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1. AKORRUPCIO ES AZ INTEGRITAS FOGALMA, A
KORRUPCIO ELLENI FELLEPES TORTENETE

1.1. A korrupcio és az integritas fogalma

A hatalom birtokosai — legyen sz6 az uralkodorél vagy a néprél — mindig is biintették, ha megbi-
zottjuk (biro, tisztviseld) sajat vagy masok javara visszaélt a rabizott hatalommal. A polgari dllamok
kiépiilését kiséro biintet6jogi jogalkotas ugyancsak veszélyesnek itélte ezt a magatartast, €s a vesz-
tegetés kiilonbozo alakzataiként (vesztegetés adasa, vesztegetés elfogadasa) beemelte a biintetendo
cselekmények kozé.

A hétkdznapi szohasznalatban eltér a korrupcid €s a Biinteté Torvénykonyv szerinti korrupcids
blincselekmények kore. Ugyanezt allapithatjuk meg nemzetk6zi viszonylatban is: az eltérd kulturalis
hattér miatt mas cselekmények esnek e kategéridba Németorszagban, Magyarorszagon vagy éppen a
Kozel-Keleten.

Bar a korrupcidonak nincsen altalanosan elfogadott tudomanyos meghatarozasa, leggyakoribb
definicidja szerint a korrupcio a rabizott hatalommal valé visszaélés maganeldny megszerzése érde-
kében. Ezt a definiciot alkalmazza az ENSZ ¢€s az Europai Unid is, igy a tananyag sordn ezt a meg-
hatarozast vessziik alapul. A fogalom kapcsan kiemelendd, hogy a rabizott hatalom egyarant lehet
kozhatalom és maganhatalom, vagyis a korrupcidé nem csak a kozszféraban, hanem a maganszfé-
raban is megvalosulhat. Ez torténik példaul akkor, ha egy vallalkozas beszerzdje kér ellentétele-
z¢ést a tevékenységéért, vagy egy gazora-leolvasot fizetnek le annak érdekében, hogy kotelességét
megszegje. Ugyancsak lényeges elem, hogy az elény nemcsak pénz (,,nokids doboz”) lehet, hanem
barmi, amitdl az azt kapd helyzete kedvezden valtozik. Elony lehet példaul a sikeres vizsga, egy
sporteseményre sz0106 tiszteletjegy vagy egy kozlekedési birsag elengedése is.

Akorrupci6s biincselekmények tovabbi sajatossaga, hogy bizonyitasuk rendkiviil nehéz. Altalaban
nincs kdzvetlen sértettjiik, az elkdvetok kozos érdeke, hogy a cselekmény a hatdésagok és a nyilvanos-
sag eldtt rejtve maradjon. A kotelesség megszegése ellentételezéseként nyujtott elény az elkovetéskor
sok esetben nem, vagy csak jelentds késéssel jelentkezik, am megneheziti a bizonyitast.

Ezen indokok miatt az elmult évtizedekben kezdett elterjedni a biintetéjogi szankcionalas és a
megeldzés egyensulyat hirdetd integritas szemlélete. Az integritas a jogszabalyoknak valé megfele-
1és mellett kiemelten kezeli az értékelviiséget, az etikai kdvetelményeknek valdo megfelelést. A jog-
szabaly alapjan az integritas ,, az dllamigazgatasi szerv szabalyszerii, a hivatali szervezet vezetdje és
az iranyito szerv altal meghatarozott célkitiizéseknek, értékeknek és elveknek megfeleld miikodése !
Béar a jogszabdly szovege a szervezeti szintli integritasrol szol, az integritas értelmezhetd személyi
¢s allamigazgatasi szinten egyarant. Az el6bbi esetben az integritas szerint él6 személyrol beszél-
hetiink, aki a szabalyokkal és az altala vallott elvekkel 6sszhangban cselekszik. Allamigazgatasi
szinten integritas alatt az allamigazgatasi szervek szdmara meghatarozott kiilsd és belsé szabalyok,
valamint stratégiai célkitizések, elvek és értékek alapjan torténé miikodést értjlik. A szervezeti integ-
ritas erdsitése kapcsan fontos hangsulyozni, hogy az nem tekinthetd csak a korrupcid elleni fellépés
elemének: az intézkedések megvaldsitasa egyben a jo kormanyzés, a hatékony kdzszolgalat feltéte-
leként is értelmezheto.

' Az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérél és az érdekérvényesit6k fogadasanak rendjér6l szo6lo
50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet 2. § a) pont.
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1.2. A korrupcio elleni fellépés torténete

A korrupci6 ellen a XX. szazad végéig elsOsorban a biintetdjog eszkodzeivel 1éptek fel az egyes
orszagok. A korrupci6 burjanzasa egy id6 utan tulmutat a Biintetd Torvénykonyvon, és az egész
tarsadalomra, allamra nézve jelentds kart okoz. Az ENSZ Korrupcié elleni Egyezménye szerint
,,a korrupcio sulyos gondot és fenyegetést jelent a tarsadalmak stabilitasara és biztonsagara, ald-
assa a demokracia intézményeit és a demokratikus értékeket, az erkolcsi értékeket és az igazsagos-
sagot, tovabba veszélyezteti a fenntarthato fejlédést és a jogallamisdagot”.* Ezen kiviil megallapit-
hatjuk, hogy a korrupcio torzitja a piaci versenyt, csokkenti az allami bevételeket, erdsiti a szervezett
blindzést, és a politikai rendszerbe beszivarogva torzitja a politikai eréviszonyokat.

Ezek a kéros jelenségek halmozottan jelentkeztek az 1990-es években, amikor a kétpolusu vilag-
rend 0sszeomlasakor szdmos allam az elmélyiild gazdasagi-tarsadalmi-politikai valsag tiineteként a
korrupcid egyre sulyosbod6 formaival szembesiilt.

A korrupcid visszaszoritasara iranyuld, az Amerikai Egyesiilt Allamokbol kiindulé kezdemé-
nyezések elsoként a nemzetkozi kereskedelem teriiletén jelentek meg. A Gazdasagi Egylittmiikodési
¢s Fejlesztési Szervezet (Organisation for Economic Co-operation and Development — OECD)
1997-es egyezményének célja a kiilfoldi hivatalos személyek megvesztegetése aran szerzett verseny-
elény megakadalyozéasa volt annak biintetendévé nyilvanitasaval. A folyamatba hamarosan minden
jelentdsebb nemzetkdzi szervezet bekapcsolodott, igy az Europa Tanacs, az Eurdpai Unid és az ENSZ
keretében sorra jottek 1étre a nemzetkozi egyezmények, meghatarozva a korrupcid elleni fellépés
biintetdjogi kereteit €s a nemzetkozi egyiittmiikodés feltételeit.

A korrupcid elleni fellépésnek 0j lendiiletet adtak az 01j évezred elsé éveiben kitort vallalati bot-
ranyok (példaul Enron, Parmalat), amelyek jelentds tarsadalmi-gazdasagi kart okoztak. E botranyok
kozos jellemzdje, hogy a vallalatok vezetdi kijatszottdk a rajuk vonatkozé szabalyokat, és nemcsak
megtévesztették, de tudatosan félrevezették a hatdsagokat, a munkatérsaikat és a tarsadalmat.

Enron — fogd a pénzt és fuss!

Az Amerikai Egyesiilt Allamokban az eredetileg gézeladassal és szallitassal fog-
lalkoz6 Enron a kilencvenes évektdl egyre agresszivabb piaci térhoditasba kezdett,
amelyhez a tokét a vallalat részvényeinek szarnyald tézsdei arfolyama szolgaltatta.
Mindekdzben a vallalat egyre nagyobb addssagot és veszteséget halmozott fel, ame-
lyet a vezetok — az Arthur Andersen konyvvizsgdlo cég kozremiikodésével — pénz-
iigyi triikkokkel és manipulaciokkal titkoltak el. A végiil elkeriilhetetlen cséd 2001
novemberében kovetkezett be, a talarazott részvények arfolyama 90 dollarrél 0,12
dolléarra csokkent. A csdd bejelentése eldtt a topmenedzserek busas bonuszokat kap-
tak, mikozben a vallalat kozel 4000 dolgozdja egyik naprol a masikra utcéara kertilt,
¢és kozel hiiszezer ember veszitette el nyugdij-megtakaritasat. Az Amerikai Egyesiilt
Allamok egyik legnagyobb vallalati csédje utan iigyfelei elpartoltak az Arthur Ander-
sen konyvvizsgald cégtdl, a torvényhozas pedig szigorubb szabalyokat fogadott el a
véllalkozasok miikodésére vonatkozoan.

2 Az Egyesiilt Nemzetek Szervezete Meridaban, 2003. december 10-én kelt Korrupcio elleni Egyezményének Pre-
ambuluma. Magyarorszagon kihirdette a 2005. évi CXXXIV. torvény.



INTEGRITAS AZ EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODASBAN — FOGALMI KERETEK ES SZERVEZETFEJLESZTESI LEHETOSEGEK

Ezen botranyok nem csak szigorubb hatdsagi fellépést vontak maguk utan, de felhivtak a figyelmet
a vallalkozasok tarsadalmi feleldsségére is. Egy vallalkozéds ugyanis nem miikddhet fliggetleniil a
tarsadalmi-gazdasagi kornyezettdl, és miikodésének nem lehet egyetlen célja a minél nagyobb profit
elérése.’ Ekkoriban kezdett teret nyerni a vallalatok iranyitasaban a felel6s vallalatvezetés (corporate
governance) szemlélete, a csalés elleni fellépés, a tarsadalmi feleldsségvallalasi (CSR), valamint a
jogi-megfeleldségi (compliance) programok inditasa. Elmondhatjuk tehat, hogy napjainkra mind az
allamigazgatas, mind a versenyszféra elkotelezettebbé valt az értékvezérelt, tisztabb miikodés irant.

3 Gyermekmunkasok alkalmazasa a Tavol-Keleten vagy illegalis forrasbol szarmazé asvanykincsek felhasznalasa
ugyanis kérosithatja a vallalatrél kialakult képet (brand), igy komoly gazdasagi karokat is okoz.



2. AZ INTEGRITASALAPU SZERVEZET,
SZERVEZETFEJLESZTES

2.1. Az OECD integritas keretrendszere

Az integritas szemléletének elméleti-mddszertani megalapozasaban uttérd szerepet vallalt az OECD.
Modelljét az Un. integritds keretrendszerben foglalta 6ssze, amelyrél 2009-ben jelent meg az elsd
Osszefoglald tanulmany.

Az OECD megkozelitésének 1ényege, hogy Osszefoglalja valamennyi, a szervezeti integritasra
hatd elemet. Megkiilonbdztet az integritasra kozvetlentil hato elsddleges elemeket, illetve olyanokat,
amelyek az elsddleges elemek megvaldsitasat tdimogatjak. Mindkét elemnél eszkdzoket (szabalyza-
tok, képzések, integritasi szempontok figyelembevétele), az azok végrehajtasat szolgalo folyamatokat
(projektek, eljarasok), illetve struktardkat (vezetok, munkatarsak, szervezeti egységek) hatdroz meg.
Az elsddleges és a kiegészitd elemek Osszessége alkotja az integritdismenedzsment keretrendszert.
Ezen tal az integritasra jelentdsen hat az a kornyezet, amelyben a szervezet mikodik. Ezt feloszthat-
juk egyrészt a szervezet belsd kornyezetére (szervezet altal vallott értékek, szervezeti kultira, vezet6i
viselkedésmintak), valamint az adottsagként meglévo kiilsé kdrnyezetre (tarsadalmi viszonyok, jogi
szabalyozas, kozszolgalati kultura). Az integritas erdsitésére vonatkozo szandék tehat a legerdsebben
az elsddleges ¢és a kiegészitd elemek alkalmazasa soran jelenhet meg. Fontos ugyanakkor megjegyez-
ni, hogy a szervezet belsd kornyezetére csak korlatozottan és hosszabb idon keresztiil van hatéssal,
mig a kiils6 kornyezet ennél is nehezebben valtoztathatd meg. Az integritas keretrendszert és elemeit
az alabbi 4bra foglalja Ossze.

