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VÁLTOZÁSMENEDZSMENT 

„4 VAGY 6 E” 

• ELÉGEDETLENSÉG 

• ELKÉPZELT JÖVŐ VS ELLENÁLLÁS MEGTÖRÉSE 

• ELSŐ LÉPÉSEK 

• ELFOGADÁS 

• EREDMÉNYEK 

• ELKÖTELEZŐDÉS 

                                            INTÉZMÉNYESÜLÉS 

 

 

 

9/30/2014 PALLAI: Integritás menedzsement 5 



INTEGRITÁS MENEDZSMENT 

ESETTANULMÁNY 
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LA PAZ, BOLÍVIA 



KORRUPCIÓELLENES 

HARC A BOLÍVIAI LA 

PAZ VÁROSÁBAN 

Esettanulmány 



HELYZET 

• 1 millió lakosú főváros 

• Dél-Amerika legszegényebb országa 

• Franciaországnál kétszer nagyobb területű, kevés 
szilárd burkolatú úttal 

• 40 éve először választanak polgármestert (két évre) 

• De a városnak nincs pénze 

• A külföld jóindulattal figyeli a változásokat 

PALLAI: Integritás menedzsement 



LA PAZ VÁLSÁGBAN 

• Az új polgármester 1985 szeptemberében lép 
hivatalba 

• Mandátuma elején a következőkkel szembesül: 

– Hiperinfláció, a város bevételei megcsappannak 

– A városi alkalmazottak bérét felemészti az infláció 

– A város bérköltsége = a havi bevétel 120%-a 

– Az önkormányzat a rendszerszerű korrupció tárháza 
 

PALLAI: Integritás menedzsement 



KÖZMUNKÁK 

• Hatalmas építőipari egység (4000 munkással) 

• Gépek, alkatrészek, üzemanyag lopása 

• Gyenge minőség, határidők csúszása 

• A költségek hatalmas túllépése 

• Megvesztegetés a beruházás helyszínének a 
meghatározása során (mellékjövedelem) 
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ADÓK ÉS BEVÉTELEK 

• Bonyolultság: több mint 100 különféle adó 

• Értelmetlen ingatlanadó 

– hiperinfláció miatti alacsony érték 

– hatóság emberével való megegyezések 

• Nehéz az adót befizetni = hosszú sorállás 

• A gépjármű- és iparűzési adó kijátszása 
rendszeres 
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ENGEDÉLYEK 

• Túlszabályozottság 

• Rengeteg engedélyt írnak elő 

• A Városháza folyosóin zajló „tárgyalások” 

• Csúszások 

• Korrupció 
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A PÉNZTÁROS 

• Az inflációval kufárkodik & spekuláns 

• Övé a legelegánsabb autó a parkolóban 

• Barát és mindenkinek (még a korábbi 
polgármesternek is) „kölcsönöz” 

• A rossz vezetés és a korrupció jelképe 
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KÖZBESZERZÉSEK 

• Összejátszás 

• Jutalék 

• A korrupció megakadályozása érdekében bonyolult 
eljárás (26 lépcsős még a legkisebb beszerzések 
esetében is) 

• Az eredmény: csúszások, gyenge minőség, magas 
költségek, cinizmus 
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HOGYAN ÉRINTI A VÁROST 

• Pénzügyi összeomlás fenyegeti 

• Romló teljesítmény 

• Képtelen a szegényeken segíteni 

 

• Politikai öngyilkosság ebben a helyzetben 
nem lemondani? 
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MIT TENNÉTEK A 

POLGÁRMESTER HELYÉBEN? 

VAN REMÉNY? 
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A KÉPLET EGYSZERŰ 

       

        K = M + D - Á 
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korrupció 

monopólium 

egyedi elbírálás 

(diszkrecionális döntés) 

ÁTLÁTHATÓSÁG 

Számon kérhetőség 



DE MIT LEHET TENNI? 

• Három alapvető lépés szükséges 

– Diagnózis 

– Stratégia alkotás 

– Megvalósítás 

 

• DE HOGYAN? 
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DIAGNÓZIS 

• Az alkalmazottakkal együtt kell elemezni a okozta 
válságot! 
– Meg kell mindenkinek értenie az okokat 

• Miért nincs forrás a bérekre? 

– Milyen típusú korrupcióról van szó?  

– Hol, mennyit fizettek, kinek volt belőle haszna, kinek 
származott belőle kára? 

