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BEVEZETES

Az ujzélandi régiségarus és a magyar tolmacs torténete
A kilencvenes években egy ujzélandi régiségarus érkezett Magyarorszagra. Mivel nem tudott
magyarul tolmacsot alkalmazott. Egy nap a két férfi megéhezett és bement egy ¢lelmiszerboltba, ahol
hiitépultban valogattak. A tolmacs - a magyar fiatalember - egy jo mindségli gytimolcsjoghurtot vett a
sporolos jzélandi meg kefires ivolevet, ami nagyon olcsé volt. A a fiatalember johiszemiien
figyelmeztette, hogy a kivalasztott termék nem jo mindségii, de takarékos vendége — valosziniileg az
ar miatt - nem valtoztatott.
A pénztarnal el6szor az jz¢élandi fizetett 150 forintot a sajat ivolevéért, majd a magyar fiatalember
350 forintot a gyiimdlcsjoghurtjaért. Ekkor vette észre a magyar fiatalember, hogy az ujzélandi a
pénztargépbdl kapott kis cetlit beteszi egy boritékba. Meg kérdezte, hogy miért teszi el.
Az ujzélandi természetesen valaszolta, hogy:
- Azért mert leadom az addbevallasomhoz, és igy le tudom vonni koltségként.
A magyar fiatalember elamult.
- Ezalapjan a cetli alapjan elfogadja az adohivatal? - kérdezte
Erre az ujzélandi amult el:
- Miért is ne? — kérdezett vissza.
Ekkor a magyar fiatalember kedves természetességgel nyujtotta felé sajat blokkjat:
- Akkor itt az én blokkom is. Az 350 forintrol szol. Tedd azt be a bevallasba! Azzal jobban jarsz.
Az 1jzélandi nem értette. Butan nézett ra, és meglepddve mondta:
- De hat ez nem az enyém!
- Nem baj az nem latszik rajta — mondta a magyar fiatalember
- De ha nem az én koltségem hogy tenném be?
Ezt meg a magyar nem értette. Hosszan bandukoltak ezutan, mindketten probaltak megérteni a

torténetet.
Onnek mit jelent ez a torténet?

A torténet alapjan:

o elgondolkozunk, hogy mit is jelent az integritas és hogy allunk vele?

Pallai: integritas hattéranyagok Oldal 4
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o személyes és tarsadalmi integritas
o tarsadalmi kultira

Hogyan is lehet valtani?

az ujzélandi szabalytudatos allapota: értette, elfogadta és természetesnek tartotta a szabalyokat

- az adoérendszer jol mikodott, mert bizott a kereskeddben, €s a tobbiben,

hatékonyabban, mert nem kellett ellenérizni
- amugy is felesleges ellendrizni, ha a kultura az elkeriilés, a kijatszas ,,nemzeti sport”

ember €s rendszer dsszhangja: errdl szol az integritas menedzsment — hogyan lehet megteremteni

A jol mikodo csoport

- Elfogadott kdzos értékek, normak és célok

- Csoporttagok hozzajarulasa és részesedése

- Kiilonb6z6 hozzaadott értékek kihasznalasa

- Csoporttag Osszetartasa

- Bizalom egymasban ¢€s a csoport vezetésében

- Kialakult haté¢kony miikddésmod

- Kommunikacié, amely megfelel6 informaciot szolgaltat, €s iranyitani tudja a az egyiittmiikodést

- Jo eredmény

Lewin Kisérlete

Dr. Heidrich Balazs" és Csepeli Gyorgy? alapjan: A vezet8i stilusokra vonatkozé kévetkeztetéseit K. Lewin
1938-ban fogalmazta meg, s nagyszamu kisérlet alapjan egy szimulalt csoportos feladatmegoldas tapasztalatait

foglalta 6ssze.

1

http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/0007_e6_alkalmazotti_vezetes_scorm/lewin_kiserlete_aD6d
EhuZiAH3zK03.html
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Harom jellegzetesnek tekinthetd belsd szervezddést és iranyitasi stilust tudott értelmezni:
Autokratikus / tekintélyelvii stilus

A csoporton beliil rovid idon beliil elfogadotta valt egy személy, aki gyorsan atlatta a feladatot, azt megfelelden
(szakmailag) felbontotta és a csoport tobbi tagja kozott a feladatkiosztast és koordinalast hatarozottan és vilagosan
elvégezte. A tovabbiakban szamon kérte a feladatokat és kézben tartotta a csoportot. A csoport az emlitett személyt

elfogadta és alkalmazkodott az értékrendjeihez.

- Minden irdnyelvet a vezetd hatdroz meg, a csoport nem szdlhat bele a dontésekbe.
- A tevékenység menete bizonytalan, mert a vezetd visszatartja az informaciokat.
- A vezet6 rendszerteleniil utasit és jeldl ki személyeket egyes feladatok elvégzésére.

- Onkényesen biintet és dicsér.
Demokratikus stilus

A csoporton beliil, az el6z6ekhez hasonld iranyitd személy megjelenése szintén megtortént, de az
munkamodszerében és a csoport tagokkal valo kapcsolat tartds tekintetében eltéré modon tevékenykedik. A
feladatfelbontas, illetve -szétosztas a résztvevokkel kozdsen, véleménykérés, javaslatadasi lehetdség biztositasaval
torténik. A vezetd elsésorban integrald, koordinald szerepet tolt be. A feladatok, hataridék szamonkérése, értékelése

tekintetében a kovetkezes és hatarozott magatartas a jellemzo és elfogadott.

- Minden kozérdekii kérdésben vita utan a csoport dont, a vezetd csak kezdeményez,
,»ko0zvéleményt” teremt.

- A tevékenység egésze kozos vita alapjan formalodik. A csoportcélok vilagosak. Ha a vezetd
tanacsara van sziikség, 6 mindig alternativakat ajanl, melyek koziil a csoport vélaszt.

- A csoport tagjai egymast szabadon valaszthatjak, ki kivel akar dolgozni. A munkat a csoport
osztja fel.

- A biralat és dicséret figyelembe veszi a csoport véleményét is és objektivitasra torekszik.

Laissez-faire (szabad kezet adé) stilus

2 Csepeli Gydrgy: Szocialpszicholdgia, Budapest, Osiris, 1997. 374-377 alapjan:
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A csoporton beliil az egyes személyek valtozatlanul 6nalldan és részben fiiggetleniil tevékenykednek. A feladatok
szinte egyénileg hatdrozédnak meg, a hatartertiletek behatarolasa részleges, a csoporton beliil nincs dsszedolgozas, a
vezetd minimalis koordinaciot valdsit meg. Majd kidertil, hogy ki mit tud és képzelt bele feladataba. A laza
szerkezetli feladatmeghatarozas a problémamegoldas teriiletén lehetdséget ad az egyéni képességek érvényesitésére,

bemutatasara.

- A csoport mindenrdl maga dont, a vezetd minimalisan vesz ebben részt.

- A vezet6 csak a feladathoz sziikséges anyagokat adja 4t. Ha kérdezik, hajland6 vélaszolni, de a
vitat nem iranyitja.

- Nem torddik a szervezéssel.

- Nem avatkozik a munkafolyamatba, nem értékel, nem dicsér, nem biral.
Lewin a kisérleteiket értékelve arra a megallapitasra jutott, hogy:

A laissez faire vezet a feladat strukturalatlansdga miatt rossz eredményeket sziilt.

- Munkaidé: 33%.
- Mindség rossz.

- kialakul a feladat iranti érdektelenség, 16gas, de akar agresszio is

A demokratikus vezet6 kellemes élmény:

- Munkaid6 50% - feliigyelet nélkiil is munka
- munka iranti érdekl6dés, belemeriilés, 6nnall6 munka
- kreativak és smindségi eredmény

- jo kozérzet és csoporttudat.

Az autoriter vezeté — eredményes:

- Munkaid6 74%, de feliigyelet kell. Feliigyelet nélkiil 29%.
- Onmegvalositas hianya agressziv 1égkort sziil

- Eltér6 reakciok: behodolas vagy ellenszegiilés. (hencegést, biinbakkeresés)

LEnyeg:
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*  Autokratikus csoportvezetd
— Meghatarozza, mit, honnan, hova. Rendzserteleniil utasit, biintet/dicsér.
— Infot visszatart - bizonytalansag
— Nem érzi jol magat a csoport, de teljesit.
— 74% munkaidd, de agressziv 1égkor, vegyes reakciok. és vezetd nélkiil 29%.
— Vilagos munka, de alig dnmegvalositas ezért frusztracid, motivacio vesztés
* Laissez faire csoportvezetd
— Rahagy6. Mindent a csoport magaban dont. Vezeto csak anyagokat ad.
— A csoport rosszul teljesit. Szétesés €s rossz kozérzet veszélye.
—  33% munkaid®, rossz mindség. Erdektelenség és néha jatékos agresszid
*  Demokratikus csoportvezetod
— Jelenlét érzelmileg bevonddva. kezdeményez, de csoport dont.
— MegbeszElt szabalyok, célok, valasztasok ¢ és a biralat/dicséret is

— Jo érzés és jo teljesitmény. 50% munkaidd, de motivalt. Nem én, hanem mi.

Demokracia

Beszélgetés:

*  Nemzet, koz0sség
— monista: egy politikai k6z0sség
— pluralista: egyéni szabadsagok 6sszhangba hozasa (jogegyenlGség+ méltosag
mindenkinek)
*  Demokracia értékkdzosségben el6 személyek élettere, akik a kozdsség mércéi és értekfelfogasa
szerint gyakorolhatjak jogaikat €s teljesithetik kotelezettségeiket.
« [rott és iratlan szabalyok osszessége mindsiti az eredményt
»  Piaci modell: preferenciak aggregalasa vs. deliberativ modell: normativ kérdések is
*  Republikanus demokracia értelmezések:
— Proceduralis (folyamatra vonatkozo) elvek : egylittmiikddés keretei és szabalyai

— Szubsztantiv (tartalmi) célok: a k6zj6 elémozditasa, amihez allampolgari aktivitas kell

Pallai: integritas hattéranyagok Oldal 8
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» FEljarési igazsagossag vs. a tokéletlen eljaras igazsdgossaga
— Rawls: van amikor jo eljaras, nem jé eredményre vezet. ezért kell a kontroll.
» Tobbségi eljaras az értékrend alkalmazasara, és eltérés is uezért
«  Ertéktartalom: (1) egyén alapjogai, (2) kozosség mitkodései
«  Ertékelvii értelmezés segithet az eljarasi intézmények miikodési hibainak kikiiszobolésében
* Jogallam nem alkalmas arra, hogy tartalmi helyességre kovetkeztessiik. Ehhez az adott
jogintézmény értéktartalmanak érvényessége is kell.

* Kérdés csak szabaly, vagy értékkozosség is?

Beszélgetésben tisztazanddak:

A Demokrécia értékkozosségben eld személyek élettere, akik a kozosség mércéi és

értékfelfogasa szerint gyakorolhatjdk jogaikat €s teljesithetik kotelezettségeiket.
» Tobbségi eljaras az értékrend alkalmazasara, és eltérés is ugyan ezért

 FErtéktartalom:

— (1) egyén alapjogai,

— (2) kozosség miikodései

DEMOKRATIKUS ALAPELVEK:
A POLITIKAI KOZOSSEG KEPVISELETE ES VEZETESE

* A hatalom birtokosa az allampolgar, aki idészakosan atruhdz dontési jogokat a
megvalasztottaknak.
* A képviselet alanya a teljes politikai k6z0sség.
* A koOzOsség értekeit, céljait €s szabalyait a politikai megegyezések hatarozzdk meg, de alapja az:
— felel6sség

— atlathatosag és szamonkérhetdség;

Pallai: integritas hattéranyagok Oldal 9
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— fenntarthatosag (a jovO generacio iranti feleldsség is);
— jogegyenlOség;
— Joguralom.

» Politika szerepe: dontéshozasi folyamat

» Kozigazgatas: professzionalis dontés el6készitési és megvalositasi folyamat

Lényeg:

A KOZOSSEG ERDEKE / JOLETE
FELELOSSEG:
A FOLYAMATERT ES EREDMENYERT

INTEGRITAS

Az integritas fogalma

A magyar idegen szavak gylijteménye szerint az integritas sz6 egyik jelentése 6sszevonhatosag,
egyesithetéség, a masik érintetlenség, sértetlenség, feddhetetlenség. Az Allami Szamszvevészék altal
l1étrehozott integritas honlap az érintetlenségbdl vezeti le a kdzigazgatasra is javasolt integritas fogalmat:
,az integritas a tisztasag allapotara utal”.®> Angol nyelvteriileten az integritas a mindennapi
szohasznalatnak is része, ¢s a teljesség és becsiiletesség fogalmaihoz kotédik.* Személyes szinten az
integritas olyan emberre jellemz6, akinek tudatos és konzisztens értékrendje van, €s a dontéseit és

cselekedeteit ezek az értékek vezetik.

