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VEZETOI OSSZEFOGLALO

Az ismeretek és a szakértelem atadédsa révén hatékonyabba és eredményesebbé tehetjiik az
onkormanyzatokat, de anélkiil, hogy foglalkoznank a Korrupciéval® is, nem lehetséges el-
nyerniink az allampolgarok tiszteletét és bizalmat.

Romanidban a rendszervaltas elmult 20 éve soran a gyenge intézményrendszer altal levezé-
nyelt dramai tarsadalmi és gazdasagi valtozasok kovetkeztében megnovekedett a korrupcio a
kozéletben. A kozigazgatas decentralizacidja magaval hozta a korrupcié decentralizaciojat is.

Craiova Onkormanyzata palyazott és kivalasztottdk, hogy részt vegyen a ,, Vdrosok Korrupcio
nélkiil — Varosok, amelyeknek jovojiik van” programban, amely az FPDL kezdeményezésére
jott létre annak érdekében, hogy hozzajaruljon Roménidban és mas kelet-kdzép-europai, illet-
ve délkelet-europai orszagokban egy tjszerii megkozelités kialakitdsdhoz, amellyel a korrup-
ciot kezelik és megeldzik a helyi 6nkormanyzatokban és kozosségekben.

Craiova varos Dolj megye kozpontja, tobb mint 300 000 lakossal. Az 1475-ig visszanyuld do-
kumentumok gazdag torténelemrdl tanuskodnak. Craiova jelentds iparvaros, fontos oktatasi
kozpont, gazdag kulturalis élettel. A craiovai dnkormanyzatnak tobb mint 500 alkalmazottja,
kozvetleniil valasztott polgarmestere €s 27 valasztott tanadcsnoka van.

A 2008-2010 kozotti idészakban Craiova Onkorményzatat az FPDL segitette?, hogy stratégiai
tervet készitsen és valdsitson meg a korrupcios kitettség kezelésére és megakadalyozasara. A
korrupcidellenes megkozelités sordn egy stratégiai és participacios folyamatot alkalmaztak.

Stratégiai, ami azt jelenti, hogy a hangsulyt a korrupt rendszerek, és nem (kizarélag) a kor-
rupt egyének megvaltoztatasara helyezte; fontossaguk szerint allitotta sorrendbe a korrupcio
legveszélyesebb formadit; végigjarta a stratégia tervezési folyamat 1épéseit, a diagnozistol a
megoldasokig.

Participdcios, ami azt jelenti, hogy a korrupcios kitettség elemzésébe és a megoldasok kidol-
gozasaba bevontak a hivatali vezetdket és a beosztottakat, a politikai vezetOket és a kiils6 ér-
dekelteket. Minthogy a korrupcié egy emociokkal, félelemmel, szégyenérzéssel és idegenke-

! Robert Klitgaard Ggy definialja a Korrupciét, mint a hivatallal valo visszaélést egyéni haszonszerzés céljabol,
ahol is a Hivatal olyan bizalmi poziciot jelent, amelyben valaki jogosult egy intézmény nevében eljarni.

2 Az Open Society Institute Local Government Initiative és az EU Transition Facility 2007 programjai pénziigyi
segitségével.
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déssel terhelt fogalom, az FPDL facilitatorai segitettek az embereknek demisztifikalni a kor-
rupcidt, és analitikus moédon kozeliteni hozza.

Robert Klitgaard képletét hasznaltak, hogy meghatarozzak a szervezet teriileteinek korrupcios
kitettségét: K = M + EM — A (E), Korrupcié = Monopolhelyzet + a koztisztviselé Egyéni
Megitélése — Atlathatosag (Elszamoltathatosag). Ugyanezen képlet alapjan a megoldasok a
szervezeti kornyezetben a kovetkezOk révén végrehajtando valtoztatasokat is tartalmaztak:

e A kozszolgaltatdsok Monolpolhelyzetének csokkentése
e Az Egyéni Megitélés korlatozasa a dontéshozatali folyamatban

e Az Elszamoltathatosag és az Atlathatosag novelése az Ugyfelekkel és a Megbizo-
val/Megbizdkkal szemben.

A folyamat kialakitasa azon a feltevésen alapult, hogy Craiova Onkormanyzatanak képviseldi,
a politikai vezetok, a hivatali vezetok és a beosztottak hozzaértd, motivalt emberek, ismerik
szervezetiik miikodési zavarait, sebezhetd pontjait, képesek sajat megoldasok kialakitasara, ha
nyitott és pozitiv kérnyezetben dolgoznak egyiitt. Az FPDL facilitatorainak az volt a felada-
tuk, hogy ilyen légkdrt és Onbizalmat teremtsenek az egyének €s a csoportok szintjén, vala-
mint hogy 6sztondzzék az embereket a feleldsségvallalasra a kivanatos valtozasok megvaldsi-
tasaban. Gyakorlati tapasztalatokkal rendelkez6 kiilsé szakértoket is bevontak a kidolgozas
kiilonb6z6 fazisaiba, a problémak megfogalmazasatol a megoldasok kidolgozasaig.

A folyamat elsé szakaszaiban kizarolag belsé emberek vettek részt (a kezdeti 25 f6s kdzponti
csoportot tobb mint 65 szazalékban dnkormanyzati alkalmazottakbol all6 csoportra bdvitet-
ték). De a stratégiai terv f0 irdnyainak meghatarozasa utan kiilsdsoket is bevontak (a korrup-
ci6 szempontjabodl sebezhetd szolgaltatdsok, mint példaul magancégek, allampolgéri szerveze-
tek, nem kormanyzati szervezetek, szakmai szervezetek iligyfeleit/haszonélvezoit).

A folyamat a kdvetkez6 szakaszokbdl allt:

e Egyezmény alairasa az FPDL-nek és Craiova Onkormanyzatanak vezetdi (polgarmes-
tere ¢és titkara) kozott

e A szervezet korrupcios kitettségének altalanos diagndzisa 2 1€pésben tortént: eldzetes
diagnozis és bovitett diagnozis

e A stratégiai tervben kezelendOként a korrupcionak kitett tevékenységek kivalasztasa
e A sebezhetd tevékenységek mélyelemzése

e Ok-okozati elemzés és megoldasok kidolgozédsa a szervezet rendszerében és eljarasi
szabalyaiban rejlé okoknak a kezelésére

e A szervezeti kultura elemzése (képzéssel egybekotve) €s megoldasok kidolgozasa
azoknak az okoknak a kezelésére, amelyek az emberek magatartdsi normaiban, véle-
kedéseiben, egymas kozti viszonyaiban rejlenek
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¢ A human er6forras menedzsment elemzése (képzéssel egybekdtve) és megoldasok ki-
dolgozasa az azzal Gsszefliggd okoknak a kezelésére, ami eltériti az embereket attol,
hogy hatékonyan, eredményesen és integritast tantisitva lassak el feladataikat

e A korrupcios kitettség kiilsé érdekeltek altal érzékelt okainak, valamint az altaluk ja-
vasolt megoldasoknak a meghatarozéasa

e A stratégiai terv véglegesitése: vizio, cé€lok, stratégiak és akciok — beleértve, hogy ki a
felelds, mennyi a megvaldsitasra szant id6, és melyek a siker mutatoi

e A stratégiai terv megvaldsitdsaban elért elorehaladasnak €s a folyamat egyéni és szer-
vezeti szinten mutatkozo eldnyeinek az értékelése (a befejezés utan 4 hénappal)

A kibovitett 6ndiagnozis folyamataba az 6sszesen 500 dolgozé koziil 315 alkalmazottat von-
tak be. Kiilon-kiilon értékelték a szervezetiik altal nyujtott 33-féle tevékenység/szolgaltatas
(T) esetében a monopolhelyzet, az egyéni mérlegelés, az atlathatosag/elszamoltathatosag mér-
tékét; 15-6t itéltek korrupcié szempontjabol sebezhetonek; 6-ot pedig a stratégiai terv altal
vizsgalandonak:

e TI: Epitéshatosagi tanusitvanyok, épitési és bontasi engedélyek
o T2: Az épitkezési fegyelem ellendrzése

e T3: Kdzvagyon-gazdalkodas

o T4: Kozbeszerzések

e T5: Vagyonnyilvantartas

e T6: Human eréforras menedzsment

A diagnozis folyamatat e hat tevékenységi kor még alaposabb elemzése kovette: a vezetok €s
a beosztottak kiilon-kiilon valaszoltak a kovetkezd kérdésekre: Milyen korrupcios tevékeny-
ségre keriilhet sor? Ki nyerhet, és ki veszithet, ha megtorténik? Miért keriilhet sor korrupcio-
ra, milyen okok teszik lehetové?

Szakértok tadmogatta munkacsoportok jottek létre, hogy elemezzék az okokat, megoldaso-
kat/stratégidkat és akcidterveket dolgozzanak ki a kezelésiikre. Workshopokat szerveztek,
hogy a munkacsoportok taldlkozhassanak, és megoszthassak egymdéssal munkajuk eredmé-
nyeit.

