szadzad elsd
évtizedének végére — az Ujonnan csatlakozott eurdpai unids tagallamokkal 6sszevetve -
Magyarorszagon szinte minden lényeges tarsadalmi és gazdasagi mutatd romlott (Id. egy
fore jutd GDP, munkanélkiliségi rata, allamhaztartasi mutaték, népmozgalmi, mortalitasi
mutatdk, befektetési és versenyképességi mutatok, stb.). Ezzel egyltt szinte valamennyi
szakértd6 egyetért abban, hogy a korrupcidés piac nagysaga Magyarorszagon
szazmillidrdos nagysagrendben fejezhetd ki. E képzés célja éppen ezért az, hogy a hazai

korrupcidellenes szakmai tevékenység tudatosabba valjon.

A problémakezelést a legutdbbi idokig akadalyozta, hogy a kormanyoknak nem volt meg
a szlkséges felhatalmazasa az Alkotmany és a kapcsolédd 2/3-os toérvények
modositasahoz, ilyen mdédon a valddi reformokat jelent6 atalakitdsokhoz. Mindennek
kévetkezményekét a strukturalis valtoztatasok elodazasa valamennyi kormanyzat egyre
novekvo addssagként jelentkezett, egyben elb6rejelezte a tarsadalmi és gazdasagi
folyamatok, valamint az allami feladatellatds tekintetében a jogi és intézményi keretek
Ujragondoldsanak szilikségszer( bekovetkezését. Mindezek fényében az Gj Alaptoérvény
2011. évi elfogadasa és a sarkalatos jogszabalyok Gjraalkotasa aligha tekinthetd varatlan
valaszreakcionak — kilondsen, ha azt is szamitdsba vessziik, hogy a globdlis pénzlgyi
valsag kezelése az elmult években vilagszerte a kormanyok gyors és hatékony

beavatkozasat igényelte.

Napjainkra a rugalmas alkalmazkodas és a fenntarthaté mikodés lett az allamokkal
szembeni egyik legfontosabb elvaras, amelyhez hozzad kell még tenni azt a jogos
tarsadalmi elvarast is, hogy az igen gyakran el6alld kritikus helyzetekben az eljard
politikusok és tisztvisel6k ,tiszta aggyal, forré szivvel és hideg vérrel,” azaz szakszer(ien,

elhivatottan és méltanyos kdvetkezetességgel tudjanak eljarni.?

Ellenbrzé kérdések:

- Hogyan hatarozna meg a korrupcio fogalmat?
- Hogyan jellemezné Magyarorszag korrupcios megitélését a kiilonb6z6 nemzetkézi

szervezetek mérései alapjan?

1 Magyary Program (MP 11.0), 1.2. alfejezet: ,A magyar kézigazgatas helyzete” (14.0.).
12 Magyary Program (MP 11.0), 1.2. alfejezet: ,A kbzigazgatds dnképe” (15.0.).
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III. Javasolt megoldasok: ,,jo kormanyzas”, szervezeti integritas

A 20. szdzad végi Egyesiilt Kirdlysagban az egymast valté konzervativ kormanyzatok a
'‘80-as évek derekatol ideoldgiai er6vel fogalmaztdk meg egy neoliberalis
gazdasagpolitika elvi alapjait, melynek donté eleme az allami szerepvallalads fokozatos
hattérbe toldsa volt. Ehhez az Uj feladatmegosztashoz a kozigazgatasnak is
alkalmazkodnia kellett, igy szlletett meg ,Uj Kézmenedzsment” (New Public
Management - NPM) elnevezéssel egy Uj kozigazgatasi felfogas, amely a '90-es évek
kozepéig a konzervativ brit kormanyok tevékenységének ideoldgiai hatterét jelentette. Az
Uj Kézmenedzsmentre jellemz8 megoldasi formak kozoétt sorolhatd fel a szabalyozd
rendszerek liberalizalasa (deregulacid), a bizonyos kozosségi funkcidk tekintetében a
maganositas (privatizacid) és a kiszervezés (outsourcing), illetve olyan alternativ
kozfeladat-ellatasi formak bevezetése, amelyben nagyobb hangsulyt kap az dnkéntesség

és partnerség (partnership).

A mozgalomma terebélyesedd Uj Kézmenedzsment irdnyzat a ‘90-es évek derekdn élte
viragkorat, és vilagszerte éppen akkoriban jelent meg a modern allamiranyitas legfébb
ideologiai alapjaként, amikor Magyarorszag az euro-atlanti integraciés folyamat részese
lett. Ilyen mddon az Uj kézmenedzsment technikdk sok esetben eurdpai uniés - mas

esetben NATO, OCED, IMF - kozvetitéssel szivarogtak be kdzigazgatdsunkba.

Az Uj Kozmenedzsment keretében - sokszor a sziikséges kozigazgatdsi adaptacidt
mell6zve - alkalmazott megoldasok gyakran meritettek az Uzleti szférara jellemzé profi
vallaltiranyitasi modszerekbs6l, melynek kovetkezményeként azonban némely esetben
hamarabb kerllt el6térbe a gazdasagossag (economy), a hatékonysag (effectiveness) és
az eredményesség (efficiency) kovetelménye, mint éppen azon tarsadalmi értékek,
amelyek érvényestésére az adott kozfeladatot a jogalkotd egyébként meghatarozta.
Egyrészt az efféle hangsulyeltolédasok, masrészt a - magdnérdekek el6térbe kerllése
folytdn Ujabb problémaként jelentkezé - korrupcidos botranyok miatt az ezredfordulétdl

mar megfigyelhetd volt az Uj K6zmenedzsment lasst hanyatlasa.'>

Nem meglep6, hogy ezt kovetben az UGjabb kozigazgatasi irdanyzatok mar az
értékkozpontlusag jegyében szllettek - igy a ,J6 Kormanyzas” (Good Governance) és az
ehhez kothetd szervezeti ,Integritas” (integrity) modellek. Magyarorszagon a 2010-ben

hivatalba I|épett Kormany ugyancsak értékoldalrél megkozelitve, alapelvszerlen

13 Ekkorra elegendd id6 telik el ahhoz, hogy az Uj Kézmenedzsment jegyében hozott korményzati intézkedések
hatdsai mérhetdk, illetve kiértékelhetok legyenek. A tapasztalatok feldolgozdasa nem ritkan olyan
megallapitdsokhoz vezetett az elmult években, amelynek lényege, hogy a kicsi allam, illetve a kiszervezett
kozszolgaltatdsok sem olcsobbak Osszességében az adofizeték szamara, csupan mashol jelentkeznek a
tarsadalmi koltségek. (Id. franciaorszagi vizi k6zm(ivek GUzemeltetésének tapasztalatai).
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fogalmazta meg a ,k6zjé” szolgalatanak sziikségességét, és a ,jo allam” |étrehozasanak

céljat.

A ,j6 kormanyzas” nem Uj kelet(i fogalom. Igy pl. az olaszorszagi Siena varosaban a
Varoshaza Uléstermének négy falara Ambrogio Lorenzeti altal 1338-ban festett freskok
mar koézel 700 évvel ezel6tt is a ,jo” és a ,rossz” kormanyzas allegorikus képeit
jelenitették meg. Itt a ,J6 kormanyzat” (,bonum commune”) a békében vald serény
munkalkodast jeleniti meg, szemben a haborlukkal sujtott ,rossz kormanyzassal”,

amelyet sz6rny( allapotok (hazugsag, korrupcid, haboru, viszalykodas) jellemeznek.

1. Kép: Ambrogio Lorenzetti: A jo kormanyzas allegdridja (Siena, 1338)

“ A ,j6 kormanyzas” képeinek kozéppontjaban egy erét és hatalmat sugarzo, fehér hajd, szakallas férfi lathato,
aki palastot viselve Ul egy tronuson, kezében jogar és pajzs. O Communitas, a kozésség - egyes értelmezések
szerint - a Bonum Commune, azaz a k&zjo. Felette harom ,teoldgiai” erény alakja lebeg - hit, remény, szeretet
-, mellette pedig kétoldalt a jo kormanyzast jellemzd erények ndalakjai: Prudentia, a gyakorlatban is kifejez6d6
okossag, Fortitudo, a lelki er6sség, Temperantia, a mértékletesség és Justitia, az igazsagossag (a négy
»sarkalatos erény”), a masik oldalon pedig Magnanimitas, a nagylelkliség és Pax, a béke. A rossz kormanyzat
allegoridgja cim( kép koézéppontjaban egy Tirannosz, vagyis zsarnok lathatd, kil6nb6z6 blndket
megszemélyesitd nbalakok kérében. A harom teoldgiai erényt itt Avaritia, Vanagloria és Superbia (fosvénység,
hilsag és gdg) ellenpontozza. A képet a haborl szelleme uralja. (Nagy Marta: ,Ambrogio Lorenzetti: A Jo
Kormanyzas Allegéridja - erényabrazolasok az italiai trecento mivészetben és antik el6zményeik”, in. Acta
Academiae Pedagogicae Agriensis, Nova Series Tom. XXXIV, Eszterhazy Karoly Féiskola, Torténelemtudomanyi
Intézete, 2007).
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A bonum commune, a k6zjo és a jo allam mai felfogasunkban az anyagi és szellemi
boldogulds feltételeként, valamint az ehhez tartozé intézmények, technikak
Osszességeként tlnik fel. Ennek ugyanakkor napjainkban is azonosithaté egy XIV.
szazadi gyoker( érték megkozelitése, ami egyértelm(ien az erények és az értékek tiszta,

atlathatod és igazsagos vildagadba mutat.

A ,j6 allam” mai értelemben a tarsadalmisag képvisel6je, mely alapvetéen ,az
emberekért van”. Ennek kapcsan a kormanyoknak elsddleges feladata ,az allam
megfeleld, ésszerli és hatékony mikodtetése, illetbleg a blrokracia okozta indokolatlan
tarsadalmi terhek hatarozott |épésekkel térténd mérséklése.”'> A 2011-ben kézzétett
Magyary Zoltan Ko6zigazgatas-fejlesztési Program értelmében emellett az allam attdl
tekintheté jonak, hogy ,az egyének, kézésségek és vallalkozasok igényeit a kézjo
érdekében és keretei kézétt, a legmegfelelobb mddon szolgalja”. Mindez magaban
foglalja azt, hogy a joé allam jogszeri és méltanyos egyensllyt teremt a szamtalan
érdek és igény kozott, tovabba e célbol igényérvényesitést tesz lehetévé, és
védelmet nyajt. Masodsorban a jé allam kellé felelésséggel jar el az o6rokolt
természeti és kulturadlis javak védelme és tovabborokitése érdekében.
Harmadrészt, a j6 allam egyetlen 6nérdeke, hogy az el6z6 két kozjo elem
érvényesitésére minden koriilmények kozott és hatékonyan képes legyen. A jo
allam ennek érdekében tehat megteremti a hatékony joguralmat - ennek részeként a
hatékony intézményi m(ikodést -, valamint az egyéni és kozosségi jogok tiszteletben
tartasat és szamonkérhet6ségét. Mindezeket figyelembe véve kdnnyebben belathatd,

hogy a jo kormanyzasnak az egyéni és szervezeti integritas az egyik alapkove.

Maga az integritas sz6 a latin in-tangere kifejezésbol ered, melynek jelentése:
érintetlen, egységes, osztatlan, tiszta. Az ,integritds” kifejezés hasznalata - a
tarsadalomtudomanyok korében - elterjedt a moralfilozéfiaban, a politikatudomanyban,
tovabbd a nemzetk6zi jog- és koOzigazgatas-tudomanyban. A fogalomnak tobbféle
jelentést tulajdonitanak: moralis értékként partatlansagot és ,jozansagot”,
illetébleg - a sz6 etimoldgidja alapjan - egységességet, osztatlansagot jelent.
Ugyancsak gyakran hasznalt jelentése értelmében az integritds az elvek, értékek,
cselekvések, moédszerek, intézkedések konzisztenciajat jelenti, vagyis olyan
magatartasmoédot, amely meghatarozott értékeknek megfelel. Ez utébbi
kilénésen természetes személyekre alkalmazhaté (vagyis amikor valaki sajat
értékrendjének, elveinek megfeleléen él vagy viselkedik). Az integritds fogalma hasonld

értelemben alkalmazhaté szervezetekre, intézményekre, az egyes rendszerelméletek

15 Nemzeti Egyiuttm(ikodés Programja: II. fejezet, ,A nemzeti egyiittm(ikodés rendszere, Uj Tarsadalmi
Szerz6dés”, 13. o.
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pedig az integritas fogalmat olyan szisztémakra alkalmazzak, amelyek képesek

céljaik elérésére, illetve ezek mentén a rendeltetésszeri miikodésre.

Az integritas alapjat képezd értékek kore — kulturdlis, gazdasagi és torténelmi okbdl -
orszagonként, tadrsadalmanként és idészakonként eltéré. Az integritdas megkozelités és a
korrupcid elleni fellépés (megel6zés) kozotti kozvetlen kapcsolatot eddig empirikus
alapon kevés esetben mutattak ki, ugyanakkor mara a megkozelités létjogosultsagaval
kapcsolatban - megfigyeléseken, tapasztalatokon és nemzetkézi ajanlasokon'®alapuld -
kdozmegegyezés alakult ki. Az integritas fogalom egyarant értelmezheté személyek

és szervezetek - sot, rendszerek - szintjén.

A kozszféraban dolgozo személyek vonatkozasaban az integritas lényege, hogy az
adott alkalmazott magatartasa, viselkedése - adott helyen és idoben -
illeszkedik az 6t koriilvevoe szervezeti éthoszhoz. Az allami és 6nkormanyzati
alkalmazottak esetében az integritas nyilvdnvaldé modon, elsGsorban a kozszolgalati
értékekhez vald mind tokéletesebb hasonulast jelentheti. E tekintetben a
kévetelményeket az Alaptorvény, a kozszolgalatra vonatkozdé jogszabalyok, a bels6
szervezeti és etikai normak, munkakori leirdsok, végeredményben pedig a mindenkori
tarsadalmi elvarasok hatarozzak meg. Ezek alapjan feltétlentl értéket képvisel
- a megfelel6 szakmai felkésziiltség,

- a partatlansag és elfogulatlansag (objektivitas),

a jogszabalyok betartasa,

az erkolcsi fedhetetlenség és

- a kozoOsségi érdekek el6térbe helyezése az egyéni érdekekkel szemben.

Az integritast, mint komplex személyes kompetenciadt a kézszféra teljesitményértékelési
rendszerei (hivatasos szolgdlati, kormanytisztvisel6i, stb.) is mérik. Az integritas ebben
az Osszefliggésben azt jelenti, hogy a munkatars egységes és érett személyiség, aki
objektiv, szilard értékrenddel rendelkezik, ura 6nmaganak, tovabba aki dnmagaért és

masokért is képes felel6sséget vallalni.

Szervezetekre és intézményekre vonatkoztatva a fogalom lényege, hogy az
integritas alapon miikodtetetett szervezet a rendeltetésének megfeleléen latja
el feladatait; miikodése atlathatdé, elszamoltathato, tisztességes, etikus,
fedhetetlen, sebezhetetlen. A kovetett értékek, célok és az egyes személyek

18 Building Public Trust: Ethics Measures in OECD Countries. OECD, 2000. National Integrity System, TI Source
Book, Transparency International, 2000.
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viselkedése 6sszhangban all, az szervezetek és munkatarsaik minden szikséges |épést

megtesznek, hogy a kdvetett értékeknek megfelel6en végezzék munkajukat.’

A koézigazgatasi szervek esetében az integritas azt jelenti, hogy az adott
intézmény mikodése megfelel a szervet lIétrehozé jogszabalyban meghatarozott
kozérdekl céloknak (kozfeladatok ellatasa). A koézigazgatasi szerveket tehat donto
maddon megkildonbozteti mas piaci szereploktdl, hogy miikodtetésik esetében az alapveto
kérdés a tarsadalmi rendeltetésiiknek valé megfelelés, és csak ezt kovetden

mérlegelhet6k a gazdasagossagi és hatékonysagi szempontok.

A feladatellatas soran a kozoOsségi értékek érvényesiilését az adott szervre vonatkozé
kils6 és bels6 szabalyozasban - sok esetben tébbszorosen is beépitett — garancidk és
biztositékok szolgaljak. Intézményi szinten a mindenki szamara nyilvanos
jogszabalyokban torténd alapitas, illetve feladat-meghatarozas (statutum) énmagaban is
fontos garancidlis elemet jelent. Ehhez parosul még, hogy a ko6zigazgatasi szervekre
vonatkozd bels6 szabalyokban (SZMSZzZ-ek ulgyrendek, munkakori leirasok) az egyes
tevékenységek - az esetleges érdek-Osszelitkozések elkerlilése végett - egymastdl

hierarchikusan és funkcionalisan is elkUlonitettek.

Az elmult id6szakban a fejlett orszagokban megfigyelhetd, hogy az egyes - torténelmi és

kulturadlis hagyomanyoktdl fliggéen eltér6en megkozelitett - integritas-koncepcidk
megvaldsitdsa kiilonbdzé utakon torténik. ' Az egyik kozos vonas - az Uj
Kézmenedzsment korszakbdl megorokolt - erbteljes menedzsment megkozelités,

tovabba egyfajta sorrendiség megtartasa az egyes szervezeti funkcidk fejlesztésekor.
Ilyen médon a szervezeti integritas legalapvetdobb feltétele (1) a ,jé vezetés” (vo. ,jd
kormanyzas”). Ezt koveti azoknak az (2) elérendd céloknak, illetve intézményi
stratégidknak a meghatarozasa, amelyek érdekében egyaltalan (3) a rendelkezésre allé
erbforrasok felhasznaldsa - tudatos és ellen6rzott programozasa — megtorténik. Végil
egy kovetkezetes vezetés sohasem feledkezhet meg (4) a folyamatok nyomon
kovetésérdl (monitoring), (5) a szerepl6k és a torténések ellendrzésérdl (controll), végul

(6) az eredmények mérésérdl, kiértékelésérol (evaluation).

17 Becker, T. E.: Integrity in Organizations: Honesty and Conscientiousness. Academy of Management Review,
Vol. 23. No.1. 1998. 159. o.

18 Hollandidban példaul az integritdst kodzéppontba helyezd tarsadalmi fejlédési folyamat hatterében a
kozigazgatasban kirobbané korrupciés botranyok alltak. Fontos tanulsag volt, hogy a biintet6jogi eszkozok
6nmagukban nem voltak elegend6ek a korrupcié leklizdéséhez. Eppen ezért 2003-ban megsziletett az a
térvény (Un. BIBOB- torvény), amelynek elsGdleges célja az volt, hogy a hatdsagok hatékonyabban sz(lirjék az
engedélyekért folyamododkat, igy megakadalyozva a korrupcio tovabb terjedését vagy az engedélyek kiadasaval
valo elGsegitését. A hatékonyabb szlirés egyik el6feltételének tekintették a kozszféra védekezd erejének, azaz
integritdsanak megerositését. Hollandidban a koztisztvisel6krdl szold térvény 2006 ota a kozszféra minden
intézménye szamara kotelez6vé teszi, hogy az integritds a teljesitményértékelés soran figyelembe veendd
szempont legyen, valamint a munkaértekezletek, Ulések és képzések fontos elemeként jelenjen meg.
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A fent emlitett tevékenységek a vallalati menedzsment kérében, illetve a modern Uzleti
tudomanyokban sokszor és sokféleképpen leirt ,menedzsmentciklus” alapelemeiként
ismertek. Egy jol vezetett szervezet esetében a fenti tevékenységek (célok vezeto
altali meghatarozasa, eroforras-felhasznalas, monitoring, ellenorzés,
kiértékelés) ciklikus ismétlédése el6feltételét jelenti az er6forrdsok hatékony és
rendeltetésszer( felhasznalasanak — ezaltal az organikus fejlédésnek, a szervezet allandé

megujuldsnak és a kiilso feltételekhez vald rugalmas alkalmazkodasnak.

A fentiekbdl levezetetten nem nehéz belatni, hogy az integritast kozéppontba helyezd,
értékalapu szervezeti m(ikédés - mar csak az elért eredmények hosszi tavu
fenntarthatésaga okan is — nem nélkilézheti a korszer(i menedzsment eszkdzoket. Igy
szliletett meg az integritasmenedzsment, mely egy olyan ciklikusan megujulo,
tudatos szervezeti tevékenységként irhaté le, amelynek célja az integritas
kozponti szervezeti miikodés feltételeinek megteremtése és folyamatos
biztositasa, és amelynek érdekében a vezetés értékek mellett kotelezodik el,
ezek mentén a szervezet szamara elérendo6 célokat hataroz meg (tervez), ezek
érdekében erdéforrasokat szabadit fel, melyek felhasznalasat gondosan nyomon

koveti, ellendrzi és kiértékeli.

Ellenbrz6 kérdések:

- Hogyan hatarozhaté meg a ,jo” és a ,rossz” kormanyzas fogalma? Jellemezze a
kettd kozotti kiilénbségeket!

- Hogyan hatarozna meg az integritas fogalmat?

- Mit jelent menedzsmentciklus és az éntékéletesité menedzsmentciklus fogalma?

- Hatadrozza meg az intgeritdsmenedzsment fogalmat!

V4

IV. A korrupcid mérséklésének intézményi és szabalyozasi keretei

A korrupcid elleni klzdelem Uj és sajatos kozfeladatként torténd értelmezését az elmult
években Magyarorszagon az Eurdpai Unid intézményei is nagymértékben segitették. Az
Eurdpai Unidhoz 2004-ben csatlakozd kelet-eurdpai orszagokrdl (1999 és 2003 kozott)
rendszeresen készitett orszagjelentéseiben az Eurdpai Bizottsdg mar rendre kitért a
tagjel6lt allamok korrupcioés jellemzGire. Az Eurdpai Unidé e vonatkozasban a korrupciora,

mint az 1993-ban megfogalmazott Koppenhagai Kritériumok!® teljesitését akadalyozé

19 Demokrécia, jogallam, piacgazdasdg, kisebbségi jogok tiszteletben tartdsa, emberi jogok érvényesiilése,
tagsaggal jaro kotelezettségek vallalasa, Unid alkalmassaga Uj tagok befogadasara.
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tényezoOre tekintett, amely tehat alddssa a polgarok demokracidba vetett bizalmat,

gyengiti a jogallamisadgot, akadalyozza és gatolja a gazdasdagi, tarsadalmi fejl6dést.*°

Hazank eurdpai unids csatlakozasa el6tt az Eurdpai Bizottsag kivétel nélkil, minden
egyes éves jelentésében aggodalmat fejezte ki a korrupcié kelet-eurdpai orszagokban
érzékelt relativ magas szintjét illetéen, és vilagossa tette, hogy a korrupcié elleni harc

olyan feladat, amelyet az EU-tagsag érdekében teljesiteni kell.?

