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1. AZ INTEGRITAS ES
AZ EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODAS

A kozigazgatds integritasirdnyitdsa mar tobb évtizede kiemelt szerepet jatszik szamos eurdpai orszag
kormanyzati €s politikai tevékenységében. Ennek hatterében az az egyre erds6dd — és tobbek kozott
a hazai kozigazgatas-fejlesztési programokban is meghatarozott! — felismerés all, hogy az integritas
a j6 kormanyzas alappillére, eléfeltétele annak, hogy a kormanyzat minden mas tevékenysége ne
csupan legitim ¢és megbizhat6d legyen, hanem hat¢kony is egyben. E feltétel eléréshez javasolt a
kozigazgatas szervezetein beliil atfogd integritasiranyitasi rendszereket kiépiteni és miikodtetni,
amelyek hatékonyan erdsithetik az integritast és a korrupcidval szembeni ellenallast a kozigazgatason
beldl.

1.1. Integritas és emberieroforras-gazdalkodas

Az integritas és a kozszolgalati emberier6forras-gazdalkodas kapcsolatanak vizsgalatakor célszerti
valamilyen egyetemleges rendezdelvet kdvetniink. Ilyen rendezdelv lehet a vizsgélat elvégzése az
egyes human folyamatok, human funkciok mentén. Tekintettel arra, hogy a human funkcidknak és
folyamatoknak szamos csoportosithatosaga l1étezik, tankdnyviink szempontjabol érdemes a magyar
kozszolgalati viszonyokra kidolgozott stratégiai alapd, integralt emberieréforras-gazdalkodas
rendszermodellje altal meghatarozott human folyamatokat kdvetniink.?

Példaul: Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 11.0). A haza iidvére és a koz szolgalataban. Koz-
igazgatasi ¢s [gazsagiigyi Minisztérium, 2011. jinius 10. p. 5. https://magyaryprogram.kormany.hu/admin/downlo-
ad/8/34/40000/Magyary-Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf (a letdltés idopontja: 2018. januar 15.);

Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 12.0). A haza iidvére és a koz szolgalatdban. Kozigazga-
tasi és Igazsagligyi Minisztérium, 2012. augusztus 31. p. 38. (https://magyaryprogram.kormany.hu/admin/downlo-
ad/d/2¢/40000/Magyary%20kozig%20fejlesztesi%20program%202012%20A4.pdf a letdltés idopontja: 2018. janudr
15.)

Szakacs Gabor: Stratégiai alapt, integralt emberi eréforras gazdalkodas a kdzszolgalatban. A stratégiai tervezés és a
rendszerfejlesztés humanfolyamata. pp. 33-48 https://cmsadmin-pub.uni-nke.hu/document/vtkk-uni-nke-hu/strategi-
ai-alapu_-integralt-emberi-eroforras-gazdalkodas-a-kozszolgalatban.original.pdf (a letoltés iddpontja: 2018. januar
15.)
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1. abra: A stratégiai alapu, integralt emberieroforras-gazdalkodas kozszolgadlati rendszermodellje
Forras: Szakacs Gabor: Stratégiai alapu, integralt emberierdforras-gazdalkodas a kozszolgalatban.
A stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés humanfolyamata. p. 13.

A fenti abrarol is jol latszik, hogy a rendszermodell hat f6 folyamatra osztja az emberieréforras-
gazdalkodas tevékenységét:

+ stratégiai tervezés, rendszerfejlesztés;

* munkavégzési rendszerek;

» emberier6forras-aramlas és fejlesztés (kdzszolgalati életpalya menedzsment);

* teljesitménymenedzsment;

» Osztonzésmenedzsment (kompenzacid és javadalmazas);

+ személyligyi szolgaltatasok ¢€s tevékenységek (személyzeti, munkatigyi, humanigazgatasi).

A human folyamatok részletes bemutatasatol — elsddlegesen jelen szakanyag terjedelmi korlatai miatt
— szintén eltekintlink, ugyanakkor a human folyamatok jobb megismerése céljabol roviden ismertetjiik
a hozzajuk tartozé f6bb human funkcidkat.