A tanacsnokokat felkérték, hogy vegyenek részt a kidolgozasban, és segitsenek javitani a kap-
csolatokat a szervezet vezetdivel. A workshopok keretében képzés is folyt, hogy a vezetdk és
a beosztottak, valamint a tanacsnokok jobban megértsék szervezetiik kultirgjat, illetve bovit-
s€k a vele, a személyzet fejlodését szolgalo kiilonbozé munkamoddszerekkel, a véltozas keze-
1ésének folyamataval kapcsolatos ismereteiket.

A kiilsé érdekelteket, a korrupcid szempontjabdl sebezhetdnek itélt szolgaltatdsok/tevékeny-
ségek potencialis haszonélvezoit és tigyfeleit is bevontak a kidolgozas folyamataba. Ok meg-
erdsitették a belsd diagndzis eredményeit, és javaslatokat fogalmaztak meg. A kdzponti kor-
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manyzat képviseldit is felkérték, hogy vitassdk meg a korrupcios kitettség azon okait, ame-
lyeket nem lehet kizarolag helyi szinten kezelni, €s sok mas dnkormanyzat is szembesiil ve-
lik.

A stratégiai terv megvalositasanak kidolgozasa folyamatos, annak érdekében, hogy az 5 {6
stratégiai célt (C) el lehessen érni: C1: Javitani kell a kozpénzekkel és a kozvagyontargyakkal
valo felelos gazdalkodast; C2: Meg kell szilarditani a mindségiranyitasi rendszert; C3: Novel-
ni kell a tevékenységek atlathatosagat; C4: Korszerti human eréforrds menedzsment rendszert
kell bevezetni; C5: Javitani kell a belso ellen6rz6 mechanizmusokat.
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I. RESZ: A KORNYEZET
HATTER

Ha Peter Druckernek igaza van, és az elkovetkezd 25 évben a Kormanyzas lesz a véllalkozoi
tevékenység €s az innovacio legfontosabb teriilete, akkor az eléttiink allé legnagyobb kihiva-
sokat jelenti majd (nem csupan Roménidban, hanem a vildgon mindentitt), hogy:

= hatékonyabba ¢s eredményesebbé tegylik a kormanyzati munkat
» akormdanyzatok elnyerjék az allampolgarok tiszteletét és bizalmat

Az ismeretek és a szakértelem ataddsa révén hatékonyabba és eredményesebbé tehetjiik az
onkormanyzatokat, de anélkiil, hogy foglalkoznank a Korrupciéval® is, nem lehetséges el-
nyerniink az allampolgarok tiszteletét és bizalmat.

Romanidban a rendszervaltas elmult 20 éve soran a gyenge intézményrendszer altal levezé-
nyelt drdmai tarsadalmi és gazdasagi valtozasok kovetkeztében megnovekedett a korrupcioé a
kozéletben. A kozigazgatas decentralizdcioja magéaval hozta a korrupcié decentralizacidjat is.
Minél tobb feleldsség és pénziigyi forras koncentralodott helyi szinten, anndl jobban ndtt az
onkormanyzatok korrupcids kitettsége, kisértést és lehetéséget kinalva a koztisztviseloknek,
hogy egyéni érdekbdl visszaéljenek a poziciojukkal.

A roman kozintézmények és kiilondsen az dnkormanyzatok korrupcios kitettségének vissza-
szoritasa folyamatosan az eurdpai unios intézmények €s a roman kormany figyelmének ko-
zéppontjaban all.

A Beliigyi ¢és Reformiigyi Minisztérium 2008 juliusdban, méas minisztériumokkal egylittmii-
kddve, Nemzeti Korrupcidellenes Stratégia 2008—2010* cimmel tervet dolgozott ki. Az volt az
lizenete, hogy az onkormanyzati korrupcioval vald foglalkozéds egyike Romania prioritdsai-
nak.

Craiova Onkorményzata az orszagos szintii eréfeszitésekkel parhuzamosan, és még mieldtt a
Korrupcioellenes Stratégia elkésziilt volna, elhatarozta, hogy stratégiai tervet dolgoz ki a kor-
rupciods kitettség kezelésére és megakadalyozasara a szervezet integritdsanak, hatékonysaga-
nak és elszdmoltathatosaganak novelése révén.

Craiova varos Dolj megye kdzpontja, tobb mint 300 000 lakossal. Az 1475-ig visszanyalo do-
kumentumok gazdag torténelemrdl tantiskodnak. Craiovanak 1848 koriil 20 000 lakosa volt.
Az 1960-as évek elején valt jelentds iparvarossa. A lakossag csaknem 50 szazalékat foglal-
koztatja a gépgyartds, a repildgépgyartds, a vegyipar, az élelmiszer-feldolgozodipar, a
villamosipar vagy az energiaipar; Craiova fontos oktatdsi kozpont is, egyetemein 30 000 didk

¥ Robert Klitgaard ugy definialja a Korrupciét, mint a hivatallal valé visszaélést egyéni haszonszerzés céljabol,
ahol is a Hivatal olyan bizalmi poziciot jelent, amelyben valaki jogosult egy intézmény nevében eljarni.

* Az esettanulmany késziiltekor egy 1j, 2011-2013-ra sz616 korrupcidellenes stratégia kidolgozasa volt folya-
matban
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tanul. Gazdag a kulturélis élete; vannak szinhdzai, filharmoniai zenekara, muzeumai, miivé-
szeti iskolai. Az Olténiai Vizmi lat el tobb mint 350 000 embert ivovizzel; 6t erre szakosodott
cég biztositja a 340 km hosszu csatornahalozat miikodését. A tomegkozlekedést, a villamos-
¢s buszhaloézatot Craiova Helyi Kozlekedési Autonom Tarsasdga (RATL) €és egy magancég
lizemelteti. A Craiovai Onkorményzatnak tdbb mint 500 alkalmazottja, dsszetett szervezeti
felépitése, 27 valasztott tandcsnoka és kozvetleniil valasztott polgdrmestere van. Tovabbi in-
formacidk Craiovarol: www.primariacraiova.ro

Craiova Onkormanyzata palyazott és kivalasztottak, hogy részt vegyen a ,, Vdrosok Korrupcio
nélkiil — Varosok, amelyeknek jovojiik van” programban, amely az FPDL kezdeményezésére
jott 1étre annak érdekében, hogy hozzajaruljon Romanidban €s mas kelet-kdzép-eurodpai, illet-
ve délkelet-europai orszagokban egy tjszerii megkozelités kialakitdsdhoz, amellyel a korrup-
ciot kezelik és megeldzik a helyi onkormédnyzatokban és kozosségekben.

Az FPDL® egy roméniai nem korményzati szervezet, amelyet varostervezéssel, kozigazgatas-
sal, szervezet- és kozosségfejlesztéssel foglalkozd szakértdk egy csoportja hozott 1étre 1994-
ben, azzal a céllal, hogy kapacitasépitd tevékenységek révén erdsitsék a demokratikus kor-
manyzasi modszereket, tamogassak a civiltarsadalom fejlodését, eldsegitsék egy 1) valtozas-
¢és konfliktuskezelési kultiranak a kialakitasat Romanidban és szerte a vilagban.

Az FPDL ugy latta, hogy az egyik lehetséges mod céljai eléréséhez, ha a kozép-kelet-
europai/délkelet-europai régiobol kivalasztott, valtozast szorgalmazo tigynokokbol haldzatot
szervez ¢€s tamogat kapacitasépitéssel, akik aztan ezen orszagok onkormanyzatainak és civil
szervezeteinek tekintetében teszik ugyanezt. Az elmult 12 év alatt az FPDL tobb mint 30 or-
szag trénereibdl és képzési kdzpontjabol, tobb mint 1500 tréner, facilitator és tanacsadod koz-
remitkddésével halozatot épitett ki, valamint magas szinvonalu képzési kézikonyveket, inte-
raktiv/participacios képzési modszereket tett széles korben elérhet6ve.®

A 2008-2010 kozotti idészakban az FPDL segitette7 a craiovai dnkormanyzatot, hogy straté-
giai tervet dolgozzon ki és valdsitson meg a korrupcids kitettség kezelésére és megakadalyo-
zésara, a kovetkezokre kiterjedve:

e Politikai vezetdk, hivatali vezetdk és beosztottak, valasztott tisztségviseldk ¢és kiilsd
érdekeltek bevonasdval az Onkormanyzat korrupcidonak kitett tevékenységeinek és
szolgaltatasainak meghatarozasa és elemzése

e Olyan megoldasok (stratégiai és gyakorlati) kidolgozéasa, amelyek az azonositott teve-
kenységek/szolgaltatasok korrupcios kitettségét hivatottak kezelni és megakadalyozni
az integritas, a hatékonysag €s az atlathatosdg novelésén keresztiil

5 www.fpdl.ro

® Mindezen tevékenységeket a kelet-kozép-europai/délkelet-eurdpai orszagok szamara létrehozott Kapacitasépitd
Program, az ,,Egyiitt Dolgozni” Regionalis Program keretében végezték, amelyet az Open Society Institute Local
Government Initiative (LGI) timogatott.

" Az Open Society Institute Local Government Initiative és az EU Transition Facility 2007 programjai pénziigyi
segitségével.
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http://www.primariacraiova.ro/

e A f6 helyi aktorokra kiterjedd kapacitasfejlesztés a stratégiai terv megvaldsitasa célja-
bol
e A tanulsadgok ¢és az eredmények helyi, orszdgos és nemzetkozi szintli terjesztése abbol

a c¢lbol, hogy ennek a korrupcioellenes stratégianak €s participacidos megkozelitésnek
az alkalmazasat kiterjesszék Romanidban és mas eurdpai orszagokban.