1. Vonatkozo nemzetkozi eldirasok

A korrupciéval szembeni globdlis fellépés siirgetése az Amerikai Egyesiilt Allamokhoz
kéthet8. Az 1972-ben kipattant Gn. Watergate-botrény*® az 1970-es évekbeli USA-ban
olyan szabalyozasi folyamatot generalt, amelynek célja - az addigi etikai mércék
magasabbra allitdsdval - a tiszta kozélet megteremtése volt. Az évtized végén igy

sziiletett meg a kilféldi korrupcids gyakorlatokrdl szold szévetségi térvény, 3

mely
blintetenddvé nyilvanitotta — az Uzleti tranzakcidk sikere érdekében - kulfoldi allamok
gazdasagi Ugyekben dontéshozatalra illetékes koztisztviselGinek megvesztegetését. A
torvény nem érte el a célzott pozitiv hatast, ugyanakkor az amerikai nagyvallalatok
szamara negativ hatassal jart, hogy mas fejlett orszagok mas, korrupt gyakorlatot
folytato vallalatai ,versenyelénybe” kerilltek a fejlédé orszagok piacain. A helyzet
megvaltoztatasa érdekében egyre tobb vallalat lobbizott olyan nemzetkozi konvencidkért,

amelyek az USA-n kivil — globalisan - is tilalmazzak a korrupt Uzleti gyakorlatokat.

Elséként az Amerikai Allamok Szervezete (1996), majd 1997-ben az ugyancsak
jelentés USA befolyas alatt m(ikod6 Gazdasagi Egyilittmiikodési és Fejlesztési
Szervezet (OECD) Vvallalta fel egy korrupcid elleni nemzetkdézi egyezmény %
megalkotdsat. Az OECD-ben emellett 1997 6ta egy kilon Korrupciéo Elleni
Munkacsoport (Bribery Working Group) foglalkozik korrupcids targyu kutatasokkal,

illetve korrupcid elleni programokkal. A Munkacsoport plenaris (lése olyan ajanlasokat

20 A 2004-ben csatlakozott tiz orszag kéziil az Eurdpai Bizottsdg hazankat a kézépmezénybe sorolta, tehat ahol
a korrupcié ,folyamatos probléma és aggaszto jelenség,” ellentétben azokkal az orszagokkal, amelyekben a
korrupcio ,komoly” illetve ,komoly aggodalomra okot addé” jelenség. Ebben az Gsszehasonlitdsban tehat
Magyarorszag, mint az egyik legkevésbé korrupt volt szocialista orszag szerepelt (Eurépa Tanacs Miniszteri
Bizottsaga (97) 24. szamu hatarozata a korrupcid elleni kiizdelem 20 iranyelvérdl).

21 Open Society Institute (2002.), ,Korrupcié és korrupcié ellenes politika Magyarorszagon”.

22 A Watergate-iigy egy washingtoni irodahazrdl kapta a nevét, mely az 1972-es amerikai elndkvalasztason a
Demokrata Part féhadiszallasa volt. 1972. junius 17-én egy csoport behatolt Larry O’Brian demokrata eln6k
irodajaba, hogy bizalmas iratok birtokdba jusson. A betéréssel kapcsolatban inditott vizsgalat szalai Richard
Nixon republikanus elndkig vezettek, melynek kévetkezményeként Nixon kdzvetlen munkatarsainak egy részét
vad ala helyezték és elitélték. Az tgy sulyos helyzetbe hozta az eln6kot, aki igy 1974. aug. 9-én lemondott.

2 Ld.: Foreign Corrupt Practices Act (1977).

24 A nemzetkdzi Uzleti kapcsolatokban a kulféldi hivatalos személyek megvesztegetése elleni 1997. évi OECD
egyezményt Magyarorszagon a 2000. évi XXXVII. térvény hirdette ki.
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fogalmaz meg, melyek elsGsorban a nemzetkdzi kozélet tisztasaganak elGsegitését célzd
feladatok hatékonyabb megvaldsitasara iranyulnak. Az ajanldsok az OECD
Egyezményben részes allamok tekintetében a tudatos hozzaallas erbsitését célozzak, a

bennik megfogalmazott feladatok végrehajtasanak koordinacidja folyamatos.

A korrupcié elleni globdlis fellépés az 1990-es évek els6 felében mas forumrendszereken
is megkezd6dott. Ezek kozott emlitjik a kilonb6z6 nemzetk6zi gazdasagi szervezeteket
(Nemzetk6zi Gazdasagi Kamara, Vilagbank, INTOSAI), valamint az olyan nem-
kormanyzati szerveket (NGO), mint a berlini székhelyli Transparency International,

amely 1994-ben kifejezetten a korrupcio elleni globalis civil fellépésre szervez6dott.

A korrupcid elleni fellépés tekintetében eurdpai unids szinten - az Europai Bizottsag
mellett - az Eurdpai Csalas Ellenes Hivatal (OLAF) és az EUROPOL hivatkozhaté
olyan kozosségi intézményként, melyek - a Kozosségek pénzligyi érdekeinek védelme
okan - kiemelt figyelmet forditanak a csalds és korrupcid elleni fellépésre. Az unids

szervek e negativ jelenségekre Ugy tekintenek, mint amelyek

- aldaaknazzak az intézményrendszeren bellli egészséges dontéshozatalt,

- torzitjak a versenyt, és ezzel sértik a szabad piac elvét,

- karositjdk az Eurdpai Kozosség pénziigyi érdekeit,

- hatranyosan befolyasoljak a kulpolitikat olyan allamok esetében, akik segélyben
részesilnek,

- valamint ellentétben allnak a nemzetk6zi kereskedelem nyilt és atlathato

bonyolitdsanak altaldnos kdvetelményeivel.

Az eurdpai uniés tagallami egylttm(kodésen tal a vildg legjelentésebb nemzetkozi
szervezetei szinte kivétel nélkll elkllonllt szervezeti keretek kozott, illet6leg o6nalléd
programok keretében foglalkoznak a korrupciés jelenségekkel. Az egylttmikddések
alapjat olyan nemzetkdzi egyezmények képezik, melyek tobbségéhez hazank is
csatlakozott az elmult években. Ilyen mdédon az egész vilagra kiterjed6 korrupcio elleni
egylttm(ikédést koordinal jelenleg az Egyesllt Nemzetek Szervezete (ENSZ), valamint az
ENSZ e terlletre szakositott szervezete - az ENSZ Kabitoszer-ellendrzési és
Blnmegel6zési Hivatala (UNODC) -, mely hazankkal is szoros munkakapcsolatot tart.
Hazank emellett az ENSZ Korrupcié Elleni Egyezménynek? aldiréjaként részt vesz az
egyezményben részes allamok kiilénbdzé egyiittmiikodési formaiban (Id. Részes Allamok

Konferencidja).

25 Az ENSZ Mexikdban (Merida) 2003-ban kelt Korrupcié Elleni Egyezményét a magyar Orszaggylilés is
megerdsitette a 2005. évi CXXXIV. térvényben, mely 2005. december 14-én lépett hatalyba.
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Az Eurépa Tanacs esetében a Korrupcié Elleni Allamok Csoportja (GRECO)
tekinthet6 korrupcié elleni kiizdelemre szakosodott szervezetnek, melynek Magyarorszag
alapitastoél kezdve tagja. A GRECO - az OECD-hez és az ENSZ-hez hasonléan -
rendszeresen készit felméréseket, a lefolytatott vizsgalatok alapjan pedig ajanlasokat
fogalmaz meg az értékelt tagallamok szamara. Az Eurdpa Tandacs tagallamai altal aladirt
korrupcids ellenes egyezményekben?® foglalt feladatok végrehajtasardl késziilt jelentések
elfogadasara altaldban a tagallamokkal kozésen kétévente végzett szakértdi

kiértékelések alapjan kerdl sor.

2. Vallalati megfeleloségi (compliance) rendszerek

A kozigazgatas alapvetl rendeltetése egyes jogszabalyokban meghatarozott kozfeladatok
elldtédsa, valamint koézszolgaltatdsok megszervezése és elvart szinvonall nyujtéasa. A
koézigazgatasi szervek tevékenységliket alapvetéen a jogszabalyi elGirasoknak és az
ezekben vildgossd tett tarsadalmi elvardsoknak (kézérdek) megfeleléen folytatjak.
Demokratikus orszagokban emellett a koOzigazgatas szamara biztositott kozhatalmi
jogositvanyok gyakorlasa csak meghatarozott jogi garancidk folyamatos érvényesitésével
és ellendrzotten lehetséges, amely miatt a kézigazgatasi eljarasok lefolytatasa altalaban

bonyolultabb és nehézkesebb is, mint hasonld ligyek esetén az lizleti szféraban.

A maganszféraban a nagystruktirdk muikodtetésének alapja jellemzéen a vallalati
céloknak és a tulajdonosi érdekeknek valé mind tokéletesebb megfelelés, igy az egyes
szervezetek f6 tevékenységeit is alapvetéen ez (maganérdekek) — és a profitszerzés -
szelektdlja. Mivel e piaci szervezetek egymassal jellemzGen kiélezett versenyben
mukodnek, tovabba az egyes ligyletek rendszerint pénzben is kifejezhetdk, e struktarak
m(ikodésével szemben a menedzsment fokozott elvarasa a hatékonysag javitasa,
a folyamatos innovacié, tovabba a karok és visszaélések lehetéségének
lehet6ség szerinti minimalizalasa. Az ezeknek valé megfelelésre az angol nyelvben
a compliance sz6 hasznalatos.?” E fogalom szélesebb kérben vald elterjedése az 1990-
es évekre tehetd, amikor a globalizalodé vilagban révid id6 alatt egyre nagyobbak lettek,

illetve egyre bonyolultabb rendszert alkottak a multinacionalis vallalatok.

Az Osszetett mikodés fokozott figyelmet kovetelt a vallalatok vezetésétol, mivel a cégek

méretével egyltt néttek az Uzleti folyamatokban rejlé kockazatok (korrupcid, csalasok,

26 | d. az Eurdpa Tanacs Strasbourgban, 1999. november 4-én kelt, Korrupciérdl sz616 Polgdri Jogi Egyezményét
(kihirdette a 2004. évi L. torvény) és az Eurdpa Tanacs Strasbourgban, 1999. januar 27-én kelt Korrupciordl
sz6l6 Buntetdjogi Egyezményét (kihirdette a 2002. évi XLIX. térvény). .

27 A compliance sz6 elsbédleges jelentése a megfelelés, megfeleltetés valaminek. Altaldnos értelemben egy
elképzelt, idedlis allapot elérését, az ahhoz vald kozelitést jelent. A kivanatos allapotot egyrészt hordozhatjak
jogszabalyok, belsé jogforrasok, de akar kevésbé kézzelfoghatd elvek, értékek is.
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pénzmosas stb.). A formalddd informacios tarsadalom és a média megndvekedett
szerepe ezeket a folyamatokat felerGsitette, igy egy-egy visszaélés hatvanyozottan

karositotta a tarsasagok hirnevét, jelentésen kihatva lzleti eredményeikre is.

A visszaélések és mikodési kockazatok szama és nagysagrendje a 2000-es évek elejére
kordbban soha nem latott nagysagot ért el. Az Amerikai Egyesiilt Allamokat 2001
oktoberében alaposan megrazta az Enron nevl energetikai oridscég 6sszeomldsa, mely
az amerikai gazdasagtoérténet addigi legnagyobb csédje volt.?® Az gy ravilagitott a
menedzsment etikatlan magatartasara is, melyre jellemzd volt, hogy sokaig eltitkoltak a
kozelgd bajt, s mig 6k busas haszonnal tuladtak részvényeiken, ugyanezt megtiltottak a
kozel huszezer fO0s alkalmazotti kornek. Ugyancsak botranyt valtott ki, hogy a cég
konyvizsgdldja a kozelgd cs6dot nem jelezte el6re, illetve, hogy az ezzel kapcsolatos

iratok megsemmisultek.

Hasonld eurdpai példaként emlitheté az addigi legnagyobb olasz élelmiszeripari cég, a
Parmalat 2003-as 6sszeomlasa. A vallalkozas bukasakor az addssag mértéke mintegy 9
milliard eurd volt, amely doéntéen a mérlegek meghamisitdsanak és tobbrendbeli
sikkasztdsnak volt kdszonhet6. A vad szerint emellett az alapitd és tulajdonos Tanzi
csalad 14 év alatt kozel 927 millid eurdt vett ki a cégbbl. A cséd hatasara az egyes

kormanyok Eurdpa szerte a vallalati feligyel6 szervek megerisitése mellett dontottek.

A fentiek hatasara vilagszerte egyre tobben kezdték felismerni, hogy a vallalatok
irdnyitdsaban Uj megkozelitésre van sziikség. Az addig domindns menedzseri szemlélettel
szemben ekkoriban mar a kormanyzati m(ikodéshez hasonld, kiegyensulyozott, felelés
vallalatiranyitasra (corporate governance) épité iranyzat nyert teret. A felelés
véallalatvezetés a jog és mas kozvetett szervezetiranyitasi eszkozok segitségével
folyamatosan monitorozza és teljesen az iranyitasa alatt tartja a szervezet
bels6 és kiils6 folyamatait, annak érdekében, hogy - a mikddésbdl eredd
kockazatokat csokkentve - megakadalyozza a vezet6k és a munkatarsak kiilonféle

visszaéléseit.

Az Amerikai Egyesilt Allamokban az Enron csddjének hatdsara szlletett meg az Un.

Sarbanes-Oxley torvény, amely szigorubb felelosségi és konyvvizsgalati

28 A texasi energetikai vallalat - meglhetésen agressziv névekedési politikat kévetve — 10 év alatt az USA egyik
legnagyobb vallalatava fejlédott, melyen belll az Gjonnan Iétrejott banki és biztositasi Uzletdgak a tarsasag
részvényeinek luftballon szerlien névekv6 arfolyamara alapozva nyujtottak hiteleket az ipari termelést végzo
belsé Uzletagi szerepléknek (ezzel egyltt a menedzsment hihetetlen 6sszegl sikerdijakat markolt fel). A 2001
oktoberében ohatatlanul bekovetkez6 63,4 millidrd dolldros bukds - az Enron részvények arfolyama a
darabonként kézel 90 dollaros csutcsrél néhany nap alatt egy dollar ald zuhant - soha jova nem tehetd karokat
okozott az amerikai bankszektornak, mely akkor magaval rantotta a vildg egyik legnagyobb k&ényvvizsgald
cégét (Arthur Andersen), illtve minden bizonnyal egyik oka volt a Lehman Brothers Bankhaz néhany évvel
késbbbi (2008) csédjének, és az ezt kovetd tobb éves pénzligyi valsagnak is.
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szabalyokat irt elé a tézsdei vallalatok szamara.?° E térvény - az OECD 1998-as és
2004-es, a corporate governance alapelveir6l szélé kiadvanyaval egyltt — megalapozta a
felel6s vallalatvezetés szemléletének globalis elterjedését, mely az alabbi f6 elemeket
foglalja magaban:

- arészvényesek egyenlésége és jogaik tiszteletben tartasa,

- az egyéb érdekeltek szempontjainak figyelembe vétele,

- a feligyel6bizottsag szerepe és felel6ssége,

- az ,integritas” és az etikus viselkedés (!),

- azinformaciok kozzététele és az atlathatd muikodés.

A tanacsado cégek altal ezt kovetéen kidolgozott kulénféle compliance menedzsment
eszk6zok a felel6s vallalatvezetés elveinek a szervezetek mindennapi mikodésébe
torténd atiltetését voltak hivatottak segiteni. Az igy feléplld kulonféle wvallalati
(meg)feleléségi rendszerek (compliance managemenet systems) jellemzé feladata,
hogy biztositsak a szervezet miikodésének oOsszhangjat a vonatkozé
jogszabalyokkal, a  bels6 szabalyzatokkal és az egyéb szakmai
kovetelményekkel (pl. mddszertanok, vallalati protokollok, etikai kddexek, értékalapu

kildetésnyilatkozatok).

A vallalatokon bellli megfelel6ségi tevékenységnek tobb irdnya lehet. Klasszikus és
els6dleges a versenyjogi és biztonsagi normaknak torténé megfelelés eldsegitése, de
létezik — és egyre gyakoribb — a csalds- és korrupciomentes m(ikodés kovetelényének
vald megfelelést biztositd szervezeti egységek feldllitdsa. Tobb vallalat emellett a
compliance tevékenységi kérébe sorolja a szélesebb értelemben vett, az adott agazatra
vonatkozd jogszabalyoknak torténd szabalyszerliségi (regulatory) megfelelést is. A
megfelel6ségért felelés szervezeti egységek (compliance units) gyakran mikodtetnek
bels6é bejelentési rendszereket, annak érdekében, hogy a munkavallaloktol els6 kézbdl
értesliljenek az esetleges jogsértésekrdl, és igy id6ben I|épéseket tudjanak

kezdeményezni a szabalyszer(i m(ikdés helyreallitasa érdekében.

Bankoknal, biztositotarsasagoknal ugyancsak jellemz6, hogy a compliance tevékenység
0sszefonddik a pénzmosas megel6zésére és felderitésére vonatkozo jogszabalyok
betartdsdnak ellenérzésével. Ezek az addelkerllési technikdk fejlédésével, az
elektronikus pénzlgyi tranzakciok altalanossa valasaval egyre nagyobb Osszegeket
érintettek, igy a szabalyozd hatdsagok elsGsorban jogszabalyi akadalyokkal, bejelentési

kotelezettségek elGirdsaval kivannak ennek érvényt szerezni. A pénzek eredete igen

2 A Sarbanes-Oxley (SOX) torvényt 2002. julius 30-an fogadta el az USA torvényhozaésa. A mas néven
kozkonyvelési és befektetdvédelmi térvénynek is nevezett szovetségi szabalyozas — okulva az Enron botranybdl
- megszigoritotta az amerikai cégek koényvvezetési és konyvvizsgalati szabalyait, szigorubb standardokat
vezetett be, illet6leg szigorubb buntetéseket irt el6 az eldirasok megszegése esetén.
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gyakran blncselekményekhez kot6dik és sokszor terrorista szervezetek finanszirozasat
szolgalja, melynek megakadalyozasa érdekében - a b(inlld6z6 szervezeteken tul -

jelentOs szerep harul a pénzligyi szférara is.

Magyarorszagon a pénzmosads és a terrorizmus finanszirozdsa megel6zésérol és
megakadalyozasardl szold 2007. évi CXXXVI. torvény tartalmazza a teriletre
vonatkozd legfontosabb jogszabdlyi kovetelményeket. A térvény nem csak a pénzligyi és
biztositasi tevékenységet végzbkre, hanem példaul az ingatlanokkal 6sszefiigg6, Gigyvédi,
kozjegyzbi vagy konyvvizsgaldi tevékenységet végzl személyekre is kiterjed. A térvény
eldirja tobbek kodzott az lgyfelek atvilagitasat, pénzmosasra, terrorizmus finanszirozasara
vonatkozd tény, adat vagy kortlmény felmerilése esetén bejelentés megtételét, tovabba
adatok szolgaltatasat a felligyel6 hatdsag részére. A torvény 31. §-a szerint: ,Az 1. § (1)
bekezdésében meghatarozott tevékenység ellatasaban részt vevs alkalmazottat
foglalkoztaté szolgaltaté kételes a pénzmosast vagy a terrorizmus finanszirozasat
lehetévé tevd, illetbleg megvaldsito Uzleti kapcsolat, (gyleti megbizas megakadalyozasa
érdekében az (lgyfél-atvilagitast, a bejelentés teljesitését és a nyilvantartas vezetését

el6segitb belsé ellenérzdé és informacids rendszer miikédtetésérél gondoskodni.”

3. Hazai intézményi és szabalyozasi keretek

Magyarorszagon az els0 korrupcidellenes kormanyzati intézkedéscsomagot 2001

9 amelynek hatterében hazank EU-

tavaszan fogadta el az elsd Orban-Kormany, 3
csatlakozasi esélyeinek javitasa allt. A féként a korrupcié kriminalizalasara és a
blintet6jogi szabdlyozas szigoritdsara 6sszpontosité, egymassal lazan 0Osszefliggé - a
valodi programot nem alkoté - intézkedések tulnyomd tobbségét az akkori Kormany
néhany hdénapon belll teljesitette. Ezt kévetben hosszu évekig nem volt jellemzé a
korrupcids problémak kezelésének tervszer(i meghatarozasa és programba foglalasa, mig
nem a Kormany 2007 nyaran féléves hataridével eldirta3! egy atfogd korrupcié elleni
stratégia kidolgozasat. A részben e célra feldlitott Antikorrupcidés Koordinaciés Testllet
vezetésével az akkori Igazsagiigyi és Rendészeti Minisztériumban ugyan elkészilt és
egyeztetésre is keriilt egy dokumentumtervezet, Kormany elé terjesztésére ugyanakkor —

politikai okobol - nem kertilt sor.

A fenti helyzeten elGsz6r 2011. junius 10-én valtoztatott a Nemzeti Egység Kormanya,
amikor koOzzétette — mas célok mellett - a korrupcié visszaszoritasat is célul tlzé

Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Programot, majd 2012 tavaszan, amikor

30 L d.: a korrupcidval szembeni kormanyzati stratégiardl sz416 1023/2001. (II1. 14.) Korm. hatarozatot.
31 Ld.: 1037/2007. (VI. 18.) Korm. hatarozat a korrupcié elleni kiizdelemmel kapcsolatos feladatokrol.
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elfogadta a korrupcid elleni kormanyzati intézkedésekrdl és a Kozigazgatas Korrupcio-

megel6zési Programjanak elfogadasardél sz6lé 1104/2012. (IV. 6.) Korm. hatarozatot.