3 http://integritas.asz.hu/mi_az_integritas. 2014.01.09-én: , Az integritds sz6 a latin in-tangere kifejezésbdl ered,
melynek jelentése: érintetlen. Mas szbval, a kifejezés olyasvalakit vagy valamit jeldl, aki vagy ami romlatlan,
sértetlen, feddhetetlen, tovabba az erényre, megvesztegethetetlenségre, a tisztasag allapotara is utal.”

4 http://www.merriam-webster.com/dictionary/integrity 2014.01.9-én; “Integrity is a concept of consistency of
actions, values, methods, measures, principles, expectations, and outcomes. Full definition of integrity: 1. firm
adherence to a code of especially moral or artistic values : incorruptibility ; 2. : an unimpaired condition

: soundness ; 3. the quality or state of being complete or undivided : completeness”
http://www.thefreedictionary.com/integrity : , Steadfast adherence to a strict moral or ethical code.”

Pallai: integritas hattéranyagok Oldal 10
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Az integritds azonban nem csak személyes, hanem szervezeti szinten is értelmezhetd, vagy akar az egész
kozigazgatasi rendszerre is. Ekkor is érték-alapt, konzisztens miikodést jelent, vagyis azt, hogy a
kozszféra és a kozigazgatas a demokratikus értékekkel és alapelvekkel 6sszhangban miikodik. De mit is
jelent ez pontosabban? A demokricia értelmezések kozott van un. minimal értelmezés, amely a
demokratikus miikddést csak proceduralis (folyamatra vonatkozo) elvarasként értelmezi, és vannak olyan
értékelvii értelmezések, amelyek szubsztantiv (tartalmi) célok teljesiilését is feltételként fogalmazzak
meg.® (Frolich, 2010: 22) Mivel az integritas fogalom alapvetéen az érték-alapra helyezi a hangsulyt a
szubsztantiv célokat is magaban foglalé demokracia fogalomhoz kothetd. Ezt a felfogast jeleniti meg a

lenti abra is.

A Nemzeti Integritas Rendszert — mely azt a teljes rendszert jelenti, amely a kormanyzas integritasanak
biztositasaért felelés - Jeremy Pope antik templomként abrazolja. A szimbdlum egyszerre utal a
demokratikus alapokra és az integritas fogalom holisztikus jellegére: az integritds a demokratikus
alapértékek és intézmények Osszességében foghatd meg: alapjat a tarsadalmi értékek adjak, és a
tarsadalom értéktudatossdga. A templom pillérei azok az intézmények, amelyek a demokratikus
mikddéshez és a jo kormanyzas fenntartasahoz elengedhetetlenek. Ezeken nyugszik a tetd, a frizben
lathaté nemzeti integritas felirattal. A tetén a demokratikus rendszer szubsztantiv céljai, a fenntarthatosag,

jogszertiség és ¢letmindség. Jol lathatoan a nemzeti integritas ezeket az értékeket hordozza.

> Szubsztantiv célok alatt pl. jogszerliség, fenntarthatdsag érvényesilése, az igazsagossagot és méltanyossagot
megvaldsitd ,,jé” dontések.

Pallai: integritas hattéranyagok Oldal 11
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Forras: A Nemzeti Integritas Rendszer, Jeremy Pope (1996)

A Nemzeti Integritas Rendszeren beliil a kozigazgatasi szervezetek integritasa is értelmezhetd. Klotz és
Santha definicidja szerint: ,, kovetett értékek, célok és az egyes személyek viselkedése 0sszhangban all, a
szervezetek és munkatdrsaik minden sziikséges lépést megtesznek, hogy a kévetett értékeknek megfeleléen
végezzek munkdjukat.” (Klotz—Santha, 2013: 16) Ez a meghatarozas alapvetéen proceduralis tartalomra

koncentral.

Az Allami Szamvev8szék definicidja szerint az integritas ,,azon tulajdonsagok, képességek, attitiidok és

magatartasmintdk Osszességét jelenti, amelyek célja a kozérdek szolgdlata, a kozigazgatas

Pallai: integritas hattéranyagok Oldal 12
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rendeltetésszerii, hatékony és eredményes miikodésének biztositisa.” (ASZ, 2009 :8) ® Ebben definicioban

a hangsily a szubsztantiv tartalmon, a kozérdek megvaldsitasan van.’

Osszefoglalonak egy sajat definicid: a szervezeti integritds olyan egészséges mitkédésmodot jelent, amely
lehetbve teszi, hogy a szervezet a raruhazott hatalmat és eroforrdsokat a hivatalosan elfogadott és igazolt
kozérdek megvalositisara a demokratikus értékeknek és alapelveknek megfeleléen és eredményesen
hasznalja. Mivel a demokratikus alapelvek kozé tartozik az atlathatoésag és szamonkérhetdség biztositasa
is, az integritas az allampolgarok és mas szereplOk szamara érthetdséget és bizonyossagot ad, hogy a
kozszféra egésze (a politikai és végrehajté hatalom) és a veliik kapcsolatban allo kozszolgak

konzisztensen és atlathatdban dolgoznak a kozcélok érdekében.

Ezzel érthetové valik az integritas fogalom talan egyik legatfogobb és 1ényegre torébb definicidja is: ,,Az
integritas azoknak a jellemzoknek az GOsszessége, amelyek a kézigazgatasba és az adott kézigazgatasi

szervezetbe vetett bizalom erdsitését szolgaljak a kiilsé és belsd szereplok szemében.” (Galtung, 2012: 15)

Személyes:
* Az érték-vezérelt magatartas.
* Az integritdssal rendelkez6 személynek:
—  Ertékrendje és elvei tudatosak és konzisztensek
— Dontései, magatartasa €s cselekvései konzisztensek vallott és kinyilvanitott értékeivel.
+ értékvezérelt magatartas (A cselekedetek, értékek, elvek, modszerek, elvarasok és eredmények

konzisztencidjat jelenti.) Ez fogjuk majd kozigazgatasi szervezetekre is értelmezni.

Az értékvezérelt magatartas értelmezhetd az egyén, a szervezet vagy akar az egész kdzigazgatasi rendszer
szintjén is.
*  Szervezeti szinten a demokratikus és kozszolgalati értékeket és elveket koveto és
megvalositod szervezet.

* Az integritas azoknak a jellemzOknek az Gsszessége, amelyek biztositjak, hogy:

®Asz (2009): Modszertani 6sszefoglald. ,Korrupcids kockazatok feltérképezése —integritas alapu kozigazgatasi
kulttra terjesztése” (AROP-1.2.4-09-2009-0002) cim{i project.

’ Mint lathatd, az integritds értelmezésében is megtalalhatd a demokracia definiciondl emlitett proceduralis és
szubsztantiv tartalom. En a tovabbi mondanivalémat a szubsztantiv elvarast is magaban foglalé értelmezésre
alapozom.
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* aszervezet és a benne dolgozdk a demokratikusan elfogadott értékek és normak szerint
viselkednek
» arajuk ruhdzott er6forrasokat a kdzcélok megvaldsitasara
* eredményesen hasznaljak
* Az integritds azoknak a jellemzOknek az Gsszessége, amelyek a kdzigazgatasba/a kdzigazgatasi
szervezetbe vetett bizalom erdsitését szolgaljak a kiils6 és belso szereplok szemében.
Integritas menedzsment
* Az integritas fejlesztés a korrupcio ellenes kiizdelem korszerli eszkdze, amelynek célja a
korrupcié megeldzése.
* Ugyanakkor a J6 kormanyzas alappillére is.
Az integritas a kdzigazgatasban olyan miikodésmodot jelent, amely lehetdvé teszi, hogy a kozigazgatas és
a kozigazgatasi szervezet a raruhazott hatalmat és er6forrasokat a hivatalosan elfogadott és igazolt

kozérdek megvaldsitasara eredményesen hasznalja.

kozigazgatasi integritas definicio
az atruhazott hatalmat

- ademokratikus értékeknek és szabalyoknak megfelelden
- hatékonyan és hatdsosan

- amegegyezett kdzcélok megvaldsitasara hasznalja

KORRUPCIO
MI A KORRUPCIO?

*  Olyan viselkedés, amely eltér a kdz szolgalatahoz (politikai vagy végrehajtd) kotddo szabalyoktdl
annak érdekében, hogy
— ANYAGI, HATALMI vagy STATUSZ-el6ny6ket biztositson
—  MAGAN- (személyes, csaladi, barati) vagy CSOPORT- (gazdasagi, vilagnézeti-, etnikai-,

part-, szakmai stb.) érdek szolgalataban
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eltériilés a koz érdekétol, ami sokféle lehet, de hatasa a kdzigazgatas torzuldsa, majd logikus az elfedés

¢és az egyén, allampolgar kiszolgaltatottsaga
korrupcio a kozosség érdeke helyett egyén vagy csoport érdekének szolgalata

- eltériilés a kozérdekétol
- elfedést, torzulast, kihasznalast, és olyan torzult miikodést eredményez, aminek az

ember/allampolgar kiszolgaltatott

- korrupcio: egyén és csoport érdeke szemben a k6zosséggel
mindaddig az ember biztonsagat a kdzosség adja, amig nem sajatitja ki egy csoport sajat érdekei

szolgalatdra az orszagot

Tartalmi osszefoglalas:

- ademokracia a kiindulopont mindaddig, amig demokratikus kdzszolgalatrol beszéliink
- ademokricia a kdzosség jolétét szolgalja
- korrupcié eltériilés, az egyén, csoport érdekei felé
o ez patologia, betegség
- azintegritas a kozosség szolgalatanak allapota

o  az egészség: szervezeté, kozosségé és egyéné

- alétezo szervezeteket egy Gauss gorbén abrazolhatjuk:
- korrupcio és integritas a hosszi farkokon
mi azért nézziik meg elszor a két hosszu farkot, hogy megértsiik a korrupciot és azt az allapotot is ami

felé navigalunk

Lényeg:
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- egyén, csoport vs. kdzosség szolgalata

- Korrupcié és integritas szembeallitasa

- Két oldalra felkeriilnek a tovabbi ellentétek
o eltériilés vs megvaldsulas

o betegség vs egészség

- a Gauss-gorbén: realis cél az elmozdulas

MIROL LESZ SZ0?
demokratikus integritas

- hogyan tériilhet el?
- mit jelent az integritas?

- hogyan lehet integritast épiteni a szervezetben?

Mi a lényeg:

- mik lesznek a kulcsfogalmak, kulcsszavak?
- eltériilés, patologia, betegség

- egészséges szervezet és dolgozo

felelosségvallalas és kdzos cselekvés

Hogyan?

Fokusz:

e nem korrupcio, hanem szervezetfejlesztés — kockazat, veszélyeztetteség vs. ellenalld képesség
erdsitése

e Korrupcidval kapcsolatban: nem a biin és biinds, hanem kévetkezmény, folyamat ami lerontja a
kozigazgatas minoségét, kozhatalomba vetett bizalmat

e gyakran ismételt miikodésmodok, akar ,,szervezeti szokasok™ — tjragondolni, delegitimalni
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e korrupcio, eltériilés a kozjorol: Mi tériti el a kozszolga figyelmét eredeti céljairol?

e hogy lehetne ellenallobba tenni a kdzigazgatast és védeni a benne dolgozo becsiiletes embereket
¢s ligyfeleket

e nincs gyors, végleges megolddsom, de érdemes besz€lni arrdl, hogy miért lehet felelsséget

vallalni és hogy lehet pozitiv elmozduldsokat
Lényeg:

e higgadtan, elemzden, reflektalva, megoldasokat keresve

e  korrupcio, mint jelenség, mint kialakulé miikodésmodok

e Nem biinésoket, hanem okokat keresiink.

e Nem megitéliink, hanem elemziink annak érdekében, hogy fejlesztési palyakat és megoldasokat
talaljunk.

o A kiszolgaltatott, belekényszeritett, belesodr6dé szereplék védelme

e megérteni hogy miért nemcsak mashol, maskor, massal torténik!

e Dbetegség, patologia metafora, amivel valamit tenni kell, gyogyitani

e az egészség allapotaba eljuttatni, ami mindig relativ. tokéletes nincs, de értelmezni kell, hogy az

iranyt tisztan lassuk és a miikodés osszefiiggéseit, hogy jo iranyba menjiink

KORRUPCIOELEMZES

Bevezeté a KORRUPCIOELEMZEShez
Nézziik meg a korrupcidt mint jelenséget. Hogyan torténik?

