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El0szo

A korrupciét minden tarsadalomban, igy nalunk is a normak szintjén kell el0szor érzékelhetdveé
tenni, az integritasnak eleget tevd szervezeti miikkodés pedig nem alakul ki magatol. A
kozszféraban ehhez arra volna szilikség, hogy az értékelvli miikddés, a kozérdek kdvetése, a
transzparencia, valamint a szamonkérhet6ség normava és tarsadalmi elvarassa valjon. Tobb
elem egyiittes érvényesiilése vezethet a kivant célhoz.

= J6 volna, ha:
o Kialakulna egy k6zds interpretacids keret (demokraciardl és kozérdekrol),

o megsziiletnének azok a definiciok, amelyek alapjan felismerhetdek a karos hatasu
jelenségek, és kozérthetévé valik, hogy a tarsadalmi normdak épp olyan fontosak,
mint a jogi szabalyozasok,

o az 1j értekek beépiilnének a napi gyakorlatba.

A tréning célja, hogy egy olyan fogalmi keretet és munkadefiniciot alkossunk meg kozdsen, amely
referenciarendszerként szolgalhat a mindennapi gyakorlatban. Mindez kivezethet minket a
korrupcids jelenségekkel tolerans kulturalis viszonyrendszerbdl. A résztvevék megismerhetik az
integritismenedzsment 1ényegét, és eldonthetik elfogadjdk-e értelmét. Reméljiik a beszélgetések
soran személyes reflexiok indulnak el a napi gyakorlatrél. Elemz6i modon allunk a tipikus
jelenségekhez, és Gijragondoljuk hova vezethetnek.

Az etikus kozszolgalati magatartas jotékony hatasa a napi gyakorlatra csak azutan lehet magatol
értet6dd, ha megvizsgalunk nemzetkdzi példékat, jokat és rosszakat egyarant. Fontosnak tartjuk azt
is, hogy a tréning soran torténjék egy tudasatadas is. A kozigazgatasban honnan, mikor és milyen
pozitiv folyamatok indultak el kiilf6ldon, és milyen lépéseket tett Magyarorszag? Tekintve, hogy
nemzetkozi szinten is viszonylag Uj torekvésekrol, folyamatokrol van szo, a résztvevok tudasa is
naprakéssz¢ valik.

A kompetenciafejlesztéshez a tréning gy kivan hozzajarulni, hogy napi politikai diskurzus és
itélkezések helyett tény-alapu, elemz6 és menedzseld megkdzelitést alkalmazunk. A rendszerszerii
kozos elemzések ¢€s feladatmegoldasok azt teszik lehetdvé, hogy feltaruljanak a diszfunkcidk, s
csak ez utan tudunk foglalkozni a javitasi lehetdségekkel. Nem elméleti eldadasokat kapnak a
résztvevok a korrupcid szakirodalmébol, és igy maguk sem korrupciokutatok lesznek — legalabbis
nem ez a cél -, de a tréning-modszerek felhasznéalasaval a tapasztalati tanulas élményét igérjiik.

A munka személyes szinten zajlik, de nem coaching, hanem ko6zos reflexio. Kilépilink a
szokasosbol, és Uj szituaciokat vizsgalunk. Minden résztvevonek szabadsaga eldonteni, meddig
szeretne veliink jonni ezen az uton, ezért mig a tréner koncepciondlis letisztultsaga feltétel, és ez
alapjan kell facilitalnia, el kell fogadnia, hogy On és a csoport maga dénti el, miben kivéanja
atalakitani vagy megtartani attitiidjeit, nézeteit.



I. Bevezetés - Mit jelent az ,integritas”?

A latin in tangere tobb mindenre utal: érintetlenségre, egységességre, osztatlansagra,
tisztasagra. A kifejezés egyre jobban terjed a kiilonb6zd tarsadalomtudomanyok kdrében €s a napi
gyakorlatban. Ma mar integritas kapcsan az értékeknek és az elveknek megfelel6 cselekvésrdl,

az ilyen egységességnek kedvezé atgondolt intézkedésekrol beszéliink.

Ha példaul harman alakitanak egy tarsasagot, amelyik célja a hajléktalanok
¢lethelyzetének javitasa, akkor egy ilyen civil vallalkozdsban is megjelenik egy
vilagos kiildetés.

Tételezziik fel, hogy két alapitd koziil az egyik bérbe adja a lakaséat a masik
lanyanak. Tételezziik fel tovabba, hogy abban allapodnak meg, hogy a lakasbérleti
dij nem annyi, mint amennyit a bérbead6 szeretne, am a kiilonbozetet a civil
egyesiilet bevételébdl gy potoljak, hogy cserébe a bérbeadd tobb pénzt kaphat az
egyesiileti ligyek intézéséért, mint amennyit eredetileg megallapitottak.

Miként értelmezhetd ez a példa az integritds szempontjabol? — Akarmennyi
mentd koriilményt is sorolunk fel, a harmadik alapité el6tt titkolniuk kell az
egyezségiiket, neki azt kell fiillenteni, hogy az egyesiileti ligyek intézése tobbet ér,
hiszen a harmadiknak semmiféle eldnye nem szarmazik abbol, hogy két tarsa kozt
egy lzleti kapcsolat van. De hidba bonyolitjuk tovabb az esetet gy, hogy a
harmadik is részese valamilyen iizletnek, akkor a negyedik marad ki, s ha a
negyedik is részese, akkor pedig a nyilvanossag el6tt kell eltitkolni, milyen
szempontok alapjan is osztjak fel maguk kozt az eréforrasokat.

Az integritas példankban azt jelenti, hogy egymas javadalmazasanak nem
lehet k6ze mashoz, mint a kiildetéshez. Ellenkez6 esetben lehet, hogy kivaloan
miikddik a csoport, €s még tarsadalmilag is hasznos, de nem felel meg az integrités

kritériumainak.

Az integritas a személy, a kisk6zOsség €s akar egy oOriasi intézmény szintjén is megfogalmazhat6.
Az egyén szintjén akkor beszélhetlink integritasrol, amikor sajat értékrendiinknek megfeleléen
viselkediink. Cselekedeteink megfelelnek annak, amit allitunk magunkrdl. A pszichologia persze
sok mindenben bonyolultabban kozeliti a kérdést, lehet valaki integrativ személyiség, ha
szélhamos, €s mast cselekszik, mint amit allit, feltéve, ha képes III. Richardda valni. Raadéasul a

személy integritdsa nem is statikus, a célok elérésekor kicsit szétesik, €s ekkor 0j célt kereslink
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magunknak. Nagyjabol-egészébdl azonban mondhatjuk azt, hogy a személy szintjén az integritas
Osszerendezettséget és az Oszinteség lehetdségét jelenti. Az integritas fogalma hasonld értelemben

alkalmazhat6 szervezetekre, intézményekre.

A kozszféraban is meg kell jelennie egy olyan kiildetéstudatnak, mint amilyennek a szegényeket
segitd civil szervezetnél a keretes példankban bemutattunk. Ettdl fogva az itt dolgoz6 integritasa
annyit tesz, hogy a szervezeti éthosznak megfeleld az alkalmazottak magatartasa. Ha a személy
szintjén akad buktatd, a szervezet szintjén még tobb, hiszen a szervezet céljai is, a célok elérési

utvonala is megannyi moralis és szakmai dilemmat vethet fel.

Evtizedeken keresztill az volt a gyakorlat, hogy példaul az arva gyerekeket intézetekbe adtak,
manapsag a cél a csaladokba juttatas. A 30-as, 40-es években is a csaladok voltak preferalva. Ratko
Anna hozta be azt a szempontot — mikor sok szovjet katona erdszakoskodasa miatt sziiletett
gyereket utasitott el sajat anyjuk -, hogy a kozéposztalybeli 6rokbefogadasra hajlamos csaladoktol
intézetekbe tetette at a csecsemoket és kisgyerekeket, mondvan hogy ,,ne a reakcidosok neveljék fel
a kovetkezd generdciot”. Ratkd Annédnak ideologiai értelemben igaza volt, &m ma aligha nehéz
megallapitani, hogy komoly biint kdvetett el, hiszen az intézmények kezdetleges szinten voltak, és
utasitasai megnovelték a gyerekhalanddsagot. A szakmai gyerekvédelmi szempontok iitkoztek
akkor a politikailag helyesnek vélt ideoldgiai szempontokkal, és a kozigazgatas kiszolgalta a

politikaiakat. Nem is tehetett mast, mert nem demokratikus keretek kozt miikodott.

Kevésbé szélsOséges esetekben is megannyi kiilonbség lehet egy probléma felvetésében, megoldasi
modjaban. A koézigazgatas dolgozoi azonosulhatnak, vagy épp berzenkedhetnek ezekkel szemben,
épp ezért egyre fontosabba valik az integritds szempontjabol is, hogy a célok demokratikus
folyamat végtermeékei legyenek. Ekkor ugyanis az alkalmazott nyugodt lehet, hogy valoban a kozt

szolgalja, vagy legalabbis azt az utat, amit a kozosség elfogad és tamogathatonak tart.

A fentiek miatt a tréninglinket is a demokracia gondolatmenetének megalapozasaval kezdjiik,
melybe beletartozik a demokracia egyszeri megkdzelitésével szemben az érintettek-érdekeltek
szempontjainak a figyelembevétele is. Ha elképzeljik azt a helyzetet, hogy milyen csoportban
éreznénk jol magunkat, hogyan sziiletnek meg itt a dontések, milyen az ilyen csoportban a vezetes,
¢s miképp tevékenykednek az egyének, akkor konnyen eljuthatunk magunk is egy olyan

csoporthoz, melyet Kurt Lewin leegyszeriisitve demokratikusan miikodd csoportnak nevezett.



A csoportok kozérzete, eredményessége és a vezetési stilusok - Kurt Lewin tipolégiaj a’

A legismertebb és legelterjedtebb modell Kurt Lewintdl szarmazik, aki gyerekeket kért meg egy feladat
elvégzésére (jatékokat kellett késziteni), de a kiilonbozé gyerekcsoportokat kollégainak vagy
autokratikus, vagy demokratikus, vagy laissez faire modszerekkel kellett irdnyitani. Hogy a kollégak
személyisége ne befolyasolja az eredményeket, mindegyik mindegyiket alkalmazta mas-mas
csoportnal. A harom vezetési stilus alatt a kovetkezot értették.

Tekintélyelvi:

1. Minden iranyelvet a vezetd hataroz meg, a csoport nem szo6lhat bele a dontésekbe. 2. A tevékenység
menete bizonytalan, mert a vezetd visszatartja az informaciokat. 3. A vezetd rendszerteleniil utasit és
jelol ki személyeket egyes feladatok elvégzésére. 4. Onkényesen biintet és dicsér.

Demokratikus:

1. Minden kozérdekii kérdésben vita utan a csoport dont, a vezetd csak kezdeményez, ,,kdzvéleményt”
teremt. 2. A tevékenység egésze kozds vita alapjan formalodik. A csoportcélok vilagosak. Ha a vezetd
tanacsara van sziikség, 6 mindig alternativakat ajanl, melyek koziil a csoport valaszt. 3. A csoport
tagjai egymas kozott szabadon valaszthatjak meg, hogy kivel akarnak dolgozni. A munkat a csoport
osztja fel. 4. A biralat és dicséret figyelembe veszi a csoport véleményét is, és objektivitasra torekszik.

Laissez faire

1. A csoport mindenrél maga dont, a vezetdé minimalisan vesz ebben részt. 2. A vezetd csak a
feladathoz sziikséges anyagokat adja at, és csak annyit mond, ha kérdezik hajland6 vélaszolni, de a
vitat nem iranyitja. 3. Nem tor6dik a szervezéssel. 4. Nem avatkozik be a munkafolyamatba, nem
értékel, nem dicsér, nem biral.

Eredmények:

A laissez faire helyzet a vezeto kozonye és a feladat strukturalatlansaga miatt igen rossz eredményeket
szilt, a rendelkezésre allo id6 33%-aban dolgoztak csak a fiuk, de rossz volt a végzett munka
mindsége, a feladat iranti érdektelenség jellemezte dket, s6t nem is érezték magukat jol, atbeszélgették
az 1dot, jatékos agresszidba sodrodtak stb.

A demokratikus vezetésnél az id6 50%-at toltotték munkavégzéssel, erds munka irdnti érdeklédés
jellemezte Gket, a vezetdnek nem kellett a helyiségben lennie, hogy a fitk dolgozzanak, az eredmények
kreativak voltak és szinvonalasak, és a résztvevok jol is érezték magukat. Kevesebbszer hasznaltak az
»en” kifejezést, torodtek a csoporttal, nagyobb volt a figyelem a csoporttulajdon kimélésére is.

Az autoriter csoportokban 74% volt a munkaval toltott id6, de agressziv 1égkor uralkodott, szitkozodas,
hencegés, bliinbakkeresés kisérte az aktiv részvételt. Amikor a vezet kiment, a feladattal foglalkozas
visszaesett 29%-ra. A csoportok eltér6en reagaltak erre a vezetési stilusra, voltak behodolo és
ellenszegiilé csoportok. Itt leépiilt a munkamotivacio. Az autoriter csoportoknal csdokken a beosztottak
felelésségérzete, nehezen alakul ki j6 munkahelyi 1€gkor, a feladatok felszivarognak, tobb munkat adva
ezzel a vezetOknek. A jobbak elhagyjak a csoportot.

! Csepeli Gyérgy: Szocidlpszicholdgia, Budapest, Osiris, 1997. 374-377.




Néhany alapszabaly a tarsadalmi miikodés tekintetében is lefektethetd, bar komoly vitak folynak
arrol, hogy egyrészt a csoport valéban leképezheti-e a tarsadalom mikddését, masrészt, hogy nem
a feladatok tipusa hatarozza-e meg az intézménytipusok demokratizalhatosagat. Az azonban
mindenképp elfogadhato, hogy a kozintézményeknek a demokraciaban kiérlelt értékek mentén kell

a kiildetésiiket teljesiteni.

A DEMOKRACIA PILLEREI
* A hatalom birtokosa az allampolgar, aki idészakosan atruhaz dontési
jogokat a megvalasztottaknak
* A képviselet alanya a teljes politikai kozosség

* A kozjot a korabbi politikai megegyezések hatarozzak meg, de alapja az:

atlathatosag és szamonkérhetdség,

fenntarthatosag (a jovo generacio iranti felelosség is),

jogegyenlGség, és a

joguralom.

A kozigazgatasban az integritas alapzatainak lerakasat kovetden ki is egészithetoek a kivalo
miikodéshez tarsuld szempontok:

a megfeleld szakmai felkésziiltség,

a partatlansag ¢és elfogulatlansag (objektivitas),
a jogszabalyok betartasa,

az erkolcsi feddhetetlenség és

a kozossegi érdekek eldtérbe helyezése az egyéni érdekekkel szemben.” (Klotz-Santha,
2013: 15-6)

Nem minden egyén alkalmas arra, hogy eleve megfeleljen az ilyen elvarasoknak. A szilard

értékrend nélkiili munkatars épp olyan ,,veszélyforras”, mint a szakmailag alkalmatlan.