Utobbiban a Kormany elkotelezte magat, hogy ,minden eddiginél hatarozottabban fellép

a korrupcié minden formdja ellen. Igy sajét tevékenységével kivdn példaét mutatni a

tarsadalom valamennyi tagjanak a korrupcid visszaszoritdsa kéz6s munkajaban valé

részvételre, és az azért valoé kézés tarsadalmi felelbsségvallalasra.” A korrupcid elleni

kormanyzati cselekvés kereteinek meghatdarozasa érdekében emellett a Kormany a

hatarozatban elfogadta - a hatarozat Mellékleteként becsatolt - Korrupciéo-megel6zési

Programot. A 22 feladatpontbdl 3all6 kormanyhatarozat az aldbbi intézkedéseket

iranyozta el6:

- a bejelentévédelmi jogi szabalyozas attekintése, javaslattétel szikség szerinti
korrekciojara,

- szabalyozasi javaslat készitése a részben vagy egészben maganérdeket képviseld,
eljarasjogi  értelemben  Ugyfélnek vagy panaszosnak nem  mindsulo
allamszervezeten kivili személyek koézszolgalati tisztvisel6k altali fogadasanak
szabalyozasara;

- az Osszehangolt etikai szabdlyozds el6segitése érdekében egy ,zdéld konyv”

kidolgozdsa az etikai kddexekben célszerlien szabalyozandé teriletekrdl, illetve a

lehetséges szabalyozasi tartalmakrol;

- a Kormany altal megtargyalandd el6terjesztések, valamint a miniszteri rendeletek
tervezetei kapcsan annak eldirdsa, hogy az el6zetes hatdsvizsgalatok kiterjedjenek
a korrupcids kockazatok vizsgalatara is;

- a korrupcié Vvisszaszoritasaért kilonos felelosséget visel6 allami szervek
tekintetében - megallapodasos formaban - az egyuttmikodések 6sztonzése;

- a nyomozo6 hatdsagok és a rendvédelmi szervek korrupcié visszaszoritdsaban részt
vevlo egységei tekintetében a minbéségi és mennyiségi megerdsités lehetdségeinek
felmérése;

- egy kisérleti projekt kezdeményezése az integritasfelelGs (integritds tanacsado)
intézményének, valamint az erre tdmaszkodo integritas iranyitasi rendszernek az
dllami szerveknél torténd bevezetésére, az Allami SzamvevGszék tapasztalataira
tamaszkodva;

- a kozigazgatasi és igazsagligyi miniszter felhivdasa arra, hogy gondoskodjon a
kézigazgatds koézponti integritds- és antikorrupcids képzéseinek megtartasarol;

- végll a koOzigazgatdsi és igazsagligyi miniszter felhivasa arra, hogy tegyen
elSterjesztést az Amerikai Egyesilt Allamok, az Egyesilt Kirdlysadg, Norvégia és
tovabbi 6t dllam altal 2011. szeptember 20-an aldirt, a nyilt kormanyzasrol szé6l6
nyilatkozatahoz (Open Government Declaration) val6 csatlakozasra, és hozza létre

a nyilatkozathoz kapcsolddo intézkedések nyomon kovetésének rendszerét.
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Ezt kovetden a Kormdany 2013. februdr 25-én hatadrozatban 32

hagyta jova
Magyarorszagnak a Nyilt Kormanyzati Egyilttmikodés (Open Government
Partnership) elnevezésl nemzetkozi kezdeményezés keretében teend6 vallalasairdl szélé

akciotervet. Ebben - jellemzéen féléves hataridékkel - olyan feladatokszerepelnek, mint

- a koltségvetési adatok nyilvanossaganak javitasa,
- a kodzbeszerzési adatok kereshetoségének javitasa,
- a koztulajdon hasznositasara és a kdozpénzek felhasznaldsaval kotott szerz6dések
nyilvanossaganak erésitése,
- a korrupciéo megel6zéssel és integritassal kapcsolatos ismeretek elterjesztése,
- egy integritasiranyitasi rendszer létrehozasa a kozszféraban, ennek elemeként
o a kozszféra szervezeteinek és az allami tulajdonban allé gazdasagi
tarsasagok bevondasa az Allami Szamvevdszék integritds felméréseibe;
o integritasiranyitasi rendszer bevezetése a kdzponti allamigazgatasban;
o a bejelentévédelmi intézményrendszer megteremtése;
o az allami szervek érdekérvényesitékkel vald kapcsolattartasara vonatkozo
szabalyok meghatdrozasa;
o kormany-elGterjesztések és miniszteri rendelettervezetek esetében -
el6zetes hatasvizsgalatok keretében - a korrupcids hatasok elemzése;
o hivatasetikai kddexek készitése a kormanytisztviselbi és a rendvédelmi

allomany szamara.

A fentiek alapjan a korrupciomegel6zés magyarorszagi jogszabalyi alapjait
termtette meg - 2013. marcius 25-i hatallyal - az allamigazgatasi szervek
integritasiranyitasi rendszerérol és az érdekérvényesiték fogadasanak rendjérol
sz6l6 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet. Ez az elsé alkalom, hogy a jogalkotd
kozvetlenill a korrupcié elleni fellépést célzé jogszabalyt fogadott el Magyarorszagon. A

3 integritésirényitasi rendszer, 3*

rendelet olyan fogalmakat definial, mint integritds, 3
integritdsi és korrupciés kockdzat.>®> Hatdlya a Kormany iranyitadsa vagy feliigyelete alatt
allé allamigazgatasi szervekre, valamint azok munkatarsaira terjed ki - a rendvédelmi

szervek kivételével — és az alabbi tevékenységeket szabalyozza:

32 Ld.: 1080/2013. (II. 25.) Korm. hatdrozat Magyarorszagnak a Nyilt Korméanyzati Egylttm(ikédés (Open
Government Partnership) elnevezés(i nemzetk6zi kezdeményezés keretében teendd vallalasairdl szolé akcidterv
jovahagyasarol

3 2.8 a) pont: ,integritds: az dllamigazgatasi szerv miikédésének a ré vonatkozd szabdlyoknak, valamint a
hivatali szervezet vezetéje és az iranyité szerv altal meghatarozott célkitiizéseknek, értékeknek és elveknek
megfelelé mikédése.”

34 2.8 b) pont: ,integritasiranyitasi rendszer: a vezetési és irdnyitdsi rendszernek a szervezet integritdsdnak
biztositasara iranyuld, a belsé kontrollrendszerbe illeszkedé funkcionalis alrendszere, amelynek f6 elemei a
kévetendl értékek meghatarozasa, az azok kévetésében valé Utmutatds, az értékek kévetésének nyomon
kovetése és - sziikség esetén — kikényszeritése.”

35 2.8 c-d) pont: integritdsi kockadzat: az &llamigazgatdsi szerv integritdsa sériilésének lehet8sége;
korrupcios kockazat: a jogtalan elény nyujtasanak vagy megszerzésének lehetbsége.”
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- integritasi és korrupcios kockazatok felmérése minden év december 31-ig, majd
ez alapjan egyéves korrupcidmegel6zési intézkedési terv kidolgozasa a feltart
kockazatok kezelésére;>®

- éves integritasjelentések készitése minden év december 31-ig a targyévi
korrupciomegel6zési intézkedési terv végrehajtasarol;

- Uj feladatként vald el6irdsa annak, hogy a hivatali szervezet vezetdje koteles
gondoskodni a szervezet mikddésével 0sszefliggd visszaélésekre,
szabalytalansagokra és korrupciés kockazatokra vonatkozd bejelentések
fogadasardl és kivizsgalasarél, melyre vonatkozdan eljarasrendet is ki kell
alakitani;

- integritds tanacsaddk 3’ kijel6lésének eldirdsa az 50 f6ésnél nagyobb
allamigazgatasi szervek esetében (50 f6 alatt ez ugyanakkor csak egy lehetGség);

- modszertani segédletek kozzétételének elbirdsa az integritasi és korrupcios
kockazatok felmérése, valamint a korrupcidmegel6zési intézkedési terv és az
integritas jelentés elkészitése vonatkozasaban;

- integritds, korrupcidmegel6zés és etika témaju képzések tekintetében altaldnos
részvételi kotelezettseég eldirdasa minden tisztvisel6 és vezet6 szamara;

- Uj lobbiszabalyozas kialakitasa (10.8): ,Az allamigazgatasi szerv munkatarsa
jogszabalyban riégzitett eljarasban (gyfélnek, panaszosnak vagy az eljardasban
résztvevé mas személynek nem mindsilé, allamszervezeten kiviili személlyel (a
tovabbiakban: érdekérvényesité) feladatellatasa soran vagy feladatellatasahoz
kapcsoléddan csak felettese elGzetes tajékoztatasat kovetben talalkozhat.” Ezzel
kapcsolatban a rendelet elGzetes irasos bejelentést, illetve éves beszamoldok

készitését irja eld.

Fontos - és eddig Magyarorszagon csak ritkan alkalmazott - garancialis szabaly,
hogy az integritdsi és korrupcidos kockazatok felmérése, tovabba az éves
integritasjelentések elkészitése és a bejelentésekel kapcsolatos eljarasrendek kidolgozasa

a hivatali szervezet vezetéjének atruhazhatatlan személyes felel6ssége.

3 1d.: 3.8. A korrupcidémegel6zési intézkedési terv a kormanyzati stratégiai irdnyitasrol szolé 38/2012. (III. 12.)
kormanyrendelet 15. alcime szerinti intézményi munkaterv melléklete.

37 Ld. 6.8: Az integritds tandcsadd kézremiikédik az allamigazgatdsi szerv miikédésével kapcsolatos integritasi
és korrupcios kockazatok felmérésében, az azok kezelésére szolgdld intézkedési terv, valamint az annak
végrehajtasardl szold integritas jelentés elkészitésében. Javaslatot tesz az allamigazgatasi szerv hivatasetikai
és antikorrupcios témaju képzései megtartasara, valamint kézrem(ikodik ezek végrehajtasaban; tajékoztatast
és tanacsot ad a hivatali szervezet vezetdi és munkatarsai részére a felmertlt hivatasetikai kérdésekben. A
hivatali szervezet vezetGje altali meghatalmazdsa esetén, a hivatali szervezet vezetdjének nevében ellatja a
szervezet mikodésével Gsszefliggl visszaélésekre, szabalytalansagokra, valamint integritasi és korrupcios
kockazatokra vonatkozd bejelentések fogadasaval és kivizsgalasaval kapcsolatos feladatokat. Ezen tulmenéen
az integritas tanacsadd adatvédelmi feleldsi, esélyegyenldségi referensi és fegyelmi biztosi feladatot is ellathat.
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Ellenérzé kérdések:

- Ismertesse a korrupcio elleni fellépést célz6 fontosabb nemzetkozi
egyezményeket, illetve nemzetkézi szervezeteket!

- Mit jelent a felelGs vallalatiranyitas fogalma?

- Miért allitanak fel egyes nagyvallalatok szervezetiikén beliil tn. megfelelbsségi
egységeket (compliance units)?

- Eredetileg mi allt a Sarbanes-Oxley térvény megalkotasanak hatterében?

- Ismertesse a korrupcio elleni fellépés hatalyos magyarorszagi jogi és intézményi

kereteit (Integritas rendelet, OGP-kormanyhatarozat)!

V. Integritasmenedzsment rendszerek a kdozigazgatasban

Az elmult néhany évtized ko6zigazgatasi fejlodésére visszatekintve, Magyarorszagon is
szamos példa>® emlitheté arra, hogy egyes - a piaci kérnyezetben megszokott és ott
bevalt - lzleti menedzsment megoldasok a kozigazgatas szervezeti keretein belll nem -
vagy nem ugy - mlkodtek. Ennek oka, hogy a kézigazgatasi szervek mas rendeltetéssel
és mas milkodési logikak mentén latjak el feladataikat. Eltéré rendeltetéstik a
kozfeladatok ellatdsanak biztositasabdl adédik, amely soran nem a
Lprofitdbilis/veszteséges,” hanem a ,torvényes/torvénytelen” értékparosok logikaja

mentén szervezik m{ikodési folyamataikat.

A demokratikus kézhatalom-gyakorldshoz kapcsolddé szamos garancialis szabaly miatt a
kozfeladatot ellatd szervezetek mikodésébe szamos olyan ,fék és egyensuly” épul be,
amely egy piaci vallalkozas esetében U(zletileg teljesen irracionalis Iépés lenne. Ilyen pl.
az altaldnosnak mondhaté (hierarchikus) tobbszint(i vagy testileti dontéshozatal,
illetéleg az olyan - atlathatésagi és elszamoltathatésagi garancidk érvényesitését
szolgalé - tobblet kotelezettségek, mint a kozbeszerzés, a nyilvanossag elotti
beszamolds, a folyamatos felligyelet és ellen6rzés. Mindezek miatt az Gzleti
menedzsment eszkdzok a kozszférdban egy az egyben &ltalaban nem alkalmazhatdk,
hanem azokat nagy koriltekintéssel - szlikséges mérték( transzformaciok elvégzésével -

kell adaptalni.

Az ezredforduldt kovetéen nemzetkozi szinten a fentiekhez hasonld folyamat ment
végbe, amikor, az akkoriban ismert legjobb vallalati compliance-modelleket figyelembe
véve, a Gazdasagi Egyilttmiikodési és Fejlesztési Szervezet megalkotta a fejlett

orszagok kozigazgatasaiban bevezetni javasolt Integritas-iranyitasi Keretrendszert

38 Tlyen példaként emlitjiik a teljesitménymérés és a teljesitményalapl bérezés bevezetésére, a projekt keretek
kozott torténd feladatmegoldasra, vagy a teljes kérl minGségiranyitas (TQM) bevezetésére tett kisérleteket.
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(OECD Integrity Management Framework).*° A tovabbiakban OECD Keretrendszerként
hivatkozott dokumentum az integritdsmenedzsment azon jellemz6é folyamatelemeit és
eszkozeit kivanta osszefoglalni, amelyek az OECD-tagallamok valamennyi kdzigazgatasi
rendszerét tekintve readlisak, kivitelezhetok és célravezet6k lehetnek. Ennek érdekében
az OECD Keretrendszer az alkalmazhaté menedzsmenteszkozoket, valamint
megvalositas szervezetei és mikodési feltételeit veszi sorra.

Az OECD Keretrendszer szerz6i %

leszogezik, hogy egy intézmény
integritaismenedzsment rendszere eszk6zok, eljarasok és strukturak
Osszessége. Egy kozigazgatadsi szervezet esetében az integritdsmenedzsment
tevékenység e harom pillérre atfogd modon és szisztematikusan épithet6 fel. Maganak a
rendszernek a muikoédése dinamikus és alapvetGen onfejleszt6 - ontokéletesité (Id. PDCA-
ciklus*!) - jellegli, melyekben fontos szerepet jatszanak az orszagonként kidolgozott jo

gyakorlatok.

Az OECD Keretrendszer az alkalmazhato eszkézoket négy fo funkcido mentén a

kévetkez6kképpen csoportositja:

1. az integritas szervezeten bellili meghatarozasa, definialasa (determining and
defining),

2. az integritas érdekében végzett folyamatos utmutatas, tanacsadas (guiding),
az integritds nyomon kovetése, monitorozasa (monitoring),

4. az integritas érvényesitése, ,kikényszeritése” (enforcing).

A fenti négy f6 funkcid viszonylag egyszerlien megfeleltethetd a hagyomanyos

értelemben vett menedzsmentciklus egyes allomasaival:

3% Towards a Sound Integrity Framework: Instruments, Processes, Structures and Conditions for
Implementation” Global OECD Forum on Public Governance, Paris, 4-5 May, 2009.

40 Erdekességként jegyezzilkk meg, hogy az OECD nemzetkézileg elterjedt és sokat hivatkozott Integritds-
iranyitasi keretrendszer c. dokumentumanak kidolgozasaban egy magyar szakérté, Dr. Berték Janos, jatszott
kulcsszerepet.

" Az ontokéletesits folyamatokra jellemzé a ,Tervezd!” ,Csinald!” ,Ellen6rizd” ,,Avatkozz be!” logika ciklikus
alkalmazasa (angolul: ,Plan! Do!, Check! Act!” - inen ered a PDCA-ciklus fogalom).
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Megvalositas
(guiding)

Tervezes Monitoring

(determining) (monitoring)

Kiértékelés
(enforcing)

1. Abra: 6sszefliggések az altaldnos értelemben vett menedzsmentciklus és az OECD

Keretrendszerében meghatarozott integritdsmendzsent eszk6z6k k6zott

Az integritdsmenedzsment folyamatkeretei tekintetében az OECD tehat az
ontokéletesitd, menedzsment modelleket helyezi el6térbe. Ez dinamikus kereteket
jelent, hiszen a szervezet maga is folyamatosan valtozik, melyhez igazodéan az
integritasmenedzsment rendszer is idoroél-idore is atalakul a szervezet h6fokanak
és a szervezeti kultura folyamatos fejlodésének megfeleléen. Az integritdsmenedzsment
rendszerek szervezeten bellli feldllitdsakor ezt a dinamikus keretet a ,Tervezd!”,
»Csinald!”, ,Ellen6rizd!”, ,Avatkozz be!” ciklikus logikdjanak (PDCA-ciklus) érvényre
juttatdsaval biztositjak. Ezen belil az els6dleges folyamatok a fentebb felsorolt négy
funkcié (definidlds, uUtmutatds, monitorozds, kikényszerités) mentén azonosithatd
els6dleges (core) integritdsmenedzsment eszko6zok gyakorlati alkalmazasahoz
kapcsolédnak, mig a masodlagos folyamatok a kiegészit6 (complementary)
integritdsmenedzsment eszkdzok alkalmazasdhoz - ilyen az emberi erdéforrds-
menedzsment, az IT-menedzsment, a minéségmenedzsment, a kdzbeszerzési lgyek,

valamint a kifizetések és a szerzO0déses ligyek kezelése.

Az elsOdleges és masodlagos folyamatokon felil egy intézmény esetében sokszor
azonosithatok még olyan egyedi (pl. szervezetfejlesztési) projektek is, amelyek az
integritdsmenedzsment rendszer feldllitdsahoz, tovabbfejlesztéséhez kothetok (pl. egy
monitoring rendszer kifejlesztése, vagy kockdzatkezel6 rendszer Iétrehozdsa,
szignalizaciés és egyéb bejelentdé-védelmi csatornak kiépitése, stb.). Ezt a fajta
fejlesztési menedzsment tevékenységet érdemes elhatarolni az egész szervezetet
atszové atfogd integritdsmenedzsment rendszer létrehozasatdl és mikodtetésétdl. A
szervezeti szint(i ciklikus ontokéletesité logikan tul az OECD Keretrendszer a személyi

integritas fejlesztéséhez kapcsoléddan az egyéni integritdsi kompetencidk fejlesztésének
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fontossagat is kiemeli, amelyet a szervezeten bellli tréningekbe, ill. oktatasi és

teljesitményértékelési folyamatokba kell szervesen beépiteni.

Az integritdsmenedzsment strukturdk korében az OECD elklloniti egymastél a
kulcsszereploket (vezetok és "integritas aktorok"), és a masodlagos vagy kiegészito
szerepl6ket (pl. munkatarsak szervezet a személylgyi, pénzigyi, kodzbeszerzési,
informatikai vagy mindségbiztositasi tertletérél). Az integritas-ligyek szervezeten belili
sok eltér6 megoldas johet létre: pl. integritds koordinator személy kijel6lése,
felel6s/koordinator csoport létrehozdsa, kilon szervezeti egység feldllitasa (integrity
bureau). Lényege azonban, hogy ezek ne a valds, szervezeten belili folyamatoktdl
elszigetelten torténjenek. Az OECD a bels6é szervezeti struktirat érinté megoldasok
vonatkozasaban felveti tovabba integritas bizottsagok felallitasat az elérehaladas nyomon
kovetésére és a szervezeti kultira aktiv alakitdsa érdekében. Az ilyen testileti szervek
tagjai lehetnek praktikusan a szervezet vezet6i, valamint a kullonféle funkcionalis
(személylgyi, informatikai, pénzlgyi, kézbeszerzési, jogi-szabalyozasi,

minGségbiztositas, stb.) terilletek képviselbi.
A tovabbiakban kulonosképpen azokkal a szervezeti szintl integritdsmenedzsment

eszkozokkel foglalkozunk, amelyek egy-egy kozigazgatasi intézmény integritas

rendszerének felépitésekor fontosabb szerepet jatszhatnak.

1. A szervezeti szintii integritds definialasa (determining):

Egy szervezeti szintl integritAsmenedzsment rendszer létrehozdsakor az elsé |épés a
szervezettel szembeni kiils6 és a - vezetOk altal megfogalmazott — belsé elvarasok
tisztazasa. Ez magaban foglalja

- a szervezetre vonatkozd jogi és szakmai szabalyok szamba vételét és olyan
szempontU feldolgozasat, hogy azokbdl a kiilsé jogalkotdi és tarsadalmi elvarasok
- a kozigazgatdsi szerv kozcéll rendeltetése - mindig és mindenki szamara
egyértelmlen beazonosithato legyen;

- a fontosnak tartott értékek egyértelml beazonositasat, rogzitését, szervezeten
bellli deklaralasat, illetve a kllvildg szamara torténd kinyilvanitadsat, valamint ez
ezekkel valé minél dszintébb és teljesebb azonosulast;

- azoknak a viselkedés-, illetve magatartasformaknak az egyértelm(
meghatarozasat, amelyet a szervezet vezetése fontosnak tart a koézigazgatasi

szerv tarsadalmi rendeltetésének betoltése érdekében.
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A szervezeti szint( integritas definiadlasa érdekében hasznalt megoldasok és eszk6zok -
helyt6l, id6t6l és adott szervezettipustdl fiiggéen - nagyon kilénbozéek lehetnek, ennek
soran azonban legalabb a két aldbbi kovetelményt célszer(i érvényesiteni:

- a tisztviselokkel szemben tamasztott elvardsok vilagossa tétele - az
alkalmazottaknak mindig nagyon jél és pontosan kell értenie, hogy mi az, amit
elvarnak toluk;

- akarmennyire is vildgosan meghatarozottak a kodvetelmények, olyan szervezeti
megoldasokat is ki kell alakitani, amelyek a tisztvisel6k elszamoltathatésagat -

sziikség esetén kérdore vonasat, felelésségre vonasat - lehetbvé teszik;

Nem nehéz belatni, hogy csak vildagosan meghatarozott kovetelmények mentén

van mod a k6zos normak megsértoivel szembeni fellépésre.