Integritas keretrendszer

Integritaismenedzsment keretrendszer Kornyezet
Elsédleges elemek Kiegészitd elemek Bels6 Kiils6
Eszkozok | Folyamatok | Struktardk | FEszkozok | Folyamatok | Strukturak | kornyezet | kornyezet

— szabaly- — altalanos és | — vezetdk — az integritas | — személy- — szervezeti — szervezeti — tarsadalmi
zatok, folyamatos | — integritas mint a sze- igyi/ HR egységek értékek kornyezet
szabalyok, integritas- felel6sok mélyzeti ki- folyamatok, (jogi, sze- — szervezeti (gazdasagi,
utasitasok fejlesztés valasztas és kozbe- mélyzeti/ kultara politikai,

— integritds- | — az egyes eléresorolas szerzési HR, kolt- — vezet6i biinligyi
képzés és eszkodzok feltétele eljarasok, ségvetési) viselkedés- helyzet)
-tanacsadas folyamatos — integritas szerzOdés- mintak — jogi sza-

— Osszefér- fejlesztése szempontok kotés, — korrekt balyok,
hetetlenség (projektek) érvényesi- pénziigyi szervezeten szervezetek,
kizarasa — kiilonallo tése a koz- folyamatok beliili viszo- rendszerek

projektek beszerzési nyok (orga- | — a kozszolga-
az egyes eljarasok nisational lat egészére
eszkodzok és a szerzo- fairness) kiterjedd
bevezeté- déskotések etikai kodex,
sére vagy soran személytigyi
megvaltoz- — az integritas eléirasok
tatasara mint a mi- — kozszolgalati

nbségbizto- kultara

sitas eleme — kiils6 kontroll

1. abra: Az OECD integritas keretrendszere (Forras: OECD, 10.)
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Az abra szemléltetésére vegyiik az alabbi példat: A munkatarsak integritas témaja érzékenyitésére
szervezett munkahelyi tréning kidolgozasa elsddleges integritismenedzsment eszkdz, amelynek gya-
korlati megvaldsitasa a szervezet oktatasi folyamataként értelmezhet6; szervezeti hatterét (struktira-
jat) az oktatasért felelOs szakreferens, valamint a tréner biztositja. A példanal maradva: az integritas
kovetelményének megjelenitése a kivalasztasi eljaras soran kiegészitd integritdsmenedzsment eszkoz,
amely — bar elvként egységes, de — tobb részelembdl is allhat (tobb tagbol allo felvételi bizottsag, az
érintettek idoben torténd értesitése, egységes kovetelmények eldirasa stb.). E kdvetelmény beépitése
a folyamatokba azt jelenti, hogy a szervezet a kivalasztasi eljaras soran ezen 0j szabalyokat kovetke-
zetesen alkalmazza, igy tdmogatva a szervezet integritasanak erdsitését. Strukturalis szempontbol a
feladat végrehajtasanak egyértelmii feleldse a kivalasztasért felelds szervezeti egység, illetve a kiva-
lasztasban kozremiikddd személyek. E folyamatok a belsd kornyezetre is hatassal vannak: kovetke-
zetes alkalmazasukkal valtozik a szervezeti kultura, gyakorlatta valik ez a fajta kivalasztasi modszer,
megnd a munkatarsak szervezetbe vetett bizalma. Az integritas elveinek kovetkezetes alkalmazasa
hatassal van a kiilsé kornyezetre is. A szervezet kiilsé megitélése, presztizse javul, eljardsa hazai és
nemzetkozi jo gyakorlatként szélesebb korben is ismertté és alkalmazhatova valik.

2.2. Az integritas erositésére vonatkozo jogszabalyi kovetelmények

Az integritasra vonatkozo jogszabalyi kovetelmények els6dleges forrasa* az allamigazgatasi szer-
vek integritasiranyitasi rendszerérdl és az érdekérvényesitok fogadasanak rendjérol szolo 50/2013.
(IT. 25.) kormanyrendelet. A kormanyrendelet hatalya — a rendvédelmi szervek kivételével — a Kor-
many iranyitasa vagy feliigyelete ala tartoz6 allamigazgatasi szervekre terjed ki. A jogszabaly sze-
rint az integritasiranyitasi rendszer ,,az irdnyitasi és vezetési rendszer funkciondlis alrendszere,
amely az allamigazgatasi szerv integritas alapu mitkédésének megteremtésében részt vevo szeme-
lyek és csoportok tevékenységének 6sszehangolasaval, a (...) kontrollkérnyezethez illeszkedve biz-
tositja a szervezeti kultura egységét az értékek, elvek, célkitiizések és szabalyok meghatarozasa, a
kovetésiikhoz sziikséges utmutatas és tanacsadas, a megfelelés nyomon kovetése és sziikség esetén
kikényszeritése utjan .

Az integritasiranyitasi rendszer kiépitése és miikodtetése a hivatali szervezet vezetdjének atru-
hazhatatlan személyes feleldssége. Az integritasi €s korrupcios kockazatok kezelésében valo tamo-
gatasara a hivatali szervezet vezetdje integritds tandcsadot jelol ki. Igy kell eljarnia minden olyan,
a jogszabaly hatdlya alé tartozé szerv hivatali szervezete vezetdjének, amely gazdasagi szervezettel
rendelkezik. A gazdasagi szervezettel nem rendelkezd allamigazgatasi szervre vonatkozo integrités
tanacsadoi feladatokat — megallapodés alapjan — az irdnyitasat ellato felettes allamigazgatasi szerv,
vagy torvényi, kormanyrendeleti kijelolés alapjan a gazdasagi szervezetének feladatait ellato allam-
igazgatasi szerv integritas tanacsadoja is ellathatja. Az integritas tanacsado kinevezéséhez a kormany-
rendelet 7. § (1) bekezdése alapjan felséfoku végzettségli, legalabb haroméves kozigazgatasi szakmai
gyakorlattal rendelkezd, a feladatra személyisége és képességei alapjan alkalmas €s erkolcsileg méltd
kormanytisztviseld jelolhetd ki. A rendelet a kinevezés tovabbi feltételeként korabban nevesitette
az integritas tanacsado6 szakképzettség® meglétét. Annak érdekében, hogy az integritas tanacsadok
poziciodja szilardabb legyen, a rendelet specialis rendelkezésként eldirja, hogy az integritas tanacsado

* Tovabbi fontos jogforrasként emlithetd a koltségvetési szervek belsd kontrollrendszerérdl és belsé ellenérzésérdl
sz616 370/2011. (XII. 31.) kormanyrendelet is, amely eldirja a koltségvetési szerv vezetdje szamara, hogy szaba-
lyozza a szervezeti integritast sértd események kezelésének, valamint az integralt kockazatkezelés eljarasrendjét.

> Az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérdl és az érdekérvényesitdk fogadasanak rendjérdl szolo
50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet 2. § b) pont.

¢ A korabbi jogszabalyi kovetelmények alapjan a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem 2013 februarjaban inditotta el az
integritas tanacsado szakiranyu tovabbképzési szakot.
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kijeloléséhez ¢€s a kijelolés visszavondsahoz a felettes szerv vezetdjének és a rendészetért felelos
miniszternek eldzetes, irasbeli egyetértése sziikséges.

A kormanyrendelet — az OECD integritas keretrendszerének mintdjara — meghatarozza azokat az
elsddleges eszkozoket, folyamatokat és strukturakat, amelyeket az allamigazgatési szerv integritas-
iranyitasi rendszerének kiépitése soran alkalmazni kell. Ezek elsdsorban a korrupcids €s integritasi
kockéazatok felméréséhez és a kockazatok cs6kkentéséhez kothetdk, de talalhatunk koztiik a szamon-
kérhetdséget erdsitd rendelkezéseket is.

A jogszabaly hatalya ald tartozo szerveknek évente intézkedési tervet kell készitenilik, amelynek
végrehajtasarol évente nyilvanos integritdsjelentesben szamolnak be. Az integritasiranyitasi rend-
szer része az integritasi €s korrupcids kockazatokra vonatkozo bejelentések kezelése és vizsgalata is.
A bejelentések érkezhetnek a szervezeten kiviilrél (példaul tigyfelektdl, jogi személyektdl, panaszo-
soktol), valamint a szervezeten beliilrdl, a munkatarsaktol. Fontos kiillonbségtétel, hogy nem egyfajta
besugasrol van sz6, hanem olyan, a szervezet miikddése szempontjabdl fontos visszajelzésekrol,
amelyek talmutatnak 6nmagukon, valamint a jelzett probléman. A kiviilr6l vagy beliilr6l érkezd
bejelentések ugyanis a szervezet szamara lehetévé teszik, hogy realisabb képet alakitson ki 6nma-
gardl, sziikség esetén valtoztasson miikodésén, valamint erdsitse a mikodésébe vetett kdzbizalmat.

A fentieken til a korméanyrendelet — elsésorban az integritas tanacsadd szamara — tovabbi, gyakor-
lati szempontbdl is jelentds intézkedéseket hataroz meg. Ide tartozik a hivatasetikai és antikorrupci-
0s témaju képzésekben valo kozremiikodés, a hivatasetikai témaban valo tanacsadas, a bejelentések
fogadasaval és kivizsgalasaval kapcsolatos feladatok ellatasa.

Bar a hivatkozott korméanyrendelet kétségkiviil a legfontosabb az allamigazgatasi szervek integ-
ritasiranyitasi rendszerének kiépitése szempontjabol, szamos mas jogszabaly tartalmaz az integrités
erdsitése szempontjabol relevans szabalyt, eldirast. Ezeket — az OECD modellje alapjan — az integri-
tasmenedzsment rendszer kiegészitd eszkozeinek is tekinthetjiik. Konkrét példakat emlitve: ilyenek
lehetnek az Osszeférhetetlenségre, a kozbeszerzések intézésére, a kozérdekii és kozérdekbdl nyilva-
nos adatok nyilvanossagara, vagy éppen a munkaidd szabalyozasara vonatkozo6 rendelkezések.

2.3. Az integritaismenedzsment és a HR kapcsolata

Az integritasiranyitasra vonatkozo jogszabalyi definici6 szerint annak feladata a kdvetendd értékek
meghatarozasa, az azok kovetésében vald Utmutatas, az értékek kovetésének nyomon kovetése és
— sziikség esetén — kikényszeritése. A definicié az OECD integritasiranyitasi keretrendszerének meg-
kozelitését koveti, amely az eszk6zok kapcsan az integritds meghatarozasara (determining), a meg-
valdsitdsara vonatkozé tanacsadéasra (guiding), a végrehajtas figyelemmel kisérésére (monitoring),
valamint a kiértékelésre és kikényszeritésre (enforcing) vonatkozé intézkedéseket kiillonboztet meg.

Ezek az elemek egymas utan végrehajtva egy un. menedzsment ciklust alkotnak, amely a végre-
hajtas figyelemmel kisérése ¢s kiértékelése kovetkeztében egy jabb ciklus alapja lehet. Az integritas
eszkozei — és maga az integritasiranyitasi rendszer — tehat nem egy befejezett, zart rendszert alkotnak,
hanem a kornyezet kihivasaira folyamatosan reagéald, dinamikus rendszert, amely képes sajat maga
folyamatos fejlesztésére. (Az eldz6 részben ismertetett magyar integritasiranyitasi rendszer is ezt az
elvet koveti, a ciklusok az integritasi és korrupcios kockazatok kezelésére kidolgozott intézkedési
tervvel és integritasjelentéssel éves gyakorisaggal kovetik egymast.)

Az OECD integritdsmenedzsment ciklusra vonatkoz6 modellje mellett a lenti dbra a holland integ-
ritismenedzsment rendszer elemeit is bemutatja. Amint lathato, némileg mas megnevezésekkel, de ez
is koveti a menedzsmentciklus mikodését, azonban a modell alkotoi két, az integritismenedzsment
rendszer miikddése szempontjabol kritikus elemet kiilon is kiemeltek.
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2. dbra: Osszefiiggések az OECD szerinti és a holland integritasmenedzsment modell kézott

Forras: Klotz—Santha 57.

A holland modell az integritasmenedzsment rendszer mikodése szempontjabdl két kulcsténye-
z0t emel ki, a vezetést, valamint a szervezeti kultirat, és az ennek alakitasaban kiemelt fontossagu
HR-politikat.

A szervezeti kultara jelentdsége abbol ered, hogy a szervezet tobb, mint az egy helyen dolgozé
munkatarsak Osszessége: sajat értékekkel, mintakkal, szokasokkal rendelkezik, amelyek erdsithetik
vagy gyengithetik a szervezet integritasat.” A szervezeti kultura nem 6nmagaban val6. Természetesen
lehetnek kiils6 jegyei is (példaul egyenruha, hajviselet), azonban hordozoi leginkabb a szervezetet
alkoté munkatarsak, a szervezeti kultura els6sorban az ¢ viselkedésiikon keresztiil jelenik meg.

A HR kiemelt szerepe az integritasiranyitasi rendszerben tobbek kozott ebben ragadhatd meg.
A HR-es munkatarsak toborozzak, tesznek javaslatot a vezetoknek a kivalasztasra és illesztik be a
szervezeti kultura jovobeli hordozoit, és igy alakitjak a szervezeti kultirat, a szervezet (a munkaltatoi
jogkor gyakorloja) rajtuk keresztiil tart kapcsolatot a munkatarsakkal, és 6k azok, akik a szervezet
legfobb értékével, a munkatarsak szaktudasaval gazdalkodnak.