- egy esetet néziink, ami nagyon tipikus, csak olyat kerestiink, ami bizonyitott
- ezen keresztil értjik meg a jelenség feltételeit

- miért torténhet meg

- aktiv, passziv és belesodrodo szerepeket

- ¢és az Osszefliiggéseket

- ha értjiik a jelenséget, akkor tudunk megel6z6 megoldasokat keresni
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- mi jut esziinkbe? altalaban az Antikorrupcio.
- antikorrupcios tapasztalat vezetett az integritashoz.
- probaljuk rarakni a haromszdgre azokat az elemeket, amikkel kiegészitette az integritas

megkozelités a korabbi szabaly €s szankcio szemléletet

Dogei polgarmester esete

Az alaphelyzet:

*  2004. marcius: europai unios palyadzat a helyi altalanos iskola felujitasa, bévitése,
sportcentrum kialakitdasa, valamint tanuszoda épitése, illetve butor- és eszkozbeszerzés

targyaban
s Osszkoltségvetés: 226 millié forint (kb. 5%-o0s onrész)
*  2005. mdjus: szerzédéskotés a P-SZ. Kft.-vel, a kivitelezés kezdete
*  2006. junius: likviditasi problemak

* 2006. augusztus: a P-SZ. Kft. levonul az épitkezésrdl, a munkakat masik vallalkozo fejezi
be.

* 2006 osz: P-SZ. Kft. csod, majd a vezeté meghal.
Varatlan fordulat 2007 nyaran:

*  Neévtelen levél érkezik dr. N. P.-hez, a helyi képviselo-testiilet tagjahoz, benne egy CD és
egy levél. A levél szerint a CD-n hangfelvételek talalhatok, amelyeken a levélird szerint V.
F., Dége kozség polgdrmestere beszélget a néhai Sz. A.-val, a P-Sz. Kft. egyik vezetdjével

(20 millios kendpénzrdél, amibél 8 millio mar kifizetve).
A nyomozas:

*  Alevél alapjan dr. N. P. a nyiregyhazi iigyészségen bejelentést tesz, nyomozas indul az

tigyben.
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* A nyomozdas sordn a polgdrmester tagad, nem ismeri el, hogy a hangfelvételen az &

hangja hallhato, azt politikai ellenfelei tamadasanak tulajdonitja.

* A hangfelvételek— egy orszdgos televizios csatorna révén — 2007 oktoberében széles korii

nyilvanossagot kapnak.
Az L. foku birésagi eljaras és az itélet:
* A perben mintegy 50 tanut hallgattak meg.

*  Kozponti kérdesek: Manipulalt-e a hangfelvétel? Mi az emlitett 8 millio forint
rendeltetése? Volt-e rahatdasa a polgarmesternek a képviselo-testiiletre (kétbérezés)?

Ataddsra keriilt-e a pénz?
*  Eljaras: 2008—2010 szeptembere kézott, idohuzo taktika bevetése.

»  Azitélet: A Btk. 250. § (1) bekezdés, (2) bekezdés a) pont szerinti vesztegetés biintette
alapjan 3 év 10 honap borton fobiintetés, 1 millio forint pénz-mellékbiintetés, valamint 5

ev koziigyektol eltiltas mellékbiintetés + 375 313 forint biiniigyi kéltség.

+ Az allamigazgatas, az igazsagszolgaltatas, de kiilondsen a kdzélet tisztasaga elleni
blincselekmények azon tul, hogy manapsag igen elszaporodottak, egyidejiileg olyannak is
tekinthetok, amelyek a tarsadalmat igen érzékenyen érintik. (...) Az utobbi 5—6 évben egymas
utan lattak napvilagot a vadlott magatartasahoz hasonld cselekmények. (...) Az is lathato, hogy az
ilyen jellegli cselekmények esetében évtizedeken at alkalmazott birdsagi gyakorlat és
szankciorendszer nem volt alkalmas a cselekmények megfékezésére (hasonl6 jellegii
cselekmények dont6 tobbsége koradbban tobbnyire felfiiggesztett szabadsagvesztés biintetéssel
vagy igen rovid id6tartami szabadsagvesztés biintetéssel zarult). Nem mellékes az sem, hogy a
vadlott polgarmesterként valositotta meg a terhére rott biincselekményt, és mint ilyen, a vele
szemben tamasztott tarsadalmi elvaras nagyobb, ezért a cselekményének tarsadalmi megitélése is

sulyosabb.”
A II. foku birosagi eljaras és az itélet:

»  Fellebbezés: tisztazatlan a diktafon eredete, a tanuvallomasok csak kozvetett bizonyitékok.
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*  Gyorsitélet (2011): az elsofoku itéletet helybenhagyja, az 1 millio forint pénzbiintetés
helyett 8 millio forint vagyonelkobzast rendel el.
*  DE: avolt polgarmester nem vonul be a bértonbe, hanem egy egészségiigyi intézmeényben
kezelteti magat. Birosagi elfogatoparancs nyoman végiil 201 1. majus 19-én kezdi meg
Jjogerds biintetésének letoltését.
Lényeg

2004. marcius: europai unios palyazat a helyi altalanos iskola felgjitasa, bovitése, sportcentrum
kialakitasa, valamint tanuszoda épitése, illetve butor- és eszkozbeszerzés

- Osszkoltségvetés: 226 milli6 forint (kb. 5%-os 6nrész)

2005. majus: szerzodéskotés a P-SZ. Kft.-vel, a kivitelezés kezdete

- 2006. janius: likviditasi problémak

- 2006. augusztus: a P-SZ. Kft. levonul az épitkezésrdl, a munkédkat masik vallalkoz6 fejezi be.
- 2006 6sz: P-SZ. Kft. cs6d, majd a vezeté meghal.

Varatlan fordulat 2007 nyaran:

- Névtelen levél érkezik dr. N. P.-hez, a helyi képviseld-testiilet tagjahoz, benne egy CD ¢és egy levél. A
levél szerint a CD-n hangfelvételek talalhatok, amelyeken a levélir6 szerint V. F., Doge kdzség
polgarmestere beszélget a néhai Sz. A.-val, a P-Sz. Kft. egyik vezetdjével (20 milliés kenépénzrél,

amibol 8 millié6 mar kifizetve).

A nyomozas:

- dr. N. P. a nyiregyhazi ligyészségen bejelentést tesz, nyomozas indul

- A polgarmester tagad, nem ismeri el, hogy a hangfelvételen az 6 hangja hallhatd, azt politikai
ellenfelei tAmadasanak tulajdonitja.

- A hangfelvételek— egy orszagos televizios csatorna révén — 2007 oktoberében széles kort
nyilvanossagot kapnak.

Az 1. foki birésagi eljaras és az itélet:

- 50 tanut hallgattak meg.

- 2008—2010 szeptembere kozott, idohuzo taktika
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- Azitélet: 3 év 10 honap borton fobiintetés, 1 millio forint pénz-mellékbiintetés, valamint 5 év
koziigyektdl eltiltas + 375 313 forint blinligyi koltség.

A 11 foki birosagi eljaras és az itélet:

- Gyors itélet (2011): 1 milli6 forint pénzbiintetés helyett 8 millio forint vagyonelkobzast rendel el.

- polgarmester egészségiigyi intézményben kezelteti magat.

- Birosagi elfogatdparancs
2011. majus 19-én kezdi meg jogerds biintetésének letoltését
A gyakorlat

- A tréner bevezeti az esetet, de altalanos formaban. aéert ezt, mert csak ez dokumentalt

- Elmeséli az esetet néhany héttérképpel. A résztvevo okokat gyijt.

- Mindenki beleképzelheti a tapasztalatait, nem baj, ha sokféle storybol alakul az elemzés, mert a
tipikus elemeket keressiik.

- A lényeg, hogy 0sszealljanak a korrupcios jelenség komplex okai kirajzolddjanak.

- A rendszerezés soran meggérti a jelenség komplex okait és az Osszefiiggéseket.

- A korrupci6 nemcsak a lehetdség miatt torténik: szabalyok és szankciok kozott,

- de a varakozasok miatt is. (elvarasok, feltételezések)

- Cressey: ha egyet kiszedem, nem miikodik

- Ma/IM: egyet se tudok teljesen kiszedni, és egymasra hatnak, ezért mindharmon kell dolgozni,

hogy stabilan ellenall6 legyen a rendszer
Ahol tarsadalmi értékrend és kozigazgatas rendben, kevesebb korrupcio

Korrupcio

Amennyiben sikeriil a résztvevoknek atadni ezt a demokraciafelfogést, ¢és elfogadtatni annak értékét,
akkor biztos 1épést tettiink legalabb a csoportunkban a ,,tobbség uralma” képzet diszkreditalasa felé, és
megalapoztuk egy olyan korrupcidfogalom bevezetését, amely iranytii/vonatkoztatasi alap lehet a

korrupcids jelenségek azonositasanal, és az integritasfogalom bevezetését is elokésziti.
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Korrupcié munkadefinicié a kozszférara

Olyan viselkedés, amely eltér a koz szolgélatdhoz (politikai vagy végrehajto) kotodo elvektol

¢s szabalyoktol annak érdekében, hogy
— ANYAGI, HATALMI vagy STATUSZ-elényéket biztositson;

— MAGAN- (személyes, csaladi, barati) vagy CSOPORT- (gazdasagi, vilagnézeti-,

etnikai-, part-, szakmai stb.) érdeket szolgaljon.

A korrupcié ebben a definicibban nagyon egyszeriien megitélheté a kozérdektél valé eltérésen
keresztiil. Ez higgadt elemzésre alkalmas megkdzelités. Ugyanakkor a demokratikus elvekhez valo kotés

az integritas és az integritismenedzsment értékalapjanak elékészitését is megalapozza.

ANTIKORRUPCIO

Anti-korrupciés megkozelitések

A korrupci6 talan az egyik legkitartobb tarsadalmi jelenség. Legatfogdbb definicidja szerint olyan
viselkedés, amely koz er6forrasait magan célokra hasznélja. A kozigazgatasi korrupcio sordn a koz
szolgaja eltér a koz szolgdlatahoz (politikai vagy végrehajtd) kotddo elvektdl és szabalyoktol annak
érdekében, hogy anyagi-, hatalmi-, vagy statusz-elénydket biztositson, magan-, vagy csoportérdeket

szolgalva.

Bér a hatvanas években megjelentek még olyan értekezések is, amelyek a korrupcio pozitiv hatésait
elemezték egyes fejlodo orszagok esetében, a mara kialakult tudoméanyos konszenzus szerint a korrupcio
rendkiviil karos tarsadalmi jelenség: kart okoz azoknak, akik kezdeményezik, azoknak, akik
belesodrodnak, vagy belekényszeriilnek, azoknak, akik forrasait az elonyszerzok megszerzik, és kart okoz
mindannyiunknak - az elonyt szerzoknek is! - azzal, hogy a rosszabbul miikod6 kozigazgatas rosszabb

eredményeket produkal és rosszabb életfeltételeket teremt, mint, amit korrupcié nélkiil teremthetne. Nincs
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olyan europai orszag, amely ne deklaralna hivatalosan, hogy kiizd a korrupcié ellen, és megjelenési

formait szankciondlja.

A korrupcioellenes politikak elsd korszakéra alapvetden a korrupciot keményvonalas jogalkotdi és
szankcional6 tevékenységgel elfojtani kivano stratégia volt a jellemzd. Gyorsan kideriilt azonban, hogy a
kizarolag az elfojtasra koncentralé megkozelitésnek komoly akadélyai és korlatai vannak. Egyrészrol
nehéz a korrupciét felderiteni, mert természetéhez tartozik a rejtézkodés és az, hogy olyan kdlcsonos,
fiiggést fenntartd bizalmi kapcsolatokat épit, amelyekben érdeke a bevontaknak, hogy egymast fedezzék.
Olyan halozatok alakulnak, amelybdl a kozremiikodoknek nehéz kiszallni (vagy azért, mert az elényokbol

részesiilnek, vagy mert meg vannak félemlitve).

Masrészrol azért nehéz a feleldsségre vonas, mert altalaban erds érdekérvényesitd képességgel és magas
intelligenciaval, vagy nagyszeru szervezokészséggel és kapcsolati haloval rendelkeznek a
kezdeményezdk. Gyorsan és talalékonyan azonositjak azokat a pontokat, ahol elényokhoz juthatnak.
Kozigazgatasbol megszerzett személyes elonyok miatt hasznaltam a korrupciot kezdeményezore az
¢16skodo metaforat, és a reakcioképesség miatt hivtam a korrupciés gyakorlatokat mém-eknek. Azért
fontos a metaforakkal is hangsulyozni a korrupcios gyakorlatok valtozatossagat és folyamatos, a valtozo
korlilményekre reagald alakulasat, mert segit megérteni, hogy amig csak szabalyozasi eszkdzokben
gondolkodunk, hosszu tavu, stratégiai ,,rablo-pandr jatékra™ késziilhetlink. Marpedig a térvényhozas és a

biintetoeljarasok ehhez lasst és nehézkes eszkdzok.