Az OECD szakért6i 6vva intenek minden vezet6t attol, hogy az adott szerv esetében a
szervezeti integritds, mint elérendd cél meghatarozdsa masoktdl atvett rutinszer( klisék
egyszer(i preparalasaval - ,copy-paste” modszerekkel - torténjék. Mint sok mas
szervezeti tanulasi folyamat esetén, itt a ko0z0s részvétel és a kozvetlen
tapasztalatszerzés, az élményszer( tanulas vezet eredményre. Egy polcrdl levett vagy
masoktdl atvett integritdsszabalyozas adott szervre torténd alkalmazasa haromszoros
kockazatot is magdaban rejthet:

- ha az adott kézigazgatasi szerv esetében az integritas-szabalyozas nem egy kozos
szervezeti normaalkoté folyamat eredménye, akkor fennall a veszélye, hogy a
k6z6s munka eredménye nem az adott szervezet esetében lényeges folyamatokra
koncentral (relevancia); vagy mas esetben olyan tevékenységekre fordit kiemelt
figyelmet, amelyek az adott helyen tokéletesen irrelevansak;

- a masik kockazat, hogy a mashonnan atvett megoldasok késdbb nem illeszkednek
majd abba az integritAsmenedzsment eszkOztarba, amelyet az adott szerv
egyébként maga kifejleszt (inkonzisztencia);

- a harmadik kockazat az, hogy amennyiben az adott szervezet munkatarsait nem
vonjak be a belsé normaalkotd vagy a szervezeti kulturat alapvetéen meghatarozo
munkafolyamatokba, uUgy az &allomany nem is fogja magdnak érezni azok
eredményeit; utdbbi egyenes koOvetkezménye lesz a koOz6s értékekkel vald

azonosulds vartnal kisebb aranya és a normaszegések gyakorisaga.

A tovabbiakban az aldbbi - szervezeti integritas meghatarozasahoz alkalmazhaté -
integritasmenedzsment eszk6zoket mutatjuk be roviden:
1. kockazatelemzés,

2. etikai szempontbdl érdekes élethelyzetek feldolgozasa,
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3. a munkatarsak és a kozfeladat-ellatasban érintett kozremUkoéddk (érintettek,
stakeholderek) kézds konzultacidia,
4. etikai és/vagy magatartasi kédex kiadasa,

5. szervezeti strukturat étinté intézkedések.

a) Kockazatelemzés

Az egyik leginkabb terjedében |évé moddja az integritds meghatarozasanak az
integritaskockazatok mérése. Egy kozigazgatasi szerv mikddése soran nyilvanvaldan
azonosithatok olyan szenzitiv munkafolyamatok (pl. kézbeszerzések, alkalmazottak
elémenetele), illetdleg szervezeti funkciok (pl. dontéshozatal, szerz6déskotés), amelyek
kritikuspontként azonosithatok, tehat ahol barmely diszfunkcid sérti a szervezet

integritasat.

A kockazatmérés, majd a mért kockazatok elemzése ugyanakkor egyenként is
Osszehasonlithatova teszi az egyes szervezeti funkcidk, illetve folyamatok mentén
azonosithatd sérilékenységi pontokat. Ez alapjan mar kénnyebb viszonylag nagy
pontossaggal korulhatarolni azokat a tevékenységterileteket, ahol fokozott odafigyelés

(kontrol) és beavatkozds sziikséges. A rendszeresen feltart kockazatok

kiértékelését kovetdoen - a kockazatok korének és hatasanak mérséklése
érdekében - végzett rendszeres és szisztematikus beavatkozasokat
kockazatkezelésnek - ciklikus ismétlodés esetén kockazatmenedzsment

tevékenységnek - nevezziik.

A kozfeladatot ellaté szervek integritdskockazatainak mérésére Magyarorszagon eddig az
Allami Szdmvevészék dolgozott ki 6nalldé modszert. ¥ Ennek lényege az alabbi
kockazatfaktorok szervezeten bellili jelent6ségének megfigyelése, valamint a
veszélyeztetettséget mérsékld kontroll jellegl beavatkozasok

szamanak/hatékonysaganak vizsgalata.

42 Az Allami Szamvevészék altal 2009 és 2012 kozott megvaldsitott #Korrupcids kockdzatok feltérképezése -
integritas alapl kézigazgatasi kultira terjesztése” elnevezésl, AROP-1.2.4-09-2009-0002. szamu, un.
LIntegritds Projekt”, az OECD és a Holland SzamvevGszék modszertani alapjain tovabbfejlesztett, sajat
kockazatelemzé megkozelitést alkalmazva, 2011 ota rendszeresen felméri az allamhaztartds korébe tartozd
szervek integritds kockazatait. A felmérések eredményeit évente nyilvanosan kodzzéteszik (bévebben Id.:
http://integritas.asz.hu).
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Kockézatos I ; . T
i i . Intézmenyi kockazatteriletek| Személyeket érinté kockazatok
tevékenységteriiletek

Tokéletlen kényvelési, bels6| Tevékenység-OsszelitkGzések,

Pénzbeszedés ) ) )

kontroll rendszerek Osszeferhetetlenseg
Szerz6déskotés Uj szervezet Szervezeten bellli kulcspozicié
Kifizetés Fliggetlen szervezetek Alacsony jovedelem

] ] ] ) . Alacsony képzettségi, szakmai
Juttatas, engedelyezes Blrokracia .
kompetenciak

Vizsgalat, intézkedés

o Kiszolgaltatottsag Rossz karrier kilatasok
foganatositasa
. . o Az lzleti és a kozszféra Alacsony statusz,
Allami informaciok o S
hataran térténd mikddeés megbecsliltség hianya
Allami pénz Tokéletlen szabalyozas Alacsony etikai szinvonal

, o Tisztazatlan, irredlis célok, | Személyes takargatni valdk
Allami javak S )
teljesitmény-indikatorok (titkok)

Pazarlo életstilus, addssagok,

figg6ség

Személyes (csaladi)

biztonsagot ér6 fenyegetések

A szervezeti integritast befolydsolé kockazatfaktorok
Forrds: ASZ Integrités Projekt (2009-2012)

A kockazatelemzés hatokorét és mélységét az adott szervezeti viszonyokhoz kell
igazitani, és célszer(i abba a szervezet valamennyi emblematikus képviselGjét (relevans
szakterlletek  vezetdit, kulcsszerepet  betoltd  munkatarsakat, munkavallaldi
(érdek)képvisel6ket) bevonni. Fontos szem el6tt tartani, hogy a tdlzasba vitt
kockazatmérés konnyen kontraproduktiv lehet: torzitott eredményekre vezethet, illetve
félelmet kelthet az alkalmazottakban, amely ugyanakkor mar éppen, hogy az integritas
ellen hat.

b) Elethelyzetek feldolgozésa
Nem csak a kockazatelemzés lehet segitséginkre abban, hogy egy szervezet szamara az

integritds megerdsitése érdekében sziikséges iranymutatasokat megfogalmazzuk. Egy

kbézigazgatasi szerv esetében példaul szamos olyan élethelyzet azonosithatd, ahol
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valamely értékek érvényre juttatdsa, vagy egyes normadk betartdsa forog kockan, és
amely esetekben tébb irdny mentén egyidejlleg fogalmazhatunk meg doéntést tamogatd
érveket. Az ilyen el6re O6sszegyUjtott ,dontési dilemmak” kivaléd lehetdséget kinalnak
olyan kiscsoportos foglalkozasok, mihelymunkak (workshop) megszervezéséhez, ahol a
szervezet munkatarsai (vezetdk, relevans szakterlletek képvisel6i, érdekképviselok)
formalizalt keretek kozott, am mégis nyiltan - szabad és informalis légkdrben -
foglalhatnak allast a tekintetben, hogy az adott szervezet esetében melyik eljarast

tekintik helyesnek és a jovoben kovetend6 mintanak.

A fent emlitett élethelyzetek feldolgozdsakor mindig célszer( azonositani, hogy adott
esetben
- mi okoz értékek- vagy normak kozotti konfliktust,
- milyen kockazatok fogalmazhatok meg az egyes dontési iranyok mentén,
- milyen precedens- vagy alapelv szer( kovetkeztetésre juthatunk,
- a fentiekbdl kovetkezden, az adott ligy kapcsan milyen elvarasok fogalmazhatdk
meg a munkavallaldk irdnyaban,

- preventiv jelleggel milyen konkrét szervezeti intézkedések sziikségesek.

A kritikus élethelyzetek vagy konkrét tgyek feldolgozasanak lehet olyan eredménye is,
hogy a milihelymunkakban résztvevOk - quasi precedens jelleggel - ajanlasokat
fogalmaznak meg és tesznek kozzé a munkatdrsak szédmara, egyértelm(ien jelezve
ezekben, hogy a tovabbiakban mely magatartasformakat tekintik az adott munkahelyhez

méltonak, illetve a vezetés részérol elvartnak.

c) Munkatarsak és az érintettek (stakeholders) konzultacidja

Az élethelyzetek (,dontési dilemmak”) feldolgozasanak egy specidlis - kib6vitett -
konzultaciés formajaként azonosithatd, amikor az elemzési folyamatba a szervezet
mindenkit meghiv, aki elméletileg érintettje lehet az adott szervezeti eljarasnak, illetve
kozérdek(i feladatelldtdsanak. Ez kozigazgatdsi szervek esetében kiterjedhet a hatdsagi
eljardsok Ugyfél statuszi érintettjeire, tarsadalmi szervezetekre, egyéb szolgaltatd
intézmények munkatdrsaira, vagy akar a lakossag egy adott csoportjara is (pl. egy

blntetés-végrehajtasi intézmény esetében az objektum szomszédsagaban élékre).

Barmilyen hasznosak is lehetnek az ilyen konzultacidok, mindig célszerl szem el6tt tartani

az alabbiakat:
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- a konzultacibba bevontak ugyan segithetnek a szervezeti integritas
kovetelmények meghatarozasdban, végsd szava ugyanakkor a szervezetért

jogszabalyilag is felelés dontéshozdknak van;

- a konzultaciés folyamat jelentdés id6 és anyagi raforditast igényelhet, melyet
mindig 6sszhangba kell hozni az elérhetd elénybkkel - ellenkezd esetben a

hatékonysag kovetelménye sértil.

A fentieket Osszefoglalva fontos még figyelmet forditani arra is, hogy barmely eszkozt is
valasztjuk az integritassal kapcsolatos szervezeten beldli minimum kovetelmények
meghatarozasa érdekében, az 0Osszegzett informaciokat és az elért eredményeket

célszer( irasban is rogziteni:

- megléve szervezeti szabalyozasok (utasitdsok) kiegészitése:

o elsédleges szervezeti szint(i szabalyozasok modositasa: pl. SZMSZ
kiegészitése, struktUra megvaltoztatasa, érdekOsszelitkGzések kezelése,
jogviszony megsz(inése esetén szlikséges teendb6k szabalyozasa,

o masodlagos szervezeti szintli szabalyozasok: pl. személyligyi, informatikai
biztonsagi, pénzligyi, kozbeszerzési, szerzédéskotési, stb. eljarasi

szabalyozasok kiegészitése;

- Uj szabalyzatok készitése, kihirdetése, hatalyba |éptetése:
o etikai kddex kiadasa,

o 0nallo integritas szabalyzat készitése.

d) Etikai és/vagy magatartaskddexek kiadasa

Az integritdismenedzsment korében az egyik legismertebb és vilagszerte a legtobb
orszagban alkalmazott eszkdzként ** kell figyelembe venni olyan normativ kdédexek
kidolgozasat és bevezetését, melyek egy adott szervezet esetében az integritassal vagy a

jellemz6 etikai problémakkal kapcsolatos — jogon tuli — szabalyozasokat tartalmazzak.

Erdemes mindenekeldtt kilonbséget tenni az etikai és a magatartési kodexek kozott:

- etikai kdédex: értékalapi megkozelitést tiikroz, az alkalmazottakba bizalmat
vetve, inkdbb deklarativ szandékkal hatarozza meg azt az értékkeretet,
amelyen beliil a szervezet a feladatait ellatja;

43 A mexikdi Meridaban 2003-ban kelt ENSZ Korrupcié Elleni Egyezmény (UNCAC) 8. cikke is megemlékezik a
tisztvisel6k szamara el6irandé magatartasi kodexek szilikségességérdl. Magyarorszagon az 1992-es
kozszolgalati szabalyozas hatalyba léptetése oOta nem sikerilt egységes magatartas kodexet alkotni és
kozzétenni a kozszféraban dolgozdk szamara, ezért az e kérdéssel egyaltalan foglalkozd szerveknél (25%)
egymastol nagyon eltér6 egyedi intézményi megoldasok terjedtek el.
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- magatartasi kodex: szabalykozpontiiT megkozelitést tiikroz, célja
egyértelmiien rogziteni, hogy az alkalmazottak mit tehetnek és mit nem
tehetnek; ennek érdekében rendszerint pontosan leirja azokat az eljarasokat,

amelyek normasértés esetén lefolytatandok.

Annak megitélése, hogy egy konkrét szervezet esetében szabdlyozds- vagy épp az
értékkozpontl megkdzelités a célravezetdbb, elsé sorban helyi adottsagoktdl fligg. Ha pl.
egy szervezetben az ilyen jellegli kérdések mar eleve részletesen szabalyozottak (pl.
fegyveres rendvédelmi szerveknél), célszer(ibb inkdbb az értékalapu megkdzelitést
valasztani annak érdekében, hogy a szervezeten belll alkalmazott megoldasok
komplementer jelleggel kiegészitsék egymast. A gyakorlatban emellett gyakran
elé6fordulnak olyan ,hibrid” megoldasok, amelyekben az etikai és a magatartasi

kédexekre jellemz6 tartalmi elemek keverednek.

Kutatdsok** tdmasztjdk ald, hogy ezek a szervezeti intézkedések akkor hatékonyabbak,
ha az etikai kodexekhez szankcidk is tarsulnak, tovabba ha etikai (gyekben a vezetés
elkotelez6dése egyértelmlen kinyilvanitott. Utdbbi torténhet misszidés nyilatkozatok
(mission statement) vagy mas érték kinyilvanitasok (value-statement), nyilvanos

szabdlyozasok formajaban (ld. kordbban Magyarorszagon az ,livegzseb-tdrvényt”*),

Amennyiben a szervezet vezetése elrendeli az etikai és/vagy magatartasi kdédexek
kidolgozasat, a szabalyozas soran célszer(i a kdvetkezs elveket szem el6tt tartani:

- vildgos megfogalmazas, egyértelmi fogalmak hasznalata,

- egyszer(i mondatszerkesztés,

- jol strukturdlt és tagolt szerkezet (pl. 6nmagukban is hivatkozhato bekezdések),

- formai és tartalmi konzisztencia (pl. egységes fogalom hasznalat),

- hivatkozasok feltlintetése (kapcsolddd jogszabalyok, mellékletek, fliggelékek),

- relevans szabalyozas: abban a kérben, ami az adott helyen ténylegesen fontos.

A szabalyozas tartalmat tekintve, egy rovid bevezetést kovetéen érdemes meghatarozni
- a kdédex megalkotasaval elérni kivant célokat,
- a kdédex hatalyat, személyi és targyi alkalmazasi korét,
- azt, hogy a kédexben foglaltak mikor és hogyan kényszerithet6k ki,

- annak a személynek a nevét, akihez kétségek esetén kérdéseket lehet feltenni,

44‘:5 Ld. pl. Ford & Richardson, Ethical decision making, Journal of Business Ethics, 1994, 216. p.
Ld.: a 2003. évi XXIV. torvényt a kozpénzek felhaszndlasaval, a koéztulajdon hasznalatanak

nyilvdnossagaval, atlathatobba tételével és ellenérzésének bovitésével Osszefligg6 egyes térvények
modositasarol. A térvényt a 2012. évi LXXVI. torvény 6.§ (2) bek. 59. pontja hatalyon kivil helyezte.
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a fontosnak tartott értékeket, alapelveket és magtartasi szabalyokat hierarchikus
sorrendben,
az érték- és szabdly-Osszeltkdzések (ld. osszeférhetetlenség) esetén kovetendd

eljarasokat.

Barmilyen formaban is torténik a szabalyozas, fontos, hogy azok eredménye

minden érintett szamara vilagos és konnyen hozzaférheto legyen (pl. a szervezet

intranet rendszerén jél lathatd helyen).

e) Szervezeti strukturat és mikodést érinté intézkedések

A szervezeti strukturat és mikodést érintd intézkedések kozoétt kulonbséget tehetlink

azok kozott, amelyeknek koézvetlen vagy csupan kézvetett célja a szervezeti integritassal

kapcsolatos kérdések kezelése.

A kozvetlen intézkedéseket elsédleges integritds célu szervezeti intézkedésekként

hivatkozzuk, és ezek kozott foként az alabbiakat emelhetjik ki:

A kiilénféle érdek-dsszelitkézések és dGsszeférhetetlenségek kezelése: a legtobb
nemzetkdzi egyezmény kiemelten foglalkozik az 6sszeférhetetlenségi kérdések
kezelésével, mivel ez az integritdskockazat rombolja leginkdbba a polgarok
adllamba vetett bizalmat és a demokratikus hatalomgyakorlas alapjait. A
tisztviselOk esetében feltétlenil szabalyozanddé érdek-konfliktushelyzetek a
gazdasagi, személyi (hozzatartozdi), politikai, vagy a hatalmi &gak
szétvalasztasabol ered6 Osszeférhetetlenségi esetek (pl. bird nem lehet képviseld,
Ugyvezetl, parttag, stb.). Az e terilete alkalmazandé legfontosabb intézkedések a
kovetkezdk:

o az Osszeférhetetlenségi helyzetekre és az ilyen esetekben sziikséges

teendbkre vonatkozé rendelkezések vildgos és egyértelm(i kozzététele,
o eljarasok, fellletek és formuldk kialakitdsa az dsszeférhetetlenségi esetek

bejelentésére, az Gigyek kezelésére, a sziikséges intézkedések megtételére.

Ajandékok és egyéb elbnydk elfogadasaval kapcsolatos rendelkezések: a fejlett
allamok kozigazgatasaiban rendszerint vagy generalisan tiltjak az ajandékok és
egyéb el6nyok (ingyenes utazas, étkezés, tiszteletjegy, stb.) elfogadasat vagy
kotelezbvé teszik - bizonyos értékhatar felett — a bevallasukat az éves vagyon-,
ill. adobevallasokban. Ennek kapcsan Ugyelni kell arra, hogy a ,zérd ajandék

policy” — kulonodsen a terepen dolgozdk kérében - kontraproduktiv lehet, illetve
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kénnyen tamadhatéva teheti az egész integritdsmenedzsment rendszert. Végso
soron az e terileten alkalmazhatdé megoldasok az adott szervezet
alkalmazottaihoz igazitanddk és kreativitastél fliggden alakithatok, pl. az alabbiak
szerint:
o a kapott ajandékok, elénydk folyamatos regisztraldsa egy nyilt listan,
o .,ajandék lotté” (a kapott ajandékok kozbés alapba helyezése és
szétsorsolasa),

o a kapott ajandékok, elénydk karitativ célokra torténé felajanlasa, stb.

- Az alkalmazotti jogviszony megsziinését kéveté idére megfogalmazott
rendelkezések: a kozszférabdl tavozok esetében kiilonleges garanciakat célszerd
érvényesiteni. Egyfel6l a ,forgdajtd szerl” visszaélések elkeriilése miatt,
masrészt, mert a tapasztalt munkaeré tdvozasa valddi veszteségekkel
(tudasvesztéssel) jar. Ezért sem mindegy, hogy a tavozok a feladataikkal és a
naluk lévé informaciokkal hogyan szamolnak el. Az erre alkalmazott megoldasok
kozll az aldbbiakat emlitjik:

o specidlis Osszeférhetetlenségi szabalyok megalkotasa a forgdajtd szer(i
jelenségek és az illegdlis lobbi befolyds, a bennfentes informaciokkal
visszaélés megel6zése érdekében,

o a tavozdk esetében meghatarozott idére (1-2 év) szdld irdsos nyilatkozat
kérése a visszaélésektdl valod tartézkodas vonatkozasaban,

o a belsé jelz6- és kontrolrendszerek megerdsitése.

- A szervezeti strukturat érinté beavatkozasok:
o funkcidk szétvalasztdsa: a magasabb veszélyeztetettségnek kitett
feladatkorok szétdarabolasa, a ,négy szem” elvének érvényesitése,
o veszélyeztetettségli munkakorok esetében az azokat betdlté személyek

esetében rotacié alkalmazasa.

A szervezeti integritassal kapcsolatos kérdéseket kozvetetten érinto
intézkedéseket a tovabbiakban méasod/agos integritas célu szervezeti intézkedésekként

hivatkozzuk, melyek kozoétt a kévetkez6ket emeljik ki.

- Személyzeti politika: a szervezeti integritds megerQsitése és a pozitiv szervezeti
kultira megteremtése érdekében az egyik legigéretesebb beavatkozasi terllet a
személyligyi igazgatdsi és a human-erdforrdsgazdalkodasi szakterilet. Itt az
integritaskdvetelmények elGtérbe allitasa féként a kdvetkez6é pontokon javasolt:

o integritds szempontok érvényesitése az utanpoétlds kivalasztasanal
(palyaztatas, felvételi vizsgak/elbeszélgetések soran),

o az integritas, mint kovetelmény megjelenitése a munkakori leirasokban,
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o az integritds, mint személyi kompetencia rendszeres vizsgalata a

mindsitések, teljesitményértékelések és elémenetel soran.