Az integritasnak megfeleloen miikodtetett szervezet mem csak jol és pontosan latja el
feladatat, azt, amiért létrehoztak, de miikodése atlathato, elszamoltathato, tisztességes, etikus
és épp ezért sebezhetetlen is. A kozigazgatasi szerveket tovabba meg tudjuk kiilonboztetni a
vallalatoktol, hiszen tarsadalmi és nem magancélok érdekében hoztak létre Oket, gazdasagi

hatékonysaguk nem lehet elsédleges.



Megfeleld jogszabalyok, belsd ellendrzések, SZMSZ-ek stb. védik a kézintézményeket attél, hogy
eltérjen a kiildetésiiktdl, s birmennyire fontosak is ezek, az integritasmenedzsment allitdsa az, hogy
sziikséges, de nem elégséges feltételei a korrupcid visszaszoritdsanak. A felismerés a ,.felelds
vallalatiranyitas” (sound corporate governance) fontossagarol az Exxon olajtarsasag 1989-es
tankerbalesetéhez? kothetd, illetve a 90-es évek Hollandiajahoz. E latszolag teljesen maés torténet
mégis valami k6zos dolgot lizent: a megeldzést. A holland integritasfejlesztést a kozlekedési, az
épitSipar, illetve a lakasprogramok terén 1év6 engedélyezési eljarasok botranyai véltottdk ki, az
Exxon pedig arra jott ra, ha nem talal ki valamit, a baleseti kockazatok nem fognak csokkenni.

A korrupcié valami olyasmi a tarsadalom szamara, mint egy baleset vagy mint egy heveny
betegség, amelyet gyors lépésekkel meg kell probalni kezelni (pl. biintetdintézkedésekkel). Az
integritas ezzel szemben olyan, mint amikor valaki egy ¢életmddvaltassal — még ha kiilonosebb baja

nincs is — egy egészségesebb életet céloz meg.

Az els6 felismerések, mint lathattuk, komoly intézményi hatérrel rendelkezé nagyvallalathoz, és
demokratikus kultiraval bird tarsadalmakhoz kotddnek, tehat az ,,integritds” nem valamiféle
szépitése a ,.korrupcidnak”. Hogy milyen viszonyban vannak egymassal, arrol szo6l tobbek kozott
az itt olvashat6 szoveg és maga a tréning.

A tréning célja az is, hogy ugyanazokat a felismeréseket, melyeken Nyugat-Eurdpa és
egyes nagyvallalatok atmentek, mindenki a maga szdmara is meg tudja fogalmazni, vagyis azt,
hogy a szabdlyozédsok sziikségesek, de nem elégségesek, s hogy az integritismenedzsment nem

egyszerlien szabalyozéasalapti, hanem értékalapu tevékenység is.

II. A témakor lehatarolasa

A korrupci6 a magyar koztudatban leginkabb jogi kategoriaként jelenik meg. Ez a felfogas azon a
mogottes feltételezésen alapul, hogy a jog alapjan egyrészrél pontosan meg lehet hatarozni, hogy
mi jo, és mi a rossz, masrészrl a jog eszkdzeivel vezetni lehet a tarsadalmi folyamatokat. A
korrupcid kérdéskorében mindkét feltételezés illuzio: egyrészrdl a jog eszkdzei nem adnak minden

helyzetben egyértelmii valaszokat, mésrészrdl a szabalyozas és szankciondlds magaban nem

2 Az Exxon Valdez egy olajszallité tankhajo volt, melynek 1989. marcius 24-én a Prince William-szorosnal (Alaszka)
bekdvetkezett balesete soran — a 211 ezer tonnas 6rias megfeneklett a Bligh Reef zatonyain — a hajobol 50 millid liter
nyersolaj kerllt a tengerbe, mely minden idék egyik legnagyobb kérnyezeti katasztrofajat okozta.

3 Ld. Bager Gusztav: Korrupcio: biintetés, integritds, kompetencia, Akadémiai Kiadd Budapest, 2012., 178. o., Bager
Gusztdv - Korbuly Andrea - Pulay Gyula: Korrupcids kockézatok a magyar kozszférdban, Allami Szdmvevészék
Fejlesztési és Modszertani Intézet, Budapest, 2008.


http://hu.wikipedia.org/wiki/1989
http://hu.wikipedia.org/wiki/M%C3%A1rcius_24.
http://hu.wikipedia.org/wiki/Alaszka

elegendo a korrupcios jelenségeket elfojtasara. Cressey méltan hires haromszoge jo6l mutatja, hogy
az intézmények sosem tokéletesek, az emberi egyéni torekvések plane nem, és léteznek rossz
tarsadalmi gyakorlatok is. A haromszoget ugy fejlesztettiik tovabb, hogy rdmutatunk arra is, a rossz

tarsadalmi gyakorlaton és az egyének hozzaallasan értékeket épité modszerekkel lehet valtoztatni.

INTEGRITAS IRANYITASI RENDSZER

© DONALD CRESSEY: THE FRAUD TRIANGLE NYOMAN

SZABALYOKAT EPIiTO BEAVATKOZASOK,

INTEZKEDESEK INTEZMENYRENDSZER

TOKELETLENSEGE

lehetéség

ROSSZ TARSADALMI EMBERI
GYAKORLAT ESENDOSEG

ERTEKEKET EPIiTO
INTEZKEDESEK - INTEGRITAS TEULETE

A 2008-as Korrupcio elleni stratégia tervezete a korrupcidt még csak olyan jelenségként definialja,
amely soran személy vagy személyek elényszerzés céljabol, elézetesen koriilhatarolt modon jogi
vagy etikai szabalyokba {itk6z6 olyan magatartast tantisitanak, melynek soran:

— arajuk ruhazott kozhatalommal élnek vissza,

— avagy a kozintézmények muikodeésével kapcsolatos rendellenességeket okoznak,

— vagy kozpénzek felhaszndlasaval kapcsolatosan tanusitanak olyan magatartast,

hogy ezaltal tarsadalmilag €s/vagy jogilag tiltott kedvezmények keletkeznek.

Ez a definicio is alapvetden a jog és az irott szabalyok megsértésére helyezik a hangsulyt. Vagyis a
szabalyokra és a bilinre, amit tudatosan kovetnek el. Pedig nekiink nem csak azokrol a
folyamatokrol kellene beszélniink, amelyekrdl mindenki tudja, hogy biindsek. Nekiink meg kell
érteni azokat a folyamatokat is, amelyeket néhanyan mar észre sem vesznek, amelyek nap mint nap

eléfordulnak a kézigazgatasban, és kart okoznak. Azokrol, amelyek részei lettek a miikodésnek.

A 2008-as Korrupcio elleni stratégia tervezetének megkozelitésén két okbol érdemes tullépni a
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tudassal, igy a nyilt parbeszédt6l vald kézenfekvé menekiil6 utta valhat a jogi referencia. (Ha
valaki én-védelem okan ki akarja keriilni a kérdéseket jogi ismeretei hianyara fog hivatkozni.)
Masrészrol azért nem jo ezzel a definicidval dolgozni, mert korrupcié kapcséan olyan jelenségekrol
beszéliink, amelyek egy része sok résztvevét érint, és sok olyanrol, amelyben a mechanizmus a
belesodrodas. Epp azt szeretnénk atgondolni, hogy szamos dontés- és mitkodésmod ellentmondhat
a kozjo szolgalatanak. Ha észre is vessziik, hogy napi gyakorlatainkban részesei vagyunk
kozjoellenes mechanizmusoknak, nem a biintudat felébresztése a cél, hiszen az konnyen én-
védelmi és erdés racionalizacios folyamatokat indithat be megoldaskeresés ¢és nyilt parbeszéd

helyett.

Tobbféle utat-modot is hasznalunk a korrupcios definicid megalkotdsdhoz, munkadefinicionk
leellenérzéséhez. Onallé gondolkodést, csoportos munkat, brainstormingot, kiilfoldi és hazai
esetelemzéseket. Ha azon kezdiink el gondolkodni, hogy milyen egyéni tulajdonsagok tehetnek
valakit veszélyeztetetté (oromelviiség, befolyasolhatosdag, nagyravagyds stb.), mdris konnyen
megragadhatova valik a pszichologiai szint. A kdvetkezo tarsas helyzetek leirasaban megragadhato
veszélyeztetettség (hosszu tavu kapcsolat tigyfél és tigyintézo kozt, egymas kozti magas bizalom,
kiegyensulyozott eroviszonyok stb.). Ez volna a szocialpszichologiai szint. A harmadik egy
szervezetszocioldgiai szint, ahol a korrupcio veszélyét noveld tényezo, ha nincs belso ellendrzés, ha
nem atlathatoak a folyamatok, ha monopoliumok jonnek létre. A legfelsobb szint pedig egy
kulturalis, melyben olyan értékeket apolnak, ahol a korrupcios iigyek bejelentése elitélendo, ahol a
tanult tehetetlenség elterjedt, vagy éppen cinikus (,,a rendszer dtlathatatlan, hatdssal nem lehetek

ra ugy sem”), vagy épp rogziilt korrupt szokasok uraljdk (illik ajandékot adni pl. halapénzt).

A pszichologiai, szocialpszicholdgiai, szociologiai, kulturdlis antropoldgiai szintek pontos
attekintése nem képezheti a tréning céljat, de érdemes kiilonbozd osztalyozasokat roviden
elvégezniink, mert ezek segitségével alakithato ki gondolatmenetiink. A diasorunkbdl kiemeljiik itt

a szocialpszichologiai szintre utalot.
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A korrupcioés kockazatnoveld

y & »y
tényezék
© Bereczkei-Téth
* Bizalom * Viszonossag
\
SR | The P on
T

ZSOLT: Integritds menedzsment

Minden bizonnyal igen meglepd lehet annak megfigyelése, hogy a korrupci6 voltaképp a bizalomra
épiil, s6t hogy leginkdbb azok veszélyeztettek a belesodrodasba, akik szamara nem csak a
baratkozas fontos, de a viszonossag értékén keresztiil is manipuldlhatok. A viszonossag azon
alapul, hogy nem szeretiink tartozni méasoknak, s kiilondsen azok nem szeretnek, akik még félnek is
a kozOsség megvetésétdl, attdl, hogy potyazonak tartjak éket. Mindezek miatt pedig az elfogadott
ajandék — ha eldszor kicsi, mert kis ajandékot udvariatlansag visszautasitani — viszonossagot kivan,
és vajon mivel tudja viszonozni egy koztisztviseld a vele szemben gyakorolt maganéleti vagy
hivatalban gyakorolt hizelgést és kisebb ajandékokat, ha nem azzal a szolgaltatassal, ami felett 6

rendelkezik?

A viszonossag-kolcsonosség azonban nem miikodik barmilyen konstrukcidban, csak ott, ahol a
felek egyenrangtiak. Ha valakinek dontési jogkore van, de nincs pénze, mig a masiknak pénze van,
de nincs dontési jogkore, az mar egy szimmetrikus viszony. A nagyon alarendelt helyzetben
lévonek igen nagy a kockazata, hogy visszautasitjdk, €s igy korrumpald kisérlete nevetségesseé
valhat, ellenben mégis ezt kell tennie, ha kulturalis mintak kényszeritik rd. (De az mar elemezhetd a

kulturélis és nem a szocialpszicholdgiai szinten.)

A bizalom szintén egy fontos pozitiv tulajdonsag, akarcsak a viszonzasi kényszer, és korrupcios
hal6zatok magas bizalmi szinten is miikddnek. A korrumpalds személyességet kovetel, a

személyesség tartos kapcsolatok fenntartasaban érdekelt. A személyesség érzelmi megerdsitése
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sem elhanyagolhato, s az sem, hogy ezek a kapcsolatok aztan sajat normakat teremtenek®. Egy
elmélet szerint azonban (lathatatlan 14b°) a felek sose lehetnek biztosak abban, hogy mikor veri 4t
egyik a masikat. Ha én 4tadok valamennyi pénzt, hogy intézzék el az ligyeimet soron kiviil, sose
lehetek biztos benne, hogy valoban elintézésre keriil. Az egymas atverésének veszélye tehat
ezekben a kapcsolatokban jelen van, és se tarsadalmi, se jogi védelemben nem részesiilhet a

»,megrendeld”.

Ha a szabdlyozéasban a biintetéseket ugy alakitanank, hogy az ,,atverdt” nem biintetjiikk (tehat az
nem biin, ha elfogadja a pénzt a hivatalnok, de az igen, ha teljesiti a megrendelést, illetve azt nem
biintetjiik ha az utca embere elfogad egy specidlisan neki adott elonyt, de az igen, ha pénzt kinal fel
elozetesen ezért), akkor a rendszert abba a hiitlenség iranyaba toljuk, ami ugyan nem tul szép az
emberi kapcsolatok oldalardl nézve, de igen hasznos a kozosségi értékek nézépontjabol. A jogi
gyakorlat azonban nem szivesen alkalmazkodik a szocialpszicholdgiai helyzethez, és inkabb abbodl
indul ki, hogy a korrumpéld és korrumpalt biintetése szimmetrikus legyen, mert ez tiikrozi a

torvény elbtti egyenléséget®.

Egy masik osztalyozasi lehet6ség a korrupcids fogalmak ismertetése, nepotizmus, klientizmus,
favoritizmus, s annak megvizsgaldsa, hogy ezek miképp kapcsoldodhatnak egymésba. Kiemeljiik
didinkbol ezt is, mely jol mutatja nemcsak a tipusokat, hanem a témakdrt, amelyet a tréning
igyekezett felkarolni. Nem foglalkozunk ugyanis a politikai vagy a gazdasagi vilagban zajlo

korrupcio részleteivel, hiszen minket a kozigazgatas kiildetése érdekel.

* Biré A. Zoltan: Mindennapi ellenfellink a rend, In: Gombar-Hankiss-Lengyel (szerk.): Irdsok a korrupciérdl, Budapest,
Helikon-Korridor 1993. 209-224.

> Részletesebben lasd: Johann Graf Lambsdorff: The Institutional Economics of Corruption and Reform. Theory,
Evidence and Policy, CUP: 231-233.0.