Ha pedig nem sikeres a korrupcio6 elleni kiizdelem, fennall a veszély, hogy a korrupt személyekbdl
haldzatok épiilhetnek, és igy elindulhat a stabilizalodas. Egy alternativ, informalis tarsadalmi szervezdés
jOhet 1étre, amelyben kialakul a szerepl6k helye, és élettere. Ekkor mar, ha a stabil formaciobol egy-egy
per ki is mozdit egy-egy szerepldt, a halozat potolja és visszaépiti a miikddést. Ez a rendszerszerii
mikddés — és rendszerszer(i korrupcio - ereje. Amikor egy ilyen rendszer ellen kizarolag re-aktiv,
szankcional6 szemlélettel kivanunk harcolni egy holland kézmondassal élve ahhoz hasonlo, mint amikor

valaki ,,fel akarja torolni a vizet, mikozben az a csapbél folyamatosan omlik”. (ASZ 2008: 14)

A korrupcio ellenes kiizdelemben ezek a felismerések fordulathoz vezettek. Mivel kideriilt, hogy a
korrupcié elleni kiizdelemben a re-aktiv megkozelités, amely az elkdvetett biint ildézi, dnmagaban nem

elegendd, nyilvanvaldva valt az is, hogy nem lehet a teljes feleldséget a torvényhozasra és biiniildozésre
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atharitani. A sziszifuszi kiizdelem felismerése iranyitotta a figyelmet a megeldzésre, és azoknak a
szervezeteknek és gyakorlatoknak a szerepére, amelyeken keresztiil megel6zhetjiik a korrupcio
beférk6zését a kozigazgatasba. A kozéppontba az a kérdés kertilt, hogy hogyan lehet a kozigazgatasi
szervezeteknek és az egész kozigazgatasnak a korrupcioval szembeni ellenalld képességét erdsiteni. A
korabbi metaforaval élve: hogyan lehetne olyan — egészséges — koriilményeket teremteni a

szervezetekben, amelyek a korrupcid behatolasanak lehetdségét csokkentik.

Az 1 eszkoz az integritasfejlesztés lett, amelynek egyik meghatarozé gondolata az, hogy amennyiben
szervezeti kultiraépitéssel a szabalyozé eszkozoket tamogato értéktudatot lehet erdsiteni, akkor az
erdsiteni fogja a szabalykovetést.® Ezzel a . keményvonalas” utasitd, szabalyozé és szankcionald eszkozok
mellé, kiépiilnek a latszolag ,,puha elemeknek™. A szabalyok, az értéktudat, és az elkotelezettség a
szervezet ellenallo képességének részei: visszatérve a mém és egészség metaforahoz, olyan antitest

rendszert alkotnak, amely koran érzékeli és reagalni tud az é16skdddk tamadasara.

Integritas eszkdz6k a belsé kontrollrendszerben (Holland Szamvevészék, 2008)

Altalénos kontrollok

~Kemény” kontrollok M »~Puha” kontrollok

Forras: Klotz-Santha, 2012. nyoman

8 7 . . 3t . o . 7 7

Természetesen ez abban az esetben igaz, amikor az aktudlis szabalyok 6sszhangban allnak egymassal és a
szervezet kinyilvanitott és kozvetitett értékeivel. Ellenkez6 esetben az érték-tudatositds felerdsiti az
ellentmondasok érzékelését, és dilemma helyzetek elé allitja a szabdlyalkalmazoét.
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Bar az eszkdzokben mindig konnyebben megragadhato egy a szervezeti integritdshoz hasonlé komplex
fogalom, mégsem kérdés, hogy az integritasfejlesztés nem csupan egy eszkoztar, hanem egy vezetési és
iranyitasi szemlélet. Amennyiben az érték- és kulturaépités 11j a szervezet vezetés eszkoztaraban, akkor
vezetési és iranyitasi kultura-valtast jelent a szervezetben. Olyan stratégiat, amelybe beépiilnek a korszerii
vezetés eszkdztarban a munkatarsak sszehangolasat, motivalasat és mobilizalasat szolgald eszkozok.
Ezek fontossaga abban all, hogy az érték és szabaly-tudat partnerré teszi a munkatarsakat a korrupcio
elleni kiizdelemben. Ezzel visszaérkeztiink a feleldsség kérdéséhez: az integritas szemlélet a szervezet és

dolgozoi felelésségét tudatositja a korrupcio elleni kiizdelemben.

A Kkorrupciéo mint mén
A korrupcios gyakorlatokat mémekként eis felfoghatjuk:

A mém aranylag 0j fogalom, Richard Dawkins alkotta hires Onzé gén (1976) cimii kényvében. Dawkins
az evolucio alapjanak nem a fajokat, hanem a géneket tekinti. A gén arra torekszik, hogy reprodukalja
magat, és fennmaradjon. Az evolucio logikaja szerint azok a gének maradnak fenn, amelyek hordozoikat
alkotta. A mém a kulturalis kozvetités egysége: olyan kis ,,csomag”, amely kulturalis tartalmakat kozvetit
(gondolat, viselkedés, stilus), és az egyik agybol a masikba vandorol mint 6tlet, utinozhat6é minta,
gesztus.9 A mémek a génekhez hasonldoan dnmagukat masoljak és masolhatoak, és az ket hordozo
személyeken keresztiil maradnak fenn, és szaporodnak. Szintén a génekhez hasonldoan mutaciok soran
atalakulnak, és igy igazodni tudnak bizonyos kiils6 koriilményekhez.10 Mivel a mémeknek az 6ket éppen
koriilvevd vilagban kell élniiik, a valtozo koriilményeken is nagyban mulik, hogy melyik mutacio lesz
sikeres. Ez Dawkins kulturalis evolucios elméletének 1ényege, amely segitségilinkre lesz a korrupcid

kulturalis aspektusanak megértésében.

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

10 Ez a Dawkins altal meghatarozott harom jellemz®: variability, reproduction and “differential fitness” (variabilitas,
reprodukcio és kontextualis fittség.
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Nem kérdés, hogy egyes korrupcios gyakorlatok elképesztden sikeres mémekként miikodnek. A
korrupcidra hajlamos emberhez eljutnak a tdrsadalomban megjelend korrupcios otleteket hordozé mémek
(kulturalis ,,gondolatcsomagok’), amelyek otleteket adnak és segitenek abban, hogy a korrupciot
fontolgat6 a blintudatat valamiféle racionalizaldssal csokkenteni tudja. Ezek a mémek a korrupcidval
tolerans tarsadalmi kdzegben és gyenge szervezetben gyorsan terjednek és nagyon jol mitkodnek.
Adaptivak is, ha sziikséges, mert gyakran komoly érdekérvényesito képességgel, intelligenciaval és
kapcsolati haloval rendelkez6 egyének €s csoportok a terjesztok, akik gyorsan tanulnak egymastol,
tajékozodnak a befogadd kozeg valtozasairdl, igy pontosan €s gyorsan tudjak atformalni, illeszteni az

atvett gyakorlatokat annak érdekében, hogy elényokhdz jussanak.

A korrupcios gyakorlatokat mémnek tekintve, hordozoikat a korrupcids gént hordozo él6skdddként
foghatjuk fel, akik megtamadjak a kozigazgatasi szervezetet, hogy elényhoz jussanak. Azért hasznalom az
¢16skodo fogalmat, mert az é16skdodének €s a korrupt személynek is gazdaszervezetre van sziiksége,
egyedill nem tudja megteremteni az életfeltételeit. El6fordul, hogy néhany é16skddé egészséges
szervezettel keriil kapcsolatba, és nem okoz nagyobb diszfunkciét.11 Ilyenkor kialakul egy élhetd
egyensuly, amelyben az él6sk6d6 nem von el annyi er6forrast, hogy annak barmi jele lenne. Amikor
azonban a szervezet valami mas betegség miatt legyengiil, elszaporodhatnak az é16sk6dok, és a
gazdaszervezet allapotat tovabb rontjak. Az é16skodok a gyenge szervezetben komoly kart okoznak.
Ekkor kezelni kell a betegségeket: fel kell venni a harcot az él6skodo ellen, és a legyengiilést okozd mas

betegségeket is kezelni kell.

A korrupci6 abban is hasonlithat6 az ¢l6sk6d6khoz, hogy a tamadas lefolyasa azon mulik, hogy az
¢16skodo vagy a szervezet ellenallo képessége erdsebb-e. Ha a szervezet gyenge, nemcsak a behatolas
veszélye nagy, de mikdzben kezeljiik az egyik betegséget, jo eséllyel érkezhet a kovetkez6 tamadas is.
Mire kiépitjiik valaszunkat az egy €l6skodore, megtorténik a mutacio, és uj tamadasnak vagyunk kitéve. A
behatolas a konkrét timadason tdl olyan folyamatokat — tovabbi kovetkezményeket — is elindithat,
amelyek a konkrétan megtamadott funkcion tal mas szerveket is megbetegithetnek. Vagyis, kilépve a
metaforabol, nemcsak a korrupcios gyakorlat soran kinyert eréforras gyengiti a szervezetet, hanem a

gyakorlat 1étének mas teriiletekre gyakorolt torzito hatésai is. Ezek a kozvetett hatasok a szervezet

' Bar gyakorlatilag szinte nincs eurdpai parazitas ember, viszont a tavol-keletiek nagy része érintett parazitas
megbetegedésekben. Egyiitt élnek a parazitaikkal, és problémat a parazitak csak akkor okoznak, amikor valakinek a
szervezete legyengiil. A parazita miatti megbetegedés igy indikatorbetegség, amely valami mas, nagyobb betegséget
jelez.
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miikddésének torzuldsdhoz vezethetnek, végiil foglyul ejthetik a szervezetet, és a korrupciot kiszolgalo

rendszerré alakithatjak at a miikddeést.

Visszatérve a metafordhoz, ha sok behatolast enged a szervezet, el6fordulhat, hogy nem sikeriil mar
mindet kezelni, igy a betegségek annyira legyengithetik, vagy akéar oly mértékben fel is élhetik a
szervezetet, hogy mar az éldskdddnek se tud jo koriilményeket biztositani. (Annak ellenére, hogy ez

persze nem volt célja az ¢l6skodonek.)

Amennyiben ezt az egészség-betegség metaforat hasznaljuk, akkor a hagyomanyos jogalapti
antikorrupciés megkdzelitéseket, mint a betegségek kezelését, vagyis alapvetden a mar behatolt él6skodok
elleni gyogymodokat foghatjuk fel. Az integritds szemlélete pedig az egészségre koncentral: a szervezet
ellenalld képességének erdsitésére annak érdekében, hogy a korrupcios kisérletek ne tudjanak behatolni és

komolyabb karokat okozni.

Korrupcioé fogalomrdl nincs megegyezés a tudomanyagak kozott és orszagonként is kiilonbozo. a
korrupcidhoz k6tdédé tudomanyos munkéaban, sem az integritasfejlesztés teriiletén nem alakult ki se kdzos
definicid, se megkozelités a kiilonbozé tudomanyagak kozott, igy eltérd konceptualizaldsok élnek egymas
mellett. A pszicholdgia személyes etikai dontésekre €s viselkedésekre, a kozgazdasagtan az egyén és
csoport érdek-alapu dontésére, a szociologia a tarsadalmi kdrnyezetre, a jog a normaszegésre és annak
biintetésére helyezi a hangsulyt, a kriminologia a szabaly és normaszegés folyamatara, a politologia pedig
arra a folyamatra, amely sordn a kozosségre kotelezd szabalyok megalkotédsa a kdzosség érdekének
keépviseletétol eltériil. A hagyomanyos — weberi alapokra épiilé — kozigazgatas tudomany a jogi

megkozelitésre épit.

Integritas felfogas mindent korrupcionak tekint, amely norma vagy térvényt sért vagy a kozjo
érvényesiilését. Tehat azt is, ami a munkatarsaknak vagy a kozosségnek karos. Ez egy szélesebb

értelmezés. Mi a kdz szolgalatatol és annak megegyezett céljaitol valo eltériilésként értelmeztiik.