1.1.1. Stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés

A stratégiai tervezés €s rendszerfejlesztés mint humanfolyamat, meghatirozd eleme a stratégiai
alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas rendszerszer(i alkalmazasanak. A HR stratégiat (mint
funkcionalis stratégiat) hozza kell illeszteni a szervezet stratégiajahoz, valamint a szervezeten
beliili egyéb funkcionalis és szakmai stratégidkhoz. A kozigazgatas szervezeteit fel kell késziteni és
alkalmassa kell tenni a permanens valtozasokra, valamint a megfeleld valaszlépések megtételére. A
lehetséges humanpolitikai és humanstratégiai valaszokat a kozigazgatasi szervezet belso eréforrasai
¢s lehetdségei fiiggvényében célszerl kialakitani.
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@ A stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés humdnfolyamatihoz olyan

humanfunkciok tartoznak, mint példaul:

Részvétel a szervezeti stratégia kialakitasaban, valamint az egyéb stratégidak
(funkcionalis, szakmai) és a humanstratégia osszehangolasaban;, a vezetdi
funkciok megvalositasanak tamogatasaban, a szervezet és a szervezeti
kultura fejlesztésében;, a szervezeti kommunikacio és informdcioaramlas
kialakitasaban, miikodtetésében és fejlesztésében, a hivatasetikai alapelvek
kialakitasaban, betartasaban, az etikai kodexben foglaltak miikodtetésében;
a szervezet biztonsagi és logisztikai rendszereinek kialakitasaban,
miitkodtetésében és fejlesztésében,; tovabba az integritas, a fenntarthato
fejlodeés, az esélyegyenloségi, és a diszkrimindciomentességi szempontok
érvényre juttatasa az emberieroforras-gazdalkodasban.

1.1.2. Munkavégzési rendszerek

A munkavégzési rendszerek kialakitasanal a kozigazgatason beliil jellemzden az egyes feladatok
végrehajtasanak megfeleltethetd specializacio keriil eldtérbe. A specializacio alapvetden megegyezik
a szervezeten beliili munkakori rendszer kialakitasaval.

@ A munkavégzési rendszerek humdnfolyamatihoz olyan human funkciok
tartoznak, mint példaul:

Folyamatos munkakérelemzés; HR kontrollinggal és HR monitoringgal
kapcsolatos  feladatok ellatasa; kozremiikédées a munkakéri rendszer
megtervezéseben, a karrierutak és a hozzdajuk tartozo munkakorcsaladok
kialakitasaban, a szervezeti kompetencia terkéep és a munkakorokhoz
rendelt kompetenciaszintek kialakitasaban, folyamatos miikodtetésében és
fejlesztéesében; a munkaveégzési rendszerek kialakitasaban, a munkaidore, a
pihendidore és a szabadsagolasra vonatkozo szabalyok betartasaban.

1.1.3. Emberieroforras-aramlas és fejlesztes (kozszolgdlati életpdlya menedzsment)

Az emberieréforras-aramlas és fejlesztés humanfolyamatat a kutatok és a HR szakemberek tobbsége
is egybetartozonak tartja. Mi nem csak azért targyaljuk egyben a két funkciot, mert valoban egybe
tartoznak, hanem annak nyomatékositasa érdekében, hogy az emberieréforras-aramlas (toborzastol
a kidramlasig) €s a fejlesztés (a képzéstdl az onképzésig) egymast feltételezd, egymas nélkiil nem
létez6 HR tevékenységek. Az emberieréforras-aramlas foglalja magédba, hogy a kdzszolgalatba
mikeént keriilhetnek be az emberek, ott hogyan juthatnak eldre, milyen modon valthatnak a rendszeren
beliil munkakort, munkahelyet és hogyan léphetnek ki onnan. A kdrnyezeti véltozasokhoz vald
alkalmazkodas stratégiai kulcskérdése, hogy a dontéshozok, a jogalkotok az aramlés jellemz6irdl,
iranyarol €s keretérél miként vélekednek, milyen célok szolgalataba allitjak azt. Az emberieréforras
fejlesztés a szervezeti szintli teljesitmény és az egyén sikerességének Osszehangolt megvalositasa
miatt az elmult évtizedekben kulcsfontossagu tényezové Iépett eld. Az adott munkakor betdltéséhez
sziikséges szaktudds megszerzésén tul egyre inkdbb az altalanos jellegli tanulasi készség valik
meghatarozova (,, hogyan lehet megtanulni, tanulni? ). A humanfolyamathoz kapcsolédoan a kovetkezd
human funkcidkat érdemes kiemelniink.
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A kizszolgalatba térténd bekeriilés kapcsan a f6bb human funkciok: @

A toborzassal (kiilso, belsd), a pdlyaztatassal (kiilso, belsd), a kivalasztassal
(kiilso, belso), a jogszabalyok dltal el6irt szolgalati jogviszony létesitésével, az
eskiitétellel, a kinevezéssel és az allomanyba vétellel osszefiiggo, a beillesztési
politika kidolgozasaval és végrehajtasaval kapcsolatos feladatok ellatasa.