® Ld. Szant6 Zoltan — T6th Istvan Janos: Korrupcidellenes kormanyzati lépések és kdzpolitikai reformok néhény
tapasztalata, http://mek.oszk.hu/07900/07999/pdf/szanto_z-toth i j.pdf
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KORRUPCIOS FOGALMI TERKEP

©Nagy Balazs Agoston

_ Milyen eréforras keriil felhasznélasra?
kozigazgatasi hatalom | politikai hatalom | gazdasagi hatalom

sajat vagyon kozigazgatasi politikai korrupcié gazdasagi korrupcio

novelésére korrupcid

rokonok és baratok kozigazgatasi politikai gazdasagi
elényére nepotizmus nepotizmus nepotizmus
barmilyen szempont kozigazgatasi itikai protekcié gazdasagi protekcid

o~
m
5
O
‘m
s
a
o
=
&£
3 alapjan kivalasztott protekcio
+2 | védenc elényére
51 valamely sajatossdga kozigazgatasi politikai gazdasagi
E alapjdn azonositott favoritizmus favoritizmus favoritizmus
I8 tarsadalmi nagycsoport
1 eldnyére
E elényokért cserébe kozigazgatasi politikai gazdasagi klientizmus
[ fliggd helyzetet klientizmus klientizmus
= villalok elényére
sajat hatalom a kozigazgatas a politika Kartel és
novelésére elfoglalasa elfoglalasa monopodlium

az allam elfoglaldsa

Végezetiil pedig a korrupcidval kapcsolatos esetleirasok adnak valaszt leginkdbb arra a kérdésre,
hogy miért is okoz gondot a koz0sség szamdra, és miért érdemes ellene kiizdeniink. Kovetkezd
alfejezetiinkben ezeket az eseteket ismertetjiik, de elébb érdemes fixalnunk, a tréning alatt mit is

tekintsiink korrupcionak.

Korrupcio munkadefinicié a kozszférara:

* Olyan viselkedés, amely eltér a koz szolgdlatahoz (politikai vagy végrehajtd) kot6dd szabalyoktdl
annak érdekében, hogy

— ANYAGI, HATALMI vagy STATUSZ elénydket biztositson

—  MAGAN-(személyes, csaladi, barati) vagy CSOPORT- (gazdasagi, vilagnézeti-, etnikai-, part-,
szakmai stb.) érdek szolgalataban

A korrupcié ebben a definicioban nagyon egyszertien megitélhetd a kozérdektdl vald eltérésen

keresztiil. Ez higgadt elemzésre alkalmas megkdzelitéshez hasznalhato.
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II1. Miért is probléma a korrupcio?

1. ,,Majom iil a hatadon”

Egy fiktiv torténettel kezdiink, de aztan rdkanyarodunk egy igen szomoru indiai esetre, s a

tréningen foglalkozni tudunk magyar 6nkorményzati esettel is.

Képzeljen el egy fiatal demokrdciat, ahol egy szomszédos orszag kiralya ajandékokat kiild a
parlamenti képviselSknek (bor, nék, pénz, ékszerek...), a képviselGket jobb élethez segitik az
ajandékok. Rajonnek, hogy jobban élnek, és ebben az Uj ajdndékok szerepet jatszanak. Szeretnék
megdrizni az ajandékforrast. Kialakul a hatodik érzékiik arra, hogy munkajuk soran mivel
kockaztatndk az ajandékforrast. Elkerilik ezeket a kérdéseket. Megprébaljak elégedetten hagyni a
szomszédos kirdlyt. Még akkor is, ha konfliktusba keriilnek egyes dontéseik sajat néplik érdekeivel
(Lawrence Lessing: Republic lost, 2011 konyve alapjan)

A torténet kozos megbeszélésekor felismerhetjiik, hogy a kiraly ajandékai eltéritik a képviseloket a
kozérdektél. Konnyen elképzelhetd, hogy a koéz szempontjabol hatranyos dontéseket hoznak,
amikor a kiradly kedvében prébalnak jarni. Finom lehet az atmenet, de szép lassan beépiil az
ajandékokhoz valé igazodas a dontéshozok életébe. Mikor a képviseldk eljutnak oda, hogy
szamitanak az ajdndékokra, mert ugy hozzaszoktak, fliggd allapotba keriilnek. Lessing ezt nevezi a

dependencia (fliggdség) allapotanak.

Innentdl kezdve ismerds terepen vagyunk, hiszen dependencia az alkohol/kabitoszerfiiggdség is, €s
a parhuzam felallitasa egyértelmii. A fliggdség lassan alakul ki, de amikor kialakult, akkor a
,hormalis  allapotta” valik. Az elvonas fajdalommal, sulyos problémakkal, komoly
hianyjelenségekkel jar. Ezért a dependens Ujra €s Gjra a dependencia forrasdhoz nytl, még akkor is,
ha tudja, hogy nem kellene. Lessing egy metaforat hasznal: ,,majom iil a hatadon” mondja, mert a
dependens elvesziti iranyérzékét, és olyan sugalmaknak engedelmeskedik, amit az elején még

maga is elképzelhetetlennek tartott volna. A képzeletbeli majom diktal neki.

Nemcsak az egyén valhat dependenssé, de a szervezetek is keriilhetnek olyan fliggdségi
viszonyokba, amelyek eltérithetik eredeti céljaik megvalositasatol. Amennyiben egy kozigazgatasi
szervezet keriil ilyen helyzetbe, akkor ,,raciondlis” stratégia az elkendézés. Azoknak a hidaknak a

felégetése, amelyeken keresztiil az allampolgarok raladthatnak a diszfunkcionalis mikodésre. A
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dependens szervezetnek fel kell égetnie a hidakat a kdzosség/allampolgarok és a szervezet kozott,
ami annyit jelent, hogy a kozérdektdl valo eltérés utan tovabbi demokratikus alapelveket szeg meg:

a transzparenciat, és ezen keresztiil az elszamoltathatdsagot.

A példat remeknek tartjuk, hiszen megint vilagossa valik, hogy nemcsak gonosz, aljas szamitas és
onérdek vezethet a korrupcidohoz, hanem kiilonb6z06 kiilsé hatasok, befolyasok, s hogy mindez a
legjobb emberekkel, szervezetekkel is eldfordulhat, hiszen apro, észrevehetetlen 1épések sorozata

megy végbe.

Az integritas kifejezés is megint fontossa valik, hiszen az ilyen kiilsé hatdsokkal szembeni
ellenallas nem mikodik pusztan attol, hogy valaki vagy valakik nem kivannak korruptak lenni.
Sziikség van a jo szandékon kiviil az integritasmenedzsmentre, amely azt rendszerezi, hogy mit
tehetnek a szervezetek annak érdekében, hogy a szervezet céljaihoz képest kiilsé hatasokkal

szemben ellenallobba valjanak.

Ahhoz, hogy atlépjiik a mese kiisz6bét, a majom iil a hatadon jelenségre bemutatjuk arrol a 1égi
katasztrofarol szolo jelentés egyes részleteit, melyben a lengyel politikai és katonai elit ment volna
megemlékezni Katyinba. Nem kétséges, hogy egy alrendszer — nevezetesen a 1égi kozlekedés —

szamtalan pontos szabalyozasnak és eldirasnak kell megfeleljen ahhoz, hogy biztonsagos legyen.

Az ilyen biztonsagi eldirdsok semmibevétele, a szakmai fegyelem leépiilése végbemehet
mindenféle korrupcio nélkiil is, pusztan a moralis leépiilés kovetkeztében. Am az ilyen morélis

leépiilések a rendszer logikdjan kiviili kéz-kezet mos megoldéasokat is joggal feltételeznek.
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Lengyel kormanygép lezuhanésa’

2010-ben Szmolenszkben zuhant le a katyini mészarlas megemlékezésére sietd lengyel kiilongép. A gépen
tartézkodtak az orszag katonai és politikai vezetésének legfels6bb vezérkarabdl szamosan. Az aldozatok
kozt volt Kazynski elnok.

A szerencsétlenségrdl egy 328 oldalas jelentés késziilt, amelynek a legmegddbbentébb tanulsdga az volt,
hogy miképp juthatott el a rendszer odaig, hogy a pilétdk teljes mértékben alkalmatlanok legyenek a gép
vezetésére.

A pildtakat értesitették, hogy a leszdllasra kijelolt repulGtéren 400 méter a latotavolsag. A leszallas
folyamataban értesitették Oket, hogy rosszul tartjdk az iranyt, és tereptargyaknak utkozhetnek. A
figyelmeztetésekre nem hallgattak.

A képzésbeli hidnyossagok miatt a személyzet egyetlen tagja sem vezethette volna a gépet. Mivel katonai
pilétak voltak ilyen gépen nem is gyakoroltak vészhelyzeti szituacidt. Gyakorlorepilése ezen a gépen a
kapitanynak az el6z6 évben egy sem volt. A katonasagndl nem volt megfelel6 Alapveté Eljarasok
Kézikonyve, a személyzet egy 1994-es elavult kézikonyvet hasznalt. Engedélyeik mind jogszer(tlenil voltak
kidllitva.

A konkrét replilésre a személyzet nem egyiitt késziilt fel. A repulGtérre késve érkeztek. Az id6jarasrél nem
kaptak megfeleld tdjékoztatast. Vészleszalldhelynek sziikség esetére egy olyan reptér volt felirva naluk,
mely aznap zarva tartott. A navigator nem tudott oroszul, a radiézasra alkalmatlan volt. (Ebben a kapitany
segitette ki.)

Repiilés kozben egyszer véletlen eltértek a kijeldlt Utvonaltdl. A fékszarnyat az elGirt 45 fok helyett 36-ra
allitottak be. A magassagmér6t rosszul kalibrdltdk, ezért az 136 méterrel magasabbat mutatott, mint ahogy
valdban voltak. A becsapddaskor az utasok jelentGs részének még a biztonsagi 6ve sem volt bekapcsolva.

A jelentés megemliti, hogy a kapitany egyetlen parancsat sem kérddjelezte meg a személyzet, pedig
szamos hibas parancsot adott. (sillyedés mértéke, elGirt sebesség stb.)

Az adott id6jarasi viszonyok mellett a fogadd orosz repiilGteret is be kellett volna zarni, mert a kivilagitasa
nem volt megfelelS. A fak magassaga a leszalld palya el6tt tal nagy volt.

A jelentés 163 tényez6t sorol fel a balesettel kapcsolatban. A szdmunkra fontos tanulsag, hogy zomében
elkerilhetd, emberi hibabdl szarmazd, hanyagsag és szabalytalansagok sora taldlhaté ebben a
felsorolasban.

’ http://fekszarny.blog.hu/2011/07/30/ezert _zuhant le a lengyel kormanygep botranyos hianyossagok
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2. Magyar tarsadalom a szociologiai vizsgalatok tiikrében

A rendszervaltas eldtti id6kre visszamutogatni Orokké nem lehet, azt azonban érdemes
megjegyezni, hogy altalanosan elfogadott nézet volt, hogy mig a diktatiraban a korrupcid olajozza
a rendszert, és potolja a hidnyossagokat, addig a demokraciaban akadalyozza. A kétpdlusu vilag
megsziinése utan a korrupcioellenes elképzelések €s torekvések globalissa valtak, és azért is kertilt
az integritas téma kozéppontba, mert a korrupcid pozitivumai mar nem voltak kimutathatok sehol.
A volt szocialista blokk tobb-kevesebb sikerrel megprobalt és megprobal atallni abbol az
értékrendbdl, hogy minden ami allami, az csak rossz, és minden ami magan, az csak jo lehet, egy

kozosségeentrikus értékrendszerben.

A legfrissebb kutatasok megdobbentd adatai a hazai helyzetrél a korrupciéval szembeni
allampolgari tehetetlenségrol tantiskodnak. A mélyebb okokat csak talalgathatjuk. Egy értékkel
szemben sokszor nem a kozony all — persze sokszor az is — hanem egy masik érték. A magyar
tarsadalomban az ,.éIni és €élni hagyni elv” példaul lebénithatja a cselekedni szdndékozot is. A
feljelentoket kinézik, mint az arulkodokat, még ha a kdzosség érdekében 1épnek is fel, és nem a
sajat érdekiikben. Nemigen hiszik el, hogy az ilyen emberek Onzetlenek, vagy etikai normakat
kovetnek, inkdbb gondolnak arra, hogy a kicsinyesség vagy a bossza vezeti 6ket. Ezért aztan a
magyar tarsadalomban kozosségi értékekért kidllni tobb mint gyants. Egy 2007-es Gallup felmérés
¢s a 2013-as Transparency International felmérés szerint is, a magyar lakossagnak csak 30%-a
jelentene korrupcids esetet, sot, a Gallup kimutatta, hogy a kitud6do esetek 94%-aban sem érkezett
allampolgaroktol bejelentés®. A legfrissebb adatok szerint’ mindez t5bb dologbol tevédik dssze:
bizalmatlansag, félelem, ,,ugysem volna értelme” pesszimizmus és kozony. Kétszerese azoknak a
szama akiket ,,hidegen hagy a mutyi”, mint azoknak, akik félelemre hivatkoznak, s ez utalhat az

értékek problémajara is.

® Veliink szemben nem a kdzdsség visszatartd erejét nevezték meg okként, hanem az értelmetlenséget, vagy a
renddrségtdl valo félelmet. Azéta mar vannak batorité honlapok is: http://merjtenni.hu/2010/12/09/elso-hirunk/
9

Am
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Feljelentés korrupcié esetén

.Ha On korrupcioval szembesiiine tudna- .Ha On korrupcioval szembesiiine, hajlandd
e, hogy kinek lehet feljelentest tenni?” volna-e felielentest / bejelentest tenni?”

nem tudom;

0% igen, a
nevem
megadasav

al; 30%

nem; 33%

Mem; 3%

mmmm [HE GATLUP ORGANIZATION

Orszagos vizsgalat, 2007, N=1004

Hogy a magyarok jogosabban tartanak attél, mint mas nemzetek, hogy a bejelenték jarnanak

1
I 0

rosszabbul™, azt nem tudjuk. Lehet, hogy csak a tajékozottsagunk hianyzik, mert a bejelentés ttjat-

madjat valoszinli még iskolaskorban kellene elsajatitani.

19 http://index.hu/belfold/2013/07/10/a rendorseget a szivarogato es nem a hivatali visszaeles erdekli/
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AZ ALLAMPOLGAROK MEKKORA HANYADA JELENTENE, Tudek, de nem teSSZﬁk

HA KORRUPCIOVAL TALALKOZNA?

A németek 94%-a bejelentene korrupciogyants

@; helyzetet, Oket kovetik a az angolok, aztan a
- B .
szlovének, de még az Eu-s atlag is tobb mint
NEMETEK 50%-

Ebbdl az adatbol nem a valddi bejelentok aranyat
tudjuk meg, itt masvalamir6l van szo, arrol, hogy

BRITEK

mit tartanak helyesnek. Sok valaszolé ugyanis
szLovének nem vallalja fel azt, hogy szembemegy egy
tarsadalmi normanak, és ezért mondja amit
mond, de ebbdl még nem tudhatjuk hogy is
cselekszik valojaban.

PORTUGALOK

Viszont ha valaki azt mondja, nem jelentene,

F akkor nagyon valdszinli, hogy é¢les helyzetben
sem tenné, hisz értékrendjébe nem is tartozik bele
ez a tipusu elvarés.

ROMANOK

Tehat ebbdl az abrabol azt tudjuk meg biztosan,
hogy a magyar értékrendszer mas. S hogy ezt mi
magunk sem tartjuk helyesnek, az abbol is
kideriil, hogy 100-bol 71 ugy gondolja, hogy a
hétkdznapi emberek szerepe nagy a korrupcio
megfékezésében.