– Átfogó kép tisztázása – a rendszer+kényszer 

– Meghatározott kérdésekre fókuszáló tanulmányok – 
a pontos részletek 
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A KORRUPCIÓ VIZSGÁLAT EREDMÉNYE, 1985             

A korrupció típusa Értéke 
(millió USD) 

Ki húz belőle 
hasznot 

Kinek árt, miben okoz 
kárt 

Okok Megoldás 

adóelkerülés 
(minden fajtája) 

20-30 adócsaló az önkormányzati 
szolgáltatások igény 
vevői, az adót 
megfizetők, jövendő 
városlakók 

nehézkes a befizetés, magas adók, 
alacsony büntetés, az eseti ellenőrzés 
hiánya 

könnyebbé kell tenni a  befizetést, csökkenteni 
kell az adókat, emelni a büntetési tételeket, és ki 
is szabni a büntetést, eseti felülvizsgálat 

adófizetési 
szabálytalanságok 

5-10 korrupt adófizető 
és hivatalnok 

az önkormányzati 
szolgáltatások igénybe 
vevői, az adót 
megfizetők, jövendő 
városlakók 

számítógépesítés hiánya, enyhe 
büntetések, nincs ellenőrzés, az 
önkormányzaton keresztül történő fizetés, 
alacsony bérek 

számítógépes fejlesztés, a büntetések emelése, 
bankon keresztül történő fizetés, béremelés, az 
adóbehajtás ösztönzése 

zsarolás 0,5-1 korrupt 
hivatalnok 

közvetlenül annak, aki 
fizet 

bonyolult szabályok, mértékek, eljárás, 
nehéz bizonyítani a zsarolást, enyhe 
büntetés és alacsony bérek 

egyszerűbb szabályozás, mértékek, eljárás, forró 
drót az esetek jelentésére, a büntetés emelése, 
banki fizetés, béremelés 

kenőpénz 0,5-1 néhány adófizető 
és korrupt 
hivatalnok 

az adófizetők 
többségének az 
ügyintézés lassúsága; 
a város jó hírneve 

bonyolult eljárások, számítógéphiány, 
önkormányzaton keresztül történő fizetés, 
enyhe büntetés, nincs ellenőrzés 

egyszerűbb eljárás, számítógépek, banki fizetés, 
súlyos büntetés, ellenőrzés, „riasztójelzés” gyanú 
esetén 
 

lopás (városi 
vagyon, 
alkatrészek, 
parkolási 
visszaélés) 

0,5-1 tolvajok; akik 
nem fizetnek 
gépjárműadót 

az önkormányzati 
szolgáltatások igénybe 
vevői, a rendőrségbe 
vetett bizalom 

nyilvántartás hiánya, alacsony mértékű 
decentralizáció, enyhe büntetés 

számítógépes nyilvántartás, centralizált 
felelősség, helyszíni ellenőrzés 

közbeszerzés 0,5-3 korrupt 
hivatalnok, 
győztes 
vállalkozó 

az önkormányzati 
szolgáltatások igénybe 
vevői, 

nincs információ az árakról, nincs 
ellenőrzés, enyhe büntetés, alacsony 
bérek 

igazolt árak,eseti felülvizsgálat, emelni kell a 
kiszabott büntetések mértékét, a döntéshozók 
bérének emelése 

késés lejelentése 
elmarad: fantom-
dolgozók  

0,1-0,2 lógósok az önkormányzati 
szervezet morálja és 
jó hírneve 

nincs ellenőrzés, enyhe büntetés ellenőrzés, a büntetések szigorítása és 
érvényesítése 

Forrás: Adjusting to Reality, Robert Klitgaard, 1991 



STRATÉGIA KIALAKÍTÁSA 

• Átlátható elemzési keretek 

• Változtatási kényszer tudatosítása 

• Korrupció = Monopólium + Egyedi elbírálás – 
Elszámoltathatóság 
– Számításból elkövetett bűn:  

– ez is „költség-haszon elemzés”, vagyis kockázat 
vs. haszon elemzés 

A korrupciós számítás alapjait kell 
megváltoztatni! 
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MEGVALÓSÍTÁS 

• A „nagykutyákkal kezdés” elve: a pénztáros 
veszte 

– szimbólikus üzenet 

– másként a büntetlenség hagyománya fennmarad 

• Folytatás:  

– Adóelkerülők 

– a közbeszerzést vesztegetéssel befolyásolók…. 
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TOVÁBBI ESZKÖZÖK 

• Vonjuk be a helyzet feltérképezésébe és a stratégia 
kidolgozásába az alkalmazottakat 

• Javítsunk az alkalmazottak helyzetén, mielőtt „támadnánk” 
őket 

       - javítsunk a munkakörülményeken 

       - emeljük a fizetést 

• Állítsuk helyre a tudatosságot a szervezet működésében 

• Törekedjünk látható sikerekre és „láttassuk” 

• Fogjunk össze segítőkész tényezőkkel 

        - „Lovagoljuk meg a reformhullámot” 
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KÖZMUNKÁK 

• Gondoljuk újra az önkormányzat szerepét: 
nem építőcég, hanem támogat és szabályoz 

• Vonjuk be a magánszektort 

• Csökkentsük a létszámot 

• Rendszeresen végeztessünk költség-haszon 
elemzéseket 

• Közösség által szorgalmazott projektek 
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SZEMÉLYZET 