Nemzetkozi trendek a korrupcio ellené fellépésben
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A korrupciéval szembeni globalis fellépés siirgetése az Amerikai Egyesiilt Allamokhoz kothetd. Az 1972-
ben kipattant Gin. Watergate-botrany™ és az amerikai vallalatok korrupcios visszaéléseit feltaro vizsgalatok
az 1970-es évekbeli USA-ban olyan szabalyozasi folyamatot generaltak, amelynek célja — az addigi etikai

mércék magasabbra allitasaval — a tiszta kozélet megteremtése volt. Els6 hatarozott 1épések:

e 70-es évek USA vallati botranyai. El16sz6r Watergate botrdny, majd a Pénziigyi bizottsag egy re
tobb kiilfoldi megvesztegetést tarnak fel. Az évtized végén igy sziiletett meg a kiilfoldi korrupcios
gyakorlatokrol sz616 szovetségi torvény,"® mely biintetendévé nyilvanitotta a kiilfoldi allamok
gazdasagi ligyekben dontéshozatalra illetékes koztisztviseldinek megvesztegetését.. (Ma mar tobb
milliard dollaros biintetéseket is kiszab az amerikai Pénz és Tékefeltigyelet.)

o Ezalapvetden egy vallalati jogi compliance alapu megkozelités

e A torvény nem érte el a célzott pozitiv hatast, ugyanakkor az amerikai nagyvallalatok szamara
negativ hatassal jart, hogy mas fejlett orszagok korrupt gyakorlatot folytatod vallalatai
,versenyelonybe” keriiltek a fejlédé orszagok piacain. A helyzet megvaltoztatasa érdekében egyre
tobb vallalat lobbizott olyan nemzetk6zi konvenciokért, amelyek az USA-n kiviil — globalisan — is
tilalmazzak a korrupt tizleti gyakorlatokat

e Azzal, hogy az amerikaiak els6k voltak és ezzel a vallalataik hatranyba keriiltek. Ezért is kemény
lobbyzast folytattak a nemzetkdzi szervezetekkel,

o Egyik els6 volt az OECD megegyezéshez, keretmegallapodashoz vezetett, majd 1997 tol
széleskorli 0sszefogasok, amelyben Eurdpai Bizottsag és Europa Tandcs is fontos szerepet
jatszott. Els6ként az Amerikai Allamok Szervezete (1996), majd 1997-ben az ugyancsak jelentés
USA befolyas alatt miikkodé Gazdasagi Egylittmiikodési és Fejlesztési Szervezet (OECD) vallalta

fel egy korrupcié elleni nemzetkdzi egyezmény™® megalkotasat. Az OECD-ben emellett 1997 6ta

A Watergate-Ugy egy washingtoni irodahazrél kapta a nevét, mely az 1972-es amerikai

elndkvalasztason a Demokrata Part féhadiszallasa volt. 1972. junius 17-én egy csoport behatolt Larry
O’Brian demokrata elndk irodajaba, hogy bizalmas iratok birtokaba jusson. A betéréssel kapcsolatban
inditott vizsgalat szalai Richard Nixon republikdnus elndkig vezettek, melynek kdvetkezményeként Nixon
kozvetlen munkatarsainak egy részét vad ala helyezték és elitélték. Az Ugy sulyos helyzetbe hozta az
elndkaot, aki igy 1974. augusztus 9-én lemondott.

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

1 A nemzetkozi lizleti kapcsolatokban a kiilfoldi hivatalos személyek megvesztegetése elleni 1997. évi
OECD egyezményt Magyarorszagon a 2000. évi XXXVII. térvény hirdette ki.
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egy kiilon Korrupcio Elleni Munkacsoport (Bribery Working Group) foglalkozik korrupcios
targyu kutatasokkal, illetve korrupci6 elleni programokkal. A Munkacsoport plendris iilése olyan
ajanlasokat fogalmaz meg, melyek elsdsorban a nemzetkozi kdzélet tisztasaganak elsegitését
célzé feladatok hatékonyabb megvaldsitasara iranyulnak. Az ajdnlasok az OECD Egyezményben
részes allamok tekintetében a tudatos hozzaallas erdsitését célozzak, a benniik megfogalmazott
feladatok végrehajtasanak koordinacioja folyamatos.

e A korrupci¢ elleni globalis fellépés az 1990-es évek elsd felében mas forumrendszereken is
megkezdddott. Ezek kozott emlitjiik a kiillonbdzé nemzetkdzi gazdasagi szervezeteket
(Nemzetkozi Gazdasagi Kamara, Vilagbank), valamint az olyan nem-korményzati szerveket
(NGO), mint a berlini székhelyii Transparency International, amely 1994-ben kifejezetten a
korrupcid elleni globalis civil fellépésre szervezodott.

e A korrupcio elleni fellépés tekintetében eurdpai unids szinten az Eurdpai Bizottsag mellett az
Europai Csalas Ellenes Hivatal (OLAF) és az EUROPOL hivatkozhatd olyan kozosségi
intézményként, melyek — a K6zosségek pénziigyi érdekeinek védelme okan — kiemelt figyelmet
forditanak a csalas és korrupcié elleni fellépésre.

e Ezek az 11j intézmények mar nemcsak a BTK-ra hanem a megel6zésre is koncentral és egy
hatékony monitoringot is bevezetett

o Emiatt és emellett elkezd6dott egy intézményesedés is. Foleg a monitoringon keresztiil

e Nemzetkdzi tuddsatadas pl. IACA, TI

o Ezis vezetett egy Uj kormanyzasi modell felé, amelyben nemcsak a hatékonysag, hanem a
folyamat is a figyelem kdzéppontjéba keriilt.

e A versenyképesség miatt is fontos a korrupcio elleni fellépés, mert nemcsak a jolét ellen mikodik,
hanem a hatékony gazdasag

e 2008 as vallsag alatt 0j elem a kdzbizalom: valsag alatt is romlott a kézbizalom, részben alappal
is, hiszen a valsagban sok olyan dolog felszinre keriilt, ahol az cégek, vagy allamok 1éptek at

szabalyokat és torvényeket.

Betet6zés a 2003 ENSZ korrupcid elleni egyezmény
EU céljai

Az unios szervek e negativ jelenségekre ugy tekintenek, mint amelyek
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e aldaknazzdk az intézményrendszeren beliili egészséges dontéshozatalt,

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

e Kkarositjak az Eurdpai Unio pénziigyi érdekeit,

e hatrdnyosan befolyasoljak a kiilpolitikat olyan allamok esetében, akik segélyben részestilnek,
valamint

o cllentétben allnak a nemzetkdzi kereskedelem nyilt és atlathatd bonyolitasanak altalanos
kovetelményeivel.

e Az eurodpai unités tagallami egylittmiikodésen tul a vilag legjelentdsebb nemzetkdzi szervezetei
szinte kivétel nélkiil elkiiloniilt szervezeti keretek kozott, illetdleg onalld programok keretében
foglalkoznak a korrupcios jelenségekkel. Az egyiittmiikddések alapjat olyan nemzetkozi
egyezmények képezik, melyek tobbségéhez hazank is csatlakozott az elmult években. Ilyen
moédon az egész vilagra kiterjeddé korrupcié elleni egytittmiikodést koordinal jelenleg az Egyesiilt
Nemzetek Szervezete (ENSZ), valamint az ENSZ e teriiletre szakositott szervezete — az ENSZ
Kabitoszer-ellenérzési és Blnmegel6zési Hivatala (UNODC) —, mely hazankkal is szoros
munkakapcsolatot tart fenn. Hazank emellett az ENSZ Korrupcio Elleni Egyezménynek15
alairdjaként részt vesz az egyezményben részes allamok kiilonbozé egyiittmiikodési formaiban
(Id. Részes Allamok Konferenciéja).

e Az Eurdpa Tanacs esetében 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 Eurdpa Tanacs tagallamai altal alairt korrupcios ellenes egyezményekben16 foglalt feladatok
végrehajtasarol késziilt jelentések elfogadasara altalaban a tagallamokkal kozdsen kétévente

végzett szakértoi kiértékelések alapjan keriil sor.

15 Az ENSZ Mexikdban (Merida) 2003-ban kelt Korrupcid Elleni Egyezményét a magyar Orszaggydlés is
megerositette a 2005. évi CXXXIV. toérvényben, mely 2005. december 14-én Iépett hatalyba.

'® Ld. az Furdpa Tanécs Strasbourgban, 1999. november 4-én kelt, Korrupciordl szolo Polgari Jogi Egyezményét
(kihirdette a 2004. évi L. torvény) és az Eurdpa Tanacs Strasbourgban, 1999. januar 27-én kelt Korrupciorol szold
Biintetdjogi Egyezményét (kihirdette a 2002. évi XLIX. torvény).
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Magyarorszag:

e nemzetkozi kapcsolatok része, EU és Nato — ezért a szabalyozasi feltételek fontossa valtak

e 2001 els6 kormanyhatarozat az implementaci6 kezdete: Biintet6jogi, jogi és egyéb intézkedések
ami elsdsorban nemzetko6zi kovetelményeket valosit meg: a korrupcidellenes kormanyzati
intézkedéscsomagot 2001 tavaszan fogadta el a Kormany,'” amelynek hatterében hazank EU-
csatlakozasi esélyeinek javitasa allt. A f6ként a korrupcio kriminalizalasara és a biintet6jogi
szabalyozas szigoritasara Gsszpontositd egymassal lazan 6sszefliggd — a valodi programot nem
alkot6 — intézkedések tilnyomo tobbségét az akkori Kormany néhany honapon beliil teljesitette.

o 2002-t6l kezdddik egy intézményépitési kisérlet: cél 1étrehozni a korrupcid ellen szervezeteket:

o ilyen pl. 2002-10 kozott a kozpénzigyi allamtitkarsag, koztarsasagi korrpeio ellenes tanacs,
Tanacsado testiilet...AK koordinacios testiilet, és a 1étre nem jott kdzérdekvédelmi testiilet, de
ezek nem tudtak a probléméval megbirk6zni.

o Ezt kdvetden hosszl évekig nem volt jellemz6 a korrupcios problémak kezelésének tervszerii
meghatarozasa és programba foglalasa, mig a Kormany 2007 nyaran féléves hataridovel eldirta
egy atfogo korrupcio elleni stratégia kidolgozasat. Ez, valamint a hozza kapcsolodo intézkedési
terv a civil szervezetek kozremiikodésével 2008-ra késziilt el, azonban a Kormany elé nem kertilt
benyujtasra.

o A 2010-ben alakult Kormany korrupcio elleni intézkedéseinek stilya az elszdmoltatasra és a

biintet6jogi eszkdzok alkalmazasara helyez6dott

e 2012-ben 0j, a megeldzésre és a szervezeti ellenalloképesség erdsitésére dsszpontositd hatarozatot
fogadott el [1104/2012. (IV. 6.) Korm. hatarozat a korrupci6 elleni kormanyzati intézkedésekrol
¢és a Kozigazgatas Korrupcio-megel6zési Programjanak elfogadasarél]. E kormanyhatarozat kozel
hasz intézkedést sorol fel a jo allam megteremtése és a korrupcié visszaszoritasa érdekében. A
végrehajtas tamogatasara 2012. december 17-én kezdédott meg az AROP-1.1.21. , Korrupcio
megelozése ¢és a kozigazgatas-fejlesztés attekintése” cimii, Osszesen 680 millio forint

Osszkoltségvetésii és 2014. majus 31-ig tartd kiemelt projekt végrehajtasa, amelyben a

" Ld.: a korrupciéval szembeni kormanyzati stratégiardl sz6lo 1023/2001. (lll. 14.) Korm. hatarozatot.
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Kozigazgatdsi és Igazsagligyi Minisztérium mint projektgazda a Nemzeti Kozszolgélati
Egyetemmel egyiittmiikddve felelds a feladatok megvaldsitasaért.

Integritas szemlélet nagyobb eséllyel indul, mert rendszert fejleszt

Integritas épités Magyarorszagon

ASZ Twinning Light projekt fél éves médszertani megalapozas fél éves projekt

2007-2008: Arop 1.2.4. Gijra integritas megalapozas modszertani fejlesztéssel — integritas
kérdoiv+képzések €s ismeretterjesztés (ma is ASZ honlapon)

2012-2014 Arop 1.1.21: most folyik 0ij intézmények épitése atfogd 2012 integritas korméany
stratégia alapjan: j elemek a biintetdjogi eszk6zok mellé a megeldzés, kockazatelemzes és
szervezetfejlesztés érdekében.

elény, hogy a kockazatokra koncentral nem a megtortént szankcionalasara

nem igazsagszolgaltatas, hanem szervezeti megelozés,

szakmai halozat kialakulas

Komoly szakmai tdmogatas OECD-t61: cél nem szakpolitika, hanem allami miikodeés javitasa

Pozitiv megkdzelités a jo it megtalalasara

20/2013 kormanyrendelet Integritasiranyitasi rendszert megalkotta

egyszemélyi felelOsség,

stratégiai jelleg,

integritas tanacsado alkalmazasa a szervezeti miikodés javitasara
bejelent6 védelem Gjraszabalyozasa

hivatasetikai kodex

képzések és ismeretterjesztés — ITK
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KOZIGAZGATASI INTEGRITAS

Integritas felfogas
Az elmult 10 évben a kozigazgatasi integritast a témaban meghatarozo szervezetek €s
szaktekintélyek kiilonbozo fogalmi lehatarolassal definialtak. Nem alakult még ki egységes

fogalomhaszndlat. A kiilonb6zd definiciok egyeldre egymas mellett élnek. Itt csak eltérdt elemlek

ki:

A perspektivak az integrités sz6 kiilonbozd jelentéseibdl indulnak ki: a teljességbdl, a példas

moralis tartasbol, vagy a szabalykdvetd viselkedésbol. (Six-Huberts 2008):

o [Etikai teljesitményként: kdzszolgak és szervezetek etikai szabalyoknak és normaknak

megfeleld miikodésére iranyitja a figyelmét és az ellenérzd intézményekre. (Six et all,
2012)

Integrity systems have been developed to safeguard the ethical performance of public officials. (Six, et all, 2012)

e officials.

e A szervezeti etikai menedzsment €s annak betartasat ellendrzd intézmények
sszességeként'®. (Six-Lawton 2013)

e Az OECD az etikai infrastrukturat helyezve a kozéppontba (OECD 2000) Integritasi
Rendszert: minden eszk6z, folyamat, struktara és tényez0, mind a kézszféra szervezetein
beliil, mind pedig azokon kiviil, amelyek befolyassal vannak egy szervezet tagjainak
integritasara.p.11

e A tanulmany szdvegkdrnyezetében az ,,integritds” a mindennapi gyakor-latban altalanosan
elfogadott értékek és normak alkalmazasat jelenti (van den Heuvel & Huberts, 2003: 19). A
,,k0z0Osségi integritas” tehat a kdzszféra szervezeteinek napi gya-korlataban altalanosan elfogadott

tarsadalmi értékeknek és normaknak az alkalmazasara utal. p12

'8 Integrity systems include both the organizational ethics management efforts within the government’s
administration as well as the integrity guardians external to the administration, such as external financial auditors,
ombudsmen and the police and justice system. An integrity guardian is an agency with oversight and control powers
concerning integrity violations.
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e Klotz ¢s Santha definicidja szerint ,,.kovetett értékek, célok €s az egyes személyek
viselkedése 0sszhangban all, a szervezetek és munkatarsaik minden sziikséges lépést
megtesznek, hogy a kovetett értékeknek megfeleloen végezzék munkdjukat”.lg

e Bager Gusztav (2013)

Az Integritds a kdzszolgalatban, mint a korrupcié megeldzés hatasos modszere kertilt, de nem
kizardlag. Alapvetd a J6 korméanyzéashoz. Nem kizardlag a korrupcidhoz kothetd, hanem a jo

kormanyzas feltétele. Ez egy atfogobb megkozelités.