SZLOVAKOK

MAGYAROK

Van azonban olyan tevékenység, amiben inkabb otthon érezziik magunkat, mint a ,,jelentésben”.
Inkabb a peticiokban, a tiintetésekben vallalnank aktiv szerepet. A kormény mindennapi korrupciod

megfékezésében tett erdfeszitéseit a magyarok (48%) teljesen hatastalannak tartjak.

Azt is valdsziniileg mindenki hasonloképp gondolja, hogy a tiszteletremélto életvitel (bar érték),
kevésbé szembetliing és jutalmazott, mint a kijar6 tigyeskedés. Aki kapcsolatai révén latvanyosan
sok mindent meg tud oldani, az lehet vonzobb akar politikusi szerepre is. Fontossagat kapcsolati
tokéje inkabb igazolja, mint teljesitménye. A teljesitmény lehet kivanatos és fontos, de
figyelmetlenségbdl el is hanyagolhatjuk, a kapcsolati t6ke azonban mindig pontosan orientél
minket, attdl nem tekinthetiink el. A kapcsolati toke birtokosa a mi életiinkre is barmikor hatést

gyakorolhat akar jo, akar rossz értelemben, érdemes tehat vele joban lenni.

A kozosségi elkotelezddés hianya, az tigyesked6khoz vald viszony, a korrupcids viszonyuldsok és

a demokratikus deficit egyiitt valoban mind megnehezitik az integritas kifejlodését, hiszen a
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tarsadalmi tamogatas €és a demokratikus eljarasokkal kapcsolatos kishitliségek €s valodi problémak

a meglévd motivaciokat is visszafoghatjak.

A demokratikus deficitet azzal a modszerrel mérték'!, hogy felsorolt értékeket le lehetett pontozni,
kinek mennyire fontos, majd azutan ugyanezeket le lehetett pontozni ugy is, hogy mennyire
valosulnak meg. Minél nagyobb volt a kiilonbség az elvart és a valosdgos pontszdm kozott, annal
nagyobb volt azon a téren a deficit. Magyarorszagon az emberek elégedetlenebbek a demokracia
allapotaval, mint az eurdpai atlag. Legfontosabbnak azt tartanak, ha kicsik volnanak a jovedelmi
kiilonbségek, és a kormany meg tudna védeni a szegénységtol. Ebben nagy hianyérzet mutatkozik,
mikdzben a szolidaritasérzék mégis kicsi, nem maguktol varjak, hogy a helyzeten javitani tudjanak.
Nem szamit tovabba fontosnak a jogegyenldség, legkevésbé pedig az szamit, hogy a politikusok

figyelembe vegyék mas kormanyok véleményét.

Mindekdzben inkébb negativan itélték meg a birdsagokat, azt, hogy mindenkit egyenlden kezelnek,
a népszavazasi lehetoségeket, a szegénység elleni kormanyharcot, a kormany tevékenységeinek
indoklasat. (1-t6l 10-ig lehetett az allitdsokat pontozni, és ahol 5 alatti atlagpontok sziilettek, azt a
kutatok gy értelmezték, hogy ott inkdbb negativan itélték meg az allampolgarok a demokracia

helyzetét.)

partalternativa

kormany csokkentia
jovedelemkulonbségeket/

kormany indokol ¢ kisebbségek jogvédelme

e a1kt
£ tanulo

A= munkanélkuli
= nyugdijas
= inaktiv

jogegyenldseg

B @R ESS o Atlag

" Szabé Andrea (szerk.): A magyar tarsadalom demokréciaképe, ESS Magyarorszag — Gyorsjelentés |. 2013. MTA
Tarsadalomtudomanyi Kutatokozpont
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A legnagyobb a kiilonbség a vart és valos allapot kozt a jovedelemkiilonbségek csokkenésénél és a
dontések indoklasanal. A legkisebb problémat a médiaszabadsag teriiletén latjak, mert ugy vélik,

mindent el lehet mondani.

Mindig felvetddik a kérdés, hogy a regisztralt igyek jol mutatjdk-e a valds folyamatokat, vagy épp
a nyomozohatdsagok érdeklodésének, esetleg a kozélet viselkedésének valtozasait fémjelzik.
Annyir6l azonban feltétlen tajékoztatnak, hogy nincs egy egyértelmii tendencia. Korrupcios
igyekben javulds épp ugy elképzelhetd, mint romlas. A szervezeti integritdsért folytatott

erfeszitések épp ezért soha nem allhatnak le.

Regisztralt hivatali korrupcids iigyek

600 -
556 549
500 4
400 -
359
300
278
200
137
116 i )
100 - 123
35 47
0 - T i 2 =
2005 2006 2007 2008 2009
—4—regisztralt hivatali visszaélés regisztralt befolyassal tizérkedés regisztralt hivatali vesztegetés

A billegés nem csak a regisztralt hivatali ligyek szdmaban latszik, mas teriileten is szembetiind. A
magyar tarsadalom gyorsfényképli bemutatdsdban emlitést érdemel az allam és a tarsadalom
viszonya, ahol az 4llam sok szempontbol billegni latszik. Intézményei hol gyengék,
kovetkezetlenek, bizonytalanok, egymashoz valé viszonyukban is a szétesé€s jeleit produkaljak, hol
meg kozpontositasi torekvések miatt terhelddnek tul, autondmidjuk gyenge. Kiilonosképp, amikor
Eu-s pénzek keriilnek a rendszerbe, valhat vilagossa, hogy az intézményrendszer nincs kész a

feldolgozasra, befogadasra, elosztasra.

A magyar tarsadalom pesszimizmusa, a jovore vonatkozo reménytelenség érzése a kutatok szdmara

is megfejthetetlen. Ez kisugarzik a korrupcid teriiletére is, hiszen 50 orszag koziil mi vagyunk a
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legjobban meggy6zddve arrol, hogy csak egymas rovasara érvényesiilhetiinklz. Ugy véljitkk
tovabba, hogy tisztességes uton nem lehetlink sikeresek, pedig a rendszervaltas 6ta mar szamtalan
példat talalhatnank a szorgalmuknak kdszonhetden sikeressé valtakra is. Valahogy nem Oket latjuk

meg.

Elképzelhetd, hogy mivel a fogyasztoi értékeket nagyon is a magunkéva tettiik, és a sikerrdl azt
hissziik, hogy egyenld az egyéni gazdasagi felemelkedéssel, ezért elnézdek is vagyunk, ha valakit
korrupcios eszkdzok bevetésével latunk érvényesiilni. ,,Hiszen — mondhatjuk — ebben az orszagban
masként ugysem lehet.” (Ha helyesek ezek a felmutatott 0sszefiiggések, akkor azt is konnyl

belétni, hogy pusztan a bliniild6zéssel nem tudjuk megvaltoztatni a hazai viszonyokat.)

Keller Tamés és Sik Endre™ altal készitett kutatasban Magyarorszag az eurépai mez6nyben keriil
elhelyezésre. A kiilsd elemzdk ¢és a lakossag véleménye kozott Magyarorszagon azonos az
értekelés. Lengyelorszdgban példaul a kiils6é megfigyeldk értékelik rosszabbra a korrupcids

helyzetet, Luxemburgban és Szlovéniadban pedig forditva.

Azt, ha a hivatalnok kér kendpénzt, mindenki igen elutasitja - a sorrendet illetéen ennek elutasitasa
tekintetében az elsé harmadban vagyunk -, és kozel van az Eu-s atlaghoz. Viszont jelentdsen
megvaltozik a helyzet, ha azt nézziik, hogy mit szélnak a magyarok ahhoz, ha valaki elfogadja a

kendpénzt. 26 orszag koziil csak a szlovakok utasitjak el ndlunk kevésbé.

A magyar lakossag 5 %-aval fordult eld, hogy az elmult 5 évben legalabb egyszer aktiv korrupcios
helyzetbe keriilt, tehat amikor 6 akart kendpénzt adni. (lengyelek, gérogok, csehek, szlovakok

kétszer ennyirdl szamoltak be.)

A szlovén, a portugal és a magyar tarsadalom egyvalamiben hasonlit, és ez lehetséges, hogy
pozitiv, a korrupcidtudat nagyobb és €rzékenyebb, mint a valddi probléma. Tudataban vagyunk, és
érzékenyen figyeliink minderre, de megengeddk is vagyunk. Més kutatdsok szerint a magyar
tarsadalom a legelutasitobb a politikai korrupciokkal szemben, és a kis hivatalnoki viselkedések
teriiletén megengeddbb. (ezzel mas orszag is igy van.) Megint mas kutatasok pedig azt mutatjak,
hogy a renddrséget, a minisztériumokat és az dnkormanyzatokat tartjdk az emberek a korrupciod

szamara legveszélyeztetettebbnek.

12 T4rki 2009 Id. pl. http://www.kormany.hu/download/e/da/70000/korrupcio_megelozes program vl 01.pdf
B Keller-Sik: A korrupcié észlelése, elfogadasa és gyakorlata, Tarki, Eurépai tarsadalmi jelentés 2009.
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A korrupcios tranzakcidkhoz kapcsolédé intézmények, 2001-2007 (tébb valasz), %, N=444
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Farrds: BCE Korrupcidkutatd-kizpont, 2009

Sajnos a szubjektiv érzet semmit sem javult az elmult két évben sem. A magyarok 61%-a gondolja
azt, hogy romlott a helyzet, és legsulyosabbnak az allami korrupciot tartjak. 82%-a mar meg van
gy6zddve rola, hogy vallalkozasok, lizleti csoportok befolyasoljak a kormanyzat mikddését, és ezt

igencsak problémasnak is tartja.*

A magyar tarsadalom biintetésparti, igy a korrupcié visszaszoritasanak eszkozeként is a biintetési
tételek emelését tekintené tidvozlendének. Pedig ha nagyra noveljiik a biintetést, a megbiintethet6t
is rakényszeritjilk, hogy korrumpalja a hatosagot. Ha példaul enyhe kozlekedési kihagast is
jogositvany-elvétellel stjtananak, megszaporodna a jogositvanyaért a rendort lefizetni akardk

szama.

Nem folytattunk le még ezekrdl a kérdésekrdl olyan athatd tarsadalmi és szakmai vitat, mint a
németek. A németek a 90-es évek elott még az elrejtés paradigmajabol indultak ki, s nem is voltak
tisztaban a valodi méretekkel. Mi is parhuzamos utat éltiink meg ezzel kapcsolatban a kétezres év
els évtizedének végén. Ezutdn azonban a tudomdnyos vita kapcsan arra jutottak, hogy nem
veszélyezteti az alapokat, ha a politikai korrupcié folyamatos nyilvanossagbeli kontroll alatt van,

sét a transzparencia a legjobb ellenszer®,

" http://www.transparency.hu/GCB2013?bind_info=index&bind id=0
> Megannyi finomszabélyozasi preventiv lehetéségre is méd van. Lambsdorff példaul olyan jogi szabalyozast javasol,
amelynek hatdsara megnd a korrumpald és korrumpalt k6zotti cserbenhagyasi hajlam. Ld. Szantd Zoltan — Téth Istvan
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3. Esetelemzések

a.) Egy indiai dllam leépiilésének torténete (Gujarat)

Az 50 milliés hindu tobbségli indiai allam Gujarat, s fovarosa Ahmedabad. A torténeti
visszatekintést a 80-as években kezdjiik. Az allam megalapitdsa 6ta alkalmazott alkoholtilalom
ekkorra alakitott ki egy olyan rendszert, melyben az alkoholtiltassal kapcsolatos jogszabalyok
elszakadtak a napi gyakorlattol, s amikor mar a hatésagok sem a joguralom alapjan szervezddtek, a

jogszabalyokat maximum zsarolasra és 6nos céljaik érdekében kezdték felhasznalni.

Gujarat 1960-as megalakulasa 6ta maig alkoholtilalommal bird allam, am ez egyaltalan nem latszik
az alkoholfogyasztason, illetve annak rejtegetésén. Mivel az alkohol készitése és a vele vald
kereskedés tiltott, nem adozik senki az allamnak, ugyanakkor igen gyorsan kialakult az a rendszer,

hogy kendpénzt adtak a rendérségnek azért, hogy ne haborgassak a kereskeddket €s a szeszfézdket.

A muzulman és hindu csempészek sokaig még egyiitt is kiizdottek a rendérok ellen. A helyi
torvények gyakorlatilag betarthatatlanok voltak, de a betartdsra nem is térekedd renddrség az
alkoholtilalmat a csempészek zsarolasara hasznalta fel. A korrumpald-korrumpalt konfliktusok

eredetileg nem etnikai vonalak mentén rendezddtek.

A renddrség €s a csempészek kozti kapcsolat egyre szorosabbra fonodott, a renddrség eredeti
kiildetése a 80-as évek elejére mar teljesen demoralizalodott. Példaul, mivel az egyes teriiletek
csempészei nem egyformdn voltak kereskedelmi szempontbdl sikeresek, a renddri vezetdék abban
lattak egyéni érdekeiket megvaldsithatonak, ha a politikusok oda nevezik ki Oket, ahol a
csempészek komolyabb jovedelmet termelnek. Mivel a politikusok is tudtak errél az

érdekrendszerrdl, 6k maguk is bevonddtak a korrumpélhatok taboraba.

A jogéllamon kiviili viszonyrendszerek magukba szivtadk a politikusok és a kozhivatalnokok egy
részét is, voltaképp Osszekapcsolva Oket a szervezett biingzéssel. Nem csak az italr6l volt mar szo,
mert a gazdagod6 csempészek legélis tevékenységekbe is beforgattak a pénziiket, leginkabb az
épitkezésekbe. Kialakult kapcsolataikat viszont mar arra hasznaltak fel, hogy befolyasoljanak

engedélykérelmeket, vagy eldre informaciokat szerezzenek é€pitési teriiletek atmindsitésérol.

Janos: Korrupcidellenes kormdnyzati |épések és kozpolitikai reformok néhdny tapasztalata,
http://mek.oszk.hu/07900/07999/pdf/szanto _z-toth i j.pdf A KIM anyaga pedig, amelyik szintén tartalmaz
taradalom-ismertetést és javaslatokat Id.:
http://www.kormany.hu/download/e/da/70000/korrupcio_megelozes program vl 01.pdf
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Gazdagabb csempészek/épitési vallalkozok mar tudtak politikusokat is tamogatni, és természetesen
csak a nekik jol lobbizé politikusokat segitették. So6t, a csempészek felléptek ,,szocidlis
munkasként” is, mert az emberek problémait nehezen intéz6 hivatalokra 6k tudtak hatni, 6k tudtak
igyeket konnyebben elintézni, kijarni, igy koziiliik akadt olyan is, aki a kozélet felé mozdult, és

nem csak politikusokat tamogatott, de maga is politikussa valt.

A rendodrség szerepe teljesen elmosddott a hatalmi agak kiilonvalasa tekintetében is. Végrehajto,
torvényhozo €s legfoképp maga is blin6z6 szerepbe sodrddott a korrupcids érdekeltségei miatt. Az
emberek a rendérséget nem tartottdk megbizhatonak, s okkal voltak bizalmatlanok az egész

kozszféraval szemben is.