Mielé6tt belevagnank a HR és az integritas kapcsolatanak részleteibe, indokolt megallni néhany
gondolat erejéig a tuddsmenedzsment témajanal. Azt altalanossagban leszogezhetjiik, hogy minél
képzettebb munkaerdt hasznal egy szervezet, anndl magasabb szintil, értékesebb terméket allit eld,
legyen sz06 gépipari termékekrdl vagy szolgaltatasokrol. Ebbdl a szempontbol a kdzszolgalat az egyik
leginkdbb tudasintenziv dgazatok kozé tartozik, a felséfoku végzettségliek aranya atlagosan 70%, a
kozponti kozigazgatasban pedig megkozeliti a 80%-ot.® Igen nagy jelentdsége van tehat annak, hogy
a szervezetek ezt a tudastokét hogyan képesek karbantartani, folyamatosan fejleszteni, illetve meg-
Ujitani. A tudas jo hasznositasdhoz elengedhetetlen a megfeleld munkaszervezés, valamint a motivalo

7 A katonai szervezetek szervezeti kulturaja példaul a szigoru ala-folérendeltségen és a kapott parancsok feltétlen
végrehajtasan alapul, ellenben csak korlatozottan toleralja az egyéni kreativitast, amelynek harci koriilmények kdzott
rendkiviil stlyos kdvetkezményei lehetnek.

§ Kiss é. n., 5. A tanulmany tovabbi adatokat k6z61 a kozigazgatasi szervek korében végzett felmérés alapjan a meglévd
végzettségekrol.
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munkahelyi 1égkor és szervezeti kultira. Az emberek jelentds részét lehet tobb pénzzel motivalni, de
hosszu tdvon a szakmai fejlédés, a munkatarsak megbecsiilése és az érdekes, kihivasokkal teli munka
eredményesebb 0sztonzo.

A kozszolgalati munka tovabbi sajatossaga, hogy munkaszervezési okok miatt rendkiviili speciali-
zacid figyelhetd meg, kiilondsen a kdzponti kdzigazgatasban. Amig a maganszféraban egy marketin-
ges vagy egy pénziigyes munkakort® betolté viszonylag konnyen mozog a kiilonféle iparagak kozott
(p¢ldaul az élelmiszeriparbol konnyen atnyergelhet az autdiparba), addig egy jogszabaly-elokészi-
téssel foglalkoz6 biintetéjogasz mas munkakdrokben csak korlatozottan alkalmazhatd. A magasfoka
specializacié kovetkeztében ezen munkakorokben kiemelkedd a munka soran elsajatitott gyakorlati
tudas ¢s ismeretek szerepe, amelyek csak tobbéves gyakorlattal szerezhetéek meg. Ebbdl kovetkezo-
en e specialistakat kiesésiik esetén nem, vagy csak nagy nehézségek aran lehet potolni, igy tudasuk
a szervezet miikodése szempontjabdl kulcsfontossagii. A HR-es szakembereknek tehat ezen koriil-
mények ismeretében kell tevékenykednitik és torekednitik arra, hogy az allamigazgatasi szervek leg-
fobb értékének tekinthetd tudas ne vesszen el, folyamatos képzések €s tapasztalatcserék segitségével
boviiljon, valamint a szervezet a rendelkezésre all6 tudast a lehetd legjobban hasznositsa.

A kovetkezo fejezetben a HR €s az integritas kapcsolatat vizsgaljuk meg részletesebben.

? Az elmult id6szakban az allamigazgatasban a munkakor helyett gyakran alkalmazzak az allashelyen ellatando fel-
adatok kifejezést. Jelen tanulmany keretei kozott a két kifejezést tartalmilag azonosnak tekintjiik.
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3.1. A stratégiai emberieroforras-menedzsment és az integritas kapcsolata

A kozszolgalati emberier6forras-menedzsment feladata és célja ,,felkésziilt, magas teljesitmény
nyujtasara kész, elkételezett, motivalt munkaerd biztositasa a kozszolgalat szamadra, mégpedig a
megfelelé szamban, a kell6 idében, és a sziikséges helyen”. !’

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozo szakteriilet hosszu fejlédési utat jart be az elmult
masfél évszazadban. Mig ezt megeldzden a munkavallalds a munkaadé és a munkavallalé megalla-
podasan alapult,' a foglalkoztatasra vonatkozé allami szabalyozas megjelenésével valt sziikségessé
az ehhez kapcsolodd adminisztraci6 ellatasa (személyzeti adminisztracio). A masodik vilaghaborutol
tartd masodik fejlédési szakaszban a munkatarsakkal valo foglalkozas 6nallo szakteriiletté valt, kiala-
kultak a személyzeti munka szakteriiletei (személyzeti menedzsment). Az 01j szemlélet megjelenésére
nemcsak a fejlédé gyaripar, de a II. vilaghdboru is jelentds hatassal volt. Az USA hébortba valod
belépése és a hadiipari termelés csucsra jaratasa lehet6vé tette Gj munkaszervezési eljarasok és meg-
oldasok kiprobalasat €és széles kort elterjedését. A kovetkezo fejlodési fazis kezdete a mult szazad
nyolcvanas-kilencvenes éveire tehetd, amikor az 0 technoldgidk megjelenése, az informatika fejlo-
dése, a piacok nemzetkdzivé valasa — a korrupcids kockazatok ndvekedésén til — a verseny fokozo-
dasahoz is vezetett. A vallalatok ettdl kezdve kezdték eroforrasnak tekinteni a munkavallalokat, az
emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozo szakemberektdl pedig a hatékonysag fokozasat vartak el
(emberierdforras-menedzsment). A kilencvenes évek masodik felében a globalizacio kiteljesedésével
a piaci verseny tovabb fokozddott, és novekedésnek indultak a multinacionalis vallalatok. Elotérbe
kertilt a menedzserek kiemelt szerepe a vallalati célok megfogalmazasdban és végrehajtasaban, a
HR integralé feladata, valamint a stratégiai gondolkodas (stratégiai emberierdforrdas menedzsment)."
Amint azt a tananyag bevezetdjében is lathattuk, a kétezres évek elején kitort vallalati botranyok
kovetkezményeként a versenyképesség fontos elemévé valt az etikus miikodés és a tarsadalmi fele-
16sségvallalas, amelyeknek megteremtésében, a szervezeti belso kultura atalakitasaban a HR teriiletre
fontos feladatok hérulnak.

A kozszolgalatban a személyligyi teriilet fejléddése a maganszférahoz hasonldan alakult, bar azt még
nem mondhatjuk el, hogy a HR-teriiletet a kozszolgalati vezetok dontd része stratégiai szempontbodl
kiemelkeddként kezelné. Azok a tarsadalmi-gazdasagi folyamatok azonban, amelyek a vallalatokra
hatottak és hatnak, nem hagyjak érintetleniil a kdzszférat sem. Egyrészt novekvd kihivast jelent az
egyre gyorsul6 technikai fejlédéshez valo alkalmazkodas (példaul okostelefonok elterjedése, adatta-
rolas felhokben), masrészt a kozszolgalat egészébe vetett bizalmat jelentésen rombolta a 2008-ban
kirobbant gazdasagi vilagvalsag. Ez tobb olyan Gsszefliggésre vilagitott ra, amely megkérddjelezte
egyes kormanyok hozzaértését és alkalmassagat (amerikai pénziigyi szabalyozas hianyossagai, izlan-
di bankok csdédje, Gorogorszag valotlan statisztikai adatai), tovabba megrenditette az ezen allamok
miikddésébe vetett kozbizalmat.

Ezek a folyamatok sziikségessé tették a kozszolgalat szemléletének megujitasat, a szervezetek
mukodésébe vetett kozbizalom helyreallitasat és egy szakszertibb, feleldsségteljesebb €s atlathatobb
miikddési modellre valo atallast. Ezen kdvetelmények végrehajtasaban, a kozszolgalati szervezetek
megujitasaban, szervezetiik fejlesztésében kiemelkedd szerep harul a HR-tertiletre.

10 S7zAKACS 2013, 5.
1 Tllet6leg a viszonyt a statuszbol eredd jogok és kotelezettségek szabalyoztak, mint példaul a jobbagysag esetén.
2. TORRINGTON-HALL 1987, 4-10.

12



A HR SZEREPE AZ INTEGRITAS EROSITESEBEN

Az alabbiakban a Szakacs Gabor altal felallitott,” a kozszolgalati humanfolyamatokat leird
modell mentén vessziik sorra azokat az intézkedéseket, amelyek hozzdjarulhatnak a kozszolgalati
szervezetek megujitdsahoz, integritasuk erdsitéséhez, valamint a milkodésiikbe vetett kozbiza-
lom erdsitéséhez. Hangsulyozottan nem célunk a modell részletes bemutatasa, igy a modell kere-
tei kozott csak azokra a részteriiletekre tériink ki, amelyeknek az integritds szempontjabol kiemelt
jelentdségiik van.

3.2. Munkavégzési rendszerek

A kozszolgalat egyik sajatossaga a feladat- és hataskorok megosztasa és egymastol valo szigoru elha-
tarolasa. Ez az elv megjelenik horizontalis (feladat- és hataskorok) és vertikalis értelemben (iranyitas
¢s feliigyelet, hierarchia) egyarant. Ennek kovetkezménye, hogy minden elvégzendo feladat valamely
allamigazgatasi szervhez, szervezeti egységhez és személyhez kotddik, legvégiil egy vagy tobb mun-
katars munkakori leirdsaban jelenik meg.

Mivel a feladat- és hataskori valtozasok, valamint szervezeti atszervezések kovetkeztében az ella-
tando feladatok kore valtozik, a munkakdri leirdsokat rendszeres idokdzonként feliil kell vizsgalni és
frissiteni kell. Ez lehetdvé teszi, hogy a szervezet munkatarsai tisztdban legyenek azzal, hogy milyen
feladat ellatasat varja el tolikk munkaltatojuk, ugyanakkor azt is lehetové teszi, hogy ne legyenek ella-
tatlan feladatok és hataskori 0sszeiitkdzések.

Ez, a feladatok teljes korti lefedése, valamint a munkakdri leirasok naprakészen tartasa azért is
kiemelkedd jelentdségli, mivel ndveli a munkatarsak munkajukért végzett felelosségét. Hibazas ese-
tén el6fordulhat, hogy a feleldsséget nem lehet egyértelmiien megéllapitani, mivel az érintettek azzal
védekeznek, hogy a munka elvégzése ,,nem az én feladatom volt”. Sulyosabb esetben a hivatali visz-
szaélést sem lehet megallapitani, ha a kinevezési okiratban €s a munkakori leirasban nincsen egyér-
telmiien rogzitve, mi tartozik az adott munkatars hivatali kotelességei korébe.

Fontos a nyilvantartasok naprakészen tartasa is. Egy-egy munkatars belépése a kozszolgalati szer-
vek tevékenységének viszonylag jol tervezhetd eleme, igy a belépés elott elkészitett és a munkatars-
sal a belépéskor alairatott munkakori leirdssal elkeriilhetd a szabalyozatlansagbol eredd kockazat.

A munkakori leirasok megléte mellett a kozszolgalat miikodésének stabilitasat €s tervezhetdségét
segiti el6 a munkakoralapu foglalkoztatasi rendszer (MAR) bevezetése. Erre a magyar kdzszolgélat-
ban is megtorténtek az eldkészitd szakmai munkak.'* A MAR lényege, hogy a kdzigazgatasi feladatok
ellatasanak alapjaként a munkakort definialja, €s ehhez hatdrozza meg a munkakor betoltéséhez sziik-
séges végzettséget, tovabbképzést, kompetenciakat és illetményt/illetményelemeket. Amig jelenleg
a munkakor betdltéséhez kapcsoldddan a jogszabaly csak altalanos és specialis alkalmazasi kovetel-
ményeket hataroz meg (példaul szakiranyt felsdfoka végzettség, kozépfoka idegennyelv-ismeret) és
a tovabbi feltételek meghatarozasat a felvételi eljarast kezdeményezo vezetore bizza, addig a MAR
alkalmazésa esetén a rendelkezésre allo, rogzitett munkakorhoz keresik a betdltésére leginkabb alkal-
mas munkatarsat. Mivel nem mindegyik feladat tesz ki egy teljes munkakdrt, a MAR alkalmazasaval
a jelenleginél szélesebb korben nyilik lehetdség osztott és részmunkaidds feladatok ellatasara. Erre
példa lehet, hogy a kormanytisztviseld a nyolcoras munkaidejébdl 6 orat hatdsagi ligyintézoként, 2
orat pedig szervezési szakreferensként tevékenykedik.