- A beszerzési és kbzbeszerzési, valamint a szerz6déskétési gyakorlat szabalyozasa:
a kozfeladatokat ellaté szervekre eldirt versenyeztetési kotelezettség megszegése
jellemzé formaja az integritaskdvetelmények megsértésének; a menedzsment
altal e teriileten bevethetd eszk6zok kozott emlithetok a kovetkezék:

o teljes transzparencia (pl. atlathatésagi megallapodasok rendszere),
o kockazatelemzésen alapuld rendszeres ellenOrzés,
o rendelkezések hozatala a tenderezokkel és szerz6dott kiilsé partnerekkel

valo kapcsolattartas médjardl, illetve feltételeirdl.

- Pénzkezelésre vonatkozd rendelkezések: a szervezeti integritds megsértése
legtobb esetben a kozjavak - ezen belll is a kbdzpénzek - nem megdfeleld
kezelésével kapcsolatos (ld. hitlen kezelés, csalas, lopas, sikkasztas,
vesztegetés). Ezek korében szervezet koltségvetési folyamatainak atlathatéva
tétele, az Allamhaztartds Bels6 Pénziigyi Ellenérzése (ABPE) keretében
meghatarozott szabalyozasok betartatdsa és ennek folyamatos ellenGrzése,
kalonoésen a kotelezettségvallalas, a teljesitésigazolas és utalvanyozas
mozzanatainak elvalasztasa, tovabba a koltség-elszamolasi rendszerek

felllvizsgalata érdemelhet figyelmet.

- Informaciévédelmi és informatikai  biztonsagi rendelkezések: integritas
szempontbdl kilonodsen figyelni kell a szenzitiv informacidk védelmére, a szolgdlati
és allamtitkok megtartasara, az ugyfelek jogos érdekeinek védelmére, az
adatvédelmi szabalyok betartdasara, a k6zérdekbdl nyilvanos adatok elérhetévé

tételére és a szerz6i jogok tiszteletben tartasara.

......

integritdsmenedzsment  keretében  végzett beavatkozdsokhoz  megfeleld
indikatorokat rendeljenek, illetéleg, hogy a tobbi szervezeti indikator az

integritdsmenedzsment rendszer egyes elemeivel koherens 6sszhangban alljon.

2. Utmutatds, tandcsadds (quiding):

A szervezeti integritds eléréséhez nem elég az integritdas kovetelményét
alapelvszeriien megfogalmazni - eljarasokat és struktarakat krealni. Az
integritas kereteinek meghatarozasa korében emlitett integritasmenedzsment
eszkozoket a napi gyakorlat részévé is kell tenni. Ehhez az alkalmazottak

tamogatasara és pozitiv motivalasara van szikség, még pedig ugy, hogy mindig vilagos
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és egyértelm(i legyen szamukra, hogy milyen elvarasoknak kell megfelelnilik, tovabba
hogy magatartasukat ne kényszerbdl, hanem meggy6z6désbdl alakitsak - olyan modon,

hogy azzal el6bb szolgaljak a kdzosséget, mint sem 6nds érdekeiket.

Az alabbiakban hat olyan integritdismenedzsment eszko6zt ismertetiink, amelyek
abban segitenek a mindenkori vezetésének, hogy az integritds a mindennapi
gyakorlat részévé valjon az adott szervezetben. Ezek a kdvetkezok:

- vezet6i példamutatas,

- integritas tréningek,

- Unnepélyes fogadalmak, esklitétel,

- integritds a mindennapi beszédben,

- tanacsadas, ‘coaching’,

- korrekt személyzeti politika.

a) Vezetdi példamutatas

A szervezet vezetdinek szerepvallalasa abszolit kulcskérdés a teljes
integritaismenedzsment rendszer miikodoképessége szempontjabol. A vezetdi
magatartads azért fontos, mert az egész szervezet szamara ez ad megerositést

arrol, hogy mi az, ami miikédés szempontjabél fontos, és mi az, ami nem.

Az OECD 4altal kidolgozott ajanlasok - nemzetkdzi kutatasokra hivatkozva - felhivjadk a

figyelmet arra, hogy a vezetdi szerepvallalasnak alapvetden két Utja — két szintje - lehet:

- kezdb fokozat: jellemzbje az integritds jelentéségének kiterjedt kommunikalasa,
esetleg formalis integritdismenedzsment programok beinditdsa a szervezeten
belGl, az integritds kovetelményeinek megfelel6 magatartdas jutalmazasa,

ellenkez6 esetben szankcidk alkalmazasa.

- halad¢ fokozat: ebben ez esetben mar nemcsak a vezetdi szerepbdl addédd, hanem
személyes meggy6z4désbol jove egyéni megnyilvanulasok is tapasztalhatok.
Maguk vezeték is gy viselkednek a mindennapokban, hogy abbdl az
alkalmazottak szamara mind az adott szervezet esetében elvart integritas
kovetelmények (,mit?”), mind az azoknak valé6 megfelelés (,hogyan?”) kdnnyen
és egyértelm(ien levezethetl — pusztan példamutatasbél. Azaz ,az etikus vezeto

azt is teszi, amit mond."*®

*® Trevino, L. K., Hartman, L. P., & Brown, M. (2000). Moral person and moral manager: how executives
develop a reputation for ethical leadership, 130 p.
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b) Integritas képzések

Az integritdsmenedzsment (elméleti megkozelitések, gyakorlati eszkdzok) oktatasa a
legtobbet hivatkozott és a gyakorlatban is a legtébbszor alkalmazott mddja az integritas
kovetelményszer( elterjesztésének a kozszféraban. A lehetséges képzési modszereket,
valamint a jellemz6 integritds megkozelitéseket figyelembe véve az alabbi harom f6

képzési format ismertetjik:

- Szabalykézpontu képzési megkézelités: tipikusan tantermes keretek kozott folyd
ismeretatadds, ahol az oktatdé - azzal az eldfeltevéssel, hogy a hallgatdsag
személyes attit(idjét és magatartasat befolyasolni tudja — ismereteket kozvetit az
elvart magatartasi formakrdl, a vonatkozd szabalyozasrdl (Id. kddexek) és arrdl,
hogy mi a kovetkezménye annak, ha valaki nem koveti ezeket az

irdnymutatdsokat.

- Ertékalapli képzési megkozelités: ebben az esetben a képzés kotetlen
beszélgetések, mihelymunkak (‘workshops”) formajaban valdsul meg, ahol a
tréner - az ,6rdog uUgyvédjének” szerepébe bujva - inkabb csupan moderalja a
kozos beszélgetést, de végsd kovetkeztetéseket maguk a képzésen résztvevok

fogalmazzak meg, mikézben folyamatosan gondolkoznak és beszélnek.

- Elethelyzetek feldolgozdsan alapuld képzési megkdzelités: Ahogy kordbban mar
emlitettlik egy szervezet esetében szamos olyan élethelyzet azonosithatd, ahol
valamely értékek érvényre juttatasa, vagy egyes normak betartasa forog kockan,
és amely esetekben tébb irdny mentén egyidejlileg fogalmazhatunk meg dontést
tamogatd érveket. Az ilyen el6re OsszegyUjtott ,dontési dilemmak” kivald
lehet6séget kinalnak olyan foglalkozasok, mihelymunkdk megszervezéséhez,
ahol a résztvevék — szabad és informalis légkorben - koéz6sen foglalhatnak allast
a tekintetben, hogy melyik eljarast tekintik helyesek és kovetendé mintanak. Ez
a megoldas sokszor a hagyomanyos tantermi, valamint a kiscsoportos képzési

megkozelités otvozeteként jelenik meg.

c) Unnepélyes fogadalmak, eskiitétel

Az innepélyes fogadalmaknak csekély a jogi jelentésége - inkabb csak
szimbolikus értelmiik van -, mivel azonban a szervezeti kultira formalasara
jelentés hatast gyakorolnak, az integritdsmenedzsment rendszer felépitésekor fontos
eszkozként veendoOk figyelembe. Ezek kozott a legegyszer(ibb format jelenti, ha a
szervezet munkatarsai egy Unnepélyes nyilatkozatot irnak ala, amelyben elkotelezik

magukat az integritds szabalyzatban (kddex) meghatarozott szervezeti kbvetelményeinek
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tiszteletben tartdsa mellett. Ennek Unnepélyes formajaként elképzelhetéd a
kozszolgalatban dolgozok kinevezésekor tett eskii szovegének kiegészitése integritasra
utald részekkel. Utdbbi tovabbfejlesztett valtozataként emlitheté mas orszagokban,
amikor az eskiitétel feltétele az eldzetes integritasképzésen vald részvétel. SOt, az eski a

képzés egyik zaréeseménye is lehet.

d) Integritas a mindennapi beszédben

A pozitiv szervezeti kultira alakitasaban kétségkiviil az egyik legnagyobb hatasa
az integritdsmenedzsment eszkozOok kozott, ha az integritas megjelenitheté az
alkalmazottak mindennapos tevékenységében, s6t - maga e kifejezés is - a
munkatarsak egymas kozotti beszélgetéseiben (pl. a szervezet altal felvallalt értékek, a
kiadott kodexek, belsé tovabbképzések vagy konkrét ,lgyek” kapcsan). Mindezek

el6segitésére tobb eszkoz ismert, ezek kozlil az aldbbiakat ismertetjlik:

- a szervezeti integritdas politika (esetleg integritas kodex) kifelé torténd
kommunikaldasa - weboldalon, hirlevélben, a szervezet kiadvanyaiban -, amely
nemcsak a kilsé partnerek (lUgyfelek) eligazitdsa szempontjabdl, hanem a
munkatarsak szamara adott irdnymutatasként is jelentéséggel bir;

- a szervezeten bellli kommunikacié rendszeres tematizalasa integritds elemekkel,
egyéb etikai tipusu kérdésekkel - valamennyi fontosabb kommunikaciés csatornan
(intranet, hirlevelek, bels6 rendezvények);

- az integritdssal és etikai tipuslU kérdésekkel kapcsolatos szervezeten belili
parbeszéd intézményesitése olyan mddon, hogy meghatarozott bels6
Osszejoveteleket rendszeresen ilyen céloknak szentelnek;

- az integritds téma ,becsempészése” a rendszeres értékelések és mindsitések
kapcsan az alkalmazottak és a kozvetlen feletteseik koz6tt megtartott
megbeszélésekbe;

- olyan baratsagos és nyitott szervezeti kultura kialakitasa, ahol szinte mindenrol

megengedett beszélni, igy az integritasrol is.

Osszefoglalva a lényeget: fontos, hogy a szervezeten belil az integritds kapcsan
folyamatos parbeszéd folyjon, melynek eredményeként a szerepl6k k&zott nagyobb
eséllyel alakulhat ki egy olyan konszenzus, amely a késGbbiekben a kb6z6sen

megvaldsitandd célokban és tervekben is testet tud olteni.
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e) Tandcsadas (coaching)

A szakirodalom nagyon ,latvanyos” integritdsmenedzsment eszkozként hivatkozza az
olyan szakértok alkalmazasat, akik akar egyedi ligyekben, akar az egész
szervezetre kiterjedéen folyamatos szakmai tamogatast tudnak nydjtani a
szervezeti integritas programok szakmai tartalmanak erdsitése érdekében. Az
integritas tanacsaddk (trénerek, ‘coach’-ok) muikddésének intézményesitése tobbféle
modon torténhet:

- elképzelheto kiils6 szakértoként vald alkalmazasuk, illetdleg

- megvaldésulhat egy olyan formalis testilet feldllitasaval, amely valamelyest

s

Barmilyen formaban kerll is sor egy szervezetnél integritas tanacsaddk alkalmazasara, a
kézrem(ikod6 személyekkel szemben minden esetben elvarasként sziikséges rogziteni a
kovetkezdket:
- az adott szervezet milkodéséhez mért megfelel6 szakmai hattérrel,
el6ismeretekkel kell rendelkeznilik,
- megfelelé képzettségik kell, hogy legyen a szervezeti milkodéssel, az
allomannyal kapcsolatos problémak megértéséhez,
- esetikben fokozott elvaras a személyes példamutatas (fedhetetlenség),
- pontosan ismerniik kell, hogy az adott szervezetnél melyek az elvart
magatartasok,
- titoktartasi kotelezettséget és diszkréciot kell vallalniuk,
- megfeleld szakmai, intézményi tdmogatottsaggal kell rendelkezniik (pl. ajanlé

levél, referencia)

Az integritds tanacsaddk (trénerek, coach-ok) esetében is figyelni kell bizonyos

alkalmazasi kockazatokra, amelyeket az alabbiakban ismertetiink:

- A fluggetlen(itett) integritds tanacsaddék alkalmazdsa nem vonhatja el a
szervezeten bellli felel6s6k hataskorét, ez ugyanis jelentésen rontja az
alkalmazottak sajat problémaérzékel6 képességét — ami egyaltalan nem cél. Ezen
belll kilonodsen arra kell figyelemmel lenni, hogy annak meghatarozasa, hogy egy
szervezetben mi az, ami elfogadhato, és mi elfogadhatatlan, a mindenkori vezetés

feladata és felelGssége, amely semmilyen médon nem vitathato el.

- Az integritds tanacsaddk irdanymutatdsai nem mondhatnak ellent a vezetés
irdnymutatasainak, illetéleg a személyi allomany nem Kkerllhet ilyen okbdl

ellentmondasos értelmezési helyzetbe.
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- Vigyazni kell a korabbi javaslatok, illetve dontések folytan keletkez6
precedensekkel. Akarmennyire is kiemelkedd egy (gy szakmai/etikai megitélése,
a dontés irdnya mindig nagy mértékben fligg az adott ligy részleteitdl és specialis
korilmeényeit6l. Ezért is a korabbi dontések/tanacsok analdgia szerl

alkalmazasatdl tartézkodni sziikséges.

- Fontos ugyelni az integritas tanacsadas ,ultima ratio” jellegére, azaz csak akkor
érdemes szakértéhoz fordulni, amikor egyik szervezeti érintett (szakmailag
érintett kollégak, bels6 kontroll feleldsok, fels6 vezetés) sem tud megfeleld

valasszal, ill. megnyugtaté javaslattal szolgalni.

f) Korrekt személyzeti politika kialakitasa

A szervezeti integritas alakulasa szempontjabdl kulcsfontossagu, hogy az alkalmazottak a
»Sajat borukon” is érzékeljék, hogy korulottik a szervezet miikodése megfelel6 - tiszta,
korrekt (fair). EbbGl a szempontbdl kiilondos jelentosége van azoknak a
személyzetpolitikai intézkedéseknek és eszkozoknek, amelyek alkalmazasa
soran mod nyilik arra, hogy a szervezeten beliili folyamatok - integritas
szempontbdl - korrekt voltarél maguk az érintettek is visszacsatolast kapjanak.

Egy kozfeladatot ellatd szerv estében ilyen lehetOséget biztositanak a kévetkezok:

- a személyzeti utanpoétlds kapcsan a kivalasztasi folyamatok kialakitdsa (ld.

atlathato és nyilvanos palyaztatas vs. ,uram-batyam” rendszer a szervezetnél);

- szervezeten bellli eldmeneteli rendszer (Id. vildgos alapokon, palyaztatassal és
objektiv szempontok szerint kialakitva vs. atlathatatlan diszkrecionalis jogktérdkbe

helyezetten);

- teljesitményértékelési rendszer (ld. valds célkitlizéseken, ténylegesen elért
teljesitményeken és érdemeken alapuld megoldasok vs. szubjektivizalt

rendszerek, amelyeknek nincs valds kdovetkezményoldala);

- magas poziciok vagy bizalmi alldsok betdltése esetén a személyes hattér
vizsgalata, esetleges személyes kockazatok feltadrasa, altaldaban az objektiv

alkalmassag mellett a szubjektiv elemek felmérése;

- az alkalmazottak javadalmazasara vonatkozd szabalyok vildgos és atlathato

kialakitasa, megismerhetdséglk széles korl biztositasa;

- forgdajté szer(i foglalkoztatds kiszlirése (korabbi alkalmazottak Ujra

foglalkoztatasa, nyugdijasok visszafoglalkoztatasa, stb.).
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3. Az integritdas mérése, monitorozasa (monitoring):

Nem elég meghatdrozni egy adott szervezet integritascéljait és az ezek elérése
érdekében nélkilozhetetlen belsé eljarasrendet definialni; az alkalmazottaknak adott
folyamatos iranymutatas mellett az is lényeges, hogy az integritasmenedzsment
rendszer felel6sei folyamatosan vizsgaljak - mérjék, monitorozzak - a
valtozasokat, az elért eredményeket, illetdoleg a kivaltott pozitiv vagy negativ
hatasokat. Utébbi folyamatos nyomon kdveté - monitorozé - tevékenységek korében

megkulénboztetlink passziv és aktiv integritdsmenedzsment eszkdzoket.

- A passziv monitoring eszk6zok korében a tovabbiakban részletesebben is
ismertetjlik azokat a jelz6érendszeri megoldasokat - informacids csatornakat, belsé
intézményi infrastruktirakat — amelyeken keresztil a cimzettekhez akadaly nélkil
aramolhatnak az integritds problémak, az el6zetesen definidlt kovetelményeket
sért6 helyzetekkel kapcsolatos informacidék. Ezek a statikus belsoé strukturalis
megoldasok a halézati infrastruktirakra jellemz6é moddon ,passzivak” egy
szervezetben, ugyanis csak ott és annyiban né meg a jelentdségiik,
amennyiben azokat az alkalmazottak, vagy a szervezeten kiviili érintettek

igénybe veszik.

- Az aktiv monitoring eszk6zok korében azokat a szervezeti intézkedéseket
emlitjlk, amelyek célja az integritas problémak - az el6zetesen definialt
kovetelményekbe (tk6z6 magtartdsok vagy a nehezen kezelhetd helyzetek -
lathatova tétele. Ez azért is alapvetd, hogy az integritasfelel6stk tovabbi
preventiv intézkedéseket tudjanak megtervezni, mas esetben, hogy a szervezeti
értékkeretekbdl ,kil6gé” munkatarsakkal szemben megfelelé koévetkezmények

alkalmazasat tudjak kezdeményezni.

a) Passziv monitoring eszk6zdk

A passziv monitoring eszk6zok kozott a kozérdekld bejelentés tételt segitd szervezeti
megoldasokat (whistle blowing), *’ tovabba az &llampolgari panaszkezelés és a

lobbistakkal vald kapcsolattaras tekintetében meghatarozhaté megoldasokat ismertetjik.

47 Az angol-szédsz orszagokban elterjedt ,whistle blowing” kifejezést a 2000-es évek eleje 6ta Magyarorszadgon a
kozérdek( bejelentdkre, illetéleg a bejelenték védelmezésére iranyuld intézményi megoldasokra szokas
alkalmazni.
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Kozérdek(i bejelentd rendszerek (whistle blowing):

Mivel az integritast sérté cselekmények - kilonésen pedig a korrupcié és mas csalas
fajtak —-a kalvilagtdl elrejtve valdsulnak meg, a visszaszoritasuk szempontjabdl az egyik
legfontosabb, hogy az ilyen helyzetek sokdig ne maradhassanak titokban. Igy né meg a
jelent6sége az olyan jelzérendszereknek, amelyek képesek az ezekkel kapcsolatos
valés és relevans informaciokat felfogni és azokhoz becsatornazni, akiknek meg

van arra a lehet6sége, hogy - esettdl fliggéen preventiv vagy repressziv céllal -

beavatkozzanak.
A korrupciés problémakkal foglalkozé szakirodalom - valamint szadmos nemzetkozi
egyezmény - ebben a korben legtobbszér az an. whistle blowing rendszerek

feldllitdsdt szorgalmazza. A magyar forditdsban ,vészsipot megfujé” vagy a
~vészharangot kongatd” személyekre épllé megoldasok lényege, hogy megfelelo
felelosok kinevezésével, direkt telefonos vagy internetes kapcsolattartasi
pontok létrehozasaval folyamatosan biztositott annak lehet6sége, hogy barmely
természetes személy (whistle blower) non-stop és hatranyos kovetkezmények
nélkiil tehessen jelzést olyan nagy horderejii iigyekrol, amelyek kapcsan sokak
érdeksérelme vagy a kozvagyon elherdalasanak kozvetlen veszélye forog fenn.
A fejlett whistle bolwing rendszerek védelmet és anonimitast is biztositanak azoknak,
akik redlisan tarthatnak a bejelentéssel érintettek részérél megtorlasra. Mas esetekben
az is el6fordul, hogy a k6zb6sség - az adott helyhatésag vagy az allam - a hasonld
bejelentések Osztonzése érdekében, részelteti is a bejelent6t abbdl az elonybdl, amely
azaltal keletkezett, hogy idében szdlt.

8 gy az Amerikai Allamkozi Korrupcid

Ahogy az ENSZ Korrupcid Elleni Egyezménye,*
Elleni Egyezmény® is két Iényeges momentumot emel ki a whistle blowing intézményével
kapcsolatban:

- Az egyik, hogy vilagos, egyértelmi és alkalmas eljarasokat kell felallitani
ahhoz, hogy a normasértések (kllonos tekintettel a csalasra és a korrupciora)
alapos gyanujat a kozjé és a kozérdek védelme érdekében valahol és valakivel
k6zdIni lehessen.

- A masik elvaras, hogy a bejelentést tevok szamara megfelelé védelmet kell

biztositani.

8 . d.: UNCAC, Article 8.
49 | d.: IACAC, Article III.

45



A jelzérendszerként hasznalhaté informacios csatornak, kontaktpontok kialakitasa
tekintetében eddig is szamos megoldas ismert, ezek kozil néhany - a vilagon elterjedt -
megoldast emelink ki:

- integritas (compliance) felel6sok,

- kifejezetten ezekben az Ggyekben eljarni jogosult, kijel6lt bizalmi személy,

- kls6 és bels6 ellenérok,

- ombudsmanok,

- ,watchdog” civil szervezetek,

- nyomozd hatésagok (rendorség, igyészség)
ilyen feladatokra torténé kijeldlése.