MEGKOZELITES

Azt, hogy milyenek vagyunk, nem csupan a benniink rejld tulajdonsagok hatdrozzak meg, ha-
nem a kornyezet is. Malcolm Gladwell ,, The Tipping Point — How Little Things can Make a
Big Difference” [magyarul Fordulopont — Ahol a kis kiilonbségekbol nagy valtozas lesz cim-
mel jelent meg] cimii konyvében bemutatja, hogy a kiilonb6z6 helyzetek hogyan befolyasol-
hatjak egészen radikalis modon a viselkedésiinket, nemegyszer feliilkerekedve benniink rejlé
hajlamainkon is.

Meggy6zden illusztralja, hogy a kornyezetnek, amelyben éliink, fontos szerepe van, és erdtel-
jesen alakitja magatartasunkat.

Leirja azt a kisérletet, amelyet két New York-i kutaté® végzett, hogy mérni tudja a becsiiletes-
séget, és ennek alapjan kideritse, hogy ez egy alapvetd, alland6 tulajdonsdg, vagy olyan jel-
lemvonas, amely a kdrnyezet hatasara valtozhat. Kisérletiikbe 11 ezer 8 és16 év kozotti didkot
vontak be, tobb honapon at a legkiilonbdzdbb helyzetekben tesztelve a hajlamokat.

Kutatasuk elso kovetkeztése, cseppet sem meglepé modon, az volt, hogy amennyiben a kor-
nyezet megengedi, tobb visszaélés torténik. Bizonyos esetben, ahol lehetett csalni, a tesztek
eredménye 50 szdzalékkal volt magasabb, mint a ,becsliletes” feltételek mellett. Amikor
megnézték a csalasok megoszlasat, az eredmény hasonloképpen nyilvanvald volt: az iddseb-
bek koziil tobben csaltak, mint fiatalabb tarsaik, valamivel kevesebb okos gyerek csalt, mint a
kevésbé intelligensek, éppannyi lany csalt, mint fi, és kevesebben csaltak azok, akik stabil,
boldog csalddban ¢€ltek, mint akik kevésbé szilard €s boldog csaladban nevelkedtek.

Meglepd modon azonban a kutatok nem taldlkoztak a kovetkezetesség jelével: nem lehetett
behatarolni egy tisztan csalok ¢€s kiilon egy becsiiletes didkok alkotta csoportot. Fo €s igen lé-
nyeges kovetkeztésiik az volt, hogy a ,, becsiiletesség” nem egy allando, belsé tulajdonsag, és
a kornyezet jelentdsen hat ra.

Az ebbdl kovetkezd logikus kovetkeztetés, hogy megfeleld kornyezet kialakitasaval tudnunk
kellene hatni a nem becsiiletes magatartasra, és meg kellene tudnunk akadalyozni azt.

Ez a {6 lizenete a Robert Klitgaard, Ronald MacLean Abaroa és Lindsey Parris altal irott
,, Corrupt Cities: A Practical Guide to Cure and Prevention” [Korrupt varosok: gyakorlati
utmutatd az orvoslashoz és megel6zéshez] cimili kdnyvnek is: a korrupcidellenes stratégiak-

® Hugh Hartshorne és M.A. May, 1920.
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nak arra kell torekedniiik, hogy megvaltoztassak azt a kornyezetet, amelyben az egyén €l és
dolgozik, nem pedig, ugy, ahogy a legtobb stratégia kizardlagosan teszi, és bele is bukik, hogy
az egyén viselkedését jogi és moralis nyomassal probalja megvaltoztatni. A konyv ugy érvel,
hogy a korrupcid blntett, amelyet a kornyezet hataroz meg, nem (csak) a személyes tulajdon-
sadgok; blntett, amelyet hideg gazdasagi szamitasbol, nem pedig irraciondlis érzelmektdl ve-
zérelve kovetnek el. Az emberek akkor hajlanak arra, hogy korruptak legyenek, ha ugy vélik,
tobbet nyernek, mint amennyit veszitenek, ha a jutalom nagy, és a lebukds veszélye csekély,
vagy még ha le is buknanak, a biintetés enyhe. Az emberek akkor hajlamosak korrupciot el-
kovetni, ha olyan szervezetekben dolgoznak, ahol Monopolhelyzetben vannak egy aru vagy
szolgaltatas tekintetében, az 6 Egyéni Megitélésiiktol fligg, hogy az adott aruhoz vagy szolgal-
tatashoz ki férhet hozza, és ha igen, mekkora mértékben, nem vonatkoznak rajuk az Elszamol-
tathatésdg, sem pedig az Atldthatésdg szabalyai, hogy masoknak is ralatasuk lenne arra, ami-
kor és ahogyan dontést hoznak. Ez az a Kdrnyezet, amely a korrupcié melegagya.

Robert Klitgaard egy képletet allit fel, amelyet Craiovaban is hasznéltak a diagndziskészitése-
kor, hogy meghatarozzak a szervezet teriileteinek korrupcios kitettségét: K = M + EM — A
(E), Korrupcié = Monopolhelyzet + a koztisztviselé Egyéni Megitélése — Atlathatosag/Elsza-
moltathatosag.

Tény, hogy az egyes emberek kiilonféleképpen reagalhatnak a kornyezetbdl fakadd kisérté-
sekre, és hogy sok koztisztviseld vagy a maganszektorban dolgozo tisztségviselé nem kor-
rumpalhato még akkor sem, ha a kisértés jelen van. De a 1ényeg, hogy minél tobb a kdrnyezeti
kisértés, annal nagyobb a korrupcios kitettség. Az arnyékos és sotét teriileteken, amelyek hi-
jan vannak az Atlathatosagnak és Elszamoltathatosagnak, megnd az esélye, hogy korrupciora
bukkanjunk.

Robert Klitgaard képletét kdvetve, a megoldasok, amelyekkel megvaltoztathatjuk a kornyeze-
tet.

o A kozszolgaltatasok Monolpolhelyzetének csokkentése
e Az Egyéni Megitélés korlatozasa a dontéshozatali folyamatban

e Az Elszamoltathatosag és az Atlathatosag novelése az Ugyfelekkel és a Megbizo-
val/Megbizokkal szemben.

A konyv, amely sikeres eseteken keresztiil, mint amilyen példaul a La Paz-i polgadrmester, Ro-
nald MacLean Abaroa torténete, mutatja be, hogy a korrupciét hatékonyan lehet kezelni stra-
tégiai és participacios megkdzelitéssel.

Stratégiai, ami azt jelenti, hogy a hangsulyt a korrupt szervezetek, és nem (kizarélag) a kor-
rupt egyének megvaltoztatdsara helyezte; fontossaguk szerint allitotta sorrendbe a korrupcid
legvesz€lyesebb formadit; végigjarta a stratégia tervezési folyamat lépéseit, meghatarozva,
hogy hol tartunk éppen, és hogyan jutunk el innen oda, ahova el akarunk jutni.

Participdcios, ami azt jelenti, hogy a korrupcids kitettség elemzésébe €s a megoldasok kidol-
gozasaba bevontdk a vezetdket és a beosztottakat. Barmilyen meglepd is, ez mindaddig lehet-
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séges, amig igaz a feltevés, hogy a korrupcios kitettség nem (csupdn) a rossz emberek, hanem
a rossz rendszerek okozta probléma. Kiilso facilitatorok/tanacsadok segitettek az embereknek
az ilyen rendszerekrdl analitikusan és a biintetést6l vald félelem nélkiil beszélni. Minthogy a
korrupcid egy emocidkkal, félelemmel, szégyenérzéssel €s idegenkedéssel terhelt fogalom, a
facilitator els6dleges feladata az volt, hogy demisztifikalja a korrupciot, és analitikus mdédon
kozelitse meg azt.

A participacios folyamat rengeteg jo hozadékkal jart:

e A korrupcionak kitett tevékenységek/szolgaltatasok mélyebb, kdlcsonds megértése

e A megoldast és a megeldzést szolgalod kezelési terv, beleértve a javitd intézkedéseket
is, amelyeket kiviilallo nem tudott volna jobban kidolgozni

e Valodi elkotelezddés a tervezett valtoztatasok megvalositasa mellett.

Az intézkedések megvaldsitasdhoz hianyzé szakértelmet és kiilsé tdmogatast az FPDL kor-
rupcioéellenes gyakorlo szakemberei, szakértoi biztositottak.
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II. RESZ: A FOLYAMAT ES AZ AKTOROK

A FOLYAMAT LEPESEI

A craiovai 6nkormanyzatban lezajlott participacios folyamat, amely a korrupcids kitettség ke-
zelését €s megeldzEését célozta, legalabb annyira Iényegesnek bizonyult (ha nem 1ényegesebb-
nek), mint az eredménye: a politikai vezetdk, a hivatali vezetdk és az alkalmazottak egylittes
részvétele bizalmat €s elkotelezettséget teremtett a tervezett valtoztatasok irant; a résztvevok
ugy alltak egymassal kapcsolatban, mint a gondokat atérz6 és az iigyek irant elkotelezett em-
berek; javultak a kapcsolatok az egyes osztalyok, a valasztott és kinevezett tisztségviselok ko-
zOtt; a pozitiv jovOokép arra sarkallta az embereket, hogy cselekedjenek, tegyenek valamit a
szervezetért; minden megbeszélés, annak koszonhetden, ahogyan meghallgattak egymast, be-
sz¢ltek, kommunikaltak, az altaluk elképzelt jovOt mintazta; beszélgetéseik arrol szoltak, mit
tudnanak 6k maguk tenni ezért a jovoért, és nem arrol, hogy masok mit tehetnének, illetve
kellene tennitik értiik.