A munkakoralapt rendszer a munkakorokhoz kotddo korrupcios kockazatelemzéshez is segitséget
nyUjthat. Amennyiben a munkakor jol meghatarozott, az is felmérhetd, hogy mekkora a korrupcios
kockazatoknak vald kitettsége. Nyilvanvald, hogy mas mértéki és milyenségi korrupcios kockaza-
toknak van kitéve egy hatdsagi ellendr, mint egy titkarnd vagy éppen egy gyamiigyintéz6d. Az egyes

13 SzAkAcs 2013, 17-23.
4 Az AROP-2.2.17. Uj kozszolgalati életpalya projekt egyik fontos eleme volt a munkakér alapt rendszer (MAR)
bevezetésének szakmai megalapozésa.
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munkakorokhoz kotddo korrupeids kockazatok 0sszesitésébdl osszeallhat egy szervezeti szintli koc-
kéazati térkép, amely megmutatja, hogy a szervezet munkatarsai milyen mértékben vannak kitéve a
kiilonféle korrupcios kockazatoknak. Ez az informéci6 — a menedzsmentciklus soran felvazolt folya-
mat szerint — kockazatokat csokkentd intézkedéseket (példaul munkabeosztas atszervezése, rotacio)
indukalhat, amelyek végrehajtasa soran erdsddhet a szervezet integritésa.

3.3. Emberieroforras-aramlas és -fejlesztés
3.3.1. Személyzetpolitika

A kozszolgalat kialakitdsakor fontos annak meghatarozasa, hogy milyen elvek szerint miikodjon a
kozszolgalat személyzetpolitikaja. E korben a kompetenciaalapu, a zart (karrieralapl) €s a nyitott
(munkakdralaptl) rendszert szoktak megkiilonboztetni azzal a kitétellel, hogy ezek a modellek tiszta
formajukban sehol sem jelennek meg.

A kozszolgalat szerepérdl és helyérdl korabban rogzitett elvek (példaul egyre nagyobb szintli
specializécio, kozszolgalati hivatdsetikai kovetelmények novekvo jelentdsége) a zart kozszolgalati
rendszer kiépitésének sziikségessége mellett szolnak. Mindazonaltal indokolt néhany gondolat ere-
jéig tovabb elemezni e modellek elényeit és hatranyait a szervezeti integritds szempontjabol is.

A zart rendszernél maradva ez a modell azt feltételezi, hogy a koz szolgélataba allok hosszu tava
stabilitast szeretnének, cserébe hajlandok tobbletkotelezettségeket vallalni (példaul Osszeférhetet-
lenségi elodirasok, vagyonnyilatkozat-tétel, etikai szabalyok). A zart rendszer kiépitésekor tehat arra
kell figyelemmel lenni, hogy a piaci szféraban is jol hasznosithat6 tudassal rendelkez6 szakemberek
ne hagyjak el a kozszférat, és ne hasznositsak mashol tudasukat. Erre a kozszolgalati rendszerek
jelenleg kevésbé felkésziiltek, jollehet mar megjelentek azok a rendelkezések, amelyek — legalabb
egy idére — megtiltjdk a koz szolgélatdban allok szadmara a jogviszonyuk megsziintetését kdvetd
munkavégzést a privat szféraban. Példaul a kormanyzati igazgatasrol szolo 2018. évi CXXV. tor-
vény 117. §-a a kormanytisztviseld kozszolgalati jogviszonya megsziinését vagy megsziintetését
kovetd iddszakra vonatkozoan mar tartalmazza az elhelyezkedési korlatozasra vonatkozo alapvetd
rendelkezéseket. Bizonyos jogviszonyoknal (példaul rendor, biro, tigyész) a jogviszony megsziinte-
tését kovetden ligyvédként nem jarhatnak el azon szervek elott, ahol korabban alkalmazasban alltak
(6sszeférhetetlenség).
alatt azt értjiik, hogy a koz alkalmazéasaban allok munkaviszonyuk megsziintetését kovetden koz-
vetlenill ugyanazon a szakteriileten a maganszféra alkalmazéasaba 1épnek, és — tudasukon kiviil —
kapcsolati, szervezeti t6kéjiiket is hasznositjak. Bar a korabban irtak szerint e jelenség visszaszo-
ritasara csak korlatozottak a jogszabalyi lehetdségek, a kozszolgalati szervek — a HR munkatarsak
kozremiikodésével — sokat tudnak tenni ezen elvek érvényesitése érdekében. A kiilsé szolgaltatdsok
igénybevételére vonatkozo szabalyzatban meghatarozott idére (példaul 6 honap — 2 év) altalanosan
megtilthatjak példaul a volt munkatarssal torténd szerzdédéskotést (ideértve természetesen az alval-
lalkozoként vald bevonasat is). Ezen tul az alkalmazott Altalanos Szerzddési Feltételek részévé
lehet tenni, hogy a szerzod6 fél kotelezi magat e szabalyok betartasara, ellenkezd esetben a szerzo-
dés érvénytelenné valik.

A leginkabb a nyitott kozszolgalati személyzetpolitika jellemzdjének tekintett zsdkmanyrendszer
tovabbélése, ha az allamigazgatasi szervek vezet6i fel6l egyértelmli nyomas tapasztalhatd egyes
személyek alkalmazéasara. Ennek keresztiilvitelét megkonnyiti, ha a szervezetek nem rendelkeznek
belsd eljarasrenddel a kivalasztasi eljarasra, illetve nincs a munkakor betoltéséhez sziikséges kép-
zettségi kovetelményekre vonatkozo leiras. Ezek a hidnyossagok lehet6vé teszik, hogy a szervezet
barkit barmilyen munkakorre alkalmazzon, amely a szakmai teljesitmény radikalis csokkenésén tul
nemkivanatos bels6 hatalmi jatszmakhoz és hiteltelenséghez vezet.
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3.3.2. Toborzas és kivalasztas

Mielott elmélyednénk a toborzas és kivalasztas, valamint a szervezeti integritas Osszefiiggéseiben,
indokolt, hogy tegyiink egy révid alkotmanyjogi kitérét, és elemezziik az Alaptérvény erre vonatko-
76 rendelkezéseit. A XXIII. cikk (8) bekezdése szerint: ,, Minden magyar allampolgarnak joga van
ahhoz, hogy ratermettségének, képzettségének és szakmai tudasanak megfeleloen kozhivatalt viseljen.
Torvény hatarozza meg azokat a kozhivatalokat, amelyeket part tagja vagy tisztségviseloje nem télthet
be.” Az Alaptorvény hivatkozott rendelkezése a kdzhivatal viseléséhez vald jogot rogziti, amelynek
feltételei a ratermettség (alkalmassag), a képzettség és a szaktudas. Ez a jog nem altalanos emberi jog,
hanem csak a magyar allampolgarokat illeti meg.'> A kozhivatal viseléséhez altalanos életkori korlat
nincsen (gyakorlati feltétele altalaban a nagykortisag, vagyis f6szabaly szerint a 18. életév betdltése),
ugyanakkor egyes pozicioknal 1étezhetnek minimalis vagy maximalis életkori kovetelmények (pél-
daul a koztarsasagi elnok esetében ez a 35. életév betoltése).

A kozhivatal viseléséhez vald jog fontos polgari jogi vivmany volt a XIX. szazadban, célja az
addig kizarélag a nemességet megilletd hivatalviselés kiterjesztése és az allami mitkkddésben vald
részvétel kiterjesztése minden allampolgarra.'® A minden magyar allampolgart megilleté jog azonban
csak akkor érvényesiilhet, ha ennek megvannak az objektiv feltételei. Vagyis a kozhivatal viselé-
séhez az allampolgaroknak informaciokkal kell rendelkezniiik arrdl, hogy melyik szervnél milyen
feltételekkel vallalhatnak kozhivatalt. Amikor tehat a toborzasrdl és a felvételi eljaras lefolytatasarol
van sz0, az allami szervek nemcsak a sajat érdekeiket kdvetik, hanem az Alaptorvény egyik alapvetd
rendelkezésének érvényesiiléséhez teremtik meg a feltételeket.

Egy szervezet miikodése soran az iires allasok betdltése egyrészt jelentds kockazatot hordoz (nem
lehet tudni, hogy a kivalasztott személy végiil bevaltja-e a hozz4 flizott reményeket), masrészt komoly
eréforrasokat is igényel (interjuk lefolytatdsa, adminisztracid). A szervezeteknek tehat ilyen feltéte-
lek mellett kell dontést hozniuk arrdl, hogy az iires allashelyet milyen modon t6ltsék be. Sajnélatos
moddon sok esetben a személyes ismeretségek dontenek arrdl, hogy végiil kire esik a valasztas, igy a
nepotizmus, az atlathatatlan barati-ismerdsi 6sszefonodasok kdnnyen teret nyerhetnek a szervezetben.

Nepotizmus alatt azt értjiik, hogy dontési helyzetben 1évok a hatalmi poziciok, jovedelemforrasok
elosztasanal sajat rokonaikat, barataikat és ismerdseiket részesitik eldnyben az alkalmasabb jelent-
kezdvel szemben. A nepotizmus jelensége amellett, hogy nem egyeztethetd 0ssze a szervezeti integ-
ritassal, a szervezet miikodésében is komoly kéarokat okoz. Ezek koziil a csak a legfontosabbakat
soroljuk fel:

» A dontési helyzetben 1évo segitségével felvett 1j munkatars elsésorban nem a szervezethez,
hanem segit6jéhez kotodik és lesz lojalis. Mivel a felvétele neki kdszonhetd, munkaviszo-
nyéanak fenntartdsa (a probaidé eredményes letelte) is leginkabb tdle fligg, és nem szemé-
lyes teljesitményétdl. Vagyis nem a kdzvetlen felettese, hanem patronusa elvarasainak kivan
megfelelni. Ez a helyzet egyrészt az 1) munkatarsat kiszolgaltatotta és zsarolhatova teszi,

* A nepotizmus szervezeten beliili jelenléte megtdri a hagyomanyos, szervezeten beliili hie-
rarchikus viszonyokat, és helyettiik mas, informalis hatalmi hal6zatokat alakit ki. A nepoti-
kus kapcsolatokkal rendelkez6 munkatarsak sok esetben munkateljesitmény helyett a pat-
ronus felé mutatott lojalitassal mutatjak ki elkotelezettségiiket. A nepotizmus tulburjanzasa
esetén egy-egy patronushoz kotddden egész fiiggdségi lancok alakulhatnak ki, stilyosabb
esetben pedig a belsd konfliktusok sora bontakozhat ki a munkatarsak kozott.

5 Ennek oka az allam és az allampolgar kozotti szorosabb érzelmi-jogi kotelék sziikségessége. Mas munkakoroknél
a szorosabb jogi kotelék nem sziikséges, igy valaki egy iskoldban nem magyar allampolgarként is tanithat példaul
angolt, vagy lehet tolmacs egy nagykdvetségen.

A kozhivatal viseléséhez vald jog betetdzéseként értelmezhetd, hogy Wekerle Sandort elsé polgari szarmazasu
személyként 1892-ben miniszterelndkkeé valasztottak, amely az akkor elérheté legmagasabb kdzhivatal volt.
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» Az elterjedt nepotikus kapcsolatok hozzajarulhatnak a megbizo—iigynok tipusu korrupcios
halozatok'” megjelenéséhez. Ebben a megbizo ligynokén keresztiil tart kapcsolatot az ligy-
féllel, a korrupcids tranzakcioban kozvetleniil nem vesz részt, €s korrupcios érintettsége
rendkiviil nehezen bizonyithato.

* A nepotizmus jelenléte hitelteleniti a szervezet miikodését. Arrol a hivatalrol, ahol az alla-
sokat személyes ismeretség alapjan toltik be, az dllampolgarok mindent tilz6é negativ hirt
elhisznek még akkor is, ha ennek nincs valdsagalapja.

Az éllamigazgatasi szervek akkor tudnak teljes mértékben megfelelni az Alaptorvénybdl eredd
kotelezettségeiknek, ha az 1j munkatarsak kivalasztasat atlathatd és korrekt eljaras szerint végzik.
A kozszolgalati tisztviseldk jogallasarol szold 2011. évi CXCIX. torvény 45. §. (1) bekezdése alapjan
a kinevezés meghivasos vagy palyazati eljaras alapjan torténhet. Szakmai allaspontunk szerint a nyilt
palyaztatas jobban megfelel az atlathatosag, valamint az integritas altal tamasztott kovetelményeknek.

Amikor az 4llamigazgatési szervek egy-egy allas megiiresedésekor Uj munkatérs felvétele mel-
lett dontenek, célszeri a kiils6 jelentkezdk el6tt az allashely belsé munkatarsakkal torténd betoltését
belsé mozgasokra. A megiiresedd 0 allashelyek belsd, a munkatarsak korében torténd meghirdetése
lehetdséget nyujt a munkakoriikkel kevésbé elégedettek szamara mas munkakorben torténd elhe-
lyezkedésre. Ez a szervezet szamara azért lehet elonyds, mivel az elégedetlen munkatarsak szamara
a kilépésen tll a helyzet megoldasara felmeriilhet a mas szervezeti egységhez torténd athelyezés,'®
megorizve az évek soran felhalmozddott szervezeti tudast.