Az NKE széles mandatuma a kdzigazgatassal kapcsolatos oktatasban és fejlesztésben
mindenképpen azt tdmasztja ald, hogy az integritas széles értelmezését tekintsiik munkank
alapjanak. A kozigazgatasi vezetés, menedzsment, szervezetfejlesztés és szervezeti kultira —
mindazok, amikre az integritas széles értelmezése hatassal van. Ez indokolja, hogy az ITK

koncepciodhoz kiindul6 definicionak a kdvetkezdt valasztottam:

,»Az integritas a kdzigazgatasban olyan miikodésmodot jelent, amely lehetvé teszi, hogy
a kozigazgatas €s a kozigazgatasi szervezet a raruhazott hatalmat és eréforrasokat a
hivatalosan elfogadott és igazolt kozérdek megvalositdsara eredményesen hasznalja.”
(Pallai 2014) Ezzel a j6 kormanyzast és ,,ezzel a kozigazgatasba és az adott kozigazgatasi
szervezetbe vetett bizalom erdsitését szolgalja a kiils6 és belsd szereplok szemében.”
(Galtung 2012)

Kozigazgatasi integritismenedzsment

Az integritas szemlélete a korrupcid megel6zés modszereként fejlodott ki: ez az irany azt keresi, hogyan
lehet a szervezet korrupcidval szembeni ellenallo képességét erdsiteni. Ennek az ellenalld képességnek

alapja az érték-tudat erdsitése, egyrészrol azért, mert az érték-kdzponta elemek, tudjak a szabaly-kézpontu

¥ Klotz Péter —Santha Gyorgy: Szervezetigazgatas, szervezetfejlesztés, integritas. Torzsanyag az
integritdismenedzsement targyahoz. Budapest: NKE-VTKI. 2013. p.16.
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elemek hatasat erésiteni, masrészrol azért, mert a szervezeti kultara és érték-tudat teszi képessé a
szervezetet arra, hogy észlelni és elemezni tudja a mém-ként valtozo és terjedd korrupcios gyakorlatokat.
Ugyanakkor azt is latni kell, hogy a azabaly és érték-tudat magdban még nem okvetleniil elegend6 ahhoz,
hogy a kordbban emlitett, reaktiv ,,rabld-pandur jaték”-on tallépjiink, minddssze annyira elég biztosan,

hogy valamennyivel hatasosabb, kollektiv ,,rablo-pandur jaték”ot jatszunk.

Paradigmavaltast nem az jelent, amikor modositjuk a reakciot, hanem amikor pro-aktiv megeldzési
stratégiat épitiink, amelynek célja nem a korrupciora valo reagalas, hanem a szervezeti egészség: olyan
egészséges mitkodésmod, amelyben a kozigazgatasi szervezet a raruhazott hatalmat szisztematikusan és
atlathatoan kizarolag a hivatalosan elfogadott és igazolt kozérdek megvaldsitasara hasznalja. Ehhez nem
elég a szabaly-kovetést tudatositani és erdsiteni, az egész iranyitast kell tigy atalakitani, hogy az értékek és
c¢lok megvalositasara alkalmas rendszerré valjon. A demokratikus értékeknek és a koz érdekeihez
kapcsolodo szabalyoknak az egész szervezeti €let - a tervezés és miikodés - alapjava kell valnia. Ki kell
alakulnia a szervezeti miitkodés konzisztenciajanak és hatasossaganak. Az integritas-épités olyan
rendszerszer(i fejlesztést jelent, ahol az értékekre és célokra épitett konzisztencia erdsiti a szervezetet és
teszi részeit egymassal egylittmiikodo, egymast erdsito elemekké. Egy ilyen egészséges szervezet azzal
szlikiti be a korrupcio lehetdségét, hogy az integritas a szereplok viselkedésében €s a szervezeti
mikddésben meghatarozo logikava valik, amely érthetd és atlathatod rendszerben iranyitja a gyakorlatokat.
A konzisztens €s atlathato rendszernek kulcsszerepe van abban, hogy pontosan érzékelhetové teszi a

korrupcidt, vagyis a koz szolgalatatol valo eltériilést.

Amennyiben a kdzigazgatasi integritast nemcsak proceduralis (folyamatra vonatkozo), hanem
szubsztantiv (tartalmi) értelemben is hasznaljuk, a kozigazgatasi integritasnak az alapvetden etikai
kérdések, mint a kozérdek melletti elkotelezettség és megvesztegethetetlenség, mellett tovabbi feltételei
vannak. A koz érdekének megvalodsitasahoz elengedhetetlen feltétel a szakmai kompetencia, a folyamatos
elemezés €s tervezés €s az a szervezeti intelligencia és vezetési kultira, amely megvalosithatd, a szervezet

tevékenységeit és munkatarsait egyiittmiikodé rendszerbe épité megoldasokat talal.
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AZ INTEGRITAS-EPITES
KOMPETENCIAI

© INTEGRITY ACTION, 2012 adaptalva

Elkotelezettség a Megvesztegethetetlenség
kozérdek irant

& Folyam lemzé
Célok 'o.ya at'oiee és
és innovacio

konzisztenciaja

Szakmai
felkésziltség és
kompetenciak

Korszerii vezetés és
szervezeti intelligencia

SZECHENYI TERV

Mint a fenti magyarazatbol is kitlinik a kdzigazgatasi szervezet integritassal torténd iranyitasa nagyon

komplex kihivas. Rdadasul az integritas bar illeszkedik a j6 kormanyzas fogalmaba, az integritds nem az

egyelten vezérléelv, hanem olyan vezérld elv, amelynek megvalositod eszkoztarat a tobbi vezetési és

iranyitasi eszk6zhoz illeszteni kell. Erre utal az integritasi eszkozoket rendszerez6 lenti tabla. (OECD,

2009) A tablazat megkiilonbozteti az un. elsddleges eszkozoket, amelyek az integritas kiépitésének

kozvetlen 1épései, €s a masodlagos elemeket, amelyek beépiilve a szervezeti tervezés €s iranyitasi

rendszerbe az integritést a teljes miikodést athatd vezérld elvvé teszik.
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Eszkézok Folyamatok Struktarak
Elsddleges Kodexek, szabalyok, Atfogé, allandd Integritas-felelds, vezetés
eszkozok iranymutatas, integritas- integritasfejlesztési
képzés és tanacsadas, folyamat, alland6 fejlesztési
Osszeférhetetlenség felfed folyamatok az egyedi
ése stb. eszk6zok tekintetében;
egyszeri projektek eszkdzok
bevezetésére vagy
megvaltoztatasara stb.
Kiegészito Az integritds mint az Személyiigyi menedzsment, Személyiigyi menedzsment,
eszkozok alkalmazottak felvételének a kozbeszerzési és kozbeszerzési és

szerzGdéskotési
menedzsment, pénzligyi

menedzsment stb.

szerzOdéskotések
kezelésének integritasi
vonatkozasai, beleértve a
mindségértékelés

eszkOzének integritasat stb.

Forras: OECD, 2009

Az els és masodlakos eszk6zok, folyamatok és struktirdk egylittesen tudnak olyan egészséges
szervezetet 1étrehozni, amely a raruhazott hatalmat a hivatalosan elfogadott és igazolt kozérdek

megvalositasara hasznalja.

Végiil, de nem utolso sorban az integritas része nemcsak az atlathato belsé miikddés, hanem a kiilsé
szereplok szamara biztositott atlathatosag és szamonkérhetdség is. Nem ,,csak™ azért, mert demokratikus
érték és alapelv, hanem azért is, mert a kozigazgatas miikodését javitja és biztositja. Az atlathato és
szamonkérhet6 kozigazgatas alkalmas ugyanis arra, hogy erdsitse a bizalmat a kdzszféraban, kiterjessze a
szerepvallalast és felelsséget az allampolgarokra és azt a tarsadalmi egyiittmiikodést biztositsa, amely

eredményes és fenntarthato fejlédéshez elengedhetetlen.

Ha 0sszegzésként az integritast etikus, kompetens és atlathaté miikddésként definialjuk, amely alkalmas a

kozérdek megvalositasara, eredménye nemcsak a korrupcidé megeldzése, hanem az is, hogy ,,a
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kozigazgatasba és az adott kdzigazgatasi szervezetbe vetett bizalom erdsitését szolgalja a kiils6 és belsd

szereplok szemében.” (Galtung, 2012: 15)
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INTEGRITASEPITES

Integritasépités esettanulmany 1. La Paz
Részletek Robert Klitgaard--Ronald MacLean-Abaroa—H. Lindsey Parris: Corrupt Cities: A

Practical Guide to Cure and Prevention cimii konyvébal

Nem sok varosvezet6 keriil olyan széls6séges helyzetbe, mint amilyennel Ronald MacLean-Abaroa
szembesiilt, amikor a boliviai La Paz polgarmestereként hivatalba Iépett. Mégis, valahanyszor mas

orszagok tisztségviseldinek emlitettiik az esetet, mindannyiszor a beavatottak mosolyaval valaszoltak.

La Paz 1948 ota elsé izben valasztott polgarmestereként, 1985. szeptember 13-an tettem le a hivatali
eskiit. Tudtam, hogy nehéz feladat var ram, de almomban sem gondoltam, hogy a helyzet ennyire sulyos.
Hamar rajottem, hogy talalnom kell valakit, aki pénzt tudna nekem kélcsonozni, hogy kihvizzam a
kévetkezd hénapig, mivel az 1ij fizetésem csupdan havi 45 amerikai dolldrnak megfeleld Gsszeg volt. Es nem
csak erre kellett a pénz, az is csaknem lehetetlennek ldatszott, hogy feldlljon a kézvetlen munkatdrsaimbol
allo stab, mivel 6k még ennél is kevesebbet fognak kapni. A nap végén, amikor hazaindultam, beiiltem a
polgarmesteri kocsiba, egy rozoga 1978-as négykerék-meghajtasu jarganyba, és kézben azon tiinddtem,
nem keriiltem-e olyan kelepcébe, ahonnan az elsé megvalasztott hivatalomrol valo lemondastol eltekintve
nincs kiut. A gondolat, hogy radikalis valtozasra van sziikség, a megmentémnek bizonyult. Hatdresettel
alltam szemben. Bolivia még mindig az addigi legsulyosabb gazdasagi valsaganak kellos kozepén volt. A
korabbi elnoknek le kellett roviditenie mandatumat és lemondani a hivatalarol, miel6tt a hadsereg, a nép,
vagy ami még valosziniibb, a ketté kézosen tavolitja el onnan. Noha derék elnok volt, mégis képtelen volt
megadllitani a gazdasagi osszeomlast. Az inflacios rata augusztusban éves szinten elérte a 40 000
szazalékot. Mdasnap bementem az irodamba, azon toprengve, hol is kezdjem a reformokat. A négykerék-
meghajtasu kocsi lerobbant, a sajatommal kellett munkaba mennem. Ahogy leparkoltam a varoshdza elétt,
észrevettem a kivénhedt jarmiivek kozott két, kifejezetten luxusszamba mend autot. Az egyik, mint késébb
megtudtam, egy az énkormanyzatnak dolgozo kiilfoldi szakértéé volt. A masik, egy elegans szedan, a

varoshdza pénztdarosae. Az elso sejtéseim arrol, hol lehet a pénz.

A pénztaros egy otodosztalyu hivatalnok volt, minimalis fizetéssel, és ahogy tudomasomra jutott, megvolt
az a szokasa, hogy hetente tobbszor is valtogatta, hogy éppen melyik kocsival menjen munkaba.