A kozszolgalati életpalyan torténo elorehaladas kapcsan az alabbi fobb humdan @
funkciokat érdemes kiemelniink:

Kozremiikodeés a kozszolgalati életpalydk tervezésében (a karriertervezésben),
a kiilonleges eljarasok lefolytatasaban (egyiittfoglalkoztatasi tilalom,
osszeférhetetlenség,  vagyonnyilatkozat, —vagyongyarapodas  vizsgalata,
nemzetbiztonsagi ellendrzés); az érdemek elismerésével kapcsolatos feladatok
ellatasaban (elismerés, dicséret, jutalmazas, kitiintetés stb.); a kinevezéstol
eltéro foglalkoztatassal kapcsolatos feladatok ellatasa (atiranyitas, kirendelés,
kikiildetés, vezémylés hatarozott idejii dthelyezés, szakértoi részvétel, a
munkaltato személyében bekovetkezo jogutodlas, beosztasbol felmentés, mds
beosztasba kinevezés, végleges athelyezés).

A kizszolgdlatbél valé kidramlds kapcsan kiemelt f6bb humdn funkciék: @

A fluktuacio tervezésének, elorejelzésének és elemzésének elkészitése, a
sziikseges intézkedések megtétele; ellatisa a jogviszonyvaltasokkal, a
tartalékallomannyal, a végkielégitéssel és az allomanyba visszavétellel
kapcsolatos tigyeknek, a szolgalati jogviszony sziinetelésével, megsziintetésével
kapcsolatos feladatok teendok végrehajtasa; tovabba a kilépéskor és az
elbocsataskor a specidlis (exit) interjuk elvégzése, azok tapasztalatainak
osszesitése.

1.1.4. Teljesitménymenedzsment

A rendszermodellen beliil a teljesitménymenedzsment human folyamataban a hangsuly attevodik a
mult értékelésérdl ajovobeli teljesitmény novelésére, vagyis a teljesitményértékelést ,,torvényszeriien”
kovetd kompenzacido helyett, illetve mellett, az értékeltek fejlesztése 1ép eld f6 célként. A
teljesitménykontroll mellett tehat jelentds a kompetencidra €piild, egyénorientalt magatartastejlesztés,
a személyes teljesitmény és a személyes fejlodes, illetve fejlesztés 6sszehangolasa. Ugyancsak szem
eldtt tartando a szervezeti és az egyéni teljesitményértékelés dsszekapcesolasa. A teljesitmények mérését
¢s/vagy értekelését, a mindsitést, a hatdlyos szabalyozokban meghatarozott formalis, valamint
a vezetdk altal folyamatosan végzendd informadlis értékelések, onértékelések és visszacsatolasok
egylittes alkalmazasaval indokolt megoldani.
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A teljesitménymenedzsment humdnfolyamatihoz tartozo fobb human
Sfunkciok:

Ellatasa a szervezeti teljesitménymenedzsment politika kialakitasaval,
a rendszer miikodtetésével és fejlesztésével kapcsolatos feladatoknak;
az egyéni teljesitményértékeléssel és a mindsitéssel, az értékelé vezetok,
tovabba az értékeltek modszertani tamogatasaval osszefiiggd feladatoknak,
a belso szervezeti elégedettséegmérések megtervezése, végrehajtasa, az
eredmények kiértékelése és kozreaddsa, elvégzése az indokolt fejlesztések
meginditasaval kapcsolatos feladatoknak; tovabba a balanced scorecard és
egyeb teljesitménymenedzsmenthez hasznalhato modszerek igénybevételének,
bevezetésének, adaptaciojanak kezdeményezése.

1.1.5. Osztonzésmenedzsment (kompenzdcio és javadalmazdas)

Az dsztonzésmenedzsment humanfolyamatanak kozéppontjaban a szervezeti €s az egyéni célok
Osszekapcsolodasa all. A nehézség rendszerint az, hogy miként lehet motivald, ugyanakkor
koltséghatékony, a rovidtava operativ €s a hosszli tavu stratégiai célok teljesiilését is tdmogato
megoldast talalni. Ez esetben az egyik legnagyobb koltséget kitevo tényezd megtervezésérdl, illetve

a koltségvetési forrasok felhasznaladsanak és kiaramlasanak kontrolljarol van szo.