A toborzas kapcsan annak legegyszeriibb modja a palyazati felhivas kozigallas.gov.hu allasporta-
lon torténd meghirdetése. A tarsadalmi bizalom erdsitése érdekében érdemes lehet az allashirdetéseket
mind az allamigazgatasi szerv honlapjan, mind hivatali hirdetétablajan kozzétenni. Az allashirdeté-
sek az allasra vonatkozd legfontosabb informaciokon (munkaltaté neve, munkavégzés helye, felada-
tok meghatarozasa, illetmény, jelentkezés modja, képesitési feltételek, csatolando iratok, jelentkezési
hatarido, kivalasztasi eljaras, az allas betdlthetdsége, kapcsolattartd neve) tul utaldst tartalmazhatnak
a munkaltato altal kovetett specidlis elvekre. Ilyen lehet példaul a hatranyos helyzetii tdrsadalmi cso-
portok (kismamdék, mozgéskorlatozottak, romak) eldnyben részesitése, a kivalasztasi eljaras soran
esélyegyenldségi politika vagy az integritas elvének kovetkezetes alkalmazasa.

Rés a pajzson

Suriname, a volt dél-amerikai holland gyarmat fontos szerepet tolt be a szomszé-
dos orszagokbdl szarmazé kabitdszer eurdpai, elsésorban amszterdami exportjaban.
Amikor az 1991-es valasztasokat kovetden kitort a polgarhabord, a korrupt surina-
me-i katonai junta vezetdéi megprobaltak nagyobb befolyast szerezni az amszterdami
renddrségben, illetve a helyi drogiizletben. Egy suriname-i szdrmazasu, rendérségen
dolgoz6 személyiligyi munkatarson keresztiil nem kevesebb, mint 16 tdmogatojukat
probaltak a szervezeten beliil allashoz juttatni annak érdekében, hogy 6k a kés6bbi-
ekben mar renddrként segitség a drogiigyletek lebonyolitasat. Jollehet a kisérlet még
idejében meghiusult, ez is j61 mutatja, hogy az allamigazgatési szervezeteknek miért
kell kiilonos gondossaggal eljarniuk munkatarsaik felvétele soran.

17" Részletesen lasd Klitgaard 1988.

18 A belsé mozgasok technikai megvaldsitasara az automatikus athelyezés és a bels6 felvételi eljaras egyarant meg-
valdsithat6, ugyanakkor korrektebb, ha az allas betdltését a szervezet a kiilsé palyazatok mintajara, egyszeriisitett
formaban intézi (példaul motivacios levél bekérése), valamennyi jelentkezé meghallgatasa.
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Megitélésiink szerint a felvételi eljards sordn nem célszerli ajanlasokat bekérni a jelentkezoktol.
A kiilonféle fontos ¢€s jelentés emberektdl irdsban és szoban érkezd ajanlasok inkabb a jelentkez6
kapcsolati halojarol, mintsem alkalmassagarol adnak tajékoztatast, és konnyen beindithatjak a ,.ki tud
fontosabb embertdl ajanlolevelet beszerezni?” tipusu versengést. Ettdl indokolt megkiilonbdztetni a
referenciat, amely a volt munkatarsak és vezetdk jelentkezdvel kapcsolatos személyes tapasztalata-
irdl ad visszajelzést. Lehetdség szerint referenciat csak a sziik listdn maradt jeloltektdl kérjiink, €s
kizar6lag a munkavégzéssel kapcsolatban relevans informécidkra kérdezziink ra.

Az allashirdetésre jelentkezOktdl beérkezett palyazatokrol azonnal kiildjiink visszajelzést! Ha
masként nem megy, akkor a kiilon e-mail cimre (példaul allasok@.... gov.hu) beallitott automatikus
valasziizenettel. A visszajelzés erdsiti a palyazatot kiird szerv pozitiv megitélését, ezért az elutasi-
tott palyazatrol is sziikséges visszajelzés kiildése, mivel igy a palydzo kozvetleniil kap informaciot
benyujtott palyazatanak sikertelenségérol. A palyazatok feldolgozasa, értékelése jelentds feladat a
HR-es munkatarsaknak, mar csak ezért is érdemes elkeriilni a magas fluktuaciot. A folyamatot jelen-
tdsen gyorsithatja, ha az allamigazgatési szerv online karrierportallal rendelkezik, bar 6sszkormany-
zati szempontbol inkabb a meglévo allasportal fejlesztése, bévitése tiinik célravezetdnek.

A legjobb leendé munkatars kivalasztasara szamos technika 1étezik, a tesztek alkalmazasatol a
személyes interjun at az értékeld kozpontig (4C). A tapasztalatok szerint azonban az allamigazgata-
son beliil els6sorban a vezetdvel torténd személyes elbeszélgetést és az interjut alkalmazzak, amely
alapjan leginkabb a szimpatia és a szébeli kommunikacids készségek mérhetok. A jelentkezorol
arnyaltabb képet lehet kapni legalabb egy irdsbeli feladat (példaul feljegyzés készitése) megoldasa-
val. Mar csak azért is indokolt lehet ezzel a modszerrel szélesiteni a rendelkezésre allo kivalasztasi
eszk0zok korét, mivel a leendd munkatars a kozvetlen vezetdvel valo beszélgetés helyett munkaide-
jének jelentds részében irasbeli feladatokat fog megoldani.

3.3.3. Beillesztes

A kivalasztasi eljaras befejeztével az 1j munkatars munkaba all, azonban még hosszu idonek kell
eltelnie addig, amig teljes értékii munkatarssa valik. Helyzete sajatos, hiszen nemcsak egy uj fel-
adatkor ellatasat kell elsajatitania, de be kell illeszkednie egy uj tarsasagba, és meg kell tanulnia a
szervezet mikodésére vonatkozo iratlan szabalyokat is. Az ) kérnyezetbe vald beilleszkedés elébb-
utobb meg szokott torténni kiilon beillesztési és mentoralasi programok nélkiil is, ugyanakkor tobb
szempont alapjan mégis indokolt erre a szervezetnek idot és energidt szannia.

Elséként nem mindegy, hogy az j munkatars sok konfliktus aran, csak honapok mulva lesz a
munkahely teljes jogl tagja, vagy ez a folyamat egy intenziv program segitségével lerdvidithetd, és
igy a kivant eredmény hatékonyabban érhetd el.

Maisodsorban a munkafolyamatok nagy része egy tapasztaltabb, segitének (mentornak) kinevezett
munkatarstol valé kozvetlen tanulas Utjan konnyebben elsajatithat. A szervezet belsé vilagaba a
mentor segitségével torténd bevezetéssel szamos olyan kényes kérdés tisztazhato, amelyek e nélkiil
csak hosszll honapok elteltével keriilnének felszinre. Ezen tul a szervezettdl a beilleszkedéshez nyu;-
tott timogatas az uj munkatarsakban erdsiti az elkitelezettség érzetét és az alkalmazkodas iranti belsd
késztetést.

Az integritas szemsz0gébol nézve fontos kiemelni, hogy a szervezetre maguk a szervezet munka-
tarsai jelentik a legnagyobb miikodési kockazatot. Ez a kockazat kiilondsen jelentds az uj munkatar-
sak esetében, hiszen 6k még nincsenek teljesen tisztdban a tevékenységiikre vonatkozé szabalyokkal
¢s elvarasokkal, igy tévedésbol vagy véletleniil konnyebben hibdznak, amelynek a szervezet egé-
szére nézve stlyos kovetkezményei lehetnek. Mindenki hallott mar tapasztaltabb kollégaitdl olyan
torténeteket, amelyek palyakezdd korukban elkovetett baklovéseikrdl szolnak. Indokolt tehat az 1j
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munkatarsakban 1év6 potencidlis kockazatokat kezelni, és felhivni figyelmiiket nemcsak a szervezet
mikodésével kapcsolatos szabalyokra, de a miikodéssel egyiitt jar6 kockazatokra is."

3.3.4. Keépzesek

Az 1) munkatarsak beillesztése soran mar részben szot ejtettiink a képzések és a munkara valo felké-
szités fontossagarol. Az etika és integritas témaju képzéseknek fontos szerepiik van a munkatarsak
érzékenyitésében azaltal, hogy felhivjak a figyelmet az etikus és integritas elveit kovetd magatartas
fontossagara, valamint hozzasegitenek e témak konnyebb megértéséhez €s értelmezéséhez.

A képzések szervezése soran altaldnos tapasztalat, hogy a munkatarsak figyelmét még a képzés
megkezdése el6tt indokolt felhivni a témara, és fel kell ket vilagositani arrdl, hogy mi a képzés célja,
¢s azon — ha nem Onként jelentkeztek ra — miért 6k vesznek részt. Ellenkezd esetben az etika, integri-
tas ¢és antikorrupcios képzésen vald részvétel konnyen stigmava valhat, hiszen ,,azokat kiildik, akik-
nek sziikségiik van rd” vagy ,,akik amugy is hajlamosak az ilyen cselekedetekre”. Ez természetesen
nem igy van, hiszen f6szabaly szerint minden munkatarsnak tisztaban kell lennie a 2013. szeptember
1-jén hatalyba l1épett Kormanytisztvisel6i Hivatasetikai Kodex rendelkezéseivel annak érdekében,
hogy a rendelkezéseket ismerje és be is tudja tartani.

A mar hivatkozott 50/2013. (II. 25.) kormanyrendelet 9. §-a a képzéseken valo részvétel megkony-
nyitése érdekében eldirja, hogy: ,, Az dllamigazgatasi szervek vezetdi és tisztviseldi kotelesek részt
venni az dllamigazgatdsi szerv integritasiranyitasi rendszere kialakitasa és miikodtetése érdekében
szervezett integritas, korrupciomegelozés és etika téemdju, kézponti és szervezeti szinten megtartando
képzéseken, tovabba kotelesek ezeken beosztott munkatarsaik részvételét is biztositani.”

Képzésmoddszertani szempontbol egy kritikus pontra mar rairanyitottuk a figyelmet. A masik ilyen
lehet, hogy a korrupcio témaja rendkiviil kényes és frontalis, tantermi oktatassal nehezen feldolgoz-
hatd. Ez a fajta oktatas ugyanis els@sorban az ismeretek atadasara alkalmas, az etika, integritas és a
korrupcié témajaval kapcsolatban azonban nem az ilyen, az ismeretszintre haté informacioknak van
jelentésége, mivel az oktatasnak a résztvevok gondolkodasmodjat, mentalitasat kell megvaltoztatnia.
Ennek elérésére a frontalis, tantermi oktatas helyett a tréningmodszertan alkalmasabb, mivel a részt-
vevOk kognitiv tudatanak alakitdsa helyett elsésorban az érzelmi és csoportdinamikai eszkdzoket
alkalmazza. Egy kiscsoportos tréning soran nemcsak ismeretek atadasara nyilik mod, de a résztvevok
gondolkodéasat a masok ¢és sajat reakcioik alapjan alakuld csoportdinamika is jelentés mértékben
befolyasolja.

Az allamigazgatasban a 2012-2014 kozotti idoszakban jelentdsen megujult az etika, integritas
¢s antikorrupcids képzések modszertana, és szdmos 1) képzést inditott a témaban a Nemzeti Koz-
szolgalati Egyetem. A leghosszabb iddtartamtl, két féléves integritas tanacsado szakiranyt képzés a
leend6 integritas tanacsadok szamara nyujt elméleti és gyakorlati felkészitést feladataik ellatasara,
a két és fél napos integritdsmenedzsment tréning a vezetdket ismerteti meg az integritas szélesebb,
szervezeti Osszefliggéseivel, mig az egynapos kozszolgalati etika és integritas tréning a munkatarsak
érzékenyitését szolgalja.?’ E képzések a kozszolgalati tovabbképzési rendszer részévé valtak, igy
hosszu tavon is hozzédjarulhatnak az allamigazgatési szervek integritasanak erdsitéséhez, a munka-
tarsak elkotelezodésének noveléséhez.

¥ A mitkodési kockazatokat szélesen értelmezve és ideértve példaul a munkavédelmi szabalyok megsértéséb6l eredd
kockazatokat is.