Egyaltalan nem csinalt titkot abbol, hogy nyilvanvaloan jol megy neki. S6t ami azt illeti, szokdsava valt,
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hogy az elszegényedett 6nkormanyzati alkalmazottaknak, beleértve néhdny felettesét is, kolcsont ajanlott,

,, versenyképes” heti kamat felszamitisa mellett.

Késobb, fent az irodamban, nyomaszto maganyérzet telepedett ram. A maganszektorban dolgozva, ahol
komoly méretii banyatdrsasigokat vezettem, megszoktam a csapatmunkdt. Ujonnan megvdlasztott
tisztségemben azonban semmi sem volt, ami csapatra emlékeztetett volna. A koriiléttem lévok inkabb egy
hajotores tulélGinek latszottak, mintsem barmi masnak. A szakmai személyzet tagjai atlagosan havi 30
amerikai dollar koriili 0sszeget kerestek. Sokan buzgon keresték az egyéb jovedelemforrasokat. A
korrupcio, ha nem is mindig a pénztaros altal lizott mértékben, de mindeniitt jelen volt. Boliviaban
orszagos szinten éppen kormanyvaltas tortént, és az uj vezetést nem az én partom adta. Nem szamithattam
az orszagos kormadnyzat tamogatdasara, ahogy az egészen a legutobbi idokig megszokott volt, amikor is a
polgarmestereket az elnok nevezte ki, és az allamkincstar fizette 6ket. Az uj torvények szerint a varosok
pénziigyileg ondalloak voltak, és én azzal szembesiiltem, hogy ket héten beliil akkora osszeget kell berkent
kifizetnem, amely La Paz teljes havi bevételenek durvan 160 szazalékat teszi ki! Ez részben a
hiperinflacionak és a szévetségi tamogatas megvaltozdasanak volt betudhato. De egy része, talan nagy

része, a korrupcionak.

A sulyos helyzet szamos jelét tapasztaltam az onkormdnyzatban. Az intézmeényi mitkodeés leromlasa olyan
meértéket oltott, hogy az 6nkormanyzatban gyakorlatilag 6sszeomlott a hatalom tekintélye. Mindenki a
maga boldogulasat kereste, amikor jovedelemre igyekezett szert tenni, ezert kiterjedt volt a korrupcio. Az
adofeliigyeldk kiilonbozé technikakat alkalmaztak, kendpénzek kicsikarasatol egészen addig, hogy
csuszopénz fejében alacsonyabb adot dallapitsanak meg. Az ingatlanado megdllapitasa kiilonésen alkalmas
volt arra, hogy az adofizetok és a korrupt hivatalnokok dsszejatsszanak. A hiperinflacio miatt ujabb
értékbecslesre volt sziikség, és hivatalnokok egész hada allt készen, hogy nekivagjon felkeresni az
ingatlantulajdonosokat, és ,,megegyezzen” veliik egy olyan ingatlanértékében, amely a tulajdonosnak és a
hivatalnoknak is megfelel, de persze joval a valodi érték alatt van. Az eredmény pedig: adomegtakaritas
az ingatlantulajdonosnak, f6képp a gazdagabbjanak, csiiszopénz a vele dsszejatszo tisztviselonek, és egy
feladatait ellatni képtelen varos, mivel az anyagi forrasok még a minimdlis mértékben sem dllnak

rendelkezésére.

A varosi kormanyzat tulajdonképpen egy hatalmas ,, épitdipari cég” volt, amely nem sokat épitett. A varos

traktorokkal, teherautokkal és mindenféle épitdipari gépekkel is rendelkezett. Volt kétezer munkasa,

Pallai: integritas hattéranyagok Oldal 40



NEMZETI
KOZSZOLGALATI
EGYETEM

A HAZA SZOLGALATABAN

{1} SZECHENYI TERV

AROP -1.1.21-2012-2012-0001

alacsony fix fizetéssel, akik naponta dtlagosan 6t oradt voltak hajlandok dolgozni. A gépeket is csak
hasonlo ideig miikodtették, ami, ha a rendkiviil magas alloeszkéz-beruhazasi koltségeket vessziik,
kiilonosen rossz hatdsfokunak szamit. Ugyanakkor feltiint, hogy az iizemanyag- és olajfogyasztas, az
alkatrész-felhasznalas abnormalisan magas. Bizonydra a feketepiacon értékesitik, gondoltam, és a
gyanum sajnos hamarosan be is igazolodott. Az uj gumiabroncsokat, a draga alkatrészeket, mint példaul
az tizemanyag-befecskendezoket, a szivattyukat és a Caterpillar traktorok alkatrészeit aruba bocsatottdk,

seriilt és hasznalt alkatrészekkel ,,potolva” dket a varos tulajdonaban lévé gépekben.

Es végiil, ott volt a virosi renddrség, egy ,, puha renddrség”, amely nem nyomoz, nem visel fegyvert,
hanem az a dolga, hogy igazgassa az informalis szektort, ellendrizze a piacok tisztasdagat, és rendet
tartson az utcai arusok kozott. Ez is a korrupcio egyik forrasa volt, mivel a helyi renddrség kizsarolt pénz

ellenében hagyta, hogy az arusok legalis és illegalis tevékenyseget egyarant folytassanak.

A MEGOLDAS

Amikor valaki monopolhelyzetben van egy szolgaltatas tekintetében (de lehet ez aru is a piacon), s
raadasul az egyéni szabadsaga nagy, a monopolhelyzettel valo visszaélés kockazata pedig kicsi, akkor
pusztan személyes érdekalapu racionalis dontés, ha az ilyen helyzetben 1év6 el is csabul. Kiilondsképp ha
neki is vannak vagyai, amit valaki mas tud kiszolgalni cserébe a szolgaltatasért, akkor mar olyan
egyensulyi helyzet is jon létre, amelyben korrumpalonak és korrumpaltnak is kozos érdekei jelennek meg.
A képlet igen bonyolult volna, ha mindent bele akarunk épiteni, de igen egyszert, ha csak a

korrumpalhato oldalarol és a moralitast félretéve kivanjuk megfogalmazni.

A Korrupcié egyenlé a Monopoélium és az Egyéni Megitélés 6sszegével, melybol kivonandd az
Elszamoltathatésag, azaz: K =M + EM — E. S ha ezt a képletet elfogadjuk, akkor ebbdl az is kdvetkezik,
hogy ha valtoztatni szeretnénk, az apparatus teljes kicserélése egy masik apparatusra semmiféle eredményt
nem hoz, hiszen ha ugyanazok a monopoliumok, és ugyanolyan kontroll nélkiiliek az egyéni megitélés

lehetdsegei, akkor a kovetkez6 apparatus is ugyanazokat a hibakat fogja elkdvetni.

De ezzel parhuzamosan ugyanennyire fontos az is — amit a képlet mar nem tartalmaz —, hogy a rendszert

alkot6 egyéneknek és az intézménynek maganak legyen kiildetéstudata és értékrendszere. Kevéssé varhato
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az, hogy egyes hdsok moralis megvildgosodason esnek at, de remélhetd kozmegegyezés 1étrejotte arrol,
hogy egy-egy intézmény milyen célt is szolgal, s ebbdl a célbol aztan felépitheti mindenki a maga

hivatastudatat és integritasat.

Mindenekel6tt érdemes korbenézni, j6 példak utan kutatni, kinek sikeriilt és hogyan megvaltoztatni, jo
iranyba terelni a maga intézményét, példaul egy bizonyos kdzigazgatasi szektort, vagy mint La Paz

esetében 1985-t61 egy egész varos mitkodését. A sikertorténetekben alighanem taldlunk k6zos vonasokat.
La Paz 1985 elott

Nem nehéz belatni, hogy a varos helyzete egészen elszomoritd volt 1985 el6tt, mikor Ronald MacLean-
Abaroa lett a polgarmester. Nem csak egy rendszervaltas utani helyzetrdl volt sz6 — itt is 40 év utan
eldszor voltak szabad valasztasok, mint a kelet-eurdpai rendszervaltozasoknal —, hanem hozzank képest
még egy elszegényedett orszag mély gazdasagi valsag utani idoszakarol is beszélhetiink, Europai
mértékkel nézve elviselhetetlen a nyomor, melynek részese tulajdonképp néhany korrupt személy

kivételével maga a kdzigazgatas is.

Ahhoz, hogy egy konkrét adattal is megvilagithatova valjon maganak az nkormanyzatnak a helyzete,
elegendd, ha arra utalunk, hogy a varos dsszbevételének 120 szazaléka volt egyediil a varos
kozalkalmazottainak a bérkoltsége. Ez tobb részb6l adodhatott. Részben az adomoral alacsony volta miatt
(nem jottek be a betervezett bevételek), masrészt tal sokakat és rossz hatékonysaggal foglalkoztatott a
varos (bar tobbnyire igen alacsony — pl. egy mérnok 30 dollar/ho, a polgarmester 100 dollar/héd —
fizetésért, harmadrészt pedig kisebb-nagyobb korrupcids csatornakon mozgott a pénz jelentds része. A

varosnak 1985-ben 5700 alkalmazottja volt, ebbdl 4000 fizikai munkdas az dnkormanyzati véallaltoknal.

A sok munkas késon kezdett dolgozni, és koran abba is hagytak, ellenben a varosi gépek alkatrészeinek
laba kelt, és jo esetben kicserélddtek az ujak hasznaltakra, valamint az iizemanyagokat is kiloptak a
gépekbdl. De ugyanigy hétkdznapi volt a mindségi eldirasok megszegése. A legbejaratottabb, magasabb
szint{i hivatali korrupcio6 pedig az adobehajtasbdl szarmazott: csuszopénz ellenében alacsonyabbra
értékelték barki ingatlanat. Az ligyintézéseket €s engedélyeztetési eljarasokat is athatotta az atlathatatlan
biirokracia és a korrupci6. Az dnkorményzat beszallitdinak is kendpénzt kellett fizetniiik, hogy a
munkajukat vagy termékeiket kifizessék. (Lasd ugyanerre hazai példaként Doge falu esetét, ahol a

polgarmester azért keriilt bortdonbe, mert 6 is kendpénzt kovetelt ahhoz, hogy a teljesitési igazolast alairja.)
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A kozigazgatds minden szintjén a hanyagsag (pl. konyvelések) és a szakmai szempontok figyelmen kiviil

hagyasa volt jellemzd (a személyzeti politikdban nepotizmus, klientizmus, politikai partfogasok.)
La Paz 1985 utan

Ahhoz, hogy a megfeleld stratégiat az 1j polgarmester kialakithassa, eloszor is fel kellett tarnia a
helyzetet, és megérteni a korrupcios folyamatok részleteit. Ehhez persze szakértdkre is sziikség volt, de
azokra a munkatarsakra is, akik mar régebb oOta dolgoztak az dnkormanyzatnal, és pontosan ismerték a
mikddésmodokat. Nemcsak a tudasukra, de a tamogatasukra is sziikség volt, hiszen veliik lehetett csak

megforditani a folyamatokat.

Meghatarozoé jelentdsége volt, hogy az apparatust nem csak engedelmességre kérte, hanem be is vonta az
érdemi munkéba. A helyzetfeltarasokat csoportmunkaban végezték, amely soran elkdtelezodtek a
tamogatd munkatarsak. A feltaras emellett megalapozta k6zos jovoképiik és az intézmény érdekeivel

kozos céljaik megtervezését. Csapatot épitett a valtoztatashoz.

Meghatarozo jelentésége volt annak is, hogy hasonlé modszertannal és attekinthet6 feldolgozasi
modszerrel vizsgaltatta meg a kozmunkak, az adobevételek behajtasa, az engedélyek kibocsatasa, a
kozbeszerzés, az auditalas és értékelés stb. rendszereit. Miutan ezek megvoltak, sor keriilt az egyes

terlileteken elvégzendo atalakitasok megbeszélésére, elfogadtatasara és aztan kiviteleztetésére.
Ko6zmunkak

Tul sok dnkormanyzati alkalmazott volt, s a varos olyan feladatokat probalt elvégezni, amelyeket a piac is
el tudott volna. Az épitési alkalmazottak jo részét ezért elbocsatottak. Egy ilyen Iépés szintén nem
torténhetett volna meg anélkiil, hogy meg ne fogalmaztadk volna, mi egy varosvezetés valodi feladata. Az
¢épitomunkak tekintetében — ha az kozosségi pénzbdl meg — nyilvan feliigyelniiik kell, de nem nekik kell

az épitdmunkat elvégezni.

Mas kozmunkakra természetesen nagyobb sziikség volt, am az igények dsszegylijtését szintén szociologiai

felmérések kellett megel6zzék.