Az 1980-as években az egyik eltavolitott renddri vezetd - akinek azonban mar szoros kapcsolatai
visszaszerezni, hogy azt kivanta lattatni, az 6 idejében még rend volt. Etnikai természetli

atrocitasokat ,,rendelt” meg. Igy manipulaltan utcai zavargasok indultak.

Mivel a renddrség tétlen maradt, az utcai hébortiskodasok, bandahaboruk kiélesedtek. Ekkor
jelentek meg egyre inkabb az etnikai szervezddésbeli kiilonbségek is. Az Osszes utcai zavargast a
rendorség egyértelmiien etnikai konfliktusként allitotta be, mert nem allt érdekében

alkoholtilalommal kapcsolatos problémaként értelmezni, hisz ez utdobbiban ¢ maga is érdekelt volt.

A zavargasok alatt a radikalis politikai csoportok is helyzetbe keriilhettek, mert a csoportok etnikai
szalon konnyen mobilizalhatoak. Egyre tobben, egyre inkabb elfogadtak a radikalis téziseiket,
etnikai el6itéleteiket. A radikalis politikai csoportok bekeriilvén a politikai vezetésbe, etnikailag
egyre inkdbb homogenizaltak a renddrséget. Igy valik érthetévé, hogy a folyamatban miként is
kapcsolodtak egymasba a lancszemek. Elsdként a renddrség bevonddasa a korrupcioba, aztan a
radikalis politikai befolyas ndvekedése a kdzintézményekben, s végiil, amit eredetileg valosziniileg
egyetlen ember sem kivant volna a folyamat kezdetekor, a tarsadalom als6 szintjén fellobbano
népirtas. A gujarati erdszakhullam soran 2000, egyes adatok szerint 5000 muszlimot gyilkoltak

meg.

A korrupci6 mértéke igen jol eldrevetiti a renddri alkalmatlansdg és hivatdshoz méltatlan
magatartas valoszinliségét. Minél korruptabb volt egy teriilet, annél biztosabb volt, hogy a rendérok
a gyilkosokat tamogattak, és elvesztették azt a fajta realitasérzékiiket, hogy utobb majd felelésségre
vonhatjadk o6ket. A hétkéznapi élet torvénytelenségei soran elveszitették iranytljiiket, és a

sz€lsOséges helyzetben sem tudtak megfelelden viselkedni.
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A Kkiterjedt etnikai zavargasok mar egy olyan rendérséget talaltak meg, melyben a rendérok a helyi
politikusok kozvetlen iranyitasa alatt alltak, azaz nem jogszabalyokat és torvényeket kovettek,

hanem sz¢lsOséges politikusoknak engedelmeskedtek.

A renddrség nem csupan tétleniil figyelte a népirtast, de egyes rendéroket, akik akartak tenni
valamit a vérengzés ledllitdsara, egyszeriien athelyeztek tavolabbi térségekbe. A rendori helyi
vezetOk pont ellentétes 1épéseket tettek, mint ami elvarhat6 lett volna toliik. Hivatasuk szolgalata
helyett belebonyoldédtak az egyéni érdekeikbe, mikozben személyes autondomiajukat is

elveszitették.

A gujarati erdszakhulldmot ma kétségkiviil etnikai vérengzésként tartjuk szamon. Indidban van
sajnalatos hagyomanya a vallasi tiirelmetlenségnek, 4m ezuttal kimutathat6 volt'®, hogy az allam,
azaz a helyi kozigazgatds és a renddrség egy integritdsbeli folyamat szétesésének l1épcsdit jarta
végig. Nem csoda tehat, hogy a legutols6 pillanatokban is, amikor még egy helyes kiildetésnek
megfeleld renddrség meg tudta volna allitani a vérengzést, 6k ezt mar nem is akartdk megtenni,

rendszeriik voltaképpen a gyilkosokat tdmogatta.

b.) Egy magyar faluban ellehetetleniil vallalkozo torténete (Dége)

Doge egy Tisza-menti kis falu. 2007 oktoberében a lakok egy orszdgos kereskedelmi televizio
tényfeltard6 miisordban egy titkos hangfelvételt hallhattak, melyben a polgarmesteriikk 12 milli6
forintot kovetelt azért, hogy egy vallalkozénak kiallitsa a teljesitési igazolast. A vallalkozd a
hangfelvétel nyilvanossagra hozatalakor mar nem ¢€lt, a hangfelvételt egy névtelen, magat felfedni

nem kivano kildte el.

Az ¢épitési vallalkozo eredetileg ugy jutott hozza a munkahoz, hogy beigért 20 millié forint
kendpénzt, ha 6 kapja meg a megbizast. El is kezdhette az iskolaépitést, am a polgarmester
pénzkoveteléseit egy id6 utan megtagadta. Ebben az 6sszeveszésben aztan a vallalkozo maradt alul,
hiszen cs6dot kellett jelentenie, alvallalkozoit sem fizette ki, és aztan az épitkezést nem is 6 fejezte
be. Nem kizart, hogy egészségiigyi problémait is az a csapdahelyzet okozta, hogy ha eleget tesz a
polgarmester koveteléseinek, akkor rafizetésessé valik a vaéllalkozasa. Ezért dontott gy, hogy

hangfelvételt készit.

'® Ornit Shani: Csempészet, politika és korrupcio: allami erészak és a kzhatalom gyakorlasanak szokasos médiai
Gujaratban (1985-2002)
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A nyilvanossagra keriilt hangfelvétel alapjan nyomozas indult, majd az ligyészség vesztegetés miatt

emelt vadat a polgadrmester ellen.

A Debreceni [tél6tdbla az elsé fok utani fellebbezéseket elutasitotta, igy a 3 év 10 honapos
bortonbiintetést 2011. februar 15-ei itéletével helybenhagyta, ugyanakkor az 1 milli6 forintos
pénzmellékbiintetés helyett 8 millio forint vagyonelkobzast rendelt el, mivel a Btk. az igért vagyoni

elény kotelezo elkobzasarol rendelkezik.

A kozigazgatas problémaira utald mellékszal, hogy tobben a beruhazassal kapcsolatos kérdéseikkel
irasban fordultak a polgarmesterhez, valaszt azonban nem kaptak. Ekkor levelet irtak a megyei
kozigazgatasi hivatalhoz, azonban innen sem érkezett valasz. A kozigazgatasi hivatal hallgatasa az

iigy felderitése helyett inkabb annak eltussoldsdhoz jarult hozza.
Erdemes végiggondolni, hogy milyen okok segitették a korrupcio lehetéségét, és melyek lehettek

volna megel6z6 tényezok. Klotz Péter elemzésében a megel6zés szempontjai kozt az alabbi

elemeket sorolta fel:
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A megel6zés szempontjai a dogei esetben

Osszeférhetetlenség

Egy kistelepilésen nehézségekbe (itkozhet az dsszeférhetetlenség kikiiszobolése, de véleményiink
szerint objektivebbé teszi a beruhdzas megitélését, ha a megrendel6 6nkormanyzat és a
kedvezményezett iskola vezetGi nincsenek szoros hozzatartozéi viszonyban (itt az iskolaigazgato a
polgarmester felesége volt.)

Helyi demokracia

Ha egy polgdrmestert egymast kovetbéen Ot alkalommal valasztanak meg a telepiilés elsé
emberévé, az elsGsorban a polgarmester munkajanak elismerését jelenti . A hosszu hivatalviselés
soran azonban tulsdgosan erdssé valhatnak hivatali kapcsolatokon tuli személyes kotelékek.
Amikor a polgdrmester a képviselS-testiilet tagjait csak ,kolykdk”-ként emlegeti, akkor kapcsolatuk
kevésbé az ,els6 az egyenl6k kozott” elven alapul, hanem inkdbb paternalista jelleget 6lt.
Kontrollok

A szervezetek mikddése szempontjabdl fontos tényez6 a folyamatos ellenérzottség. Politikai
szinten ez a képvisel6-testiiletben helyet foglalé ,ellenzéki” tagok képében jelent meg. Ok voltak
azok, akik az UGlésen felvetették, és irdsban is tdjékoztatdst kértek a polgdrmestertdl a beruhdzas
allasarél. A kontrollok hidnyossdgat mutatja, hogy ezekre a kérdésekre nem kaptak vdlaszt.
Ugyancsak a kontrollok hibds miikodését mutatja, hogy a megyei kdzigazgatdsi hivatal sem reagalt
a hozza intézett levélre.

Mas kontrollok viszont jél mlkodtek. Helyesen jart el az az ismeretlen levélird, aki a kdzérdek
szempontjabdl fontos, rendelkezésére all6 informacidt és a kapcsolddd bizonyitékokat a képviselS-
testllet tagjanak tovabbitotta. © ugyancsak helyesen jart el, amikor ezeket a dokumentumokat
eljuttatta az tgyészségnek. ErGs kontrollt jelentett tovdbba a média fokozott érdekl6dése, amely
nem hagyta, hogy az ligy elfekiidjon és az eljaras eredménytelen maradjon. /.../

Kozbeszerzés

A kozbeszerzések korrupcios szempontbdl kockazatos teriiletnek szamitanak. Ebbél kovetkezik,
hogy amennyiben egy kozel 240 millié forintos kdzbeszerzésre Osszesen két ajanlat érkezik, de
ebbdl az egyiket — a hianypotlasi kotelezettség nem teljesitése miatt — kizarjak, az indokoltta tehet
egy alaposabb vizsgalatot.

Etika

A hangfelvétel /.../ arra utal, hogy a maganérdekek elényben részesitése a kozérdekkel szemben
elfogadott gyakorlat volt, és a hivatas gyakorlasaval jard erkolcsi felelGsség, példamutatas hattérbe
szorult. E jelenség visszaszoritasat segitheti a kozszféraban dolgozdk érzékenyitése.
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IV. A korrupciéellenes 1épésektdl az integritasmenedzsmentig!’

1. Nemzetkozi torténet

A korrupcidval szembeni globalis fellépés siirgetése az Amerikai Egyesiilt Allamokhoz kothetd.
Az 1972-ben kipattant un. Watergate-botrdny™® az 1970-es évekbeli USA-ban olyan szabalyozasi
folyamatot generalt, amelynek célja — az addigi etikai mércék magasabbra allitasaval — a tiszta
kozélet megteremtése volt. Az évtized végeén igy sziiletett meg a kiilfoldi korrupcios gyakorlatokrol
sz0lo szdvetségi ‘[t')rvény,19 mely biintetend6vé nyilvanitotta — az Tlzleti tranzakciok sikere
érdekében — kiilfoldi allamok gazdasagi iigyekben dontéshozatalra illetékes koztisztviselGinek
megvesztegetését. A torvény nem érte el a célzott pozitiv hatast, ugyanakkor az amerikal
nagyvallalatok szdmara negativ hatdssal volt, hogy mas fejlett orszagok korrupt gyakorlatot
folytat6 vallalatai ,,versenyeldnybe” keriiltek a fejlodd orszagok piacain. A helyzet megvaltoztatasa
érdekében egyre tobb vallalat lobbizott olyan nemzetkdzi konvencidkért, amelyek az USA-n kiviil

— globélisan — is tilalmazzéak a korrupt tizleti gyakorlatokat.

Elséként az Amerikai Allamok Szervezete (1996), majd 1997-ben az ugyancsak jelentés USA
befolyas alatt miikodé Gazdasagi Egyiittmiikodési és Fejlesztési Szervezet (OECD) vallalta fel
egy korrupci6 elleni nemzetkdzi egyezmény20 megalkotasat. Az OECD-ben emellett 1997 6ta egy
kiilon Korrupcié Elleni Munkacsoport (Bribery Working Group) foglalkozik korrupcios targya
kutatasokkal, illetve korrupcid elleni programokkal. A Munkacsoport plenaris iilése olyan
ajanlasokat fogalmaz meg, melyek elsOsorban a nemzetkozi kozélet tisztasdganak eldsegitését
célzo feladatok hatékonyabb megvalodsitasara irdnyulnak. Az ajanlasok az OECD Egyezményben
részes allamok tekintetében a tudatos hozzaallas erdsitését célozzak, a benniik megfogalmazott

feladatok végrehajtasanak koordinacioja folyamatos.

A korrupcid elleni globdlis fellépés az 1990-es évek elsé felében mas forumrendszereken is
megkezdddott. Ezek kozott emlitjiik a kiilonboz6 nemzetkdzi gazdasagi szervezeteket (Nemzetkozi

Gazdasagi Kamara, Vilagbank), valamint az olyan nem-korményzati szerveket (NGO), mint a

7 Az alfejezet alapja: Santha Gyérgy — Klotz Péter: tdrzsanyag az integritismendezsment cimdi tantargyhoz, Nemzeti

Kozszolgalati Egyetem, Vezets- és Tovabbképz6 Intézet, Budapest, 2013

18 A Watergate-iigy egy washingtoni irodahazrél kapta a nevét, mely az 1972-es amerikai elndkvalasztdson a
Demokrata Part féhadiszallasa volt. 1972. junius 17-én egy csoport behatolt Larry O’Brian demokrata elndk irodajaba,
hogy bizalmas iratok birtokaba jusson. A betéréssel kapcsolatban inditott vizsgalat szalai Richard Nixon republikanus
elnokig vezettek, melynek kovetkezményeként Nixon kozvetlen munkatarsainak egy részét vad ald helyezték és
elitélték. Az lgy sulyos helyzetbe hozta az eln6két, aki igy 1974. aug. 9-én lemondott.

9 1d.: Foreign Corrupt Practices Act (1977).

20 A nemzetkdzi Uzleti kapcsolatokban a kilféldi hivatalos személyek megvesztegetése elleni 1997. évi OECD
egyezményt Magyarorszagon a 2000. évi XXXVII. térvény hirdette ki.
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berlini székhelyti Transparency International, amely 1994-ben kifejezetten a korrupcio elleni

globalis civil fellépésre szervezddott.

A korrupcio elleni fellépés tekintetében eurdpai unids szinten — az Europai Bizottsag mellett —
az Europai Csalas Ellenes Hivatal (OLAF) és az EUROPOL hivatkozhatok olyan kozosségi
intézményekként, melyek — a Kozosségek pénziigyi érdekeinek védelme okan — kiemelt
figyelmet forditanak a csalds és korrupcio elleni fellépésre. Az unids szervek e negativ

jelenségekre ugy tekintenek, mint amelyek

alaakndzzak az intézményrendszeren beliili egészséges dontéshozatalt,

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

- kérositjdk az Europai K6z6sség pénziigyi érdekeit,
hatranyosan befolyasoljak a kiilpolitikat olyan allamok esetében, amelyek segélyben
részesiilnek,

- valamint ellentétben allnak a nemzetkozi kereskedelem nyilt és atlathatd bonyolitasanak

altalanos kovetelményeivel.