20 Az integritas tanacsado képzésben 2020 februarjaig mintegy 400 6 szerzett oklevelet, mig a jelenléti képzéseken az
elmult években tobb ezren, a 2018-ban indult online képzéseken tobb tizezren vettek mar részt. Ez azért is tekinthetd
jelentds eredménynek, mivel 2012-t megel6z6en az allamigazgatasban ilyen képzések csak elvétve fordultak eld.
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3.3.5. Rotacio

Rotacio alatt azt a munkaszervezési eljarast értjiik, amely alapjan az egyes munkakoroket betolto
munkatarsak rendszeres idokozonként valtjak egymast. Rotaciot a szervezetek kiilonb6zo okokbol
alkalmazhatnak. Uj munkatarsak, gyakornokok kapcsan célja, hogy az érintettek minél tobb munka-
terliletet megismerjenek a szervezeten beliil, bévitsék a szervezetrol, a szervezeti folyamatokrol és
az egyes munkateriiletekrél meglévd ismereteiket. A rotacio technikdja alkalmazhat6 a munkakori
kiégés megeldzésére is a monoton, egyhangi munkakdrdkben. Ilyen esetben a mas munkakdrbe tor-
ténd athelyezés kizokkenti az érintettet a megszokott kerékvagasbol, €s inspirdloan hathat ra az 1j
kornyezet, az 0j kihivasok, illetve az 1j munkatarsak.

Rotacio a fentieken til korrupcidmegeldzési célbol is alkalmazhatd a kockéazatos és til szoros
személyes kapcsolatok kialakuldsanak megnehezitése érdekében. Egyes allamigazgatasi szervek
ugyanis rendszeresen ugyanazon szervezetek, allampolgarok korében végeznek ellendrzéseket, igy
akarva-akaratlanul személyes viszonyba keriilhetnek veliik. Ebben az esetben fennall a veszélye,
hogy a szamukra szimpatikusabb ellenérzottekkel elnézdbben viselkednek, ami karosan hat a mun-
kavégzés szinvonalara, és veszélyezteti a szervezet integritasat.

A rotécid, vagyis a munkatarsak cseréje az azonos munkakdrok kozott pont a kivanatosnal szo-
rosabb személyes kapcsolatok kialakulasat neheziti meg. A rotaci6 lehet véletlenszerii, amikor az
ellendrzést végzok maguk sem tudjak, hogy mely teriiletre/szervezethez mennek ellendrizni, de lehet
elére tervezett is, amikor a munkatarsak fél-egy éves valtasban kiilonbozd teriileteken dolgoznak.
Fontos hangsulyozni, hogy az allamigazgatasban nem csak az ellendrzési teriileten dolgozok vannak
fokozott kockazatnak kitéve, ez a jelenség a hivatali munkatéarsak esetében is fennallhat (példaul ha
egy ugyintézonek rendszeresen visszatérd ,,sajat” vagy ,.kedvenc” tigyfelei vannak).

Szervezeti szempontbdl a rotaci6 alkalmazasa jarhat szervezeten beliili konfliktusokkal, hiszen a
munkatarsak ragaszkodhatnak a megszokott munkakoriilményeikhez és kapcsolataikhoz, igy beveze-
tése soran fokozott figyelemmel sziikséges eljarni.

3.3.6. Kiilonleges eljarasok

Az allamigazgatasi szervek egyes munkatarsai kiilondsen fontos dontésekre birnak rahatassal, illetve
miikodésiikbdl fakaddan olyan adatokat is kezelhetnek, amelyek nem tartoznak sem a széles, sem
a sziikebb nyilvanossagra. Az ilyen, fontos és bizalmas munkakdort betolté személyeknek fokozott
biztonsagi ellendrzésen kell atesniiik. Ennek célja annak vizsgélata, hogy az ellendrzés ala vont sze-
méllyel kapcsolatban felvetédnek-e olyan kockazati tényezdk, koriilmények, informaciok, amelyek
miatt tevékenysége jogellenes céllal befolyasolhatova, illetve timadhatova valhat, és ezaltal a nem-
zetbiztonsagot sérté vagy veszélyeztetd helyzet allhat elo.

A nemzetbiztonsagi ellendrzések célja tehat a szervezet személyi kockéazatainak csokkentése annak
érdekében, hogy egyrészt a kockazatok az illetékes szerv el6tt ismertté valjanak, masrészt ez alapjan
kezelhetok legyenek (példaul munkatars athelyezése mas munkakorbe, javaslatok bizonyos kapcso-
latok megszakitasara).
gek teljesitése, illetve a vagyonnyilatkozatok kezelésével kapcsolatos feladatok ellatasa. A vagyon-
nyilatkozat-tételi eljaras soran az erre kotelezettek (altaldban vezetdk, kdzbeszerzésekben kdzremii-
kodok stb.) arrol nyilatkoznak, hogy milyen ing6 €s ingatlan vagyonnal, illetve kotelezettségekkel
(kolcson, tartozas) rendelkeznek. Az eljaras célja annak felmérése, hogy az eljarasra kotelezett
vagyona mekkora, illetve kordbban tett vagyonnyilatkozatidval 6sszehasonlitva fellelheté-e vagyon-
gyarapodas, és ha igen, ez O0sszeegyeztethetd-e legalis jovedelmével.
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A vagyonnyilatkozati eljaras tehat egyrészt megneheziti az illegalis forrasbol (példaul veszte-
getésbdl szdrmazo) vagyon eltitkolasat, masrészt hosszabb idére nyomon kovethetévé és szamon-
kérhetové teszi a vagyongyarapodast. A vagyonnyilatkozat-tételi eljaras nem tekinthetd univerzalis
eszkoznek a korrupcio visszaszoritasdban, de visszaélés gyanuja esetén fontos adatokat szolgéaltat-
hat az eljar6 hatosagoknak. A HR feladata tehat e tekintetben egyrészt a jogszabalyi rendelkezések
betartatdsa, masrészt a vagyonnyilatkozatok gondos 6rzése.

3.3.7. Kilépés

A korabban leirtak alapjan megallapithatjuk, hogy a munkatarsak és az altaluk birtokolt tudas az
allamigazgatasi szervek legfontosabb tokéje. Ezért egy-egy munkatars kilépése mindenképpen f4;j-
dalmas veszteség a szervezet szamara, €s azt jelzi, hogy a munkatéars nem talalta meg ott a szamitésat.
A nyilt, 6szinte munkahelyi 1égkor lehetové teszi az allamigazgatasi szerv biztositotta lehetdségek
¢s a munkatarsak elvarasainak 6sszhangba hozatalat és az esetleges konfliktusok kezelését még azok
elfajulasa eldtt. A munkatarsak és a vezetok kozotti bizalom és parbeszéd csokkenti a munkahelyi
fluktuaciot, és elkeriilhetévé valik a munkatarsak kényszerii kilépése.”! A HR-es feladatok ellatasa
soran tehat torekedni kell a munkahelyen beliili nyilt és &szinte 1égkor kialakitdsara, a munkatarsak
¢s a vezetok kozotti parbeszéd folyamatos javitasara.

A torekvések ellenére mégis bekdvetkezd kilépés mogott sokszor nehéz, egy-egy ember, csalad
sorsat befolyasolo dontés all, ugyanakkor sziikség esetén ezt a dontést — a munkatarsak vagy a szerve-
zet egészének érdekét szem elott tartva — a munkaltatoi jogkor gyakorldjanak meg kell tudni hoznia.

Barmi is vezet a kilépéshez, mind a dontés kozlésének, mind a folyamatnak mindkét fél érdekét
tiszteletben tartva, korrekt eljarasban és méltosaggal kell megtorténnie. Egy eszkalalodé konfliktus
nemcsak sulyos lelki sériilések okozoja lehet, de akar munkajogi kovetkezményekkel is jarhat, amely
az elvalast még komplikaltabba teszi. Egy konfliktusokkal terhelt kilépés ezen tul megmérgezheti a
munkahelyi légkort is, amelynek kéros hatasai kihatnak a tobbi munkatarsra is.

A kilépés ugyanakkor nemcsak veszélyeket, de lehetdségeket is rejt a szervezet szamara. Az allam-
igazgatasi szervek ugyanis nemcsak a belépdkkel, hanem a kilépdkkel is folytathatnak interjit annak
érdekében, hogy megismerjék a munkahellyel, a munkavégzéssel kapcsolatos tapasztalatokat. Ennek,
a szakirodalomban exit interjunak hivott miifajnak az a célja, hogy a munkahely — sajatos belso
bejelentési forrdsbol — elsé kézbdl szarmazod informaciokat, visszajelzéseket kapjon magérdl, miiko-
désérdl, a volt munkatars altal tapasztalt elény0os €és hatranyos jellemzdirél. Noha azt gondolhatnank,
hogy az exit interjl nem mas, mint a sértetten tdvozd munkatarsak szamara biztositott ,,panasznap”,
pszicholdgiai jelentdsége is kiemelkedd. Elsdsorban segit lezarni a munkahelyhez k6t6do életsza-
kaszt, és hozzasegit a valtozasok konnyebb feldolgozasahoz, ugyanakkor — ha figyelmesen hallgatjak
Oket — a volt munkatarsak megnyilnak, és 0szintén beszélnek azokrol a tapasztalataikrol, amelyekrol
a jelenlegi munkatarsak nem mernek, vagy nem akarnak.

Az exit interju koriilményeit célszerti ugy kialakitani, hogy mind a kérdez6, mind a volt munkatars
egy kicsit eltavolodjon — a sz lelki és fizikai értelmében egyarant — a munkahelytdl, és konnyeb-
ben beszélhessen eldszor altalanos, majd konkrét tapasztalatairdl. A bizalom légkorének megdrzése
¢s megteremtése elsddleges fontossagu, igy a volt munkatarsat biztositani kell arrdl, hogy az altala
elmondottak csak feldolgozott formaban jutnak el a szervezet vezetdjéhez, és nem jutnak vissza volt
munkatarsaihoz. A bizalom és titoktartds biztositasara indokolt, hogy az exit interjut vagy a szervezet
integritas tanacsaddja, vagy HR munkatarsa folytassa le. Az exit interjukbol ered6 kovetkeztetéseket,
tanulsagokat — feldolgozott formaban, sziikség szerint intézkedési javaslatokkal kiegészitve — indo-
kolt a hivatali szervezet vezetdjének tudomasara hozni annak érdekében, hogy megtehesse a sziiksé-
ges intézkedéseket.

2l Ennek alternativéja lehet példaul a rotacid, azaz a munkatars szervezeten beliil mas munkakorbe helyezése.
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3.4. Teljesitménymenedzsment

Valamennyi szervezet miikodésének van egyfajta belsé ritmusa, liteme, amelyben a fokozottabb
tempoju (példaul tavasz, karacsony elotti hetek) és a kisebb terheléssel jaro idészakok (példaul nyar,
kardcsonyi tinnepek kozotti napok) kdvetik egymast. Szerencsés, ha a szervezet elsd szdmu vezetdje
ezeket az alkalmakat felhasznalja, hogy allomanygytilés keretében roviden értékelje a szervezet altal
elvégzett munkat, kiemelje azokat az egyéni €s szervezeti teljesitményeket, amelyek az eredmé-
nyekhez hozzajarultak, koszontse az 1) munkatarsakat és bucsuztassa a tdvozokat, vagyis megero-
sitse a szervezet munkatarsaiban a kozos értékeket, a kozos célokat és a kozos feladatokat. Egy-egy
rendszeres, fél- vagy negyedévente tartott allomanygytilés ritmust ad a szervezet miikodésének, koz-
vetlentil elérhetvé teszi a vezetdt a munkatarsak szamara, javitja a kommunikaciot, valamint fontos
szerepet tolt be a szervezeti kultura tudatos alakitasaban.

Az éallomanygytiléseket — tekintettel a kies6 munkaiddre is — indokolt feszes tempoban, vagyis
legfeljebb fél ora idétartamban megtartani, viszonylag rovid vezetdi beszédekkel, a mondanivald
illusztralasara hasznosak lehetnek a kivetitett és mindenki szaméara konnyen befogadhat6d abrak,
grafikonok.

Az dllomanygytilések mellett a szervezeti teljesitménymenedzsment eszkozei lehetnek a munka-
tarsak korében végzett felmérések, elégedettségmérések is. Ezek koziil az adatok 6sszehasonlitasat
is lehetdveé teszi a legutobb 2013-ban végzett elkdtelezettség- €s elégedettségméres, amelynek ered-
ményei a korabbi évek adataival dsszehasonlitva fontos visszajelzésként épiilhetnek be a szervezeti
célkitizések kozé.

Az integritas erdsitése szempontjabol ugyancsak hasznos funkcid a kdzszolgalati egyéni teljesit-
ményértékelés (TER). A munkatarsak szamara meghatarozott egyéni teljesitménykévetelmények és
kompetenciak teljesitése elomozdithatja az egyéni és ezaltal a szervezeti integritas er6sodését, kiilo-
nosen arra tekintettel, hogy az értékelheté kompetenciak kozott a munkatarsak és a vezetdk kozott
egyarant szerepel az integritas.