Elbocsatasok és felvételek
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A polgarmesternek sikeriilt kiilfoldi segélyt is szerezni a kozmunka és a hivatali adminisztracio
reformjéra. A pénz egy részeébol 1étre tudott hozni normalis fizetéshi statuszokat is, és a kulcspozicidkat igy

mar meg tudtak fizetni. Uj, a valtozasban elkételezett, jo1 képzett emberekre is sziiksége volt.
Adok

Az adok beszedésének kudarcat jol mutatta a korabbi gyakorlat, ahol a koztisztviseloket konnytliszerrel
korrumpaltak. A tisztviselok gyors megreguldzasa helyett az egyszeriibb megoldas az volt, ha az
adobeszedést is kiszervezi: bankokat bizott meg. Talan az egyik legszellemesebb megoldasa az ingatlanok
értékelési mechanizmuséaban alkalmazott valtoztatas volt. A tisztvisel6i felmérést — amelyben érdekeltté
volt kordabban az alacsonyan fizetett tisztviseld és az ingatlantulajdonos is az dnkormanyzat atverésében —
felvaltotta ,,0nfelméréssel”. Az allampolgarok maguk hataroztak meg az ingatlan értékét, de ezutan a
varos a tulajdonos altal deklaralt érték x-szereséért megvehette az ingatlant. {gy ha valaki til kevésre

értékelte, azt kockaztatta, hogy el is vesziti. Az adobevételek azonnal megnéttek.
Biirokracia

A biirokracia atlathatova tétele — kis flizetecskék kibocsatasa vallalkozoknak, hogy ismerjék a jogaikat, és
ne lefizetniiik kelljen a hivatalnokokat —, eljardsmenetek leegyszerisitése, roviditése (pl. kozbeszerzések),
nyilvantartasi rendszerek 0sszevonasa, az iigyfélfogadast és az ligyintézést szétvalaszto ,,pultrendszer”

kialakitasa (ne a pult mogatt il 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

félaton, de a célok itt is egyértelmiiek és vilagosak lettek.
Osszefoglalva

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

kialakitani uj meritokratikus értékeket (az utobbit példaul fiataloknak szant programokkal).

Az 1j értékrend kialakitasdhoz tartozott az is, hogy el kellett bocsatani a korabbi, gazdagsagaval kérkedd
pénziigyest, de inkabb tdmogato technikakkal maga mellé kellett allitani a hivatal egészét, amelyet csak
ugy lehetett, hogy nem magat a hivatalt tdmadta, hanem preventiv stratégiaval a korrupcioval szemben

1épett fel.
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Osztonzd rendszereket vezetett be, olyan terveket igyekezett megvaldsitani, amelyeket a véaros fiokjaban
heverd hosszu tava stratégiak tartalmaztak, tehat egyfajta folyamatossagra is torekedett, €s igy is

legitimalta a napi dontéseit.

,,Harom éven beliil a varos infrastrukturalis beruhazasai tizszeresére néttek. A bevételek emelkedtek. Két
¢év alatt az onkormanyzati bérek versenyképessé valtak a maganszektor fizetéseivel. Minden jelentés azt

erbsitette meg, hogy csokkent a korrupcio. Es MacLean-Abaroa polgarmestert kétszer tijravalasztottak” %

%% A kényvben az szerepel, hogy kétszer vélasztottak djra. Kés6bb harmadszor is, igy 6sszesen négy valasztasi
ciklusban volt polgarmester. Kés6bb az orszag pénziigyminisztere lett.
]
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Harom megkozelités az integritasfejlesztéshez — harom

Mivel az integritasfejlesztés aranylag j fogalom a kozpolitikaban, €s harcos tamogatoi vannak
mind a k6z-, mind a civil szerepldk kozott, tobb olyan magyarazé metafora terjedt el, amely
kiilonb6z6 szempontok szerint teszi érthetdvé a szemlélet Iényegét és a nemzeti

integritasrendszert. A harom metafora az ITK szerepvalasztasahoz lehet magyarazé adalék:

e A leghiresebb a gérdg templom metafora a nemzeti integritas rendszert olyan antik

templomként dbrazolja, amely a demokratikus alapértékek €s intézmények 0sszességében
foghat6 meg; alapjat a tarsadalmi értékek adjak, és a tdrsadalom értéktudatossaga. A
templom pillérei azok az intézmények, amelyek a demokratikus miikodéshez és a jo
kormanyzas fenntartasdhoz elengedhetetlenek. Ezeken nyugszik a tetd, a nemzeti
integritds. A tetdn harom gémb: demokratikus rendszer szubsztantiv céljai, a
fenntarthatosag, a jogszerliség és az ¢letmindség. Jol lathatdoan a nemzeti integritas
»templom” ezeket az értekeket hordozza, ha az alapzat, vagy a pillérek megrogynak, az
értékek lehullnak. (Pope 2000)

e A Rubik kocka metaforaban az egymasba fordulo kockak 3 szektort (k6z, magan, civil) és
3 teriiletet (jogi, intézményi, etikai) szimbolizalnak. A metafora ezen elemek pontos
Osszeillesztésére €s rendszerszerli mitkddtetésére helyezi a hangsulyt.(Sampford 2013)

o A Fészek metafora arra épiil, hogy a fészekben sok magaban akér gyenge 4gacska és

kotdanyag épiil 0ssze elég erdssé ahhoz, hogy a torékeny tojasokat megovja. A nemzeti
integritasrendszer is igy épiil sok elembdl, amelyek egyiittmiikodése és Osszetartasa tudja
a nemzeti integritas torékeny ideajat korbevenni és drizni. .(Sampford at all 2005)

e Masik fontos lizenete a fészek metaforanak: a fészek mindig olyan anyagbdl késziil, ami a
kozelben talalhato, és folyamatosan erdsiti a fészekrakd. A nemzeti
integritasfejlesztésnek is az adott orszagban kialakult kontextusban, annak elemeire kell

¢épiilnie, folyamatosan fejlesztve az elemeket és kapcsolatokat. (Head at al, 2008)
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Mindharom metafora megfog valami nagyon fontosat az integritasfejlesztésbol. A gorog templom
a rendszer elemeire koncentral: az allamigazgatasi rendszerre. Uzenete az, hogy kiilonbbzé
erdsségll oszlopok (formalis intézmények) is megtarthatjak a tetdt, és rajta a demokratikus
alapértékeket, de ha az oszlopok megrogynak, megrogyhat a templom és az értékek elhullhatnak.
A Rubik kocka egy nagyon erdsen 6sszehangolt gépezet mitkodéseként abrazolja az
allamigazgatasi rendszert. Az allamigazgatas iranyitasara helyezve a hangsulyt. A fészek pedig
komplex rendszerként fogja meg az integritast, amelynek ereje a rendszerelemek Osszetartasabol
(interakcidjabol) ered. Hihetetleniil sok, magaban gyakran gyenge elem (szerepld) egyiittes,

egymast tamogato erejébol.

Gondoljuk végig a f6 elemeket és lizeneteket:

e miért volt fontos:
o az1j zélandi régiségarus? — talan emlékszik még

a jéghegy azzal, ami kilatszik és ami a viz alatt van?

o

o a két piramis, amit 6ssze kell tolnunk, hogy a szervezet biztonsagosan miikodjon
o ,,A var ereje nem a falakban, hanem a védok lelkében van!” — ki mondta?
e Mit lehet ehhez igy lezarasként hozza tenni: még két metaforardl szeretnék beszélni: a
g6rog templomrol és a fészekr6l. — mi koze is ennek az integritashoz? ©

e A leghiresebb a gorog templom metafora a nemzeti integritas rendszert olyan antik

templomként dbrazolja, amely a demokratikus alapértékek €s intézmények 0sszességében
foghato meg; alapjat a tarsadalmi értékek adjak, €s a tarsadalom értéktudatossaga. A
templom pillérei azok az intézmények, amelyek a demokratikus miikodéshez és a jo
kormanyzas fenntartasdhoz elengedhetetlenek. Ezeken nyugszik a tetd, a nemzeti
integritas. A tetdn harom gémb: demokratikus rendszer szubsztantiv céljai, a
fenntarthat6sag, a jogszerliség és az ¢letmindseég.

e Jol lathatdéan a nemzeti integritas ,,templom” ezeket az értékeket hordozza, ha az alapzat,

vagy a pillérek megrogynak, az értékek lehullnak.
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e A gordg templom metafora a formalis — hivatalos rendszert jol 6sszegzi

e Mi nagyon sokat beszéltiink a jéghegyr6l: kiilonbozd dolgokra rajzoltunk jéghegyeket:
korrupcid, szervezet, integritas....

e czért, amikor a Szervezetre rajzoltunk templomot mar nyilak is megjelentek, amik azt
mutattdk, hogy az integrités stratégia hat az 6ssze tobbi elemre. Meg a kornyezetre is. Az
OECD rendszerezéssel (elsddleges és masodlagos) ezt a szétterjedé hatasra
fokuszaltunk -

e Az OECD arendszert emeli ki:

e arendszerszeriiség rossz hir, mert komplikalt, nehéz megérteni, és nehéz valtoztatni.
Tudjuk mar hogy a dontéseket a jéghegy viz feletti részérdl gyorsan meg lehet hozni és
keményen keresztiilvinni, de hogy hat-e az lent a viz alatt dol el.

e A j6 hir az, hogy ha jo irdnyba mozdul, ezek az sszefiiggések, a sokféle kapcsolat
stabilitast és biztositékokat ad.

e De térjiink vissza egy percre az eredeti templomhoz: Gorog templom — a NIR
vertikalis fiiggéségi rendszer

e atemplom metafora megfog valami nagyon fontosat az integritasfejlesztésbol. A gorog
templom a rendszer elemeire koncentral: az dllamigazgatasi rendszerre. Uzenete az, hogy
kiilonb6z6 erdsségli oszlopok (hivatalos/formalis intézmények) is megtarthatjak a tetot, és
rajta a demokratikus alapértékeket, de ha az oszlopok megrogynak, megrogyhat a
templom ¢és az értékek elhullhatnak.

e akozéppontban a hivatalos intézmények, amelyek jogszabalyi kereteket s esetiinkben(!)
alapvetden vertikalis (feliilr6l-lefelé hato) iranyitasi és fiiggelmi rendszereket alakitanak.

o Evtizedek antikorrucios eszkozei pont erre az alapra épiiltek: ha a rendszer rendben van,
¢s vezetdi becsiiletesek, kialakul egy vertikalis lanc, amin keresztiil a szabalyok
korlatozzak a vezetdket és a feljebballo szamon kéri a beossztotjait. Kialakul a biztos
vertikalis fliggelmi lanc.

e de mi torténik, ha egy lancszem meggyengiil? Mi lesz az alatta levével? Az is eltériil? —

marpedig ez megtorténik, kiilondsen olyan orszdgokban ahol korrupcio tolerans kultara!
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e Egy demokratikus rendszerben, abban a rendszerben, amirdl én beszéltem sok mulik az
embereken, de nem minden egy emberen

e Kapcsolédasok: pont arrdl szol az intézményrendszer, hogy lehetdslgek, korlatok,
kontrolok vannak benne, és milli6 szallak kapcsolodnak a szereplok — hivatalos €s nem
hivatalos szerepldk, hivatalos s nem hivatalos kapcsolatokon. fiiggelemben, meg egymas
mellett, meg egymastol tavol, de ralatassal. ez biztositja a rendszert!

e A hivatalos intézményrendszert kiegésziti az etikai infrastruktira tobbi eleme, amir6l
sokat gondolkodtunk. MI!

e Van egy masik metafora az Integritas rendszerre, amit én nagyon szeretek © © és a mi
helyzetiinkre nagyon relevansnak érzek — nem véletleniil valasztottam az altalam vezetett
Integritas Tudaskdzpont szimbolumanak is.

o A Fészek metafora arra épiil, hogy a fészekben sok magaban akar gyenge agacska és
kotéanyag épiil Gssze elég erdssé ahhoz, hogy a térékeny tojasokat megovja. A nemzeti
integritasrendszer is igy éplil sok elembdl, amelyek egylittmiikodése és dsszetartasa tudja
a nemzeti integritas torékeny ideajat korbevenni és Orizni.

e Masik fontos lizenete a fészek metaforanak: a fészek mindig olyan anyagbdl késziil, ami
a kozelben talalhato, és folyamatosan erdsiti a fészekrakd. A nemzeti
integritasfejlesztésnek is az adott orszagban kialakult kontextusban, annak elemeire kell
épiilnie, folyamatosan fejlesztve az elemeket és kapcsolatokat.

e A fészek komplex rendszerként fogja meg az integritasrendszert, amelynek ereje a
rendszerelemek Osszetartasabol (interakciojabol) ered. Hihetetleniil sok, magéban
gyakran gyenge elem (szerepld) egylittes, egymast tamogato erejébol.

e A fészekben van mindannyiunknak szerepe! © Megtalalhatom amagam kis fliszalat,
vagy kotbanyagat, amit hozzateszek. Ki ezt- ki azt. En a magam részet
ismeretterjesztéssel, megértetéssel, szemléletformalassal tettem hozza.

e Megprobaltam gondolatokat inditani. Hosszu és széles az ut. sokan elfériink rajta.

e Azon mir Onnek kell elgondolkodni, hogy mit tehet hozza. © magéért, értem a gyerekei

boldogulasaért.
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