Az eurdpai unids tagallami egyiittmiikodésen til a vilag legjelentdsebb nemzetkdzi szervezetei
szinte kivétel nélkiil elkiiloniilt szervezeti keretek kozott, illetdleg 6nallé programok keretében
foglalkoznak a korrupcids jelenségekkel. Az egyiittmikodések alapjat olyan nemzetkozi
egyezmények képezik, melyek tobbségéhez hazank is csatlakozott az elmult években. Ilyen modon
az egész vilagra kiterjed6 korrupcid elleni egyiittmiikddést koordinal jelenleg az Egyesiilt
Nemzetek Szervezete (ENSZ), valamint az ENSZ e teriiletre szakositott szervezete — az ENSZ
Kébitoszer-ellendrzési €s Blinmegeldzési Hivatala (UNODC) —, mely hazankkal is szoros
munkakapcsolatot tart fenn. Hazank emellett az ENSZ Korrupciéo Elleni Egyezménynek®
alairojaként részt vesz az egyezményben részes allamok kiilonbozd egyiittmiikodési formaiban (1d.

Részes Allamok Konferenciaja).

Az Eurépa Tanacs esctében a Korrupcié Elleni Allamok Csoportja (GRECO) tekinthetd
korrupcio elleni kiizdelemre szakosodott szervezetnek, melynek Magyarorszag alapitastol kezdve
tagja. A GRECO — az OECD-hez és az ENSZ-hez hasonloan — rendszeresen készit felméréseket, a

lefolytatott vizsgalatok alapjan pedig ajanlasokat fogalmaz meg az értékelt tagallamok szamara. Az

21 Az ENSZ Mexikdban (Merida) 2003-ban kelt Korrupcié Elleni Egyezményét a magyar Orszaggy(ilés is megerfsitette
a 2005. évi CXXXIV. torvényben, mely 2005. december 14-én |épett hatalyba.
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Eurdpa Tandcs tagallamai altal alairt korrupcié ellenes egyezményekben® foglalt feladatok
végrehajtasarol késziilt jelentések elfogadésara altaldban a tagallamokkal kozdsen kétévente

végzett szakértdi kiértékelések alapjan keriil sor.

A szamtalan korrupciot globélis szinten visszaszoritani kivand torekvés mellett, ahogy a
bevezetonkben (I. fejezet) utaltunk mar rd, a balesetet szenvedett Exxon olajtarsasag sajat
vallalatiranyitasaban, valamint Hollandia 90-es évekbeli korrupcids botranyai kovetkeztében a
korrupcié megakadalyozéasat, mint a gyors €s hatékony fellépések keresését kiegészitették eldre

atgondolt érték és strukturalis Ontisztulasi mechanizmusok kidolgozasaval.

2. Hazai lépések

Magyarorszagon az els6 korrupcidellenes korményzati intézkedéscsomagot 2001 tavaszan fogadta
el az elsé Orbém-kormémy,23 amelynek hatterében hazank EU-csatlakozasi esélyeinek javitasa allt.
A foként a korrupcié kriminalizélésara €és a biintetdjogi szabalyozas szigoritasara Osszpontosito,
egymassal lazan 0sszefiiggd — valddi programot nem alkotd — intézkedések tilnyomo tobbségét az
akkori kormany néhany honapon belill teljesitette. Ezt kdvetéen hosszu évekig nem volt jellemz6 a
korrupcids problémak kezelésének tervszerli meghatarozdsa és programba foglaldsa, mignem a
Kormany 2007 nyardn féléves hataridével el8irta* egy atfogd korrupcio elleni stratégia

kidolgozasat.

Magyarorszag csatlakozott az Amerikai Egyesiilt Allamok, az Egyesiilt Kiralysig, Norvégia és
tovabbi 6t allam altal 2011. szeptember 20-an aléirt, a Nyilt kormdnyzasrol sz616 nyilatkozatahoz

(Open Government Declaration).

Az atfogd stratégidban kockazatelemzés, uUtmutatds, képzések ¢€s monitoring kiépitése kertilt

Osszehangoldsra. Ezek méara mar a magyar integritasmenedzsment elemeit alkotjak.

a.) Kockazatelemzés

22 |d. az Eurépa Tanacs Strasbourgban, 1999. november 4-én kelt, Korrupciérdl szélé Polgdri Jogi Egyezményét
(kihirdette a 2004. évi L. torvény) és az Eurdpa Tandacs Strasbourgban, 1999. januar 27-én kelt Korrupciordl szold
Blintetéjogi Egyezményét (kihirdette a 2002. évi XLIX. térvény).

23 Ld.: a korrupcidval szembeni kormanyzati stratégiardl sz416 1023/2001. (II1. 14.) Korm. hatarozatot.

24 1.d.: 1037/2007. (VI. 18.) Korm. hatarozat a korrupcié elleni kiizdelemmel kapcsolatos feladatokrdl.

31



A kozfeladatot ellatd szervek integritaskockazatainak mérésére Magyarorszagon eddig az Allami
Szamvevoszék dolgozott ki 6nallo modszert.”> Ennek lényege az alabbi kockazatfaktorok
szervezeten beliili jelent6ségének megfigyelése, valamint a veszélyeztetettséget mérsékld kontroll

jellegli beavatkozasok szamanak/hatékonysaganak vizsgalata.

Kockazatos

tevékenységteriiletek

Intézményi kockazatteriiletek

Személyeket érinto kockazatok

Tokéletlen konyvelési, belsd

Tevékenység-0sszelitkozések,

Pénzbeszedés

kontroll rendszerek Osszeférhetetlenség
Szerzddéskotés Uj szervezet Szervezeten beliili kulcspozicid
Kifizetés Fliggetlen szervezetek Alacsony jovedelem

Juttatds, engedélyezés

Biirokracia

Alacsony képzettségi, szakmai

kompetenciak

Vizsgalat, intézkedés

foganatositasa

Kiszolgaltatottsag

Rossz karrier kilatasok

Allami informéaciok

Az Uzleti és a kOzszféra

hataran torténé mikodés

Alacsony statusz, megbecsiiltség

hianya

Allami pénz

Tokeéletlen szabalyozas

Alacsony etikai szinvonal

Allami javak

Tisztazatlan, irrealis célok,

teljesitmény-indikatorok

Személyes takargatni valok

(titkok)

Pazarl¢ életstilus, addssagok,

fligglség

Személyes (csaladi) biztonsagot

éro fenyegetések

A szervezeti integritast befolydsolo kockazatfaktorok

Forrds: ASZ Integritis Projekt (2009-2012)

25 Az Allami Szamvevészék altal 2009 és 2012 kozott megvaldsitott , Korrupcids kockdzatok feltérképezése - integrités
alapl kézigazgatdsi kultira terjesztése” elnevezésli, AROP-1.2.4-09-2009-0002. szamu, un. ,Integritds Projekt”, az
OECD és a Holland Szamveviszék modszertani alapjain tovabbfejlesztett, sajat kockazatelemzd megkéozelitést
alkalmazva, 2011 ota rendszeresen felméri az allamhaztartds koérébe tartozd szervek integritds kockazatait. A
felmérések eredményeit évente nyilvanosan kdzzéteszik (bévebben Id.: http://integritas.asz.hu).
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A munkakori kockazatelemzéseket segiti, hogy a Munkakoér Alapti Rendszer (MAR) kiépitése
lehetdséget nyajt majd arra is, hogy ezekhez a munkakorokhoz hozzarendeljen korrupcios

kutatasokra vonatkozd felméréseket.

b.) Etikai és/vagy magatartiskodexek kiadasa

Az integritismenedzsment korében az egyik legismertebb ¢és vilagszerte a legtobb orszagban
alkalmazott eszkozként®® kell figyelembe venni olyan normativ kédexek kidolgozasat és
bevezetését, melyek egy adott szervezet esetében az integritdssal vagy a jellemz6 etikai

problémakkal kapcsolatos — jogon tuli — szabalyozasokat tartalmazzak.

Erdemes mindenekelétt kiilonbséget tenni az etikai és a magatartasi kodexek kozott:

- etikai kodex: értékalapu megkozelitést tiikkroz, az bizva az alkalmazottakban, inkabb
deklarativ szandékkal hatarozza meg azt az értékkeretet, amelyen beliil a szervezet a

feladatait ellatja;

- magatartdsi kodex: szabalykozponti 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 szabalyozas vagy €pp az értekkozponta
megkozelités a célravezetdbb, elsdésorban helyi adottsagoktol fiigg. Ha pl. egy szervezetben az
ilyen jellegli kérdések mar eleve részletesen szabéalyozottak (pl. fegyveres rendvédelmi szerveknél),
célszerlibb inkdbb az értékalapi megkdzelitést valasztani annak érdekében, hogy a szervezeten
beliil alkalmazott megolddsok komplementer jelleggel kiegészitsék egymast. A gyakorlatban
emellett gyakran el6fordulnak olyan ,,hibrid” megoldasok, amelyekben az etikai €s a magatartasi

koédexekre jellemzd tartalmi elemek keverednek.

Kutatasok?’ tamasztjak ala, hogy ezek a szervezeti intézkedések akkor hatékonyabbak, ha az etikai

kodexekhez szankciok is tarsulnak, tovabba ha etikai iigyekben a vezetés elkdtelezddése

26 A mexikdi Meriddban 2003-ban kelt ENSZ Korrupcié Elleni Egyezmény (UNCAC) 8. cikke is megemlékezik a
tisztvisel6k szamara el6irandd magatartasi kodexek szlikségességér6l. Magyarorszagon az 1992-es kézszolgalati
szabalyozas hatdlyba Iéptetése dta nem sikerllt egységes magatartas kodexet alkotni és kdzzétenni a kbzszféraban
dolgozdk szamara, ezért az e kérdéssel egyaltalan foglalkozd szerveknél (25%) egymastdl nagyon eltéré egyedi
intézményi megoldasok terjedtek el.

27 Ld. pl. Ford & Richardson, Ethical decision making, Journal of Business Ethics, 1994, 216. p.
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http://philpapers.org/asearch.pl?pubn=Journal%20of%20Business%20Ethics

egyértelmiien kinyilvanitott. Utobbi torténhet misszios nyilatkozatok (mission statement) vagy
mas érték Kinyilvanitasok (value-statement), nyilvanos szabalyozasok formajaban (Id. korabban

, , . 28
Magyarorszagon az ,,iivegzseb-torvényt”").

¢.) Utmutatds, tandcsadds (guiding)

A szervezeti integritds ecléréséhez nem elég az integritas kovetelményét alapelvszeriien
megfogalmazni, eljarasokat és struktirakat krealni. Az integritas kereteinek meghatarozasa
korében emlitett integritismenedzsment eszkozoket a napi gyakorlat részévé is kell tenni.
Ehhez az alkalmazottak tamogatasara és pozitiv motivalasara van sziikség, mégpedig ugy, hogy
mindig vilagos és egyértelmli legyen szdmukra, hogy milyen elvardsoknak kell megfelelniiik,
tovabba hogy magatartasukat ne kényszerbdl, hanem meggy6z6désbol alakitsak olyan modon,

hogy eldbb szolgaljak a kozosségi, mintsem 6nds érdekeiket.

Az aldbbiakban hat olyan integritismenedzsment eszkozt ismertetiink, amelyek abban segitenek
a mindenkori vezetésnek, hogy az integritis a mindennapi gyakorlat részévé valjon az adott

szervezetben. Ezek a kovetkezOk:

vezetdi példamutatas,

- integrités tréningek,

- Unnepélyes fogadalmak, eskiitétel,
- integritas a mindennapi beszédben,
- tandacsadas, ‘coaching’,

- Kkorrekt személyzeti politika.

- Sokak érdeksérelme vagy a kozvagyon elherdalasanak kozvetlen veszélye a bejelenték
védelmével és komolyan vételével:

- kiilsd és belso ellendrok,

- ombudsmanok,

- ,,watchdog” civil szervezetek,

- nyomozo hatosagok (rendorség, ligy€szség)

8 Ld.: a 2003. évi XXIV. térvényt a kézpenzek felhasznalasaval, a kbdztulajdon hasznalatanak nyilvanossagaval,

atlathatobba tételével és ellenérzésének bdvitésével Gsszefliggé egyes térvények moddositasardl. A térvényt a
2012. évi LXXVI. térvény 6.8 (2) bek. 59. pontja hatalyon kivil helyezte.
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A kozszféra alkalmazottainak minden esetben pontosan ismerniiik Kkell jogaikat,
kotelezettségeiket és ezek gyakorlasa tekintetében a lehetoségeiket, valamint azt, hogy sziikség
esetén milyen védelemben részesiilnek. Sokszor az okozza a legalapvetobb problémat, hogy a
bejelentést tevd kozvetlen felettesei az érintettek, mely esetben a fenyegetd hatranyok kore igen

széles:

- szorosabb felettesi feliigyelet a munka soran (,,raszall a fonok™),

- anchezebb vagy a kevésbé érdekes ligyek munkatarsakra szignalasa,
- méltanytalanul rossz értékelés adasa a szakmai mindsitések soran,

- eldmeneteli problémak,

- lemondasra kényszerités, stb.

Mivel a megtorlast és a bejelentést kdvetd szervezeti visszaéléseket nagyon nehéz bizonyitani, ezen
eszk6zok esetében — a szimpla szabalyozéasi megolddsokkal szemben — megnd a jelentdsége a

helyes szervezeti kultiranak.

- Fontos hangstlyozni, hogy a kozérdekii bejelentd, illetve a bejelenté-védelmi rendszerek
napi miikodtetése kapcsan mindkét — bejelent6i és érintetti — oldalon is folyamatosan

fennall a visszaélések veszélye.

d.) Képzések

Integritds szakirdnyu tovabbképzések indultak be a Nemzeti kozszolgalati Egyetemen. 2014
majusaig 100 integritds tandcsadd szakember képzése varhatd. Az integritas tandcsaddknak
alkalmasaknak és képeseknek kell lennilk arra, hogy egy kozigazgatasi szervezetben tdmogassak
az integralt irdnyitasi rendszer er6sodését, hozzajaruljanak a korrupcidmentes, etikus szervezeti
kultira megerGsitéséhez. Az elsajatitott elméleti és gyakorlati ismeretek a kozigazgatasban
széleskorlien alkalmazhaték, és hozzajarulnak a korrupcid visszaszoritdsahoz, a tisztességes,

tgyfélkozponty, etikus kdzigazgatas megteremtéséhez.

A képzés bevezetése igazodik a kormany korrupcid elleni torekvéseihez és nemzetkozi
vallalasaihoz, valamint Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Koncepcidjadhoz, melynek kiemelt

célja a korrupciémentes kozszolgalat megteremtése. A képzés elindulasa nemcsak a magyar
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kozszolgalat szamara fontos, hanem nemzetkozi jelentGségli képzési fejlesztés, mely

példaértékivé teszi hazank korrupcio-ellenes intézkedéseit.

Az iskolarendszerli képzésen kivil projektek keretében tréningekre is sor keril, egyfel6l
integritdsmenedzsment vezetdi tréningek formajaban, masfel6l pedig egynapos ugynevezett

integritas és etikai tréningekként.