A teljesitmény menedzseléséhez fontos inputot szolgalhat a Kozos Ertékelési Keretrendszer
(Common Assessment Framework — CAF) eszkozével végzett onértékelés, amely egyben hozzase-
giti a szervezetet a mindség kulturdjanak elterjesztéséhez. Az integritassal kapcsolatos példakkal
kiegészitett CAF-modszertan lehetdvé teszi a szervezeti teljesitmény novelését, egyben az integritas
szempontjainak hangsulyosabb megjelenitését a szervezeti onértékelés, valamint az ebbol levonhat6
kovetkeztetések megfogalmazasa soran.

3.5. Osztonzésmenedzsment

Az allamigazgatés jelenlegi 0sztonzési rendszere — nem fiiggetleniil az illetmények 0sszegétol —
jellemzden az anyagi jellegli 0sztonzésekre (célfeladat-juttatas, jutalom) épit. Ennek alkalmazésa-
nak lehetdségeit ugyanakkor jelentdsen korlatozza az ilyen célokra fordithatd koltségvetési €s intéz-
ményi forrasok szlikossége. Ebbol természetesen nem lehet azt a téves kovetkeztetést levonni, hogy
a munkatarsak 0sztonzésére csak korlatozottan van mdd, hanem inkdbb olyan megoldasokat kell
keresni, amelyek az anyagi 0sztonzok helyett az erkolesi elismerésre helyezik a hangsulyt.

A munkatarsak részvételével zajlo allomanygytlések jo alkalmat nyujtanak arra, hogy egy-egy
valdban kiemelkedd teljesitményt ny(jté munkatars vagy szervezeti egység felé az els6 szamu vezetd
kifejezze elismerését. Nemzetkozi vallalatoknal gyakori ,,A hénap dolgozdja” elismerés adomanyo-
zé4sa, ez azonban a hazai kdzegben ellentmondasos megitélésii lehet, tovabba egyfajta automatizmus-
sa teszi az elismerést, amely teljesitménytdl fliggden ,,jar”.

Technikailag szerencsésebb megoldas, ha a munkatarsak maguk javasolhatnak maguk koziil olya-
nokat, akik szerintiik az adott évben/félévben a legtobbet tették a szervezet céljainak eléréséért, vagy
legdnzetlenebbiil segitették munkatarsaikat. Ez egyfajta szervezeten beliili elismerést, kozos vissza-
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jelzést adhat a munkatarsaknak sajat teljesitménytiikrdl, egyben bevonja Oket a szervezet szempont-
jébdl fontos dontések meghozatalaba.

Barmilyen elismerést is alkalmaz a szervezet, és azt barmilyen formaban is teszi, fontos alapelv,
hogy az elismerés valodi teljesitményért jarjon, €s a dontés atlathato feltételek mellett sziilessen meg.
Ez Ggy is biztosithatd, hogy a HR munkatars a szervezet intranetes feliiletén vagy kor-e-mailben
tajékoztatja a munkatarsakat a szervezet elismerésének adomanyozasarol, a jelolheté személyekkel
szemben tamaszthat6 kovetelményekrodl, a jelolés modjarol, valamint a dontésrdl. Ezekkel a szerve-
zeti integritast figyelembe vevd koriilményekkel biztosithatd, hogy az elismerés valdoban 6sztonzd
legyen, nemcsak az azt kapo, hanem valamennyi munkatars szamara.

3.6. Stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés

Az elézdekben felsorolt intézkedések legjobban akkor fejtik ki hatdsukat, ha nem 6nélléan, hanem
egymasra tekintettel, egységes rendszerben és stratégia mentén alkalmazzak 6ket. Az integritast ero-
sitd intézkedéseknek illeszkedniiik kell a szervezeti stratégidk altal meghatarozott keretbe is annak
érdekében, hogy harmonikusan szolgéljak a szervezet céljait.

Annak érdekében, hogy valamennyi szervezeti integritdismenedzsment rendszer jol miikddhessen,
a vezetoknek, valamint az integritas tanacsadoknak ismernitik kell a szervezetet, annak belsé dinami-
kéjat, valamint a kihivast jelentd teriileteket. A szervezetre vonatkozdan szamos forrasbol nyerhetdk
informaciok, ezek jelentds részérél mar volt sz6 a korabbiak soran: szervezeti kockazatelemzés, kiil-
sO €s belsO bejelentési rendszer, elégedettségmérések, munkatarsak exit interjii.

A HR-es munkatarsak szdmos tovabbi, a szervezet megitélésére, szakmai miikodésének mindségé-
re vonatkoz6 hasznos informaciokat gytijthetnek be munkéjuk soran. Ilyen informécioforras lehet a
meghirdetett allashelyre jelentkezOk szama vagy valtozasa az évek soran, az allasinterjuk alatt a szer-
vezetre vonatkozo6 kérdésekre adott valaszok, az 6sztondijas vagy gyakornoki programokra jelentke-
70k szama és motivaltsaga stb. Ezek az informaciok mind hasznos segitséget nyujthatnak a szervezet
vezetése szamara, hogy redlis képet formaljon mind a szervezet elényeirdl, mind hatranyairol.

Abeérkez0 informaciok feldolgozasaval a szervezet vezetése egyfajta képet kap a szervezet egészé-
1r6l, és meghatarozza azokat a teriileteket, ahol valtoztatast 14t sziikségesnek. Ezt a szervezet szamara
is értelmezhetd hossza tavu stratégiaba (példaul szervezetfejlesztési, integritas, HR, kompetenciafe;j-
lesztési) foglalva a gyakorlati 1épések cselekvési tervvé allnak Ossze, amely a feladat megnevezésén
tul tartalmazza a felelds, a hataridd, a forras és a végrehajtas szempontjabdl egyéb relevans infor-
maciok felsorolasat. A stratégia és az akcidterv végrehajtasat monitorozas kiséri, amely folyamatos
visszajelzést ad a végrehajtas allapotarol, a megtett és az elvégzendé feladatokrol. A stratégia végre-
hajtasakor sziikséges egyfajta zaroértékelés elvégzése, szamba véve a terveket és a tényeket. Ennek
elvégzéséhez a szervezet kiillonbozo teriileteirdl érkezd visszajelzések sziikségesek (példaul munka-
tarsak korében végzett elégedettség-vizsgalatok, kiilsd szereplok visszajelzései, statisztikai adatok).

Jol lathatjuk, hogy a folyamat nem mads, mint az integritdismenedzsmentrdl sz6l6 részben meg-
ismert menedzsmentciklus, amely — kovetkezetes végrehajtas esetén — hozzajarul a szervezet vagy
annak egyes eljarasainak, egységeinek folyamatos fejlesztéséhez.

3.7. Személyiigyi szolgaltatasok
3.7.1. Személyiigyi és munkaiigyi adminisztrativ feladatok
Amint azt kordbban lathattuk, az emberier6forras-menedzsment fejlédésének elso 1épése a személy-

zeti adminisztracio kialakulésa volt. Ekkor a vallalkozasok még csak a munkatarsak nyilvantartasaval
¢s munkabériik bérszamfejtésével jarod alapvetd adminisztrativ feladatokat lattak el. Az emberierd-
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forras-menedzsment rendszerek fejlodésével ezek a munkaltatdshoz kotédo alapvetd adminisztrativ
feladatok tovabbra is megmaradtak, bar a személyi kartonokat és a papiralapu bérszamfejtést atvették
a szamitogépes nyilvantartdsok €s bérszamfejté programok.

Tekintettel arra, hogy az allamigazgatasi szervek kiaddsainak jelentOs része személyi jellegii kolt-
ségelem (illetmény ¢és jarulék), ennek jogszerli felhaszndldsdban kiemelkedd szerepiik van a HR
adminisztracidval foglalkozé munkatarsaknak.

Az éllamigazgatési szervek jogszeri mikodésének alapvetd feltétele, hogy pontos és aktualis
nyilvantartast vezessenek a naluk foglalkoztatott személyekrdl és személyes adataikrol. Ezt a mun-
kat megkonnyiti az allomanytabla, amely vizudlis segédeszkdzként a szervezet struktiarajat kovetve
mutatja, hogy az egyes szervezeti egységeknél hany 6 dolgozik és milyen beosztasban. A munkatar-
sakrol vezetett alapnyilvantartas birtokaban a személytigy képes proaktiv adatszolgaltatasra a vezetok
felé. Ez a személyiigyi feladatok tervezhetdségének els6 1€épése is: pontos nyilvantartas birtokaban
a személyiigy képes honapokkal eldre jelezni, hogy milyen pozicidban varhato iiresedés (példaul
lemondas, tartos tavollét, gyes). A szervezet személyzetpolitikdjatol fiiggden keriilhet sor a munka-
tarsak kozotti belsO rotalasra, felvételi eljaras lefolytatasara vagy a munkakorok atszervezésével a
feladat- és felelosségi viszonyok atrendezésére.

A személyiigy feladata annak biztositasa, hogy a szervezetnél dolgozok kinevezési okirata és mun-
kakori leirasa megfeleljen a tényleges helyzetnek. Ezen elv kovetkezetes érvényesitése nemcsak a
szervezeti integritas alapveto feltétele, de a HR-munkatarsak jol felfogott érdeke is. A jogviszonyok
rendezetlensége esetén a helyzet elobb-utdbb atlathatatlanna és kezelhetetlenné valik, rosszabb eset-
ben egy-egy varatlan munkatigyi jogvita hozza felszinre a problémakat. Ebben a helyzetben azonban
az ala-folérendeltségi viszonyok rendezetlensége, a feladat- és hataskorok tisztdzatlansaga konnyen
vezethet jogvita teljes elvesztéséhez akkor is, ha az alapjaul szolgél6 konfliktusban az allamigazgatasi
szervnek torténetesen igaza volt.

A személyiigyi nyilvantartdsok masik kritikus eleme a kozszolgalati jogviszonnyal kapcsolatban
benyujtott okiratok eredetiségének kérdése. Ezen okiratok sajatossaga, hogy elég egyszer bemutatni
oket és ehhez hosszl tava joghatasok fiizédnek. A legjelentdsebb ezek koziil a végzettséget igazold
okirat (diploma), valamint a hatosagi erkdlcsi bizonyitvany. Mindkett a jogviszony létesitésének
elengedhetetlen feltétele, igy amennyiben az j munkatarssal Ggy létesiil jogviszony, hogy ezek ere-
detiben torténd bemutatasara nem kertl sor, vagy a személyiigyi munkatars nem vizsgalja meg ala-
posan e dokumentumok eredetis€égét, annak a szervezetre nézve komoly anyagi €s erkdlcesi kovetkez-
ményei lehetnek. A nyelvvizsga utani potlék — ha jogosulatlanul veszik igénybe — a szervezetnek éves
szinten tObb szdzezer forintos kart okoz, ugyanakkor egyben bilincselekmény is. Természetesen nem
kovetelmény, hogy valamennyi HR-munkatars professzionalis kozokirat-szakértové képezze tovabb
magat, de az okiratok a kibocsato intézménynél torténd altalanos vagy szurdprobaszert visszaellendr-
zése elejét veheti a probalkozasoknak. Preventiv hatdsa van, ha a személyiigy ezt a gyakorlatat rogziti
a felvételre vonatkozo eljarasrendben vagy a HR-stratégidban, és ezt eldzetesen az érintett palyazok
tudomasara is hozza.

Talan felesleges is lenne megemliteni, de jelentdségénél fogva nem mehetiink el annak hangsu-
lyozasa mellett, hogy a személyligyi feladatok ellatasa nagyfoku diszkréciot €s titoktartast kovetel
meg az ott dolgozé munkatarsaktol. Ez nem csak azt jelenti, hogy a személyligyi nyilvantartasban
talalhat6 adatokat csak az arra jogosultak részére adjak ki és nem szolgaltatnak adatokat, informaciot
az illetéktelenek részére, legyen szo6 mégoly régi és megbizhaté munkatarsrol is. A diszkrécio és a
titoktartas azt is megkoveteli, hogy kényes kérdéseket (példaul szocidlis tdmogatés, temetési segély,
illetményeldleg, illetményvaltozas) a személyiigyi feladatokat ellatdé munkatdrsak személyesen €s
négyszemkozt beszélik meg az érintettel. Senki sem szeretné ugyanis, ha szdmara kényes kérdésekrol
szélesebb korben is tudomast szereznének, kiillondsen olyanok, akiknek az adott iggyel kapcsolatban
nincs tennivaldjuk. Technikailag nehéz lehet megoldani, de ilyen helyzetekre célszert kiilon targyalot
fenntartani, vagy az érintetteket az irodaban tapintatosan tiz percre magukra hagyni.
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3.7.2. Informatikai rendszerek

A személyiigyi feladatok ellatasdban nagy segitséget nyujtanak az informatikai rendszerek. A legfon-
tosabb koziiliik kétségkiviil a személyiigyi alapnyilvantartas, amely a munkatarsakra vonatkoz6 ada-
tokat tartalmazza. Ezen rendszerek miikodhetnek elkiiloniilt rendszerként (példaul WinTiszt) vagy
mas szervezeti informatikai rendszerekkel (példaul MS Outlook, telefonkdnyv) integraltan. A legfej-
lettebb nyilvantartasi rendszerek szervesen illeszkednek a szervezet mas informatikai rendszereihez,
¢s résziikre — elére meghatarozott korben — adatokat szolgaltatnak. Sokszor ez az adatszolgaltatas
képezi alapjat mas rendszerek miikddésének (példaul informatikai hozzaférés, készletnyilvantartas,
belépési jogosultsagok).