Az FPDL korrupcioellenes szakemberei feleltek a folyamat mindségéért, aminek alapja az a
feltevés volt, hogy az dnkormanyzatnak a folyamatba bevont politikai vezetdi, hivatali vezetoi
¢s alkalmazottai hozzaértd, motivalt emberek, ismerik szervezetiik problémait és céljait.

Craiova Onkormanyzati képviseldi feleltek a tartalom és a végtermék mindségéért, mivel 6k
voltak, akik (1) meghataroztdk és elemezték a korrupci6 altal legveszélyeztetettebb tevékeny-
ségeket, amelyek a leginkdbb vannak hatdssal a polgarok életére és a varos jovojére, (2) stra-
tégidkat ¢s megvalodsitasi akcioterveket dolgoztak ki annak érdekében, hogy csokkentsék a
meghatarozott tevékenységek/szolgaltatasok korrupcids sebezhetdségét.

A résztvevok nyiltan beszéltek arrdl, mi a feleldsségiik abban, hogy korrupcios veszély ala-
kulhat ki, mit tehetnek, hogy kezeljék (nem pedig hogy masok mit tehetnének vagy kellene
tenniiik ezért). A vezetdk felismerték, hogy pusztan biintetés, fenyegetés vagy sulyos kovet-
kezmények kilatasba helyezésével nem lehet arra kényszeriteni az embereket, hogy emelked-
jenek felill sajat egyéni érdekeiken; hogy sem egy vildgos vizid, sem a legrészletesebb terv
sem képes jovOképet kialakitani, ha hidnyzik az egész szervezet toretlen elkdtelezettsége.
Ezért a tdrsadalmi téke — kapcsolatok, viszonossagi normak, kolcsonds segitségnytijtas és sza-
vahihetdség — kiépitése ugyanolyan fontos volt, mint az akcidtervek, menetrendek, sikermuta-
tok kidolgozasa.

A folyamat a kovetkez6 szakaszokbol allt:

e Egyezmény alairasa az FPDL és Craiova Onkormanyzatanak vezetdi (polgarmester
¢s titkdr) kozott, amely tisztazta a feleldsségi kordket, a folyamat szakaszait és a var-
hat6 eredményeket

e A szervezet korrupcios kitettségének altalanos diagnozisa 2 1€pésben tortént: Az elo-
zetes diagnozist egy 25 f6bol allo kdzponti csoport végezte, tagjai felsdvezetok és ve-
zetl1 beosztasuak voltak, a bovitett diagnozist 12 osztaly 315 dolgozoja végezte. Azok
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a csoporttagok, akik az eldzetes diagndzist készitették, részt vettek a bovitett diagnozis
munkafolyamataban.

A stratégiai tervben kezelenddként a korrupciénak Kkitett tevékenységek kivalaszta-
sa

A korrupcionak Kkitett tevékenységek mélyelemzése a munkacsoportok tagjaival

Ok-okozati elemzés ¢s megoldasok kidolgozasa a szervezet rendszerével és eljarasa-
ival Osszefliggd okok kezelésére

A szervezeti kultura elemzése (képzéssel egybekotve) és megoldasok kidolgozasa
azoknak az okoknak a kezelésére, amelyek az emberek magatartdsi normaiban, véle-
kedéseiben, egymas kozti viszonyaiban rejlenek

A human eréforras menedzsment elemzése (képzéssel egybekotve) és megoldasok
kidolgozasa az azzal 6sszefiiggd okoknak a kezelésére, ami eltériti az embereket attol,
hogy hatékonyan, eredményesen €s integritast tanusitva lassak el feladataikat

A korrupciods kitettség kiilsé érdekeltek altal érzékelt okainak, valamint az altaluk
javasolt megoldasoknak a meghatarozasa

A stratégiai terv véglegesitése: vizid, célok, stratégidk és akciok — beleértve, hogy ki
a felelds, mennyi a megvalositasra szant ido, és melyek a siker mutatoi

A stratégiai terv megvalositasaban elért elérehaladasnak és a folyamat egyéni és
szervezeti szinten mutatkozo elonyeinek az értékelése (a befejezés utan 4 honappal)

A FOLYAMAT AKTORAI

15

Folyamatkoordinator Craiova Onkorményzatan beliil: Nicoletta Miulescu, titkar

Csoportfelelés Craiova Onkormanyzatan beliil, kontaktszemély az FPDL szakér-
téi/facilitatorai szamara: Elvira Stancu, a PR Osztily vezetdje, valamint segitdi,
Claudiu Popescu és Alina Gheorghe

FPDL-szakértok: Ana Vasilache és Nicole Rata szervezte és segitette a folyamatot; 8
masik FPDL-szakértd a varostervezés, kdzbeszerzés, épitésfeliigyelet, épitési engedé-
lyek kiadasa, a kdzvagyon-kataszter, kozvagyon-kezelés teriileten segitette a vezetOket
¢és beosztottakat a diagndzis felallitdsaban, csakigy mint a megoldasok kidolgozasa-
nak fazisaiban; egy tarsadalomkutatasra specializalodott céget (IMAS) keértek fel a fo-
kuszcsoportokkal és interjukkal végzett kvalitativ kutatasok, illetve a szervezeten be-
lili kérddives kvantitativ kutatasok lebonyolitasara.

A Kozponti csoport 25-35 tagbol allt: a titkar, hivatali vezetdk és beosztottak kiilon-
b6z6 osztalyokrdl/szolgaltatds teriiletrél, valamint 10—15 tandcsnok, akiket bevontak
az elézetes diagnozisba, a szervezeti kultira és human eréforrds menedzsment elem-
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zésbe, tovabba a stratégidk és akciotervek kidolgozasaba; a csoport Osszetétele alig
valtozott a két év soran, altalaban a magasabb beosztasban dolgoz6 dontéshozokbol
(igazgatdk, szolgalatvezetdk) allt.
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A szervezeti vezet6k és beosztottak csoportjat 315/318 ember alkotta (az Ossze-
sen tobb mint 500 alkalmazottbdl), és vett részt a kérddivek kitdltésében a folya-
mat kiilonboz6 fazisaiban (altalanos diagnoézis, human erdforrds menedzsment
elemzés, a stratégiai terv megvalositasi folyamatanak értékelése), illetve a félido-
ben ¢s a folyamat végén szervezett megbeszélésen, ahol tajékoztattak dket a straté-
giai folyamat alakulasarol és eredményeirdl.

Az egyes munkacsoportokat 10—12 ember alkotta (6sszesen 50—60 ember), kozii-
liik tobben a kézponti csoport tagjai, kollégaikkal megerdsitve.

Kiilsé érdekeltek csoportja: korrupcionak kitett szolgaltatasok 30 tigyfele/haszon-
¢lvezoje, akik részt vettek a fokuszcsoportokban €s azokon az interjikon, amelyek
az adott szolgaltatasban altaluk érzékelt problémakat és megoldasi javaslataikat
tartdk fel; allampolgari konzultativ bizottsigok, nem kormanyzati szervezetek, a
kdzponti kormanyzat és tervezd/kivitelezd cégek 77 képviseldje vett részt azokon a
vitdkon, amelyeket azért szerveztek, hogy tajékoztassak és bevonjak dket a straté-
giai terv megvaldsitisaba; 56 polgarmester, akik tagjai a Roman Onkorményzatok
Szovetségének, és akikkel ismertették a craiovai tapasztalatokat, tovabba kaptak
egy konyvet «Egészséges Szervezetek — a korrupcios kitettség kezelése és megeld-
zése az Odnkorményzatokban» cimmel; 260 ember, koztiik korrupcidellenes szak-
emberek kelet-kozép-europai/délkelet-eurdpai csapatai, akik lajkoltak a «Korrupt
Varosok — halozat kezelésre és megeldzésre» Facebook-oldalt.
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III. RESZ: EREDMENYEK

DIAGNOZIS

Altaldnos diagndzis

Az altalanos diagnézis két 1épcsOben tortént: az eldzetes diagnozist a kdzponti csoport, a bo-
vitett diagnodzist 315 alkalmazott végezte el a kozponti csoport tagjainak tdmogatasaval.

A diagnozis készitése soran egy értékeld kérddivet hasznaltak, amelyet Ana Vasilache és
Nicole Rata (FPDL) dolgozott ki, egyiittmiikodve Elvira Stancuval, a PR Osztaly vezetdjével.
Az értékeld kérdéiv mindkét 1épcsdben hasonld volt.