A gradualis képzéseken tulmenden a kézoktatdsban az Uj Nemzeti alaptantervek is tartalmazzak a

korrupciéval kapcsolatos alapismereteket.

e.) Monitoring
A monitoring rendszer kiépiilését segiti, ha az érdekérvényesitokkel rendszeres kapcsolattartas
alakul ki. Mindez azt is szlikségessé teszi, hogy atlathatobba és rendszerezettebbé valjon az

allamigazgatasi szervek kiilsd kapcsolatrendszere.

Monitoring rendszer hatékonyan nem miikddhet panaszbejelentés nélkiil. A bejelent6-védelem
intézményének lényege, hogy megfeleld feliiletet és védelmet nyGjtson azok szamara, akik
felhivjak a figyelmet valamely szerv mitkddése sordn tapasztalt visszaélésekre, hidnyossagokra.
A kozérdekii bejelentdk nem sajat, hanem a k6z6sség, mindannyiunk érdekében cselekednek, igy
joggal kell szamitaniuk az esetleges retorzidkkal szemben a kiemelt védelemre. A Kozigazgatas
Korrupcio-megeldzési Programja alapjan a bejelentések fogadasanak ¢&s kivizsgalasanak,
valamint a bejelentdk védelmének eljaras- és intézményrendszerét kzponti, dgazati és szervezeti

szinten is ki kell alakitani.

A Kormany 2013 marciusadban fogadta el a Kozigazgatas Korrupcio-megel6zési Programjat, és
az annak végrehajtdsahoz sziikséges intézkedésekrdl is hatarozott. Ez jelentds 1épés a korrupciod
elleni kiizdelemben, hiszen a rendszervaltds 6ta nem volt ilyen jellegli kormanyzati szintii
program. A f6 cél, hogy az allam korrupcidoval szembeni ellenalld képessége erdsddjon, a
kozigazgatds, az allamigazgatds, a korményzati szervek jo ellenalld képességiiek legyenek a

korrupcidval szemben.

Olyan kozszféra jojjon létre, amely a korrupcio jelenségét felismeri, azt elitéli és elharitja.
Ezaltal olyan etikai értékek szilardulnak meg, amelyek altal a kozigazgatds és a kozigazgatasi
kozszolgaltatasok egyfajta mintat tudnak adni a gazdasagi szféra felé, és igy kozvetve képesek a

gazdasagi korrupcidt is csokkenteni.
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A fentiek érdekében az allamigazgatdsi szerveknek 2013-t6l korrupcid megel6zési intézkedési
terveket kell késziteniiik, s ezeket nyilvanossa tett éves integritasjelentésben kell értékelnitik.
Kritikai észrevételek szerint mindezek a lépések igen pozitivak, de félo, hogy az integritds
tanacsado, mivel beosztottjava valik az intézmény vezetdjének, nem lesz képes hatékonyan
dolgozni. Masfeldl viszont, ha a nyugati ajanlasoknak megfelelden fliggetlenként miikodhetnének,
inkabb ellendroknek, mint valddi segitdknek néznék Oket. Ezért sziiletett meg az a dontés, hogy ezt

Magyarorszagon inkabb két 1épésben érdemes l1étrehozni.
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V. Integritasmenedzsment szervezeti szinten

1. Az integritdsépités jo példdja — La Paz egy boliviai viros®

a.) Helyi szinten is kell a korrupcio elméleti megalapozasa

Amikor valaki monopolhelyzetben van egy szolgaltatas tekintetében (de lehet ez aru is a piacon), s
rdadasul az egyéni szabadsaga nagy, a monopolhelyzettel valo visszaélés kockazat pedig kicsi,
akkor pusztan a személyes érdekalapu racionalis dontés az, ha az ilyen helyzetben 1€v6 el is csabul.
Kiilonosképp, ha neki is vannak vagyai, amit valaki mas tud kiszolgélni cserébe a szolgaltatasért,
akkor mar olyan egyensulyi helyzet jon 1étre, amelyben korrumpalonak és korrumpaltnak is kozos
érdekei jelennek meg. A képlet igen bonyolult volna, ha mindent bele akarunk épiteni, de igen
egyszerl, ha csak a korrumpélhat6 oldalarol, és a moralitast félretéve kivanjuk megfogalmazni.

A Korrupcid egyenld a Monopo6lium és az Egyéni Megitélés dsszegével, melybdl kivonand6 az

Elszamoltathatosag, azaz:
K=M+EM-E.

S ha ezt a képletet elfogadjuk, akkor ebbdl az is kovetkezik, hogy ha valtoztatni szeretnénk, az
apparatus teljes kicserélése egy masik apparatusra semmiféle eredményt nem hoz, hiszen ha ugyan
azok a monopodliumok, és ugyanolyan kontroll nélkiiliek az egyéni megitélés lehetdségei, akkor a

kovetkezd apparatus is ugyanazokat a hibakat fogja elkovetni.

De ezzel parhuzamosan ugyanennyire fontos az is — amit mar a képlet nem tartalmaz -, hogy a
rendszert alkotd egyéneknek és az intézménynek maganak legyen kiildetéstudata és értékrendszere.
Kevéssé varhato az, hogy egyes hdsok moralis megvildgosodason essenek at, de az remélhetd,
hogy kézmegegyezés johet 1étre arrdl, egy-egy intézmény milyen célt is szolgél, s ebbdl a célbol

aztan felépitheti mindenki a maga hivatastudatat €s integritasat.

Mindenekeldtt érdemes korbenézni, jo példak utan kutatni, kinek sikeriilt és hogy megvaltoztatni,
JO iranyba terelni a maga intézményét, példaul egy bizonyos kozigazgatasi szektort, vagy mint La
Paz esetében 1985-t61 egy egész varos miitkddését. A sikertorténetekben alighanem taldlunk k6zos

vonasokat.

% Robert Klitgaard--Ronald MacLean-Abaroa-H. Lindsey Parris: Corrupt Cities: A Practical Guide to Cure and
Prevention cimii kdnyve nyoman
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b.) A vdros kilatastalan helyzete

Nem nehéz belatni, hogy a varos helyzete egészen elszomorité volt 1985 eldtt, mikor Ronald
MacLean-Abaroa lett a polgarmester. Nem csak egy rendszervaltas utani helyzetrdl volt szo - itt is
40 év utan elészor voltak szabad valasztasok, mint a kelet-eurdpai rendszervaltozasoknal -, hanem
hozzank képest még egy elszegényedett orszadg, erds gazdasagi valsdg utani iddszakardl is
beszélhetiink, Eurdpai mértékkel nézve elviselhetetlen a nyomor, melynek részese tulajdonképp

néhany korrupt személy kivételével maga a kozigazgatas is.

Ahhoz, hogy egy konkrét adattal is megvilagithatova valjon maganak az Onkorményzatnak a
helyzete, elegend6 ha arra utalunk, hogy a varos dsszbevételének 120 szazaléka volt csak a varos
kozalkalmazottainak bérkoltsége. Ez tobb tényezOobdl adddhatott. Részben az adomoral alacsony
volta miatt (nem jottek be a betervezett bevételek), masrészt til sokakat, és rossz hatékonysaggal
foglalkoztatott a varos (bar tobbnyire igen alacsony fizetésért pl. egy mérnok 30 dollar/hd, a
polgarmester 100 dollar/ho), harmadrészt pedig a kicsi és a nagyobb korrupcids csatornakon
mozgott a pénz jelentds része. A varosnak 1985-ben 5700 alkalmazottja volt, ebbdl 4000 fizikai

munkds az dnkormanyzati vallalatoknal..

A munkasok voltaképp késon kezdtek dolgozni, és koran abba is hagytak a munkat, a varosi gépek
alkatrészeinek laba kelt, és jo esetben kicserélddtek az twjak régi hasznéltakra, valamint az
tizemanyagokat is kiloptak a gépekbdl. De ugyanigy napi gyakorlat volt a mindségi eléirasok
megszegeése. A legbejaratottabb magasabb szintli hivatali korrupcid pedig az addbehajtasbol
szarmazott: csuszopénz ellenében alacsonyabbra értékelték barki ingatlanat. Az ligyintézéseket €s
engedélyeztetési eljardsokat is 4thatotta az 4tlathatatlan biirokracia és a korrupcid. Az
onkormanyzat beszallitoinak is kendpénzt kellett fizetnie, hogy a munkdjukat vagy termékeiket
kifizessék. (Ld. ugyanerre hazai példaként Doge falu esetét, ahol a polgarmester azért kertlt

bortonbe, mert 6 is kendpénzt kdvetelt azért, hogy a teljesitési igazolast alairja.)

A kozigazgatas minden szintjén a hanyagsag (pl. konyvelések) és a szakmai szempontok figyelmen
kiviil hagyasa volt jellemzd (személyzeti politikdban nepotizmus, klientizmus, politikai

partfogasok.)

C.) Konkrét lépések

39



Ahhoz, hogy a megfeleld stratégiat az j polgarmester kialakithassa, el6szor is fel kellett tarnia a
helyzetet, és megérteni a korrupcios folyamatok részleteit. Ehhez persze szakértokre is volt
sziikség, de azokra a munkatarsakra is, akik mar régebb 6ta dolgoztak az Onkormanyzatnal, és
pontosan ismerték a mitkodésmodokat. Nemcsak a tudasukra, de a tdmogatasukra is sziikség volt,

hiszen veliik lehetett csak megforditani a folyamatokat.

Meghatarozo jelentdsége volt, hogy az apparatust nem csak engedelmességre kérte, hanem be is
vonta az érdemi munkdba. A helyzetfeltdrasokat csoportmunkdban végezték, amely sordn
elkotelezédtek a tamogatd munkatarsak. A feltards emellett megalapozta kozos jovoképiik €s az

intézmény érdekeivel k6zos céljaik megtervezését. Csapatot €pitett a valtoztatashoz.

Meghatarozo jelentésége volt annak is, hogy hasonlé moédszertannal és attekinthetd feldolgozasi
modszerrel vizsgaltatta meg a kozmunkdk, az addbevételek behajtdsa, engedélyek kibocsatésa,
kozbeszerzés, auditalas és értékelés stb. rendszereit. Miutan ezek elkésziiltek, keriilt sor az egyes

terlileteken elvégzendo atalakitasok megbeszélésére, elfogadtatasara €s aztan kiviteleztetésére.
- K6zmunkak

Tul sok 6nkorményzati alkalmazott volt, s a varos olyan feladatokat probalt elvégezni, amelyeket a
piac is el tudott volna latni. Az épitési alkalmazottak jo részét ezért elbocsatottak. Egy ilyen 1épés
szintén nem torténhetett volna meg anélkiil, hogy meg ne fogalmaztak volna, mi egy varosvezetés
valodi feladata. Az épitdmunkdk tekintetében — ha az k6zosségi pénzbdl megy — nyilvan

feliigyelnitik kell, de nem nekik kell az épitdmunkat elvégezni.

Mas kozmunkdkra természetesen nagyobb sziikség volt, am az igények Osszegytijtését szintén

szociologiai felmérések kellett megeldzzek.

- Elbocsatasok és felvételek

A polgarmesternek sikeriilt kiilfoldi segélyt is szerezni a kozmunka és a hivatali adminisztracio
reformjara. A pénz egy részeébdl létre tudott hozni normalis fizetésli statuszokat is, €és a
kulcspoziciokat igy mar meg tudtak fizetni. Uj, a véltozasban elkételezett, jol képzett emberekre is

szliksége volt.
- Adék

Az addok beszedésének kudarcat jol mutatta a kordbbi gyakorlat, ahol a kdoztisztviseloket

konnytliszerrel korrumpaltdk. A tisztviselok gyors megreguldzéasa helyett az egyszerlibb megoldas
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az volt, ha az adobeszedést is kiszervezi: bankokat bizott meg. Talan az egyik legszellemesebb
megoldasa az ingatlanok értékelési mechanizmuséban alkalmazott valtoztatds volt. A tisztvisel6i
felmérést — amelyben érdekelt volt kordbban az alacsonyan fizetett tisztviselé és az
ingatlantulajdonos is az 6nkormanyzat atverésében - felvaltotta ,,0nfelméréssel”. Az allampolgarok
maguk hataroztdk meg az ingatlan értékét, de ezutan a varos a tulajdonos altal deklaralt érték x-
szereséért megvehette az ingatlant. fgy ha valaki tul kevésre értékelte, azt kockaztatta, hogy el is

vesziti az ingatlanat. Az adobevételek azonnal megnéttek.
- Biirokracia

A biirokracia atlathatova tétele — kis flizetecskék kibocsatasa vallalkozoknak, hogy ismerjék a
jogaikat, és ne kelljen lefizetniiik a hivatalnokokat -, eljarasmenetek leegyszeriisitése, roviditése (pl
kozbeszerzések), nyilvantartasi rendszerek dsszevondsa, kérelmezdk és pultrendszerek atalakitasa
(ne a pult mogott ilé donthesse el a kérelem engedélyezhetdségét) mind a rendszert mozditotta el
egy pozitiv iranyba. Minden valtoztatasi tervet nem is sikeriilt végigvinni, igy pl. ez az utolso is

megallt féluton, de a célok itt is egyértelmuiek és vilagosak lettek.

Osszefoglalva

A képletbdl kiindulva egyszerre kellett valtoztatni a struktirdkon, az ellendrzési rendszereken, és

kialakitani 0j meritokratikus értékeket (utobbit példaul fiataloknak szant programokkal).

Az 1j értékrend kialakitasahoz tartozott az is, hogy el kellett bocsatani a korabbi, gazdagsagaval
kérkedo pénziigyest, de tamogato technikakkal maga mellé kellett allitani a hivatal egészét, amelyet
csak ugy lehetett, hogy nem magat a hivatalt timadta, hanem preventiv stratégiaval a korrupcioval

szemben lépett fel.

Osztonz6é rendszereket vezetett be, olyan terveket igyekezett megvaldsitani, amelyek a varos
fiokjaban 1év6 hosszl tava stratégidkat tartalmazta, tehat egyfajta folyamatossagra is torekedett, és

igy is legitimalta a napi dontéseit.

,Harom éven belill a varos infrastrukturalis beruhazasai tizszeresére noéttek. A bevételek
emelkedtek. Két év alatt az Onkormanyzati bérek versenyképessé valtak a magéanszektor
fizetéseivel. Minden jelentés azt erésitette meg, hogy csokkent a korrupcio. Es MacLean-Abaroa

polgarmestert kétszer ﬁjravélasztotték”3o.

% A kényvben az szerepel, hogy kétszer vélasztottak djra. Késébb harmadszor is, igy 6sszesen négy valasztasi
ciklusban volt polgarmester. KésGbb az orszag pénziigyminisztere lett.
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AJANLOTT LEPESEK®!

1. A korrupcid tipusainak és mértékének diagnosztizalasa.

a. Participacios diagnozis: csoportmunka azok szamara, akik korrupt rendszerben tevékenykednekl

b. Késziiljon az alkalmazottakrol és az tigyfelekrdl rendszeres, név nélkiili felmérés.

c. Meghatarozott kérdésekre fokuszald tanulmanyok készitése, beleértve a ,,sebezhetdség
mértékének felmérését” is.