Ami a bejelentSket illeti, az esetiikben az OCED vonatkozd ajanlasai®°

is felhividk a
figyelmet arra, hogy a kozszféra alkalmazottainak minden esetben pontosan
ismerniiik kell jogaikat, kotelezettségeiket és ezek gyakorlasa tekintetében a
lehetoségeiket, valamint azt, hogy szilkség esetén milyen védelemben
részesiilnek. A tisztvisel6k esetében elvaras, hogy a feladataikat a jogszabalyok adta
keretek kozott lassak el, és hogy feletteseik felé jelezzék, ha munkajuk soran
normasértéssel szembesiilnek. A gyakorlat ugyanakkor vilagszerte azt mutatja, hogy
ezeket az elvarasokat a kozszféraban dolgozdk - vagy sajat karrierjiik, vagy az adott
intézmény jé hirnevének megdvasdhoz fliz6d6 egyéb érdekek miatt - nem tudjak
teljesiteni. Ebben sokszor az okozza a legalapvetobb problémat, hogy a bejelentést tevé
koézvetlen felettesei az érintettek, mely esetben a fenyegetd hatranyok kore igen széles:

- szorosabb felettesi felligyelet a munka soran (,raszall a fénok”),

- anehezebb vagy a kevésbé érdekes ligyek munkatarsakra szignalasa,

- méltanytalanul rossz értékelés adasa a szakmai mindsitések soran,

- elémeneteli problémak,

- lemondasra kényszerités, stb.

Mivel a megtorlast és a bejelentést kovetd szervezeti visszaéléseket nagyon nehéz
bizonyitani, ezen eszk6zok esetében - a szimpla szabalyozasi megoldasokkal szemben -
megnd a jelentbsége a helyes szervezeti kultiranak, valamint a jol funkcionald, szakmai

mikodést tdmogatd, belsé menedzsmentrendszereknek.

Fontos hangsulyozni, hogy a kozérdek(li bejelentd, illetve a bejelenté-védelmi
rendszerek napi miikodtetése kapcsan mindkét — bejelentdi és érintetti — oldalon is
folyamatosan fennall a visszaélések veszélye. A helyes alkalmazast ezért az is segqiti,

ha egy szervezet esetében nem ez a leginkabb hangsulyozott - és kilénésen nem az

%0 principle 4, OECD Recommendations, 1998.
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egyetlen létezd - integritasiranyitasi rendszerelem.’’ A megfelel§ m(ikddtetéshez az
is hozza tartozik, hogy a szerepl6k alapvetden sajat tigyiknek tekintik a torténteket, és a

sajtonyilvanossaghoz csak akkor fordulnak, ha mas megoldasra mar nem maradt esély.

Végezetil fontos megemliteni, hogy a kozérdekii bejelent6- és bejelentéovédelmi
rendszerek nem csak egy-egy szervezet szintjén, hanem koézpontilag is felallithatdk,
melyek igy a nyomozd szervek munkajat is segitd intézménykdzi haldzatot alkothatnak.>?
Az ezzel kapcsolatos szabalyokat Magyarorszagon a tisztességes eljaras
védelmérdl, valamint az ezzel 0Osszefliggd toérvénymoddositasokrdl szold 2009. évi

CLXIII. torvény rendelkezései tartalmazzak.

Allampolgéri panasz:

A kozérdekl bejelents- és bejelentévédelmi rendszereket és az egyszer(d allampolgari
panaszt - a panasztételt és a panaszkezelést — tobb okbdl is célszerli egymastdl
megkllonboztetni. A whistle blowing rendszerek jellemzéen direkt csalds és korrupcid
elleni  céllal  alkalmazott, preventiv  intézkedésként és  altaldban  adott
integritdsmenedzsment rendszerekhez kothetéen allnak fel, mig - jogszabalyok altal
meghatarozott keretek kozott - panaszt barki és barmilyen (gyben emelhet, a

panasztétel ugyanis a fejlett orszagokban rendszerint a polgarok alkotmanyos joga.

A szabalyozott és kulturalt panaszkezelés ugyanakkor fontos informaciokat szolgaltathat
az adott szervezet szamara, és igy jelent6s hatassal lehet az integritdas célok
teljesilésére is. A fejlett orszagokban ezen - az integritdsmenedzsment rendszerek
mellett kiegészit6 jelleggel alkalmazott — passziv monitoring eszk6z6k rendszerint a bels6
mindségiranyitasi rendszerekhez vagy a kulonféle ombudsmanok intézményéhez

kapcsolodik.

Lobbistakkal és mas kils6 érdekeltekkel valé kapcsolattartds nyomon kdvetése:

A kozfeladatot ellatd szervezetek esetében specidlis és fokozott jelentdségli intézkedési
elem a kils6 kapcsolattartdsok szabalyozasa, valamint az alkalmazottak kiils6

szereplOkkel vald kapcsolatba Iépéseinek nyomon kovetése. Az esetek tébbségében a

51 A Kdzérdek( Bejelentévédelmi Hivatal feldllitdsara irdnyuld kormanyzati kisérlet 2009-ben azért is osztotta
meg a kozvéleményt, mert az akkori korrupcidellenes intézkedéssorozatban a koézérdek(i bejelentések és
bejelenték megjutalmazasa kerllt kézéppontba, amelynek egyenes kdvetkezménye lett a megbélyegzodés (Id.
az akkori szalagcimekben: ,Spicli-hivatalt” allit fel a Kormany).

52 Ezeket a megoldasokat mindig az adott orszag térténelmi hagyomanyait és igazgatasi kultirajat kévetve
célszerl alkalmazni. Mig Nyugat-Eurdpaban és a tengerentlli angol-szasz orszagokban teljesen természetes, ha
egy alkalmazott jelentést tesz arrdl, ha normaszegést vagy mas visszaélést tar fel, a volt szocialista
orszagokban korabban alkalmazott besligoérendszerek még él6 emlékképei miatt dvatosan kell banni ezekkel az
eszkdzokkel.
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kérdés azért nem igényel nagyobb figyelmet, mert az egyes munkakorok jelentls
részénél természetes a napi Ugyfélkapcsolat (pl. (gyfélszolgalati vagy sajtdo és

kommunikacids ligyekért felel0s szervezeti egységeknél, hatdsagi tigyintézoknél).

Masfel6l ugyanakkor ezekben az esetekben is hasznos iranymutatasként szolgal, ha a
szervezet vezetése mindenki szamara vildgosan és egyértelmien szabdlyozza a felettes
szerv, illet6leg a feliigyeletet ellatd intézmény munkatarsaival valé kapcsolattartast, sot,
a sajtdé képviseldivel, a politikusokkal vagy éppen a lobbistakkal valé érintkezés

megengedett eseteit és formait.

A koOzszférahoz tartozd szerveztek esetében a lobbistakkal valé napi kapcsolattartas
nyomon koévetése kilondsen azért igényel figyelmet, mert a lobbistak alapveté célja
megbizok érdekeinek megjelenitése és minél erGteljesebb képviselete a dontéshozatali
folyamatokhoz kapcsoléddan. Egy demokratikus berendezkedésl orszagban ennek f6
szinterei a torvényhozasi képvisel6kkel kézosen tartott nyilvdnos vagy zartkorl férumok,

a csoportos vagy személyes konzultaciok, kézos munkaebédek, stb.

A fenti alkalmakkor - nyiltan vagy burkoltan - megjelenitett érdekek, illetéleg a lobbistak
altal megfogalmazott javaslatok rendszerint a sokszereplGs és alapvetéen nyilvanos
torvényalkotasi folyamatba épitett garanciadlis megoldasok altal kontrollalhaté maddon
éplilnek be a szabalyozasokba, ezaltal pedig a kozfeladat ellatasi rendszerekbe. A
végrehajtd hatalmi agat megjelenité allamigazgatasi szervezetrendszerben vagy épp az
igazsagszolgaltatdsban ugyanakkor mar rendkivil kdros lehet az olyan kapcsolattartds,
amelynek célja bizonyos megbizdi csoportok érdekeinek el6térbe helyezése a kdzosségi
érdekekkel szemben. Adott jogalkalmazasi (gyben pedig az ilyen befolydsolas
egyértelmlien a partatlan dontéshozatal kovetelménye ellen hat, és ezért ab ovo
torvénytelen. Nem véletlen tehat, hogy az elmult évtizedekben mind tébb nemzetkozi

egyezmény foglalkozik a lobbi tevékenység szabalyozasanak kérdésével.

A fejlett orszagokban - és 2005-2010 koOzo6tt Magyarorszagon is atmenetileg -
alkalmazott megoldas Iényege a rejtett folyamatok nyilvdnos mederbe terelése és ennek
érdekében a lobbista személyek nyilvantartasba vételének el6irdsa. Mivel az elmult évek
tapasztalatai nem egyértelmiek, illetéleg Magyarorszagon a toérvényi szint(i szabalyozas
érezhet§ moédon nem mikodétt, *> a figyelem e teriileten is inkdbb szervezeti
megoldasokra terelddik. Ilyen modon egy szervezet vezetése elGirhatja munkatarsai

szamara, hogy adott definicios keretekbe illesztheté személyek fogadasardl adjanak

53 A lobbitevékenységrél sz6l6 szabdlyokat a 2006. évi XLIX. térvény rendelkezései tartalmaztdk. A lobbi-
torvényt a 2010. évi CXXXI. torvény 19. § b) pontja 2011. januar 1. napjaval hatalyon kivil helyezte.
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el6zetes tajékoztatast a felettesek Utjan vagy legalabb is biztositsak, hogy az ilyen
megbeszéléseken masok is részt vegyenek, illetéleg, hogy ezeket az eseteket vegyék a

szervezetnél nyilvantartasba.>

b) Aktiv monitoring eszkézdk

Az aktiv monitoring eszkO6zOket a szerint csoportositjuk, hogy azok els6é sorban a

személyi vagy a szervezeti integritast el6segit6 megoldasok.

A személyi integritas szintjén alkalmazhatd aktiv monitoring eszk6zok:

Az alabbiak kevésbé elterjedt vagy népszerli megoldasok a kozigazgatasban, uzleti

compliance rendszerekben ugyanakkor mara bevett gyakorlatnak tekinthetdk:

e Napi szint( ellenbrzés: hatékony, de koltséges eszkoz, azzal a lehetdséggel, hogy
az ellendrzést vagy elszamoltatast végz6 személynek - az integritas
kovetelményeinek megsértése esetén - rogvest lehet6sége nyilik a szilikséges
kovetkezmények alkalmazasara.

e Megfigyelés: torténhet magas kockazatu vagy egyéb okbdl érzékeny munkakort
betdlt6 személyek esetében intézményesitetten (pl. kamera telepitése a
pénztarosok helyiségébe) vagy ad-hoc szUréprdoba jelleggel.

e Korai figyelmezteté rendszerek: ha valamely lGgyintéz6 esetében a kezelt adatok
vagy a kapcsolattartasi formak ezt indokolttd teszik, bizonyos adatgyd(jtési,
adatbanyaszati megoldasokkal elére jelezhet6, ha ,valami nagy botrany van
készlldben.”

e Civil kontroll: bizonyos esetekben lehet6ség van arra, hogy bizonyos feladatok
megvaldsitasa kils6 szerepl6k - civil szervezetek, helyi kézosségek, tudomanyos
kutatok, rendszer felhasznaldok, Ggyfelek - kozremilkodésével torténjen.
Kulonésen nagyobb beszerzések esetében lehet fontos a kilsé partnerek

visszajelzéseit fogadni és feldolgozni.

A szervezeti integritas szintjén alkalmazhatd aktiv monitoring eszk6zok:

Az alabbiakban a szervezeti szinten alkalmazhatd, az Gzleti compliance rendszerekben
mostanra elterjedt alternativ monitoring megoldasok kozll emlitink meg néhanyat.

Ezekre jellemzé, hogy kevésbé alkalmasak az alkalmazottak magatartdsanak

> L.d errl részletesebben az 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet 10.§-aban irtakat.
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befolyasolasa, sokkal inkdbb a szervezet vezetése szamara szolgaltatnak hasznos

informacidkat:

- A panaszok és egyéb vizsgalati lgyek rendszerezett nyilvantartasa: a passziv
monitoring rendszerek altal felfogott (gyek adatainak folyamatos gyljtése és
statisztikai elemzése fontos alapot képezhet az integritdsmenedzsment rendszer

tovabbfejlesztése, illetdleg az idGszakos intézkedési tervek megfogalmazasakor.

- Célzott kutatasok megvaldsitasa: az ad-hoc ligyek adatainak gy(jtéséhez képest
pontosabb helyzetfeltarast tesznek lehetévé az olyan kutatdsok, illetéleg
szervezeten bellli (tipikusan anonim) felmérések, amelyek képesek az integritas

problémak gyokereihez hatolni.

- Az alkalmazottak kérében végzett etikai megbizhatdsagi tesztek: az adott
szervezet feladatkorétél, mikodési jellemzditél és munkakultardjatél fliiggben -
nyiltan, vagy akar rejtve - viszonylag egyszerlen probara tehet6k az
alkalmazottak abbdl a szempontbdl, hogy mennyire képesek ellendllni a
kisértéseknek, illetéleg, hogy mit csinalnak elére nem vart élethelyzetekben. E
rendszerint sok tanulsaggal jard vizsgalatok a fenti kutatasoknak is részét
képezhetik, de alkalmazhaték a belsé ellen6rzés (elharitdas) o6nallo

intézkedéseiként is.

4. Az integritas kikényszeritése (enforcing):

Akarmennyire fejlett is egy adott intézménynél felépitett integritdsmenedzsment
rendszer, barmennyire is jél mikddnek a preventiv céll szervezeten belili megoldasok,
ha konkrét iligyekben nincs megfelelé helyzetfeltaras, nem allapitjak meg a
kovetelményszerlii eldirasok megsértését, nem intézkednek megfeleld
kovetkezmények alkalmazasa érdekében, akkor az egész rendszer hiteltelenné
valik. Tévedés tehat azt gondolni, hogy az alapvetéen az Onkéntességre, az
egylttm(ikbédésre, a tamogatdé munkavallaldi attitlidre és a pozitiv szervezeti kultlra
kiépitésére tamaszkodd integritdsmenedzsment eszkoztarban nincs helye az olyan

intézkedéseknek, amelyek célja az elvart magatartas kikényszeritése.

A hagyomanyos fegyelmi vagy blintetjogi kényszereszk6z6khoz képest, ugyanakkor két

Iényeges klilonbséget kell kiemelnink.

- Egyfeldl fontos, hogy az integritasmenedzsment rendszerek esetében
alkalmazott szankcidoszerii megoldasok alapveté célja a helytelen

magatartas megvaltoztatasa, illetoleg az okozott sérelmekért az
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érintettek kiengesztelése, nem pedig 6nmagaban megtorlas. Tehat a cél
nem az integritas ellen véték elrettentése és nem a ,valamitdl vald visszatartas;”
sokkal inkdbb a ravezetés, a belatas el6segitése és ennek érdekében az a

fajta meggy6zés, melynek eredménye a ,valamiért vald tevés” lehet.

- Masfeldl, az integritasmenedzsment rendszerek keretében kidolgozott
szankcidészerlii megoldasoknak tokéletesen - a komplementer médon -
kell illeszkednie az adott helyen mar létez6 fegyelmi, munkajogi és
biintetéjogi szankciérendszerekhez. Mig fegyelmi U(gyekben az adott
munkakorre vonatkozé szabdlyok szakmai és egyéb szervezeti megszegése
jelenti a felel6sségre vonas alapjat, addig munkajogi és bintetoligyekben a
jogszabalyokban maghatarozott és blintetni rendelt tényalldsok megvaldsitasa
veti fel a jogi felel6sséget. Az ilyenkor kotelezéen alkalmazandd eljarasi Iépéseket
és szankcidkat ugyancsak ezek a jogi normak allapitjdk meg. Ezzel szemben az
integritas ellen vétok magatartasukkal csupan az adott szervezetnél
fontosnak tartott elvekkel és értékekkel helyezkednek szembe,
amennyiben pedig magatartasuk egyéb normativ tényallasokat is kimerit,

ugy ligyliket mar a vonatkozé szabalyok szerint kell elbiralni.

Az integritds kovetelményét sért6é magatartasok esetében a legaltaldnosabb - a
szervezet integritdsmenedzsment rendszerében formalisan is szabdlyozhaté - elvart
kovetkezmények a kovetkez6k:

- az integritasi kévetelmények megsértésének megallapitasa,

- a torténteknek az integritas ellen vétd személy tudomasara hozasa;

- suUlyosabb esetben az adott munkavallaldi k6zésség tajékoztatasa a torténtekrol.

E formalis kovetkezmények részben az elvart magatartasi formak tudatositdsa, részben a
tobbi alkalmazott magatartasanak alakitasa érdekében sziikségesek. Ezeknél sulyosabb
szankciok (pl. fegyelmi megrovas) meghatarozasanak ugyanakkor mar csak azért sincs
értelme, mert a sulyosabb kévetkezmények alkalmazasa a fegyelmi, munkatligyi, polgari
jogi és blntet6jogi keretekbe illesztetten torténik, amelyekkel tehat egyetlen

integritdasmenedzsment rendszer sem konkuralhat.

A formadlisan meghatdrozott kovetkezmények mellett mindemellett a mindenkori
vezetésnek széles skalan nyilik lehet6sége informalis szankcidok alkalmazasara, az
alkalmazott tdrsasdgi rendezvényekrdl vald mell6zésétél egészen a munkakori leirds
megvaltoztatdsaig. Az eljarasok soran azonban itt is nagyon fontos ugyanazoknak a

garancialis elemeknek a kovetkezetes érvényesitése, mint amelyek a
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jogszabalyokban meghatarozott fegyelmi vagy blintetd Ggyekben is biztositott. Ilyenek a

kovetkezok:

oy

- az érintett alapveté emberi és személyhez f(izo6do jogainak tiszteletben
tartasa - kilonos tekintettel a diszkriminacio tilalmara,

- az eljaras soran az érintett részvételi, védekezési, ,,jogorvoslati” joganak
biztositasa,

- a normak kovetkezetes alkalmazasa és az adott cselekmény sulyahoz képest

aranyos szankcidk alkalmazasa.

A fentiek betartdsaval atlathatdé és hatékony szankcidrendszerek épithetok fel a
kozfeladatot ellatd szervezeteknél. Ennek soran fontos, hogy az alkalmazottak
szamara mindig egyértelmli legyen, hogy adott magatartasuk milyen

kovetkezményekre vezethet.

Ahogy sulyos cselekmények esetén a fegyelmi, munkajogi, bintet6jogi és polgari jogi
szankciok is kombinaltan alkalmazanddk (pl. a szabadsagvesztés fébiintetés mellett pénz
mellékblintetés, lefokozas, kozligyektdl eltiltas és polgari jogi kartérités), ugy az
integritds kovetelményének megsértése esetén is célszerii a komplex szankciok
alkalmazasanak lehetéségét biztositani. Ilyen moédon, ha valaki normasértést kdvet
el, akkor az egyszer(i megtorldson felil mar csak prevenciés okokbdl is indokolt a
kulénféle szankciéféléket kombinaltan alkalmazni. Ha pl. valaki rendszeresen eltesz
maganak a kollégak altal a névnapi ajandékokra G6sszeadott pénzbdl, akkor a tébbiek
el6tti nyilvanos szembesitésen és bizalom megvonason felll (szankcid) az is sziikséges,
hogy az okozott sérelmeket orvosolja, igy tehat bocsanatot kérjen és a kdzosségnek

okozott kart megtéritse (reparacio).

Végul megemlitjik, hogy a szervezeti szintl integritAsmenedzsment rendszerek
kereteinek kialakitdsakor az egyes ,ligyek” kommunikalasara is figyelmet kell
forditani. Ennek érdekében célszerii elére meghatarozni, hogy ki, mikor és milyen
moédon - milyen nyilvanossagi kérben - kommunikalhat vagy tehet nyilatkozatot.
Mint minden mas eljarasnal a kommunikacids rend kialakitdsakor, a hatarokat itt is az
egyén jogai, a szervezet johirnévhez fliz6d6 érdekei és a kozérdek kovetkezetes

tiszteletben tartdsa hatarozza meg.
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5. Integritasmenedzsment folyamatok, strukturak és szereplok

A 4, pontban bemutatott integritasmenedzsment eszkozoket az
integritasmenedzsment keretrendszerben definialt eljarasok, az ezek mentén
felépitett bels6 szervezeti struktarak és sziikségszerinti kulcsszereplok
(aktorok) hozzak miikodésbe. Barmelyik elem hianyzik, a rendszer nem lesz
mukoddoképes. Amikor integritasiranyitasi vagy integritasmenedzsment
keretrendszerrol beszéliink, akkor e harmat - tehat az eszkozoket, az
eljarasokat, a strukturakat és a kulcsszereploket - egyiittesen értjiik. Jellemzo
médon a keretrendszer egyes elemei irasos formaban is meghatarozasra
keriilnek - szabdly vagy értékkdzpontid megkozelitésrél fliggéen - integritas
szabalyozasban (koédex, szabalyzat) vagy a szervezet integritas céla

intézkedéstervében.””

Ahogyan azt mar ismertettik, az integritdsmenedzsment folyamatkeretei tekintetében az
OECD az ontokéletesité folyamatciklusok alkalmazasat ajanlja a ,Tervezd!,” ,Csinald!”,
»Ellendrizd!”, ,Avatkozz be!” (PDCA-ciklus) folyton ismétl6dé logikajanak érvényre
juttatasaval. Ez tehat dinamikus kereteket jelent, amelyen belil a szervezet
folyamatosan valtozik, és amelyhez igazoddéan az integritdsmenedzsment rendszer is

id6érél-id6re is megujul.