A 33 onkormanyzati szolgaltatast/tevékenységi kort két aspektusbol vizsgalta:
e A korrupcio6s kitettség mértéke

e Amennyiben jelen van a korrupcid, mennyiben hat a polgéarok életére, a varos jovojére
¢s arculatara

A korrupcios kitettséget egy olyan mutatdval allapitottadk meg, amelyhez felhasznaltdk Robert
Klitgaard képletét®: Korrupcié = Monopolhelyzet + Egyéni Megitélés — Atlathatosag. A vé-
laszadokat arra kérték, hogy 1-t6l 5-ig terjed6 skalan (az 1 = nagyon alacsonytdl az 5 = na-
gyon magasig) értékeljék mindegyik tevékenységet/szolgaltatast.

Monopolhelyzet: a megfeleld tevékenység vagy szolgéltatds monopolhelyzetének mértéke
(Van piaci verseny az ellatdsaban? Van alternativa az dllampolgarok szamdra, amelybdl va-
laszthatnak?)

Egyéni Megitélés: az egyéni megitélés mértéke egy tevékenység végzése vagy szolgaltatas
nyujtasa soran hozott dontésekben (Vannak utmutatoul szolgald vilagos szabalyok vagy elo-
irasok a dontéshez? Tul sok szabaly és eldiras van, nemegyszer egymasnak ellentmondodk, és
egyéni megitéléstol fligg, hogy melyiket valasztja valaki?)

Elszamoltathatésag/Atlathatésag: a dontéshozatal elszamoltathatosaganak/atlathatosaganak
mértéke a megbizo, illetve tigyfelek viszonylatadban (A megbizok, illetve ligyfelek rendelkeze-
sére allnak a sziikséges informacidk arrol, hogy az eljaré személyek hogyan dontenek? Egy-
szerll informécidhoz jutni?)

% Robert Klitgaard, Ronald MacLean Abaroa és Lindsay: Korrupt vdrosok — gyakorlati iitmutaté a kezeléshez és
megeldzéshez, Paris, Ed. Humanitas, 2006, roman nyelvre forditatta és kiadatta az FPDL az LGI tdmogatasaval.
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A 315 kérddbivet a kovetkezOképpen toltotték ki 12 osztaly dolgozoi:

A Kkitoltott kérdoéivek szama osztalyonként és részlegenként
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Ezeken az osztalyokon és részlegeken O0sszesen 563 ember dolgozik, 56 szadzalékukat (315 f6)
vontdk be a diagnoziskészités folyamataba azzal, hogy kitoltotték a Kérddivet.

A, korrupcios kitettség” mutatd mértéke -3-t6l (ebben az esetben nincs kitettség: minimalis
Monopolhelyzet = 1 + minimalis Egyéni Megitélés = 1 — maximalis Atlathatosag vagy El-
szamoltathatosag = 5) 9-ig valtozhat (ebben az esetben maximalis a kitettség mértéke: maxi-
malis Monopolhelyzet = 5 + maximalis Egyéni Megitélés = 5 — minimalis Atlathatosag vagy
Elszdmoltathatosag = 1).

A -3 és a 9 kozott 4 intervallumot adtunk meg erre a mutatoéra:

-3 0 3 6 9
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Nincs kitettség ~ Gyenge kitett- Kitettség Ero6s kitettség
ség

A bovitett diagnozis eredményei meger0sitették az eldzetes diagndzis eredményeit. A 33 tevé-
kenység és szolgaltatas koziil 15-r61 (45 szazalék) vélték tigy, hogy korrupcionak kitett (az ér-
tekek 3,07 és 3,86 kozott mozogtak):

21

Epitéshatosagi tantsitvanyok és épitési engedélyek kibocsatasa

Ipartizési engedélyek kiaddsa gazdasagi vallalkozéasok, vallalkozok szamara
Taxiengedélyek

Engedélyek a varoshaza helyiségeinek koz- vagy magancélu ideiglenes hasznalatara
Az épitkezési fegyelem ellendrzése

A tarsashazi kozosségek pénziigyi ellendrzése

A kereskedelmi tevékenység ellendrzése a piacokon

Onkorményzati tulajdonti vagyontargyak bérlése, lizingelése, eladasa
Onkormanyzati tulajdonu lakasok fenntartasa és épittetése

Onkorményzati tulajdonti vagyontargyak nyilvéntartésa

Mezo6gazdasagi adatok nyilvantartasa

Kozbeszerzés

Szocialis bérlakasok biztositasa

Munkaerd-felvétel

Alkalmazottak eldléptetése
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Mind a 15, korrupcidnak kitett tevékenységet/szolgaltatast gy hatdroztadk meg, hogy jelentds
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negativ hatdssal bir, ha korrupcid torténik; a 12 osztalybol/részlegbdl 6-nal fennall a felelds-
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Kiilonbség mutatkozott akdzott, ahogyan ezek az osztalyok sajat tevékenységiik sebezhetdsé-

gét érzekelik, és akozott, ahogyan azt masok latjak:

OSZTALY KORRUPCIOS KITETTSEGUNEK | Aszerve- | o .
VAGY TALALT zet 4tla
RESZLEG TEVEKENYSEGEK atlaga g
Varostervezési | Epitéshatosagi tantsitvanyok és épitési en- 3,30 3,77
Osztaly gedélyek kiadasa
Az épitkezési fegyelem betartasanak elle- 3,20 5,87
norzése
Pénziigyi- Mikodési engedélyek kiadasa tizleti vallal- 3,10 2,68
Gazdasagi kozasok ¢és vallalkozok szamara
Ly Tarsashazi kozosségek pénziigyi ellendrzése 3,01 1,45
A piacok kereskedelmi tevékenységének el- 3,30 2,03
lendrzése
Vagyon- Onkormanyzati tulajdona vagyontargyak 3,67 1,89
gazdalkodasi bérbeadasa, lizingelése, eladasa
(Kozyagyon) Onkormanyzati tulajdonu lakasok fenntarta- 3,25 1,72
Osztaly o A
sa €s epittetese
Onkormanyzati vagyonkataszter 3,86 2,76
Onkormanyzati helyiségek ideiglenes hasz- 3,07 1,94
nalatanak engedélyezése
Szocialis lakasok biztositasa 3,77 2,44
Kozszolgalta- | Taxiengedélyek kiadasa 3,49 0,90
tasi
Osztaly
A polgarmes- | Kézbeszerzés 3,14 2,25
ter
iranyitasa
alatt allo
szolgaltatasok
A titkar ira- Mezdgazdasagi adatok nyilvantartasa 3,38 5,00
nyitasa alatt
allo részleg
Minden Alkalmazottak felvétele 3,33 2,91
UFALLY] Alkalmazottak el8léptetése 3,13 3,16
Tevékenységek/szolgdltatdasok kivalasztasa a stratégiai tervhez
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Az éltalanos diagndzisrol készitett jelentés eredményeit 31 személy erdsitette meg, felsdveze-
tok és a kdzponti csoport tagjai. A kovetkezd hat tevékenységet azért valasztottak ki, hogy a
stratégiai terv ezekre fokuszaljon, és mindegyik tevékenységre (T) munkacsoportot allitottak
fel.

o T2: Az épitkezési fegyelem ellenérzése
e T3: Kozvagyon-gazdalkodas

o T4: Kozbeszerzések

e TS5: Vagyonnyilvantartas

e T6: Human eroforras menedzsment

Meélyelemzés

60 munkacsoport-tag toltdtte ki ezt a kérddivet, kiilon-kiilon vélaszolva a kovetkezo kérdések-
re, amelyek mindegyike korrupcids kitettséglinek talalt tevékenységre vonatkozott:

e Milyen korrupcios tevékenységekre keriilhet sor (a meghatarozott korrupcios kitettség
miatt)?

¢ Ki huzhat hasznot ezekbdl a tevékenységekbdl, és miben all ez?
o Kit érinthetnek ezek a tevékenységek?

e Mi lehet az oka, ami miatt megtorténhetnek/lehetévé valnak ezek a korrupt tevékeny-
ségek?

Ok-okozati elemzés

Az FPDL szakért6i a munkacsoportok altal megjelolt okokat problémafa-moédszerrel elemez-
tek, és meghataroztdk az ok-okozati 0sszefiiggést, valamint az osszetettség mértékét. A mun-
kacsoportok tagjai a workshopok sordn minden sebezhetdnek talalt tevékenységre kidolgoz-
tak, bemutattak, megvitattak €s lezartak egy problématit.

A korrupcios kitettség okai azoknak az okoknak az elegyei voltak, amelyek a szervezet rend-
szerbeli és miikddési zavarabodl, valamint a szervezeti kulturabol fakadtak (l1athato jellegzetes-
ségek, irott és iratlan normak és szabalyok, értékek és elvek, meggydzddések és feltevések).

A munkacsoport tagjai el0szor azokra az okoknak a kezelésére dolgoztak ki megoldasokat €s
stratégiakat, amelyek a szervezet rendszerbeli és miikodési zavaraibol fakadtak.
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A szervezeti kultura elemzése

Kiilonds figyelmet szenteltek azoknak az okoknak a tovabbi tanulményozésara, amelyek a
szervezeti kulturabol eredtek (példaul a felelésségvallalastol valdo vonakodas, nepotizmus,
gyenge jellem, aki engedelmeskedik a felette all6 parancsainak, az allas elvesztésétdl valo fé-
lelem, ahogy mindig dolgoztunk és dolgozunk elve). Az elemzés folyamata képzéssel volt
egybekotve.