• A magánszektoréval versenyképes 
jövedelmek 

• Kisebb létszám & jobb minőség 

• Teljesítményszemlélet & szakmaiság 

• Vérfrissítés a „Fiatal Bolívián” keresztül 

• Fiatal, kiváló külföldi tehetségek 
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KÖZBESZERZÉS 

• 26 helyett csak 6 lépcsős 

• Ellenőrzés: a szúrópróba elve 

• Verseny és átláthatóság 
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ENGEDÉLYEK 

• Liberalizáció és az átláthatóság erősítése 

• Egyetlen nyilvántartás az összes 

engedélykérelemnek 

• Az ügyfelek nem állhatnak kapcsolatban az 

engedélyt megadó alkalmazottal 

• Kézikönyv a La Paz-i polgároknak 



ADÓK ÉS BEVÉTELEK 

• Az adók számának csökkentése (126 helyett 7) 

• Egyszerűbb adók (vagyonadó vs. jövedelemadó) 

• Az adókat közvetlenül a banknak kell fizetni 

• Az ingatlan értékének „önfelmérése” 

• Ösztönzők az adófelügyelőknek 
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EREDMÉNYEK 

• A bevételek nőttek (főként az ingatlanadó) 

• Tízszeresére nőttek a közmunkákba irányuló 
befektetések  

• Nemzetközi hitelképesség 

• Csökkenő korrupció 

• 1995-ben negyedszer is elnyert polgármesteri 
poszt 
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ABAROA LA PAZ-BAN  

       

        K = M + D - Á 
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korrupció 

monopólium 

egyedi elbírálás 

(diszkrecionális döntés) 

Átláthatóság, 

számon kérhetőség 



STRATÉGIA 

• Összefogás a haladó erőkkel (hazai+nemzetközi) 

• Közös elemzés és stratégia 

• Nagykutya= erős üzenet a korrupció végéről 

• Szervezetben preventív stratégia: 

– Információ, ösztönzők és verseny  megreformálása 

• Átláthatóság és kommunikáció javítása 

– Eredmények terjesztése 

– További partnerek szerzése (lakosság tájékoztatása) 
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A VÁLTOZTATÁS 

STRATÉGIÁJA 
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Szimbolikus 

üzenet 

Elfogadott 

stratégia + 

eredmények 

Bizalom a 

folyamatban 

További  

partnerek: 

A közösség 

 

Közös elemzés 

a változás  

szükségességnek 

alátámasztására 

Megvalósítás és 

visszacsatolás 

Első 

lépések 



RELEVENCIA? 

Lehetséges lenne? 

Tényleg megpróbáljuk azt, ami 

lehetséges? 

Akkor honnan tudjuk, hogy nem 

lehetséges? 
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ANTI-KORRUPCIÓS STRATÉGIA  

© Robert Klitgaard, 2007 

 

• az intézményi kultúra megváltoztatás: 

– kapj el egy nagy halat „szimbolikus üzenet” 

– kezd el átalakítani az intézményi kultúrát, a könnyebb 
pontokon megkezdve. Ezek is elegendőek lehetnek a 
pesszimizmus megtörésére és a várakozások 
megváltoztatására. 

– új vért a vérkeringésbe: elkötelezett fiatalok, üzleti életből 
reformereket, fiatal szakembereket, akik 
együttműködhetnek a „régi hősökkel”. 
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ANTI-KORRUPCIÓS STRATÉGIA  

© Robert Klitgaard, 2007 

 

• mobilizálás és koordinálás: több szereplő koordinált 
munkája kell, stakeholderek információi 

– paradox: erős vezető kell hozzá de nem autokrácia, 
hanem mobilizálás és koordináció 

– fontos a munkatársak mobilizálása, külső szereplők 
bevonása a monitoringba,  

– akár nemzetközi elemzők 
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ANTI-KORRUPCIÓS STRATÉGIA  

© Robert Klitgaard, 2007 

 

• Rendszerszerű reformok 

– új szisztéma, ami több mint szabályok 

– monopólium (vs. verseny) és diszkréció csökkentése és 
transzparencia növelése 

• monopólium csökkentése versennyel 

• diszkréció csökkentése a szabályokat mindenki tudja és értse, ha 
lehet egyszerűsítés is 

• számon kérhetőség erősítése: panaszkezelés, külső audit és 
monitor, sajtó mint partner 

• a kockázat-nyereség arány, sőt még inkább a 
korrupciós kalkuláció alapjainak megváltoztatása 

37 9/30/2014 PALLAI: Integritás menedzsement 



RELEVANCIA: 

MELYIK MŰKÖDHET NÁLUNK IS? 

• szimbolikus üzenet 

• mobilizálás és koordinálás 

• munkatársakkal együtt elemezni és tervezni 

• intézményi kultúra megváltoztatása 

• új vér + régi hősök 

• rendszerszerű reformok 

• monopólium, diszkréció csökkentése 

• transzparencia és számonkérhetőség erősítése 

• kockázat-nyereség viszonyok megváltoztatása 
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