A keretrendszeren beliili folyamatokat érdemes megklilonb6ztetni aszerint, hogy

azok

- kozvetlenll az integritdas célokat meghatarozo, a célok megvaldsitast iranyito,
mér6-monitorozo, illet6leg az integritdst kikényszerité integritdsmenedzsment

eszkozok alkalmazasahoz kapcsolddnak (elsédleges folyamatok), avagy

- a szakmai feladatellatast tdmogatd és alapvetéen a funkcionalis szervezeti
muikodést - az emberi er6forrds-menedzsment, az IT-menedzsment, a
mindéségmenedzsment, valamint a kozbeszerzési terliletet, a kifizetéseket és a
szerzOdéses Ugyek kezelését - érint6, az integritdismenedzsment keretrendszer

szempontjabol csupan masodlagos folyamatok.

Az elsddleges és masodlagos folyamatokon felil megkllonbdztetjik azokat az egyedi -
leggyakrabban szervezetfejlesztési kezdeményezésekbe integralt - intézkedéseket,
amelyek céljaik szerint az integritdismenedzsment rendszerek feldllitdséahoz vagy

tovabbfejlesztéséhez kothet6k, am amelyek csupan idGszakos intézkedések és

55 Ellez kapcsolatban Id. a 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet 3.§ (1) bekezdésében irtakat.
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rendeltetésiiket bet6ltve véget érnek. Magyarorszagon ilyen kezdeményezésként

emlithet8k az eurdpai unid altal finanszirozott eddigi integritas projektek (I-III.).°®

A valdban létezd és él6 integritdsmenedzsment rendszerek szempontjabol kulcstényezok
azok a szereplok, akik a valtozasokat generaljak, illetve akik gondoskodnak arrél, hogy
a feldllitott rendszerek a rendeltetésiiket a gyakorlatban is bet6ltsék. Az OECD
ajanlasaiban integritas aktorokként hivatkozott kulcsszerepl6k a fenti logika szerint két
csoportba oszthatdk a szerint, hogy az elsddleges vagy masodlagos keretrendszeri

folyamatokhoz kapcsoldédnak.

- az els6dleges folyamatok mentén jellemzden a szervezet vezetésének és a

kozvetlenil e feladatokra kijelolt integritas feleldsoknek jut kiemelt szerep, mig

- a masodlagos folyamatokhoz kapcsolddéan a személyligyi, pénzlgyi,
kozbeszerzési, informatikai vagy mindségbiztositasi terliletek rendszert tamogatd

’ 7

tevékenysége valik kulcsfontossaguva.
A sokféle és eltéré poziciéju integritas szereplé kozotti koordinacié érthetd
modon egyre fontosabba valik az integritdsmenedzsment rendszer mikodtetése és
folyamatos fejlesztése szempontjabdl. Ezeket a feladatokat a kisebb intézmények
esetében - vagy nagyobb szervezeteknél az Uj rendszerek bevezetésének els6 fazisaban
- egyetlen kijelolt személy (integritas-koordinator, integritasfelelds, integritas tanacsado)
latja el. Nagyobb szervezeteknél - vagy mas szervek esetében a rendszer
kiteljesedésének eredményeként - az integritdismenedzsment tevékenység napi
koordinacidjat a feladataikat foallasszerlien ellatd személyek csoportja (integritas iroda,

integritasért felel6s szervezeti egység) végzi.

Barmilyen megoldas sziiletik is, alapvetd fontossagu, hogy a koordinacios feladatokat
ellaté személyek ne izolaltan, hanem a napi munkafolyamatokba integraltan
lassak el feladataikat. Ezt el6segitendé - és a koordinativ szerepl6ket legitimald
hatasu - intézkedésként javasolt az egyes intézményeknél az integritAsmenedzsment
korébe es6 feladatok megvaldsitasanak el6készitésére és nyomon kovetésére hivatott
kilon testilet feldllitasa el6zetes vezetdi kijeldlések alapjan. Az ilyen bizottsagok tagjai

praktikusan a szervezet vezet6i, valamint a kilénféle funkciondlis (személyligyi,

*¢ Az I. Integritas Projektet az Allami Szamvevészék Fejlesztési és Mddszertani Intézete (ASZ FEMI) az Eurdpai
Unié Atmeneti Tamogatasa keretében valdsitotta meg 2007 és 2008 kozott, és célja a Holland SzamvevGiszéki
integritas kockazatelemzési modszertananak magyarorszagi adaptalasa volt. A II. Integritas Projektet az Allami
Szamveviszék 2009 és 2012 kozott az Uj Széchenyi Terv Allamreform Operativ Programjanak tamogatasaibol
hajtotta végre, e fejlesztés keretében elkészllt a hazai kéltségvetési szervek integritds kockazatainak mérésére
és Osszehasonlitasara alkalmas sajat mddszertan, tovabba két orszagos felmérésre, a mért eredmények
tudomanyos igény( feldolgozasara és nyilvanos publikalasara és 300 szakember tovabbképzésére kerdlt sor. A
III. Integritds Projektet a Koézigazgatasi és Igazsagligyi Minisztérium és a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
alkotta konzorcium valositja meg 2012 és 2014 kozott. E fejlesztéssel immar feldllithatdk lesznek a kézponti
allamigazgatasban a hazai integritasiranyitasi rendszer fontosabb elemei.
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informatikai, pénzigyi, kozbeszerzési, jogi-szabalyozasi, minGségbiztositas, stb.)

teriletek képvisel6i.

Az emlitett - szervezeten bellili - koordinativ megoldasoknak a tovabbiakban fontos
szerepe lehet az adott helyen és id6ben célravezeté integritdas politikak
megfogalmazasaban. A koordinaciét szolgdlé megoldasoknak mindemellett rendszer
szinten fontos szerepe lenne egy atfogd korrupcidellenes stratégia kidolgozasdban, amely
egyfeldl elOsegitheti a kiilonbdz6 eszk6zok harmonikus alkalmazasat, masfeldl amellyel a

kormanyzat immar tébb mint egy évtizede adods.

Végezetil sziikséges, hogy mind az intézményi szintd integritAsmenedzsment-
rendszerek, mind a rendszerszint( integritasiranyitasi rndszerek miikodési teljesitménye
idérél-idére megmérésre kertljon, és az igy tett megallapitdsokat a feladatban
kézrem(ikodOk az egyes intézkedések megtervezésekor a lehetd legteljesebb mértékben
figyelembe vegyék. Ezen id6szakos kiértékelések szempontrendszerét terjedelmi okokbdl

itt nem részletezzik, ugyanakkor jelezzilk, hogy e tekintetben ugyancsak jo

kiindukopontot jelentenek az OECD moddszertani javaslatai.57

- =7

6. Eddig ismert nemzetko6zi és hazai jo gyakorlatok bemutatasa

Az integritdsmenedzsment teriiletén szerezett jo gyakorlatok ko6z6tt Magyarorszagon els6
helyen a holland megkozelitést érdemes roviden bemutatni. Nemcsak azért, mert az
eddigi harom allami integritds projekt kozll ketté holland szakért6k kozremikodésével
valosult meg, hanem mert a holland mddszer vildgszerte is az egyik legjobb és legtobbet
hivatkozott megkozelités, amelyet rdadasul az elmult években magyar szerzék is

alaposan feldolgoztak.>®

a) A holland megkézelités

Hollandiaban az integritast k6zéppontba helyezd tarsadalmi fejlédési folyamat hatterében
a kozigazgatasban kirobband korrupciés botranyok alltak. Az 1990-es években
tanulmanyok sora mutatott ra arra, hogy a holland kézigazgatas egyes agazatai, illetve a

kozszféra egyes tevékenységteriletein (példaul az engedélyezés a kézlekedés, épitdipar,

>’ Ld.: OECD Assessment Framework (2005)
http://www.oecd.org/governance/ethics/publicsectorintegrityaframeworkforassessment.htm

58 Ld. Bager Gusztav: Korrupcid: biintetés, integritds, kompetencia, Akadémiai Kiadé Budapest, 2012., 178. o.,
Bager Gusztdv - Korbuly Andrea - Pulay Gyula: Korrupciés kockazatok a magyar kdzszférdban, Allami
Szamvev(iszék Fejlesztési és Modszertani Intézet, Budapest, 2008.
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illetve a lakasprogramok terén) a korrupcid és a szervezett blindzés kezelendd
kockazatként jelent meg. A problémak raadasul foként a helyi 6nkormanyzatok
mukodésével 0Osszefiiggésben jelentkeztek. Szintén fontos tanulsag volt, hogy a
blintet6jogi eszkdzok 6nmagukban nem voltak elegenddek a korrupcid leklizdéséhez.
Eppen ezért 2002-ben megsziiletett az a torvény,>® amelynek elsddleges célja az volt,
hogy a hatésagok hatékonyabban szlrjék az engedélyekért folyamoddkat, igy
megakadalyozva a korrupcié tovabb terjedését vagy az engedélyek kiadasaval vald
elosegitését. A hatékonyabb szlirés egyik el6feltételének tekintették a kozszféra

védekez6 erejének, azaz integritdasanak megerositését.

Kiemelendd, hogy az integritas-megkozelités a kozszféra napi miikodésének szerves
részeként érvényesiil, és azt Hollandidban nem csupan feltlr6l jovo
kezdeményezésnek” tekintik. Az értékalapi megkozelités szervezeteken belili
terjedését olyan intézményesilt megoldasok is segitik, mint azok az atfogd jelentések,
amelyeket a Holland Szamvevoszék készit el 6tévenként a kormanyzati szervek integritas
jellemzgirdl. Hollandiaban emellett 2006 6ta a koztisztvisel6krol szolo térvény a kdzszféra
minden intézménye szamara kotelez6vé teszi, hogy az integritas a teljesitményértékelés
soran figyelembe veend6 szempont legyen, valamint a munkaértekezletek, Ulések és

képzések fontos elemeként jelenjen meg.

A holland moédszer az integritaismenedzsment rendszert a koézfeladatot ellato
szervezetek kontrollrendszerének részeként mutatja be. A hollandok a
kontrolleszk6zok koérében megkllonboztetik az altaldnos, ,kemény” és ,puha”

kontrollokat - az alabbiak szerint.

% Holland réviditéssel BIBOB-térvény: a Holland Kirdlysdg toérvénye a kézigazgatdsi déntéshozatal
fedhetetlenségérdl (Public Administration Probity in Decision-Making Act, 2002.
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Integritas eszkdzék a belsd kontrollrendszerben (Holland Szamvevészék, 2008)

Forras: www.courtofaudit.nl

A holland integritdsmenedzsment megkozelités emellett kettével tébb elemet jelenit meg
a menedzsment ciklusban - kiemelve a szervezetek mindenkori vezetésének szerepét,

valamint az emberi er6forrasokkal valé megfelel6 gazdalkodas és a pozitiv szervezeti

deﬂ

Tervezes OECD-mod

kultura jelentéségét.

Integritas-
menedzsment
ciklus

Monitoring
(monitoring)

2. Abra: ésszefiiggések az OECD szerinti és a holland integritdsmenedzsment modell kéz6tt
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A holland moddszer és j6 gyakorlat az értékalapl megkézelitést (value based approach),
az informadlis szervezeti kultura fejlesztését és - ennek érdekében - a rendszeres

onértékelést helyezi kdzéppontba.®®

b) Egyéb erdpai mintak

A kontinens mas orszagaiban a fent bemutatott integritds menedzsmentciklus
mas-mas elemére keriil a hangsily:
- Belgiumban kialakitottdk az integritasért felelds kormanyzati koordinator

feladatkorét, akinek feladata az integritast erdsité kormanyzati kezdeményezések

Osszefogasa.

- Szlovéniaban az egész kozigazgatasra kiterjed6 integritaspolitika kidolgozasa -
ezen belll az integritds célu tervezés - kerllt hangsulyos szerepbe, amely

tekintetében mintaértékl megoldasok szilettek.

- Daniaban valamennyi koézigazgatdsban dolgozé személyre kiterjed6 magatartasi
kédexet vezettek be 2007-ben. Itt a folyamatok koordinaldsat érdekes médon a
Pénziigyminisztérium végzi — a munkavallaléi érdekképviseleti szervekkel szoros

egyluttm(ikodésben.

- Németorszagban ezzel szemben a Belligyminiszter tett direktivaszeri - a
korrupcié megel6zését célzo — javaslatokat. A javaslatok mddszertani segitséget is
biztositanak egyes kiemelt szervezeteknél a korrupcidés kockazatokkal érintett

személyek és tevékenységek beazonositasara.

- Ausztriaban ugyancsak a Belligyminisztérium volt a cselekvés motorja, mely nagy
hangsulyt fektet a mar megvaldsult korrupcidés cselekmények Kkivizsgalasara.
Ezeket a repressziv funkcidkat egésziti ki a 2005-ben feldllitott Belsé Kapcsolatok
SzoOvetségi Hivatala, mely preventiv eszktzokkel - alapvetéen képzésekkel - a

tudatossag javitasat tlzte ki célul.

- Finnorszagban a hollandhoz hasonld értékkdzpontl megoldas szlletett a
Pénzligyminisztériumhoz tartozé Allami Foglalkoztatasi Hivatal koordinalasaval. A
munka sordn egy vegyes munkacsoport fogalmazott meg intézkedési javaslatokat

az érintett kdzigazgatasi szervek szamara.5?

80 Az integritds 6nértékelésén alapulé moédszer SAINT néven ismert (Self Assessment of Integrity). A holland
modellrdl I|d. bévebben: Bager Gusztav - Korbuly Andrea - Pulay Gyula — Hans Benner - Ina de Haan - Juul
Vos-Schellekens - Diny van Est: Corruption risk mapping in Hungary: Summary of the twinning light project of
Netherlands Court of Audit Office of Hungary, 2008. Tovabba Id. még: Bager Gusztav: Korrupcio: blntetés,
integritds, kompetencia, Akadémiai Kiadé Budapest, 2012., 178. o.

1 |d. Badger Gusztav: Korrupcié: biintetés, integritds, kompetencia, Akadémiai Kiadé Budapest, 2012., 179-
183. o.
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c) Egyéb nemzetkézi megoldasok

Az integritdsmenedzsment eszk6zok alkalmazasa a kontinentalis Eurépan kiviil
jellemzéen az angolszasz orszagokban terjedt el. A felhasznalas ezekben az
allamokban széles intézményi kort olel fel - a kormanyzati szervektdl egészen a nagy

olajipari konszernekig.

Az Egyesiilt Kiralysagra jelelmz6, hogy mar jo néhany évvel ezel6tt szigoru
kévetelényeket hataroztak meg a teljes kozszféra tisztasagat illetéen. A ,Kozéleti
Standardiigyi Bizottsag” ®* 1994-ben eredetileg a Képvisel6haz tagjai tekintetében
tapasztalt etikai kihagasok, valamint az egyes testliletek/intézmények élre torténd
kijelolésekkel kapcsolatos Ggyek megfelelé kezelése érdekében jott létre. Jelenleg a brit
Kormany fliggetlen tanacsaddszerveként folyamatosan mér, nyomon koévet (monitoring),
és javaslattételi jogot gyakorol a ,tiszta kozélet” tekintetében megfogalmazott
kovetelmények (public life standards) érvényesitése érdekében. A nagy tekintély(
bizottsdg idorél-idére nyilvanos jelentésekben szamol be a kozéleti jelenségekrdl,
illetéleg az el6zetesen megfogalmazott - tiszta kozéletet célzé - kovetelmények

teljesilésérol.

Napjainkban tobb szerz6 a szigetorszagi rendszer kritikdajaként fogalmazza, meg, hogy az
egyesilt kirdlysagi megoldas tulsagosan ,kovetelményoldald”, ill. szabalykoézponti
(egyesek szerint mar-mar egy ,foltozott pokréchoz” hasonlit®®), és viszonylag kevés
figyelmet fordit az elvart standardoknak megfelelé szervezeti folyamatok
kialakitasara és az értékalapu megoldasok begyakorlasara. Ez utobbi tekintetében

ugyanakkor az Amerikai Egyesiilt Allamokbél emlitheték kivalé gyakorlatok.

Az USA-ban szamos tanacsadd cég kindl integritAsmenedzsment szolgaltatasokat,
pontosabban olyan tanacsadoi kézrem(ikédést hirdetnek weboldalaikon, amelyek 6nalld -
intézményi szinti - integritdsmenedzsment rendszerek feldllitdsat és miikodtetését
célozzak.®* Az igy kinalt integritdismenedzsment szolgaltatasok jellemz8en az alabbiakra

terjednek ki:

52 | d.: The Committee on Standards in Public Life (http://www.public-standards.gov.uk).

83 Ld. pl. Paul M. Heywood: ,Integrity management and the public service ethos in the UK: patchwork quilt or
threadbare blanket?” University of Nottingham, 2011.

54 Egy, az egészségiigyi kormanyszervekre specializalt szolgaltatd pl. arra hivja fel a figyelmet, hogy az USA-
ban csak az egészségligyi agazatban tobb milliard dollarnak vész nyoma csalds, pazarlas és egyéb visszaélések
kovetkeztében. Itt pl. azért is alkalmaznak integritdAsmenedzsment eszkozoket, hogy a tllszamlazasok, a
fantom-szolgaltatdk alkalmazasanak és a szabalytalan kifizetések visszaszoritasaval csokkentsék a szovetségi
szintl egészségligyi finanszirozasi veszteségeket (Id.: http://www.integritym.com).
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megfelel6ségi  (compliance) jelentések elkészitése, standard tervezési,

adatgy(jtési, interjukészitési, dokumentacidés elemz6 és jelentéstételi mddszerek

alkalmazasaval; ennek korében

o

o

az integritas targyaban inditott kormanyzati programok, illetve az ilyen
céllal kotott szerz6dések egyes elemeinek értékelése;

un ,megfelel6ség értékelési programok” tervezése, kifejlesztése,
megvaldsitasa, mérése, monitorozasa és kiértékelése;

megfelel6ségi (compliance) kockazatok azonositasa, javaslattétel
kezelésiikre;

technikai segitségnyujtas megfeleloségi kérdések tekintetében.

adatelemzés, mely magaban foglalja a kovetkezOk elkészitését:

o

o

leird statisztikai elemzések,

Osszehasonlito elemzések,

id6- és trendelemzések,

linearis és logikai regresszids szamitasok végzését,
klaszter elemzések,

jovo modellezések.

csalasok felderitése, emly magaban foglalja a kévetkezbket:

o

bizalmas nyomozasok, kivizsgalasok lefolytatasa, az etkai

normasértésektdl a koztorvényes csalasokig (maganynyomozas);

programtervezés és -értékelés, mely magaban foglalja a kévetkezbket:

o

o

hatékonysagi és hatasvizsgalatok,

Ugyfélelégedettségi mérések,

végrehajtasi mutatdk, indikatorok kifejlesztése, mérések végzése,
értékelési modszerek fejlesztése,

a személyi allomany értékelési és mindsitési célu képzéseinek

lebonyolitasa.

belsé szabalyozasi rendszerek elemzése és kutatasa, ennek keretében

@)

@)

o

a megrendeldvel koz6s értékelése a szervezeti strukturanak, a belsé
mukodési folyamatoknak,
megfelel6ségi stratégiak kidolgozasa,

kockazatelemzd és kockdatkezel6 megoldasok bevezetése.

képzések megtartdsa az alabbi témakban:

o

o

kockazatkezelés
ellendrzés
kivizgsalasok lefolytatasa

hatékony irdsbeli kommunikacid,
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o programértékelési modszerek alkalmazasa.

A fentiek mellett gyakori, hogy a piaci kdnyvvizsgald cégek szervezeti integritas
szempontlu ellenOrzések (integrity audits) lefolytatasat ajanljak ugyfeleiknek, melyek

korében féként az alabbi tevékenységeket végzik:

szabalyszer(iségi és megfeleldségi (compliance) ellenOrzések

- teljesitményellendrzés (performance audit)

- meglévo belso ellendrzési eljarasok és ellenbrzési tervek értékelése, auditalasa

- ellenOrzési tervek készitése, ellendrzési eljarasok és modszerek kialakitasa,
tovabbfejlesztése, ez alapjan ellendrzések lefolytatasa,

- specialis megibzdlevelek alapjan lefolytatott kiils6é ellenérzések

- egyeéb, igény szerinti ellendrzések lefolytatasa.

Meglep6 maddon a fejlett gazdasagu orszagokban az olaj- és gazkitermeléssel foglalkozd
ipari vallalatok, tovabba az energiahordozdkat vezetékes rendszereken tovabbitd cégek
hoztak létre fejlett szervezeti szintl integritAsmenedzsment rendszereket. Esetlikben az
atlagon fellli termelési és kornyezetvédelmi kockazatok megfeleld és rendszeres
kezelése, valamint az esetleges katasztrofak soran bekodvetkez6 karok mértékének

csOkkentése all a hattérben.

A ,felel6s vallalatiranyitas” (sound corporate governance) alapelveit az els6k kozott az
USA-ban m(ikod6 Exxon olajtarsasag fogalmazta meg, tanulva abbdl az 1989-es

tankerbalesetbdl,®®

melynek kovetekzményeként a tarsasagnak dollar millidrdos karokat
kellett megtéritenie, tovabba amelyben az alaszkai parti vizeket olyan mértékd
szennyezés érte, hogy annak 6koszférara mért rombold hatdsai még negyed évszazaddal
késbbb is egyértelmlen kimutathaték. A ma mar modellszeri belsé ellen6rz6- és
irdnyitdrendszereket miikddtetd olajtarsasdg felel8sségi nyilatkozataban® Ggy fogalmaz,
hogy ,a felelbés vallalatiiranyitas sziikségessé teszi - minden (izleti tevékenységre és
befektetési dontésre kiterjedéen — magas szintl etikai és integritas kévetelmények tiszta
és vildgos megfogalmazasat.” A 83 ezer f6s cég az alabbi - folytonosan megujuld
menedzsmentciklusok logikdja szerint felépitett — kockazatmérséklé rendszereket hozta

létre az elmult évtizedekben:

85 Az Exxon Valdez egy olajszallité tankhajo volt, melynek 1989. maércius 24-én a Prince William-szorosnal
(Alaszka) bekovetkezett balesete sordan - a 211 ezer tonnas 6rids megfeneklett a Bligh Reef zatonyain - a
hajobdl 50 millid liter nyersolaj kerllt a tengerbe, mely minden id6k egyik legnagyobb kérnyezeti katasztrofajat
okozta.