A craiovai dnkormanyzat kulturajat a kozponti csoport 30 tagja tanulméanyozta a 4 szoba, egy
szervezet kulturajat leiro™ metafora segitségével. A késébbiekben meghataroztak azokat 1épé-
seket, amelyekkel megvaltoztathatjak a feltevéseket és meggy6zddéseket, amelyek megakada-
lyozzak Oket abban, hogy elérjék a céljukat, és megvalosithassak a korrupcio kezelésére és
meggatolasara szolgald stratégidkat. Meghataroztdk az alkalmazottak €s a vezetok szakértel-
mében €s magatartdsaban, a testiilet és a hivatali vezetés, valamint a kiilonb6z6 osztalyok ko-
zOtti viszonyban kivanatos valtozasokat is.

A személyzetfejlesztés és a motivdcio elemzése

A human erdforras menedzsment, mint korrupcionak kitett teriilet, tovabbi és még mélyreha-
tobb vizsgalatok fokuszaba kertilt.

Az elemzési folyamat soran képzést is kaptak a kdzponti csoport tagjai, a hivatali vezetok, a
politikai vezetdk és tandcsnokok, hogy bdvitsék tudasukat és szakértelmiiket, amikor a 4 kii-
16nbdz6 vezetési stilust'! alkalmazzak a személyzet fejlesztésére és motivalasara.

Meghataroztak, hogy 6k melyik stilust részesitik eldnyben, ¢és azt is megtanultak, hogy a jo
menedzser/vezetd képes mind a négy stilust hatékonyan hasznalni, ha rendelkezik a sziikséges
képességgel, hogy felmérje a személyzet érettségének fokat: (1) A személyzet szakmai szin-
vonala — birtokdban vannak-e az allas betoltéséhez sziikséges ismereteknek és képességeknek
(2) A személyzetnek vannak-e ambiciozus, de redlis céljai (3) Akar-e a személyzet feleldssé-
get vallalni.

19 Bdgar Schein: Galéria (kulturalis elemek, amelyeket mindenki lathat, megfigyelhet), Konyvtar (irott és iratlan
normak és szabalyok), Kapolna (értékek és elvek) és Katakombak (feltevések és meggy6z6dés).

" Iranyité (a menedzser/vezetd részletes utasitast ad, hogy a feladatot hogyan kell elvégezni, mindekdzben nem
fordit figyelmet arra, hogy kapcsolatot épitsen ki a személyzettel); tréner (a menedzser/vezetd tovabbra is el6-
térbe helyezi a feladat elvégzésére vonatkozo részletes utasitast, de kozben arra is {igyel, hogy bizalomteljes, ta-
mogatd kapcsolatot alakuljon ki a személyzettel; tAimogaté (a személyzet, mivel iranyitast és képzést is kapott,
egyre nagyobb hozzaértéssel bir, és a menedzser/vezetd dontési jogkdrrel is felruhdzza dket, és tovabbra is ta-
mogatja a személyzettel vald kapcsolatoknak, kiilondsen pedig a személyzet egymas kozti kapcsolatainak az er6-
sitését annak érdekében, hogy hatékony és eredményes csapata legyen; delegalé (a menedzser/vezetd elismeri és
tiszteletben tartja a személyzet tagjainak azon képességét, hogy rendszeres iranyitas és tdmogatas nélkiil is képe-
sek ellatni a feladatokat. Feladatokat delegél, a sziikséges hataskorrel és eszkozokkel, beleértve a cselekvési sza-
badsagot is).

25

Nemzeti Fejlesztési Ugynskség [

www.ujszechenyiterv.gov.hu

0640 638 638 L

MAGYARY
PROGRAM A pru_jte!« az Eul:upa_| Unio }amgg'atasava}. az Eurdpai
Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.




Személyre szabott akcioterveket dolgoztak ki, hogy javithassdk a személyzettel szemben al-
kalmazott vezetési stilusukat, és hogy motivaltabba tegyék a személyzetet abban, hogy mun-
kajukat integritast tanusitva és hatékonyan végezzék.

Az eredményeket igazolandd kvantitativ kutatast végeztek a craiovai dnkormanyzaton beliil,
hogy megtudjék, mi a személyzet véleménye a kovetkez6krol:

e Mi motivalja 6ket arra, és mi hat az ellen, hogy a Craiovai Onkormanyzatnal dolgoz-
zanak?

e Mivel tehetok motivaltabba, hogy hatékonyan €s integritast tantsitva dolgozzanak?

A kérddivet 318 alkalmazott toltotte ki: 80,5% személyzet; 88% koztisztviseld; 75% négy év-
nél régebben dolgozott a szervezetnél; 63% nd; 86% folytatott felséfokl vagy posztgradualis
tanulmanyokat, ami mutatja, hogy Craiova Onkorméanyzatanak koztisztvisel6i magasan kvali-
fikaltak, hatalmas szakmai potenciallal rendelkeznek, amit hasznositani kellene.

A kiilso érdekeltek dltal észleltek

Kutatast végeztek, hogy azonositsdk a korrupcidnak kitett szolgaltatasok/tevékenységek nyuj-
tasaval kapcsolatos problémaékat, ahogyan a célkedvezményezettek latjak, valamint az azono-
sitott problémak megoldéasara iranyulo javaslataikat.

A kutatas kvalitativ modszert alkalmazott: fokuszcsoportok €s egyéni mélyinterjuk. Az igy
kapott eredmények statisztikailag nem reprezentativak, és nem lehet dltalanositani, a lakossag
tobbségének véleményeként beallitani dket, viszont segitenek annak a megértésében, hogy mi
az oka bizonyos érzeteknek, véleményeknek.

Szamos valaszado szerint sok azonositott probléma esetében két 1ényeges 1épésre sziikség van
a megoldashoz:

(1) Be kell fejezni az 6nkormanyzati ingatlankatasztert
(2) Professzionalisabba kell tenni a koztisztviseloket, a vezetdket és a személyzetet

Az eredményeket nézve, megfigyelhetd, hogy a vezetdk €s a személyzet minden problémat
szakmai hozzaértéssel és érettséggel azonositott/elemzett; st még tobb problémat jeleztek,
bizonyitva, hogy a beavatottak jobban tudjak, mivel allnak szemben, mint barmely kiilsé ér-
dekelt.
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MEGOLDASOK: STRATEGIAI TERV

A kozponti csoport tagjai dolgoztak ki a viziot, az 5 f6 célt, a megvalodsitasukhoz sziikséges
stratégiakat és 1épéseket.

Vizio
Craiova Onkormanyzata az integritds és a hatékonysag mintaképe a kozéletben, mitkodése at-
lathato, az allampolgarok érdekeiért és a varos jovojéért érzett felelosséggel teszi a dolgat.
Célok, hogy megval6sitsuk a viziot
C1: A kozpénzekkel és kozvagyontargyakkal valo felelos gazdalkodas erdsitése
C2: A mindségiranyitdsi rendszer megszilarditasa
C3: Az onkormanyzati tevékenységek atlathatosaganak fokozasa
C4: A human er6forras menedzsment korszerti rendszerének megvalositasa

CS: Olyan mechanizmusokat kell kialakitani, amelyek megakadalyozzak/csokkentik annak a

crer

Stratégiak

1. cél: A kozpénzekkel és kozvagyontargyakkal valo felelos gazdalkodas erositése

1.1. A vagyonkataszter kialakitasanak befejezése és a javitott Varosfejlesztési Tervek
(PUD/PUZ) felvitele a varos digitalis térképére

1.2. A Virosfejlesztési Keretterv és Keretszabalyozas (PUG, RLU) felujitasa és a
szomszédos onkormdnyzatokkal a kdzigazgatési hatarokrdl foly6 vitak lezarasa

1.3. A Varostervezési Osztaly €s a Helyt Adok Osztalya kozotti adategyeztetés

1.4. Terv kidolgozasa az épitkezési fegyelem betartdsanak ellendrzésére €s az épitési
engedélyek kiadasaval valo koordinaci6 javitasara

1.5. A vagyonkataszter kidolgozasanak befejezéséig is a varos kozvagyontargyai ka-
taszterének kidolgozasa sajat alkalmazottak igénybevételével

1.6. A kdzvagyontargyak felvitele a varos digitalis térképére

1.7. Az Agrarkataszter és a Helyi Adok Osztalya kozotti adategyeztetés

1.8. A kozvagyontargyakkal — épiiletekkel és telkekkel — vald gazdalkodas (lizingelés,
eladas, vasarlas, kisajatitas) tervének kidolgozasa a varos integralt fejlesztési ter-
ve alapjan

1.9. A kozbeszerzési (kiillondsen a kozberuhdzasi) szerzdédések
monitoringrendszerének megvaldsitasa azok kezdetétdl a befejezéséig

1.10. | A kozberuhazasok tobbletkoltségeinek csokkentése a projekttervek hibainak még
a kivitelezdvel vald szerzddéskotés elotti feltardsa/megoldasa révén
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1.11.

A kdzberuhazasok mindségének javitasa és a kozpénzek hatékony felhasznalasa
az épitési munkak szakszerli monitoringja révén

2. cél: A minéségiranyitasi rendszer megszilarditasa

2.1.