A személyiigyi alapnyilvantartas mellett a személyiigy szdmos mas, egyes HR-feladatok ellatasa
szempontjabol kritikus rendszereket is kezel. Ilyen rendszer lehet példaul a cafeteria, a teljesitmény-
értékelést kezeld informatikai rendszer vagy a vagyonnyilatkozatokat nyilvantartdé rendszer. Nem
lehet eléggé hangsulyozni, hogy e rendszerek mitkddésének egyik alapelve az adatok pontos és aktu-
alis nyilvantartasa, masrészt az illetéktelen hozzaférések kizarasa. Veszélyt nemcsak az jelent, ha
valaki betekintve e rendszerekbe adatokhoz fér hozza, hanem az is, ha az adatbazis egészét megszer-
zi, illetve jogosulatlanul modosit a tarolt adatokon. E rendszerek az allamigazgatasi szervek miiko-
dése szempontjabol kritikus rendszernek mindsiilnek, igy a benniik rogzitett adatokat rendszeresen
mentik, és a modositasokat a rendszer naplozza. Egy-egy jogosulatlan hozzaférés az egész rendszer,
illetve az abban tarolt adatok hitelességét kérddjelezi meg, igy az adatbiztonsdg sérelme 6nmagan
tulmutato jelentoséggel bir.

3.7.3. Kommunikacio

A szervezeti integritdismenedzsment rendszer sikeres miikodésének elsddleges feltétele, hogy a mun-
katarsak tudjanak a szervezet ez irdnyu tevékenységérol, és legalabb fébb vonalaiban tisztaban legye-
nek a céljaval és a legfontosabb elemeivel. Barmiféle elorelépés az integritas épitésének teriiletén
csak akkor képzelhetd el, ha a szervezet kommunikécidja egy irdnyba mutat, és a kommunikacio,
valamint a tényleges tevékenység kdzott minél nagyobb atfedés van.

El6fordulhat, hogy a szervezet integritassal kapcsolatos kommunikacioja eldreszalad, azaz egyes
meglévo, de kevésbé jol miikodd elemeket tulhangstlyoz annak érdekében, hogy a szervezetet ked-
vezObb szinben tiintesse fel. Ez kockéazatos helyzet, és akéar a szervezet teljes kommunikaciojanak
jelentds hitelvesztéséhez vezethet. Az integritassal kapcsolatos eredmények kommunikéalasaban — a
kockézatok csokkentése €s a hitelesség megdrzése érdekében — indokolt a visszafogottsag és csak a
ténylegesen elért eredményekrol sz616 beszamolok kozzététele.

Szervezeti szinten altaldban nem célravezetd a problémak nyilt tagadéasa. Egyrészt csak rovid ide-
ig lehet hatdsos, masrészt konnyen eléfordulhat, hogy a problémardl meggy6z0, a korabbi allitassal
ellentétes bizonyiték lat napvilagot, amely a szervezetet és annak vezetdit a kiindulési helyzethez
képest még rosszabb helyzetbe hozza. E magatartas helyett az 0szinte, a kihivasokkal val6 nyilt szem-
benézés eredményesebb lehet. El kell tudni fogadni, hogy nincs tokéletes rendszer, és a hibat nem
az koveti el, aki a rendszeren javitani szeretne, hanem az, aki a hibak meglétét tagadja. A hibak kija-
vitdsara vonatkozd jo szandék ugyanakkor kevés, a kommunikacionak ki kell terjednie a probléma
feltarasara tett intézkedés meghozatalara vagy a megoldasara tett elsd 1épésekre.

A szervezet egésze szempontjabol fontos, hogy az antikorrupcid, a hivatasetika vagy az integritas
témaja jelen legyen a munkahelyi mindennapi parbeszéd soran. E témak tul hangsulyos jelenléte
azonban kontraproduktiv lehet: a szervezetek ugyanis nem azért jottek 1étre, hogy antikorrupcios és
integritasi programokat hajtsanak végre, hanem azért, hogy ellassak azokat a feladatokat, amelyeket
az alapito szerv szamukra meghatarozott. Vagyis az integritas nem 6ncél, hanem a feladatok hatéko-
nyabb, eredményesebb és a kdzbizalmat erdsitd végrehajtasanak eszkoze.
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Az integritds témajanak az allamigazgatasi szervek mindennapi életében valdé megjelenitésének
egyik eszkdze a vezetk és a munkatarsak részére szervezett képzési program, amely lehetdve teszi,
hogy kiscsoportban, védett kornyezetben a munkatarsak fontos vitdkat folytassanak le olyan témak-
rol, amelyek a munkahelyi mindennapokban jelen vannak, de nincs 1d6 ezek elmélyiilt kibeszélésére.
Az integritas tréningek egyik fontos tapasztalata és jelentds hozadéka volt, hogy lehetdséget biztosi-
tott a kozszolgalati tisztviselok szamara a kozos dolgok rendezésére, megvitatasara.
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4. AVEZETOK SZEREPE AZ INTEGRITAS
EROSITESEBEN

4.1. Példamutatas

A vezetdknek fokozott feleldsségiik révén kulcsszerepiik van a szervezeti integritds megteremtésé-
ben. Lehet barmilyen elkotelezett az integritas tanacsado, lehetnek barmilyen elkotelezettek a munka-
tarsak, a vezetd, vezetok tdmogatasa nélkiil csak részeredményeket lesznek képesek elérni.

A vezetOknek elsdsorban azt kell belatniuk, hogy az integritds nemcsak a szervezet, hanem a sajat
jo hirtik megOrzését is eldsegiti. A kozvélemény ugyanis a szervezetet egyre inkabb a vezetovel azo-
nositja, és a szervezet minden eldnye €s bline elébb-utobb a vezetdre hull vissza. Amikor vezetdi
példamutatasrdl beszéliink, akkor a vezetének nem csak szdban kell példat mutatnia, hanem csele-
kedeteivel is. A szervezet elsé szamu vezetdjének meg kell kdvetelnie a fokozott figyelmet és sza-
monkérhetdséget vezetotarsaival szemben, €s ha sziikséges, vallalnia is kell a konfliktusokat az altala
képviselt elvek érvényre juttatdsa érdekében.

Madame Cresson fogorvosa

Amikor Edith Cressont, a volt francia miniszterelnokét eurdpai unios biztossa
valasztottdk, szivesen latta volna szajsebészét, Philippe Berthelot-t biztosi kabinet-
jében. Sajnos a biztos személyes baratjanak szamitod szajsebész mar betdltotte a 66.
¢letévét, ¢€s a bizottsagi szabalyok szerint nem kaphatott volna szakértdi kinevezést.
Ezen ttl a kabinetben sem volt iires statusz, igy végiil Berthelot ur kiils6 tudoméanyos
tanacsadoként kapott szerzddést. Jollehet a kiils6 szerzédések idotartamat a Bizottsag
két évben maximalizalta, a biztos kérésére mégis meghosszabbitottak szerz6dését, igy
biztos ellen csalads gyanujaval inditott vizsgalatoknak dontd hatdsa volt abban, hogy
a Jacques Santer vezette Europai Bizottsag végiil 1999-ben lemondani kényszeriilt.

A szervezetet az integritds elvei mentén iranyitd vezetOt integritas épitonek (integrity builder)
szoktak nevezni, aki rendelkezik azzal a bolcsességgel és tekintéllyel, valamint menedzsment ismere-
tekkel, amelyek szlikségesek a szervezeti integritas fejlesztéséhez. A vezetdk nemcsak jo vagy rossz
példat tudnak mutatni munkatarsaiknak, de 6k hozzak azokat a dontéseket, amelyek alapvetden befo-
lyasoljak mind a szervezet mitkddését, mind kiils6 megitélését.

Ezen tal a szakirodalom ismeri az un. drtalmas vezeto (toxic leader) kategoriat is. Ez alatt altalaban
olyan személyeket értiink, akik destruktiv viselkedésiikkel vagy diszfunkcionalis személyiségjegye-
ikkel* jelent6s karokat okoznak munkatarsaiknak, szervezetiiknek vagy ellenlabasaiknak. Az ilyen
személyek minél magasabbra keriilnek a hivatali ranglétran, annal t6bb kart képesek okozni, sz¢&lso-
séges esetben teljesen ellehetetlenitik a szervezet mikodését.

22 Tlyen tulajdonsagjegyek példaul az integritas hianya, a kielégithetetlen exhibicionizmus, a hatalmas ego, az arro-
gancia, a kapzsisag, a moralitds hidnya, a kovetkezmények figyelmen kiviil hagyésa, a vezetéi kompetenciak hia-
nyossaga.
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A szervezeti integritasépités sikeressége tehat nagyrészt attol is fiigg, hogy a szervezet mennyire
képes kompetens €s a kozjoért dolgozni kész vezetdket, vezetdi utdnpotlast kinevelni. Ha a vezetdk
kivalasztasa €s tovabbképzése stratégiai elvek nélkiil, véletlenszeriien alakul, akkor az altaluk nyuj-
tott teljesitményre is ez lesz a jellemzd. A vezetésnek tehat egyrészt folyamatosan figyelnie kell, hogy
a szervezeten beliil mely munkatarsakbol véalhat potencidlis vezetd, masrészt gondoskodnia kell rola,
hogy kisebb feladatok ellatasaval kiprobalhassak és fejleszthessék vezetdi képességeiket, tovabba
olyan személyiségjegyeik er0sddhessenek meg, amelyek a vezetdi feladatok ellatasdhoz kiemelke-
dden fontosak.

4.2. Szervezeti kultara és kozbizalom

A tarsadalmi szervezOdés és a gazdasagi miikodés egyik fontos dsszetevdje a tarsadalmi bizalom.?
Ennek hianya vagy csokkenése rontja a tdrsadalmi-gazdasagi hatékonysagot, igy jelentds karokat
okoz. Amikor tehat egy-egy szervezetnél korrupcios vagy mas botrany tor ki, az messze talmutat
az adott szervezeten: rajta keresztiil az egész agazatot, illetve az egész kozszférat tiinteti fel rossz
szinben. Ha az allampolgarok gyakran taldlkoznak a sajtoban és sajat barati koriikben negativ tapasz-
talatokkal, akkor ez jelentésen modositja az adott szervrél, a kozszolgalatrdl alkotott képiiket. Az is
igaz allitas, hogy a jo hirnév lerombolasahoz elég egy perc, ugyanakkor a helyreéllitasahoz egy élet
is kevés.

A 2008-as gazdasagi vilagvalsag nemcsak a kormanyokba vetett bizalmat ingatta meg és vezetett
az allam és a tarsadalom viszonyanak ujraértelmezéséhez, de rairanyitotta a figyelmet a tarsadalmi
bizalom megdrzésének, helyreallitasanak és erdsitésének sziikségességére.

Az allamok azoéta is keresik a kdzbizalom erdsitésének, helyreallitasanak legjobb eszkozeit. Bar
minden helyzetre altalanosan alkalmazhaté megoldas feltehetden nem létezik, a kormanyok egy része
a megoldast a tarsadalmi csoportokkal folytatott, azok bevonasara, partnerként valo kezelésére épiild
kormanyzasi mddot részesiti eldnyben. Més kormanyok inkabb a transzparens miikodésre, az atlatha-
tosagra épitenek, ezzel is erdsitve a kormanyzati feladatokat ellatok elszamoltathatésagat és szamon-
kérhetdségét. Olyan modellel is talalkozhatunk, amely a valsag hatdsara a kormanyzat kdzpontosita-
sara, hatékonysaganak és eredményességének novelésére sszpontosit.

Barmelyik megoldas is legyen a sikeresebb, azt leszogezhetjiik, hogy az allampolgarok és az allam
viszonya atalakult. Egyrészt megnéttek az dllammal szemben tdmasztott dllampolgari igények, mas-
részt javultak a hatalom szamonkérhetdségének technikai feltételei. E megoldasi javaslatok kozos
sajatossaga, hogy bdven merithetnek az integritdismenedzsment eszkoztarabol, amely horizontalis
modellként 01j lendiiletet adhat a kormanyzas jobba tételének.

2 Lasd err6l részletesebben Fukuyama 2007.
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