66 Ld.: http://www.exxonmobil.com/Corporate/safety_ops.aspx
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7 koz06s

- A napi mikdbdést tamogato intgeritismenedzsment keretrendszer:
kovetelményeket hatdroz meg biztonsagi, egészségiigyi, kornezetvédelmi és
szocidlis biztonsagi tekintetben. A vallalati integritdspolitika értelmében ,a napi
mukodést tdmogatd intgeritdsmenedzsment keretrendszer rendszerszerlien, jol
strukturdltan és az szakteriletek fel6l megkozelitve folyamatosan méri az
elérehaladast, vizsgalja az elszamolhatésdgot az egyes uzletagakra, kilonféle
vallalalti tevékenységekre és projektekre kiterjedéen.” A keretrendszerben 11
beavatkozasi terilet mentén 65 elvarast ® fogalmaztak meg, melynek
folyomanyaként évente 50-70 értékelést végeznek. Az egyes beavatkozasi
teriletek a biztonsagi szempontokon felil a  vallalatvezetést, az
elszamoltathatésagi kovetelmények betartdasat és az integritdsmenedzsment
rendszer folyamatos fejlesztését érintik. A keretrendszer a tovabbiakban a
vallalatnal minden uzleti dontés alapjaul szolgal - a vallalti kultdra része -,

amelyet 6tévente ismétlédéen megujitanak.®®

- Fejlett - a vallalati integritdsmenedzsment rendszer részét képezé - belsé
iranyitasi rendszer: ennek keretében teljes kord megfelelés (compliance)
biztositasa valamennyi hatalyos jogszabalynak, olyan esetekben pedig, amikor
valamely terlletre nincs jogi el6irds, a cég magas szintl(i szakmai standardjainak
alkalmazadsa. Ugyancsak ideértik a nyilt vezet6i elkotelez6dést a cég altal
lefektetett magas szint{ etikai és integritas kévetelmények mellett, a folyamatok
mérését, monitorozasat, valamint az Uj szabalyozasok gyakorlatba Ultetése

érdekében kelléen hatékony bels6 folyamatok kialakitasat.

- Fejlett - a vallalati integritdsmenedzsment rendszer részét képezé - belsé
ellen6érz6 rendszer: folyamatosan méri és értékeli a pénzlgyi ellen6rzési
kockazatokat, kiterjed az elézetesen megfogalmazott ellendrzési standardoknak’®
valé megfelelés (compliance) vizsgalatatra, a menedzsment és a beavatkozasra
képes szervek irdnyaba megfelel6 jelentéstételi folyamatok kialakitdsara, tovabba
az esetenként alaptalannak bizonyulé aggodalmak mérséklésére iranyld specialis

eljarasokra is.

87 Az angol Operations Integrity Mangement System (OIMS) kifejezést szadndékosan nem ,mliveleti
integritdsmenedzsment rendszer”-nek  (tUkor)forditjuk, wutalva arra, hogy itt arrél a standard
kovetelményrendszernek (standardoknak, eljarasoknak, struktiraknak) a meghatarozasardl van szd, amelyek
eredményeként az integritas ténylegesen is a vallalati mindennapok részévé valik.

%8 pl.: ,Senki sem sériilhet meg!” ,A biztonsdg mindenki feleléssége!” ,Ovjuk meg a holnapot!”

69 2011-ben az Exxon integritismenedzsment keretrendszerét a Lloyd’s mindsitette, és azt az ISO
koérnyezetvédelmi  szabvanyaival (ISO 14001:2004), valamint az amerikai munkavédelmi és
munkaegészségligyi szabvanyokkal (OHSAS 18001:2007) teljes 6sszhangban |év6nek talalta.

70 Az olajtarsasdg dokumentumaiban kiemeli, hogy azok teljes mértékben megfelelnek a Sarbanes-Oxley féle
szOvetségi torvénynek, valamint a New Yorki Tézsdén valé bejegyzéshez meghatarozzott szigoru
kovetelményeknek. A bels6 ellenérzési rendszeriiket emellett egyfel6l maguk is rendszeresen értékelik (self-
assessment), illetéleg a PWC nemzetk&zi konyvvizsgald cég is idéaszkosan auditalja.
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A Kozigazgatasban kiépitett integritismenedzsment rendszerek tekintetében emlithet6
példaként a Dél-Afrikai Koztarsasag Kozigazgatasi és Kdzszolgalati Minisztériuma altal

kidolgozott rendszer.

Ennek alapja lényegében egy, az egész kozszférara
kiterjed6 - a korabbi kozponti és helyi 6nkormanyzai etikai kdédexeket egységesité -

Kozszolgalati Karta.

A dél-afrikai kozigazgatasi intergritdsmenedzsment keretrendszer sajatja, hogy nem
személyi vagy szervezeti szinten, hanem a teljes igazgatadsi rendszer szintjén hoztak
létre, s mint ilyen tébb targykort pobal meg egyidejlleg kezelni. Ezek kozé tartozik a
kilonféle érdekosszeltkdzési helyzetek (Osszeférhetetlenségek) kezelése, valamint
minden olyan gy, amely a koézigazgatasi integritdst veszélyezteti. A programszer(
kezdeményezés nem titkolt célja a kozbizalom erOsitése, és ennek érdekében tdébb

beavatkozasi terlleten egszerre fogalmaz meg intézkedéseket.

A szabalykozpontu - az elGirasoknak vald megfelelést kozéppontba helyezd -
keretrendszer megtiltja, hogy a kozszolgalatban dolgozok ajandékokat és mas
elényoket fogadjanak el tevékenységik soran, szabdalyozza a gazdasagi
Osszeférhetetlenségi helyzeteket, a vagyonnyilatkozat tételi eseteket, valamint az olyan
ellenszolgaltatas fejében végzett tevékenységeket, amelyek kilépnek a koézszolgalat
keretei kozll. Erdekes a dél-afrikai modellben, hogy rendkiviil részletesen szabdlyozza a
koézszolgalatbol tavozdok visszafoglalkoztatasanak, illetéleg kés6bbi kozbeszerzésekbe,
tenderekbe vald bevonasanak eseteit, amely tekintetében egyéves moratérium id6t
rendel el (cooling off period) az un. ,forgdajto-helyzetek” elkerllése érdekében. A
keretrendszer figyelmet fordit emellett a korrupcios (gyek kivizsgalasara, az Ugyészi
szervek megerQsitésére és a normasértésekkel okozott karok megtéritésének

szabalyozasara.

Az egész kozigazgatds szintjén atfogd programként megfogalmazott dél-afrikai
integritasmenedzsment keretrendszer etikai megbizottakat (ethics officers) rendel
minden fontosabb intézményhez. Az 6 feladatuk kozott szerepel az integritds-konfrom
tisztvisel6i magatartas, valamint az integritds alapu szervezeti mikodés el6segitése, az
alkalmazottaknak részére biztositott folyamatos tanacsadas, szervezeti integritaspolitikak
kidolgozasa, eljarasok szabalyozdasa, az etikatlan viselkedés leleplezése és kivizsgalasa, a
jelentéstétel a menedzsment szamara, végul az Osszekottetés biztositdsa az orszagos

szint(i korrupcio elleni szervhez.

7 Ld.: http://www.pmg.org.za/report/20110817-minister-public-service-and-administration-ethics-and-
integrity-frame
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d) Hazai jo gyakorlatok: integrtitas kockazatok mérése

Az alabbiakban részletesebben ismertetjik egy konkrét integritdsmenedzsment eszkoz
(ti. integritaskockazatok elemzése) gyakorlati alkalmazasanak magyarorszagi
tapasztalatait. Ennek soran részletesebben is kitériink arra, hogy a magyar kdzigazgatasi

kornyezetben és konkrét esetekben milyen adaptacios kérdések merilnek fel.

Az Allami Szdmvevészék az Uj Széchenyi Terv Allamreform Operativ Programja (AROP)
keretében a ,Korrupciés kockazatok feltérképezése - integritas alapu kozigazgatasi
kultira terjesztése” elnevezés(i projekt’? keretében els§ izben 2011-ben térképezte fel a
koltségvetési szféraban mikodo intézmények integritds kockazatait. Ezt kdvetben a
vizsgdlatot megismételték 2012 tavaszan, illetbleg a felmérésekre — 6sszesen hét éven
keresztil - minden évben egyszer Ujbdl sor keriil. Az ASZ moddszertani fejlesztésinek
eredményeként az elektronikusan feldolgozott, majd - térinformatikai eszkozokkel -
internetes térképi fellleten megjelenitett veszélyeztetettségi indexek segitségével az
elmult években osszehasonlithatova valtak a kozszférara jellemzé intézményi

korrupciés kockazatok.”?

A 2011. évi felmérés soran elG0szor alkalmazott, 155 kérdésbol allé Integritas
Kérdoiv olyan szervezeti mikodési és szabalyozasi terlletekre kérdezett ra, melyek
befolyasoljak az intézmény integritasat, azaz a kovetkezetes és fedhetetlen szervezeti
miikddést, etikus munkakdrnyezetet, tiszta és atlathatd belsé folyamatokat. Ugyancsak
fontos visszajelzésre teremtettek lehetOséget azok a kérdéscsoportok, melyek a
szervezetek vagyongazdalkodasara, az EU tdmogatasok felhasznalasara és a kdzpénzek
kezelésére adtak valaszt. A felmérés intézmények szintjén tényszer(i és ellen6rizhetd
valaszok alapjan szamolta a koltségvetési szervek korrupcids veszélyeztetettségi
jellemzéit. Erre - a véleményeket, attitidoket és szubjektiv percepcidkat méré korabbi

kutatasokkal szemben - Magyarorszagon eddig még nem volt példa.

Az egyes kérdéscsoportok 30-40 olyan rizikofaktort mértek, amelyek esetében a valaszok

fontos informacidkat kozoltek az egyes intézmények egyedi veszélyeztetettségi

72 | d. II. Integritas Projekt (AROP-1.2.4-09-2009-0002.), bévebben: http://integritas.asz.hu/

73 A II. Integritds Projekt a kdzvélemény szamara akkoriban még teljesen Uj, a kdzigazgatds és a politika
szamara pedig részben ismeretlen fogalmat (integritas) és miikodési moédot kivanta bevezetni a kdztudatba. A
felmérések soran az ASZ a Magyarorszagon mikodo 14.409 koltségvetési szerv kozll aranyosan rétegzett
mintavétellel valasztott ki 4.111 intézményt. Az elsé adatfelvétel soran Gsszesen 1.095 kitoltott kérdGiv
érkezett a projekt keretében kifejlesztett elektronikus adatfelvevs-, feldolgozd és térképi megjelenité
rendszerbe. Az 1.095 valaszt bekildd intézmény 26%-0s adatszolgaltatasi aranyt jelentett az elsé évben, ami a
kovetkezd évben tovabb javult. Ez az aranyszam ugyanakkor 38% volt az adatot szolgaltatd intézmények altal
kezelt koltségvetési forrasok Osszegét tekintve (2.238 Mrd Ft), illetve 36% a célcsoport Gsszesitett személyi
allomanyat figyelembe véve (208.067 f6). Az elsé orszagos adatfelvétel soran a helyi onkormanyzatok,
valamint a célcsoporton bellli nagyobb intézmények - mint példaul a kormanyzati szervek (65%), a terileti
igazgatasi szervek (50%), vagy rend- és honvédelmi szervek (46%) - voltak aktivabbak.
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jellemzgirdl. Az eredményeket harom kiemelt index segitségével szemléltették.
Ezek mértéke és egymashoz vald viszonya - egyfajta ujjlenyomatként — a valaszt adé

intézményekre jellemz6en, egyedi médon mutattak be az integritas kockazatokat:

- Az els6 index a szervezetek jogallasatél és feladatkoreitol fiiggo
eredendo veszélyeztetettségi tényezoket (EVT) tette mérhetové. Ezt olyan
tényez6k hatarozzak meg, amelyek alakitdsa az alapitdészerv jogalkotasi
hataskorébe tartozik. Igy példaul a hatdsagi jogalkalmazés, a (jogi) szabalyozas,
vagy a kilonféle (oktatasi, egészségligyi, szocialis és kulturalis) kdzszolgaltatasok
nyujtdsa. A résztvevd intézmények valaszai alapjan megallapithatd volt, hogy
jogallasukat és feladatkoriiket tekintve a helyi donkormanyzatok kimagasldan

veszélyeztetettek Magyarorszagon.

- A masodik index az egyes intézmények napi miikodésétol fiiggéo - az
eredendo integritas, illetve korrupciés veszélyeztetettséget novelo -
tényezoket (KVNT) jelenitette meg. Ez leképezte a koéltségvetési szervek
jogi/intézményi  kornyezetének jellemzGit, mlkodésik kiszamithatésagat,
stabilitédsat, tovabba az intézmények mikodtetése soran jelentkezé - alapvetden
a mindenkori menedzsment dontéseit6él befolyasolt — olyan valtozd tényezdket,
mint a stratégiai célok meghatarozasa, a szervezeti struktlira és kultara alakitasa,
valamint a személyi és koltségvetési eréforrasokkal, illetve a kézbeszerzésekkel
valé gazdalkodas. E mutatd tekintetében az elsé felmérés idején a felsGoktatdsi
intézmények vezették a sort, majd a kormanyzati szervek koévetkeztek, mig

harmadik helyen a fliggetlen allamhatalmi szervek voltak megtalalhatok.

- A harmadik index a kontrollok hianyabol ado6dé integritas, illetve
korrupciés veszélyeztetettséget (KHKT) szamszerisitette. Ebben az
esetben az ASZ munkatérsai azt vizsgaltak, hogy az adott szervezetnél |éteznek-e
intézményesllt kontrollok, illetéleg, hogy ezek ténylegesen miikédnek-e, betoltik-
e rendeltetésiket. Itt olyan tovabbi faktorok voltak mérheték, mint a szervezet
belsé szabalyozasa, a kils6 és bels6 ellendrzottség, valamint az egyéb integritas
kontrollok: etikai kovetelmények meghatarozasa, Osszeférhetetlenségi helyzetek
kezelése, a bejelentések, panaszok kezelése, rendszeres kockazatelemzés és
tudatos stratégiai menedzsment. E mutaté vonatkozasaban a sorrendet azok a
kozszolgaltatast nyujtéd intézmények vezették, amelyekre nem volt jellemz6 a
kozhatalmi dontésekhez kapcsolédd bonyolult jogi garancidlis rendszerek
kiéplltsége, és ebbdl kdvetkezben fejlett adminisztracios rendszerek mikodtetése
(sport és szabadid6s intézmények, bolcsédék és dvodak, valamint kulturalis

intézmények és altalanos iskolak).
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Az els6 felmérések alapjan megallapithatd volt, hogy a 2011. évi felmérésben résztvevd
1.095 intézmény esetében lényeges kiilonbségek nem teriileti (regionalis, megyei,
illetve kistérségi) szinten mutatkoztak: az eredményeket elsGsorban intézmények
szintjén, egyedileg lehetett vizsgalni, illetdleg intézmény-csoportonként Ilehetett

O0sszehasonlitasokat végezni.

A felmérések egyértelmlien kimutattak, hogy Magyarorszagon a koltségvetési szervek
tulnyomé része el6tt még nem volt vilagos, illetve nem volt egységesen értelmezett az
integritas alapu szervezeti mikodés kovetelménye. Ugyancsak fontos eredménye volt a
felméréseknek, hogy ettdl kezdve Magyarorszagon is rendelkezésre alltak azok a
bazisadatok, amelyek viszonyitasi alapot jelenthettek a tovabbi adatfelvételekhez,
illet6leg lehetGséget biztositottak a valtozasok targyszer(i megitéléséhez. A kutatasi
adatbazis alapjan késOGbb tudomanyos esszék és oktatasi anyagok is késziltek, amelyek
tdmpontként szolgdltak a késébbi kormdanyzati korrupcié-megel6zési szakpolitikak
kidolgozasahoz, valamint az allami beavatkozasok helyének és modjanak

meghatarozasahoz.

Ellenbrz6 kérdések:

- Hogyan hatarozna meg a kockazatkezelés, ill. kockazatmenedzsment fogalmat?

- Melyek az etikai, illetve a magatartasi kédex kézotti fogalmi kiilbnbségek?

- Az intézményi szintl integritdsmenedzsment rendszerek felallitasakor miért fontos
a vezetdi példamutatas?

- Miben kilénbéztethetbk meg egymastdl a szervezeti integritast méré aktiv és
passziv monitoring eszkézbk? Emlitsen konkrét példakat!

- Hogyan hatarozna meg az un. ‘whistle blower’, illetve bejelentévédelmi
rendszerek lIényegét? Milyen mas jelz6rendszeri megoldasokat ismer?

- Miért fontos a szervezeti integritas kikényszeritése? A klilénféle szankcidk
alkalmazasa soran milyen garancialis jelentéségli alapelveket sziikséges
érvényesiteni?

- Foglalja éssze az integritdsmenedzsment keretrendszer fébb elemeit!

- Kik lehetnek egy integritdsmenedzsment keretrendszer felallitasanak
kulcsszerepléi?

- Az integritdsmenedzsment kapcsan milyen nemzetkézi jé gyakorlatokat tud
emliteni?

- Milyen médszerrel méri az Allami Szdmvev&szék az integritds kockdzatokat?
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1080/2013. (II. 25.) Korm. hatarozat Magyarorszagnak a Nyilt Kormanyzati
Egyuttm(ikodés (Open Government Partnership) elnevezés(i nemzetkozi
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1023/2001. (III. 14.) Korm. hatarozat a korrupciéval szembeni kormanyzati
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69



VII. Annotacio

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

A tantargy megnevezése (magyarul): Integritdsmenedzsment

A tantargy megnevezése (angolul): ,Integrity management”

A tanorak szama: 12 6ra

Az oktatas nyelve: magyar

A tantargyfelelds tanszék/szakcsoport (intézet) neve: Vezets- és

Tovabbképzési Intézet

A tantargyfelelos oktatdé neve, beosztasa: dr. Santha Gyoérgy

A tantargy oktatoi: dr. Santha Gyoérgy, dr. Klotz Péter

A tantargy célja:

a jellemz6 integritas-problémak koriljarasa, lehetséges megoldasok bemutatasa,

atfogd kép kialakitasa az integritdsmenedzsment rendszerek fébb elemeirdl (az

OECD altal ajanlott keretrendszer példajan), az Uzleti szféraban alkalmazott

megoldasok attekintése, az intézményesilt korrupcié-megel6zés hazai jogi és

intézményi kereteinek ismertetése

9) A tantargy tananyaganak leirasa (tematika):

A kezelendé probléma bemutatasa: ,rossz kormanyzas” (szétesés, széthuzas,
habord, korrupcid), a korrupcié valddi arca, korrupciés jelenségek
Magyarorszagon, konkrét igy(ek) feldolgozasa

A javasolt megoldds bemutatdsa: a ,jo kormanyzas” és sarokkdve az
integritds; az integritds fogalma; személyi, szervezeti és rendszerszintl
integritds, a represszié és a prevencié szikségszer(i egyensulya a helyes
szervezeti mikoédésben

Nemzetkézi elbirdsok, vonatkozd intézményi és szabalyozasi keretek: EU, ET,
OECD, ENSZ, OGP elvarasok, hatdlyos jogszabalyi elGirasok, elGirt
kormanyzati feladatok

Integritdsmenedzsment rendszerek: kdzigazgatasi kontextus

Véllalati complianece rendszerek: piaci kontextus
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A szervezeti szintli integritds definidlasa (determining): kockazatelemzés,
etikai Ugyek kezelése, szervezeten bellli konzultacid, tanacsadas, értékek,
normak rogzitése, érdek-0sszelitkozések kezelése, szabalyozas

Utmutatds, tandcsadds (quiding): a vezeték példamutatdsa, tréningek,
szervezeti elkotelezddés, az integritdas kovetelményének valé megfelelés
integralasa a mindennapi munkafolyamatokba - kilonésen a személyzeti
Ugyek intézésébe

Az integritds mérése, monitorozasa (monitoring): passziv és aktiv
mérd/monitorozé rendszerek, szervezeten bellili és szervezeten kivili
informaciés csatornak kialakitdsa (panaszkezelés, whistle blowing, lobbi-
Ugyek kezelése)

Az integritds kikényszeritése (enforcing): informacidszerzés, tajékozédas és
kivizsgalds, valamint az eljards kezdeményezés és a szankcionalas
lehet6ségei

Integritdsmenedzsment folyamatok és strukturak: alapvet6 (els6dleges) és
kiegészité (masodlagos) integritdsmenedzsment folyamatok és strukturak egy
szervezetben

Eddig ismert nemzetkézi és hazai jo gyakorlatok bemutatasa: ismertebb ,best
practice” megoldasokon felil konkrét (gy(ek) kielemzése, egy konkrét
integritdsmenedzsment eszkéz demonstraldsa (kockazatelemzés az ASZ

Integritds Projektjében)

10) Kompetenciak leirasa:

a korrupcié megel6zésére vonatkozé nemzetkozi szerz6dések

a korrupcié megel6zésével foglalkozd eurdpai unids és nemzetkozi
szervezetek

a korrupcié megel6zésének kulfoldi gyakorlata

nemzetkozi korrupcids rangsorok indikatorok és jelentések, kilonos
tekintettel Magyarorszag értékelésére

az integritas fogalma és nemzetkdzi példak az integritasiranyitasi rendszerre
a Kozigazgatas Korrupcio-megel6zési Programja és annak aktualis fejleményei
az ASZ integritas felmérése

szervezeti és mlkddési korrupcids kockazatok felmérésének és kezelésének
modszertana

bejelentések fogadasa és bejelentd-védelem

érdekérvényesitokkel valo etikus kapcsolattartas szabalyai és technikai
szabdlytalansagok és visszaélések kivizsgalasa

az integritds iranyitasi rendszer hazai szabalyozasa
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