Uj, kiilon tevékenység (4j folyamat és eljarasok) beinditasa a craiovai gazdasagi
¢s tarsadalmi fejlesztés stratégiai tervének kidolgozasara, valamint a varosfejlesz-
tési dokumentumok (PUG, PUZ) kidolgozasara

2.2

A Varosfejlesztési Tervezés Technikai Bizottsaganak visszaallitasa €s mikodésé-
nek feliilvizsgalata

2.3.

Az 0sszes osztaly mikodésmodjanak feliilvizsgalata a reakcididd csokkentése és
a személyes feleldsség fokozasa érdekében

24.

A levélforgalom rendszerének javitasa annak érdekében, hogy csokkenjen a do-
kumentumok osztalyok kozotti aramlasanak ideje

2.5.

Evenkénti vizsgalatok elvégzése a stratégiai tervek hatasanak monitoringja érde-
kében, felmérve, hogy miként értékelik az érintett ligyfelek a jelen stratégiai terv-
ben korrupcidnak kitettként meghatarozott szolgaltatasok/tevékenységek mindsé-
geét

2.6.

Nyilvantartasi €s monitoringrendszer kidolgozasa a tanacsnoki interpellaciok és
az azok nyoman tett intézkedések vonatkozasaban

2.7.

Eljarasmodok kidolgozésa a végrehajto szervek és az onkormanyzati testiilet ko-
zOtti egyiittmiikodés és kommunikécio szabalyozésara

2.8.

A Miiszaki-Gazdasagi Bizottsagnak a jovahagyott kdzberuhazasi projektek mind-
ségéert viselt feleldssége tisztazasa/fokozasa

3. cél: Az onkormanyzati tevékenységek atlathatésaganak fokozasa

3.1. Egyértelmi informacidk nyujtasa az onkormanyzati honlap szerkezetének és tar-
talmanak atalakitasa révén
3.2 A honlapon szerepld informaciok nyujtasaért felelds alkalmazottak képzése a ha-

tékony nyilvanos kommunikacié terén, hogy a célcsoportokra gyakorolt hatés ér-
dekében képesek legyenek strukturalt, egyértelmii, megfeleld nyelvet hasznald és
képi megjelenitést alkalmazo tizenetek megfogalmazéasara

4. cél: A human eroéforras menedzsment korszeru rendszerének megvalositasa

4.1.

Funkciondlis elemzés elvégzése (a szervezeti felépités €s tevékenységek tekinte-
tében), amelynek célja 1.) a szervezeti felépités javitasa, 2.) célok és teljesit-
ménymutatok tisztdzasa az egyes osztalyok szamadra, 3.) a munkahelyek szama-
nak ¢és profiljanak ujragondolasa a feladatok méltdnyos és hatékony elosztasa ér-
dekében

4.2.

A munkakori leirasok feliilvizsgélata a feleldsségek korszerlsitése, tisztazasa, az
alkalmazottak felelésségét noveld feladatrabizas, valamint a munka eredményé-
nek mindsége tekintetében relevans egyéni teljesitménymutatok meghatarozasa
érdekében

4.3.

Az alkalmazotti értékelési rendszer javitasa, hogy az objektivabb legyen, a telje-
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sitménymutatokkal mért eredmények kiértékelésére alapozva

4.4. Kiilonb6z6 modszerekkel nyilvanos elismerésben részesitése az egyéni €s kollek-
tiv sikereknek

4.5. A személyes munkafeltételek javitasa

5. cél: A hivatali pozicio személyes célokra valé kihasznalasanak lehetoségét megaka-
dalyozod/korlatozo mechanizmusok kialakitasa

5.1. | Abelsé ellen6érzés javitasa annak kozvetlenil az Gnkormanyzati vezetés alé ren-
delése, a pénziigyi és jogi kérdésekre dsszpontositasa, valamint annak révén,
hogy elézetes bejelentés nélkiil és relevans mintakra 6sszpontositva végzik

5.2. A feltigyeleti/ellendrzési tevékenységet végzo alkalmazottak rotacioja

5.3. | Azokon az osztalyokon, ahol ezt az elvet még nem alkalmazzdk, a kozvetlen kap-
csolat megsziintetése a kérelmet benyujto polgarok €s a kérelmekrél dontéd koz-
tisztviselok kozott

54. Az etikai tanacsado tevékenységének javitasa

Akciok

EREDMENYEK 2010 VEGEN

A dij

A Craiovai Onkorményzat 2010-ben elnyerte az elsé dijat a ,,Minéség és Innovicié a
Kozszféraban” elnevezésii, a Koztisztviselok Szervezetének ajanlott gyakorlatokat felvo-
nultaté éves versenyén, ,,4 kozszolgdlat integritasanak, dtlathatosdgdanak és elszamoltatha-
tosaganak erdsitése” kategoriaban.

Abban az

évben 30 romaniai kozponti és helyi kozhatosag nevezett be kezdeményezésé-

vel/projektjével a versenyre harom f6 kategoriaban:

1. A kozszolgaltatasok javitdsa eredményes szervezeti és mindségiranyitasi rendszerek-

kel

2. A kozigazgatds megerdsitése tarsadalmi parbeszéden és az allampolgarok dontéshoza-
talba val6 bevondsan keresztiil

3. Akozszolgalat integritasanak, atlathatosaganak és elszdmoltathatosaganak fokozéasa

Mindegyik kategoriaban valogatd bizottsagot allitottak fel, amelyek tagjai tekintélyes koz-
szolgélati egyetemekrdl, nem kormanyzati szervezetekbdl és a szaksajtobol kertiltek ki. A di-
jakat a 2010. november 16-an megtartott éves konferencian adtak at.
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1dokozi értékelés
Szociologiai kutatast végeztek, és egy zard workshopot tartottak, hogy a folyamat hatasat
felmérjék, meghatarozzak és 6sszegezzEk a tanulsagokat:

A szociolégiai kutatas soran kérddéiveket osztottak szét a szervezeten beliil, és a valaszadok
két csoportja toltotte ki azokat: 23 személyt kozvetleniil is bevontak a stratégiai terv kidolgo-
zasanak folyamatdba (politikai vezetOket, koztisztviseloket €s tandcsnokokat), 105 személy
nem vett részt kozvetleniil a folyamatban. A cél az volt, hogy felmérjék és Gsszevessék a két
csoport véleményét, hogy a kiilonbozo tevékenységek korrupcios kitettségének kezelésében
¢s megeldzésében mennyire volt hasznos a folyamat, és mennyire hatékonyak az eredmények.

A zaro6 egynapos workshopnak sikertiilt 6sszehozni a kézponti csoport tagjait, 30 embert, po-
litikai vezetoket, koztisztviseloket €s tanacsnokokat, akik kozvetleniil részt vettek a projekt
tevékenységeiben, hogy tajékoztassdk Oket a kutatdsi eredményekrol, dsszegezzek a tanulsa-
gokat, értekeljék, mit sikeriilt megvaldsitani, feldllitsak a kovetkezd év akcidinak prioritasi
rendjét, és végiil, de nem utolsésorban, ismertessék minden egyes csapattagnak azokat a ké-
pességeit, amelyek nagyban hozzéjarultak a projekt sikeréhez, és a tovabbiakban is hozzaja-
rulnak majd a stratégiai terv megvalositasat célzo erdfeszitések folytatasahoz.

A kutatasi eredmények:

A stratégiai tervezés folyamatat és 1épéseit még azok az alkalmazottak is ismerik és elismerik,
akik kozvetleniil nem vettek részt a projekt tevékenységeiben: azok az alkalmazottak, akik
kevesebb mint harom éve dolgoztak a szervezetnél, jobban informaltnak tiintek. Azok szama-
ra, akik kevesebb mint 5 éve voltak a szervezet munkatérsai, a legismertebb tevékenységek a
stratégiai tervezés és az informacid megosztasat célzdo megbeszélések voltak.

A stratégiai terv tartalmat a nem résztvevok tobb mint 60 szdzaléka ismerte, de csak 5 széza-
1€k nyilatkozott Gigy, hogy részleteiben is ismeri, €s 6k 1-3 éve voltak a szervezetnél.

A projekt tevékenységeirdl sz6l6 informaciokat a kollégak foleg egymas kozt osztottdk meg.
Akik tobb mint 5 éve dolgoztak szervezetnél, ugy nyilatkoztak, hogy foként fonokeiktdl érte-
stiltek rola.

A nem résztvevok szerint azok a tevékenységek, amelyekre a stratégiai tervben javasolt meg-
oldasok a legnagyobb hatast gyakoroljak majd, a kovetkezok:

e Human erdéforrds menedzsment
o Az épitkezési fegyelem betartasa
o Akdzbeszerzések €s a kozberuhdzasok monitoringja

Az dnkormanyzatnal kevesebb mint 1 éve dolgozok biznak a leginkabb a megoldasok haté-
konysagaban és az 0sszes tevékenységre gyakorolt hatasdban.

A szervezetre a nem résztvevok szerint a tevékenységek atlathatosaganak és a szervezeti kor-
nyezet integritdsanak a ndvelése van a legnagyobb hatassal.
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A kozvetleniil résztvevoknek tobb mint a fele nyilatkozott tigy, hogy részleteiben ismeri a
stratégiai tervet. Tobbségiik 5 évnél régebben dolgozik a szervezetnél.