2. Tervezziik meg a rendszerekre fokuszalo stratégiat! Hasznaljuk fel a politikai elemzési rendszert

(4. keretes anyag), hogy kiotoljiik, milyen lehetdségeink vannak, melyek a lehetséges hatasok,
milyen kozvetlen és kozvetett koltséggel jarnak! Nagy vonalakban a kovetkezoképp:

a. Valasszuk ki a megbizottakat!
b. Hatdrozzuk meg a jutalmat és a biintetést!
c. Szerezziink informaciot az eredményekrol!

d. Alakitsuk at az megbizo—ligynok—iigyfél kapcsolatrendszert: csokkentsiik a monopolhelyzetet,
tegylik vilagossa és jeloljiik ki az egyéni megitélés hatdrait, noveljiik az elszdmoltathatosagot!

e. Emeljiik a korrupcio ,,moralis koltségeit™!
3. Dolgozzunk ki megvalosithatosagi stratégiat!
a. Szervezziik meg a kormanyzati eréfeszitéseket: koordinacio és fokuszpont meghatarozasa!

b. ”A konnyebbik végén fogd meg”: eldszor viszonylag kdnnyen megoldhatd problémat
valasszunk!

c. Fogjunk 6ssze a segitokész tényezdkkel (orszagos, nemzetkdzi, maganszektorbeli, NGO)!
d. Szakitsunk a biintetlenség hagyomanyaval: ,,kapjuk el a nagykutyakat™!
e. A nyilvanossagot igénybe véve népszertsitsiik a korrupcidellenes erdfeszitéseket!

f. Tegytink valami jot a koztisztviselOkért, mieldtt gy tlinne, hogy tdmadjuk dket!

g. Erésitsiik meg az intézményi kapacitast, nem csupan ,.,kinalatoldali” intézkedésekkel (t6bb
képzés, tobb szakértd, tobb szamitdgép), hanem inkabb az informacids €s 8sztonzd rendszerek
atalakitasaval!

h. Vegyiik fontoléra, hogy a korrupcidellenes harc mennyire képes mély és atfogd valtozasokat
hozni az 6nkorméanyzat miikodésében ( mint példaul tigyféltanacsadas, teljesitményalapt fizetés,
igen magas mindségi eldirasok mellett zajlo privatizacio)!

*! Keretes anyag a kényvbdl
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2. Az integritasmenedzsment négy pillére32

Ha a szervezetek iranyitasaba beépitjiik az integritast segité mechanizmusokat, valamint ha a teljes
kozigazgatasi rendszer szintjén olyan eszkoztdrat haszndlunk, ami biztositja, hogy a kozjo
érdekében minden szervezet a sajat kiildetésének kivanjon a lehetd legoptimalisabban megfelelni,

akkor nem masrol, mint magarél az integritismenedzsmentrél beszéliink.

Az integritdismenedzsment a kozszféraban négy pilléren nyugszik: az atlathatésagon és
szamonkérhetdségen, etikan, felkésziiltségen és a korrupcio kizérasan:

e Az atlathatosag azt jelenti, hogy az érdekeltek szdmara lehetové teszi a rendszer a nyomon
kovetést, és igy szamon is kérheti rajta a nyilvanossag, ha mast tesz a szervezet, mint amit
allit magarol.

o A felkésziiltség azoknak a szakmai kompetencidknak az Osszességét jelenti, amelyek
lehetové teszik, hogy a szervezet jol tegye a dolgat.

e Az etika azt jelenti, hogy etikusan, a k6zj6 szem el6tt tartdséval teszi a szervezet a dolgat.

e A Kkorrupcio kizarasa pedig ha a teljes kizarast nem is jelenti, de utal a korrupciod tobb

szinten €s mddszerrel vald visszaszoritdsdnak eredményes modszereire.

Az alébbi képlet 0sszefoglalja a fentieket, ahol is az ,,6” az Osszhangot, az LA” az atlathatosagot,

,E a felkésziiltséget, ,,E” az etikat, ,, kK a korrupcidt jelenti. Az integrités tehat (I) igy irhat6 fel:
I=6(AFE)-k

A képlet azt is mutatja, hogy bar az integritasrol mint érté¢kalaptt miikodésrol kezdtiink el beszélni,
s az etikus miikodés elengedhetetlen, de magdban mégsem elegendd a kozcélok szolgélatara.
Ugyanis nincs tokéletesen miikodd kozigazgatasi szervezet, minden kozigazgatasi szervezetben
vannak diszfunkcidk ¢€s korrupcios kockazatok, és a munka soran felmeriilnek etikai dilemmak.
Ahogy a korrupcios jelenségek is allando atalakulasban vannak, az integritast erdsit6 eszk6zoknek

is finoman kell reagalnia a korrupcios folyamatok és kornyezeti kihivasok valtozésaira.

%2 Klotz — Santha (2013): Integritasmenedzsment jegyzete alapjan
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A szervezet integritasanak fejlesztése nem egyszeri projekt, hanem folyamatos cél. Felkésziiltséget
igényel a kockéazatok ¢és korrupcios lehetdségek elemzését, és azoknak az eszkozoknek,
struktardknak ¢és folyamatoknak a kidolgozasat, amelyek az integritdst erdsitik. Ebben a
rendszerben az atlathatosag ¢és elszamoltathatosdg a biztositék arra, hogy van kontrol ¢és

megalapozhat6 (nem csalhat6, visszaélhetd) a bizalom.

A fenti magyardzatban szerepld eszkozok, struktirak és folyamatok az integritds menedzsment
alkotdelemei:
e az eszkdzok mindazokat a kdzpolitikakat, szabalyokat és megoldasokat jelentik, amelyeket
az integritasmenedzsment alkalmaz.
e a struktirak azokat a szervezeti kapcsolatokat és miikodésmodokat jelentik, amelyeket az
integritdsmenedzsment 1étrehoz,
e a folyamatok meg azokat az atalakitasi és szervezetfejlesztési folyamatokat és projekteteket
jelentik, amelyek célja az integritas erdsitése és korrupcioval szemben ellenallobb

szervezet.

Az Uj Koézmenedzsmentben igen erdteljes az altalinos menedzsmenti megkozelités. Egyfajta
sorrendiséget is be kell tartani a szervezeti funkciok fejlesztésekor. Ilyen modon a szervezeti
integritas legalapvetobb feltétele (1) a ,,jo vezetés” (vO. ,,jo kormanyzas™). Ezt kdveti azoknak az
(2) elérendd céloknak, illetve intézményi stratégidknak a meghatdrozasa, amelyek érdekében
egyaltalan (3) a rendelkezésre allo eréforrasok felhasznalasa — tudatos és ellendrzott programozésa
— megtorténik. Végiil egy kovetkezetes vezetés sohasem feledkezhet meg (4) a folyamatok nyomon
kovetésérdl (monitoring), (5) a szereplok és a torténések ellendrzésérdl (controll), végiil (6) az

eredmények mérésérol, kiértékelésérdl (evaluation).

A fent emlitett tevékenységek a wvallalati menedzsment korében, illetve a modern iizleti
tudoméanyokban sokszor és sokféleképpen leirt ,,menedzsmentciklus” alapelemeiként ismertek. Egy
jol vezetett szervezet esetében a fenti tevékenységek (célok vezetd altali meghatarozasa, eréforras-
felhasznalds, monitoring, ellenérzés, kiértékelés) ciklikus ismétlddése eldfeltételét jelenti az
eréforrasok hatékony és rendeltetésszerli felhasznalasanak — ezaltal az organikus fejlddésnek, a

szervezet allando megujuldsanak és a kiilsd feltételekhez vald rugalmas alkalmazkodéasnak.

Az integritast kozéppontba helyezd, értékalapt szervezeti miikodés — mar csak az elért eredmények
hosszu tavu fenntarthatdsadga okéan is — nem nélkiilozheti a korszerli menedzsment eszkdzoket és az
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ontokéletesité folyamatokra jellemzo ,,Tervezd!” ,,Csinald!” ,,Ellenérizd” ,,Avatkozz be!” logika
alkalmazasat™. fgy sziiletett meg az integritismenedzsment, mely egy olyan ciklikusan megujulo,
tudatos szervezeti tevékenységként irhatd le, amelynek célja az integritds-kozpontli szervezeti
mukodés feltételeinek megteremtése €s folyamatos biztositasa, és amelynek érdekében a vezetés
értékek mellett kotelezodik el, ezek mentén a szervezet szamara elérendd célokat hataroz meg
(tervez), ezek érdekében erdforrasokat szabadit fel, melyek felhasznalasat gondosan nyomon

koveti, ellendrzi és kiértékeli.

Az elmult id0szakban a fejlett orszagokban megfigyelhetd, hogy az egyes — torténelmi és kulturalis
hagyomanyoktdl fiiggéen eltéréen megkdzelitett — integritas-koncepciok megvalositasa kiilonbozo
utakon torténik **A Gazdasagi Egyiittmiikddési és Fejlesztési Szervezet megalkotta a fejlett
orszagok kozigazgatdsaiban bevezetni javasolt Integritas-iranyitasi Keretrendszert (OECD Integrity

Management Framework)™.

Az OECD Keretrendszer az alkalmazhaté eszkozoket négy f6 funkcié mentén a kdvetkezokképpen

csoportositja:
1. azintegritas szervezeten beliili meghatarozasa, definidlasa (determining and defining),
2. az integritas érdekében végzett folyamatos Gtmutatas, tanacsadas (guiding),
3. az integritds nyomon kdvetése, monitorozasa (monitoring),
4. az integritas érvényesitése, ,,kikényszeritése” (enforcing).

33 Angolul: ,Plan! Do!, Check! Act!” (Id. PDCA-ciklus)

34 Hollandidban példdul az integritdst kozéppontba helyezd tarsadalmi fejlédési folyamat hatterében a
kozigazgatasban kirobband korrupcids botranyok alltak. Fontos tanulsdg volt, hogy a bintet6jogi eszkdzok
6nmagukban nem voltak elegenddek a korrupcio leklizdéséhez. Eppen ezért 2003-ban megszlletett az a térvény (Un.
BIBOB- torvény), amelynek elsédleges célja az volt, hogy a hatdsagok hatékonyabban sz(irjék az engedélyekért
folyamoddkat, igy megakadalyozva a korrupcié tovabb terjedését vagy az engedélyek kiadasaval vald elGsegitését. A
hatékonyabb szlirés egyik el6feltételének tekintették a kozszféra védekez6 erejének, azaz integritdsanak
megerdsitését. Hollandidban a koztisztvisel6krol szold térvény 2006 oOta a kézszféra minden intézménye szamara
kotelez6vé teszi, hogy az integritds a teljesitményértékelés soran figyelembe veendé szempont legyen, valamint a
munkaértekezletek, ilések és képzések fontos elemeként jelenjen meg.

» ~Towards a Sound Integrity Framework: Instruments, Processes, Structures and Conditions for Implementation”
Global OECD Forum on Public Governance, Paris, 4-5 May, 2009.
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A fenti négy f6 funkcio viszonylag egyszeriien megfeleltethetd a hagyomanyos értelemben vett

menedzsmentciklus egyes allomasaival:

Megvalositas
(guiding)

Tervezés Monitoring
(determining) (monitoring)

Kiértékelés
(enforcing)

Abra: 6sszefiiggések az altalanos értelemben vett menedzsmentciklus és az OECD Keretrendszerében

meghatarozott

Az integritismenedzsment folyamatkeretei tekintetében az OECD tehat az oOntokéletesitd
menedzsment modelleket helyezi el6térbe. Ez dinamikus kereteket jelent, hiszen a szervezet maga
is folyamatosan valtozik, melyhez igazoddan az integritdismenedzsment rendszer is 1d6rél-idore
atalakul a szervezet héfokanak €s a szervezeti kultura folyamatos fejlddésének megfeleléen. Az
integritismenedzsment rendszerek szervezeten beliili felallitasakor ezt a dinamikus keretet a
,Tervezd!”, ,,Csinald!”, ,Ellenérizd!”, ,,Avatkozz be!” ciklikus logikajanak (PDCA-ciklus)
érvényre juttatdsaval biztositjak. Ezen beliil az elsddleges folyamatok a fentebb felsorolt négy
funkcio6 (definialas, utmutatds, monitorozas, kikényszerités) mentén azonosithato elsédleges (core)
integritdismenedzsment eszk0zok gyakorlati alkalmazasahoz kapcsolodnak, mig a masodlagos
folyamatok a kiegészitd (complementary) integritismenedzsment eszk6zok alkalmazasahoz — ilyen
az emberi eréforras-menedzsment, az IT-menedzsment, a minéségmenedzsment, a kdzbeszerzési

iigyek valamint a kifizetések és a szerzddéses ligyek kezelése.

Az elsédleges és masodlagos folyamatokon feliil egy intézmény esetében sokszor azonosithatok
még olyan egyedi (pl. szervezetfejlesztési) projektek is, amelyek az integritdismenedzsment

rendszer felallitisahoz, tovabbfejlesztéséhez kothetdk (pl. egy monitoring rendszer kifejlesztése,
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vagy kockazatkezeld rendszer létrehozasa, szignalizacios és egyéb bejelentd-védelmi csatornak
kiépitése, stb.). Ezt a fajta fejlesztési menedzsment tevékenységet érdemes elhatarolni az egész
szervezetet atszovo atfogd integritdsmenedzsment rendszer létrehozasatdl és mukodtetésétol. A
szervezeti szintii ciklikus ontokéletesité (PDCA) logikan tul az OECD Keretrendszer a személyi
integritas fejlesztéséhez kapcsoloddan az egyéni integritasi kompetencidk fejlesztésének
fontossagat is kiemeli, amelyet a szervezeten beliilli tréningekbe, ill. oktatdsi ¢&s

teljesitményértékelési folyamatokba kell szervesen beépiteni.

Az integritasmenedzsment struktarak korében az OECD elkiiloniti egymastol a kulcsszereploket
(vezetdk és "integritds aktorok"), és a mdasodlagos vagy kiegészitd szereploket (pl. munkatarsak
szervezet a személyligyi, pénziigyi, kozbeszerzési, informatikai vagy mindségbiztositasi teriiletrol).
miikddtetésére intézményenként sok eltérd megoldas johet létre: pl. integritas koordinator személy
kijelolése, felelds/koordinator csoport létrehozasa, kiilon szervezeti egység felallitasa (integrity
bureau). Lényege azonban, hogy ezek ne a valos, szervezeten beliili folyamatoktol elszigetelten
torténjenek. Az OECD a belsé szervezeti struktirat érintd megoldasok vonatkozasaban felveti
tovabba integritds bizottsagok felallitdsat az elérehaladds nyomon kdvetésére €s a szervezeti
kultara aktiv alakitasa érdekében. Az ilyen testiileti szervek tagjai lehetnek praktikusan a szervezet
vezetdi, valamint a kiilonféle funkcionalis (személyiigyi, informatikai, pénziigyi, kdzbeszerzési,

jogi-szabalyozasi, minéségbiztositas, stb.) teriiletek képviseloi.
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