A résztvevok ugy értékelték, hogy a stratégiai tervben meghatarozott megoldasok lesznek a
leghatékonyabbak, ¢és a kovetkezo tevékenységekre hatnak legjobban:

o Akdzbeszerzések és a kozberuhazasok monitoringja

¢ Human erdéforrds menedzsment

e Az ¢épitéshatdsagi tanusitvanyok és épitési engedélyek kiadasa
e Vagyonnyilvantartas

A stratégiai terv megvalositasanak koszonhet6 legfontosabb valtozasok a résztvevok szerint a
tevékenységek atlathatosdganak fokozasa, az osztalyok kozotti egyiittmiikodés javulasa és a
csapatszellem megjelenése.

A résztvevok tobbsége ugy itéli meg, hogy az dnkormanyzat tevékenységei e terv hatdsanak
¢és a szervezeten beliili egyiittmiikodésnek, valamint a munkafolyamatok feliilvizsgalatanak
koszonhetden javultak.

A két csoport valaszait 0sszevetve megallapithatjuk, hogy a stratégiai terv kidolgozasanak fo-
lyamata és tartalma jol ismert azok szdmara, akiknek kell még javitaniuk a nem résztvevok
kozotti informécioterjesztésen. A legjobb informécidszerzEsi csatorna a fiatalabb személyzet
szadmara a tobbi kolléga, az id6ésebbek szamara a fonok.

Mindkét csoport szerint a human eréforrds menedzsmentre és a kdzbeszerzésekre lesz legna-
gyobb hatassal a stratégiak megvalositasa. A bizakodas, hogy a stratégiai terv megvalositasat
pozitiv valtozasok kovetik, néhet a nem résztvevok korében, ha redlis és konkrét eredménye-
ket latnak.

A kutatas vizsgalta azt is, hogy a résztvevok mit gondolnak az FPDL szakembereivel val6 vi-
szonyrol és a facilitdtorként vagy trénerként nyujtott teljesitményiikrél. Kovetkezzenek a fel-
mérés eredményei: 1 = egyaltalan nem ért egyet, 5 = teljes mértékben egyetért a megallapitas-
sal.
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41 42 43 44 45 46 47 48 49 5 51

Vilagosan megértettem a projekt célkitiizéseit

A projekt elérte a kitlizott célokat

A projekt hasznos volt a Craiovai Onkorményzat
szdmara
A tudas, a készségek és a tapasztalat cseréje
hasznos volt szamomra

Nagyra értékelem azt, ahogyan e projektben
dolgoztunk

Az FPDL-szakért6k profi modon iranyitottak a
projekttevékenységeket

A projekt 6sszességében nagyon pozitiv
eredményekkel jart

A workshop soran a résztvevok meghataroztak az egyén €s a szervezet szintjén levonhat6 leg-
hasznosabb tanulsagokat:

Mit tudtunk meg, és mi volt a leghasznosabb egyénileg
o Avezetdi képességek fejlesztése

e A kollégak kozotti kapcsolatok javuladsa, az osztalyok kozotti kapesolatok javulésa, a
vezetOk és tanadcsnokok kozotti egyiittmiikodes javulésa, az egyiittmiikodés erdsdodése

e A csapatmunkénak lathaté eredménye van, megtanuljuk, hogyan legyiink egy csapat-
ban végzett munka részesei

e Megtanuljuk, hogyan legyiink feleldsebbek

e Tarsakra talalunk, kapcsolatba keriiliink egyméssal

o Onértékelés

e Problémakat megoldani, végezni a munkéamat, feladataimat

e Uj informacio, ismeret, kellemes élmény, jobban ismerem magamat

e Az integritas fogalménak lényege, mint szavahihetdség, betartani az igéreteket
Mit tudtunk meg, és mi volt a leghasznosabb a szervezet szempontjabol

e A stratégiai tervet mi, koztisztviselok és tanacsnokok dolgoztuk ki; a folyamatot és a
sebezheto tevékenységek elemzését beliilrdl végeztiik el (onértékelés) teoretikus rend-
szer haszndalataval

e A stratégiai terv elkezdett megvaldsulni

¢ A munkafolyamatok javultak
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e NOtt az atlathatosag €s a személyzet elszdmoltathatosaga
e Javult a hivatali vezetdk €s a valasztott dontéshozok kozti kapcsolat
e Atevékenységek hatékonyabbak

e Mi azonositottuk a szervezetiink problémait €s gyenge pontjait és a kezelésiikre szol-
gald megoldasokat

e Atlathatobb dontéshozatali folyamatunk van
e NOtt annak megértése, hogy sziikség van az egyértelmii eljarasokra

e Javult az iizenetek tovabbitasa az allampolgarok felé

Kovetkeztéesek

David Bornstein 0jsagird azokrdl a tarsadalmi ujitdsokrol irt, amelyek hatalmas mozgalmakka
valtak. A ,,How to Change the World: Social Entrepreneurs and the Power of New Ildeas”
[Hogyan valtoztassuk meg a vilagot: Tarsadalmi véllalkozok és az 1) eszmék hatalma] cimii
konyvében arrol beszél, hogyan jottek 1étre sikeres atalakuldsok. A mi esetiinkben az az érde-
kes, hogy a jellegzetességeiben raismertiink arra, amit mint sikeres tdrsadalmi innovéaciot ir le.

Egyetlen példaja sem kezd6dott kormanyzati vagy mas nagyrendszer szponzoralta program-
ként. Mindegyik kezdeményezés szerény forrasokkal és fanfarok nélkiil indult el. Igy tortént a
mi esetiinkben is.

Arra a kovetkeztetésre jut, hogy azok a valtozdsok, amelyek nagy dimenzidban indultak, fe-
lilrdl kezdeményezték Oket, és gyors sikerre torekedtek, nem hoztak tartdos eredményeket. A
fenntarthato valtozasok helyileg kis méretben és lassan torténtek. fgy tortént a mi esetiinkben
1s.

Egy masik kovetkeztetése, hogy minden sikeres innovacio mogott ott allt egy mélyen elkote-
lezett vezetd, aki valami mast akart, valami jat hozni a vilagba. Azt irja, hogy ezek a tarsa-
dalmi vallalkozok elég tiirelmesek, és idot adnak az eszméiknek, hogy kifejlddjenek, és meg-
talaljak a sajat mikodésmodjukat. Kideritette, hogy évekbe telik, mig rajoviink, mi a legjobb
1épés/megkozelités, és mire meg tudjuk mondani, hogy milyen tipusii embert kivan a siker.
fgy tortént a mi esetiinkben is.

Es végiil a kovetkeztetései reményt adnak nekiink, hogy ennek a kezdeményezésnek sikeres
lesz a jovéje. Ugy vélte, hogy csak miutan a kezdeményezés megérlelédott, és a sajat feltét-
elei szerint valosult meg, kezdett el ndvekedni, kapott figyelmet, és ért el olyan szintet, amely
sok ember érintett.

Hol tartunk most?
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A korrupcidellenes megkozelités mar megvan, a legjobb eljardsnak fogadjék el, sok orszag
Onkorményzatainak és kozponti kormanyanak, valamint tudomanyos intézményének figyel-
mét is elnyerte. Hosszu Ut vezetett addig, mig az ilyen témaju atfogd megkozelitést hatékony-
nak ismerték el a korrupcioellenes szakértok, alapitok, civil tarsadalmi szervezetek, s6t az 6n-
korményzatok is.

A korrupci6 elleni harc az ligyészeken ¢€s birdkon, az ellenérzés és a biintetés eszkozein ala-
pult, vagy a civil tarsadalmi szervezetek tdmogatdi vagy monitoring kampanyan, amelyek a
leggyakoribb korrupcioellenes megkozelitésnek szamitottak €s szamitanak ma is.

Nem allitjuk, hogy sziikség van ezekre a megkozelitésekre. Csak azt mondjuk, hogy azokat a
bator politikai és hivatali vezetoket, akik vizsgalni aakarjak szervezetiik korrupcids kitettsé-
gét, tamogatniuk kell a korrupcioellenes szakértéknek, hogy elindithassak és levezethessék a
stratégiai és participacios folyamatokat, amelyekben részt vesznek a szervezeteik tagjai €s a
kiils6 érdekeltek is. Csupan azt mondjuk, hogy hatékonyabb mdd a rendszeren beliilrdl elindi-
tani a valtozas folyamatait, mint kiviilrél gyakorolni nyomast a rendszerre, hogy valtozzon
meg. Igazi valtozasok csak akkor torténnek (€s ez igaz az egyén és a szervezet szintjén is), ha
megvan a kelld belso elkdtelezettség is.

Ennek a megkdzelitésnek most széles kortivé kell valnia, €s ezt Ggy érhetjiik el, hogy ndveljiik
a korrupci6 ellen kiizdé szakemberek és dnkorméanyzatok szdmat. A siker szempontjabol kri-
tikus tényez6 a korrupcidellenes szakemberek szakmai felkésziiltsége €s képességei, valamint
az Onkormdanyzatokban zajlo hosszu tavl participaciés folyamatok, amelyek a szervezeti
rendszernek nem csupan a megvaltoztatasara, hanem e rendszer tarsadalmi t6kéjének a nove-
1ésére is torekednek.
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