®

Az osztonzésmenedzsment humdnfolyamatiban a kovetkezé fobb human
funkciokat érdemes megemliteniink:

Ellatasa a szervezeti bérpolitika kialakitasaval és megvalositasaval,
annak értékelésével és indokolt fejlesztésével kapcsolatos feladatoknak;
munkakor-értékeléssel osszefiiggd szakmai, nyilvantartasi és adminisztrativ
tevékenységeknek, a cafeteria rendszer miitkodtetésével, értékelésével,
fejlesztesével kapcsolatos iigyek intézésének; a tanulmanyi szerzodések,
valamint az egyéb fejlesztési célu juttatasok biztositasaval, tigyintézésével
kapcsolatos feladatoknak; tovabba kézremiikodés a bér- és besorolasi rendszer
kialakitasaban, a rendszer miikédtetésében, annak értékelésében és sziikséges
fejlesztéesében; a szocialis, a joléti, a kegyeleti gondoskodassal és ellatassal
osszefiiggo teendokben.

1.1.6. Személyiigyi szolgaltatdasok és tevekenységek
(személyzeti, munkatigyi, humdanigazgatdasi)

A személyligyi szolgaltatisok humdnfolyamata Osszetett, szdmos teriiletet magaban foglald
egyseéget alkot. E folyamathoz tartoz6 human funkciok valamennyi eddig kiemelt huméanfolyamattal
kapcsolatban allnak tobbek kozott azért, mert olyan szolgéltatdsokat biztositanak azok szémara,
amelyek nélkiil nem lehetne teljes értékiien ellatni az egyéb humanfolyamatokhoz tartozo feladatokat.
A személyligyi szolgaltatasok és tevékenységek egyarant iranyulnak a szervezet munkatarsai, vezetoi,
az érdekképviseleti szervek, a Kormanytisztviseldi Kar, tovabba az ligyfelek és az egyéb egylittmiikddo
partnerek felé. Fontos megjegyezniink, hogy az informatika rohamos térnyerése merdben atalakitja

az emberierdforras-gazdalkodas szinte valamennyi szegmensét.
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A személyiigyi szolgaltatisok és tevékenységek humdnfolyamatihoz @

kapcsolodoan az alabbi human funkciokat érdemes kiemelniink:

Ellatasa az egyes humanfolyamatokhoz kapcsolodo személyiigyi, munkatigyi
és humanigazgatasi adminisztrativ, tigyintézesi, iigykezelési, nyilvantartasi
és jogi tevékenységek megtervezésenek, kivitelezésének, értékelésének és
fejlesztésének, tovabbi az emberieroforras-gazdalkodassal — Osszefiiggd
kérelmek, panaszok, beadvanyok, jogvitak, munkahelyi konfliktusok intézésének;
a munka- és egeszségvédelemmel Osszefiiggo tevékenységek megtervezésének,
megvalositasanak; a szervezet motivdacios, cim- és elomeneteli rendszerének
miitkodtetésének, az esélyegyenloségi, a felzarkoztatdasi és a fenntarthato
fejlodest segité programok miikédtetésének; kozremiikodés a szervezet HR
benchmark és indokolt esetben a kiszervezés (outsourcing) tevékenységében,
kozremiikodeés az emberieroforras-gazdalkodassal osszefiiggé kommunikacio
és informdciodaramlas biztositasaban; PR és HR marketing tevékenységben,
tovabba koézremiikodés a szervezeten beliil miikodtetett integritasiranyitdsi
rendszer és az emberierdforras-gazdalkodas osszekapcsolasaban.

A fentiekbdl egyértelmiien kitlinik, hogy az emberieréforras-gazdalkodas a kozigazgatason beliil (is)
rendkiviil komplex tevékenység, a megkiilonboztetett hat human folyamat szamtalan tovabbi human
funkciot foglal magaban. Jelen szakanyag keretein beliil nincsen arra lehetdségiink, hogy valamennyi
human funkciéban bemutassuk az integritas helyét és szerepét, azonban a fébb human funkcidk
vonatkozasdban részletesen foglalkozunk az integritas kérdésével. Fontos megjegyezniink, hogy a
rendszermodellen beliil az egyes human funkciok egymassal input-output kapcsolatban allnak, igy
egy-egy példa és funkcid targyalasakor szdmos esetben athallast figyelhetiink meg mas human
funkciokkal. A jobb érthetdség kedvéért igyeksziink a mindennapok sordn eléforduld példakkal
szemléltetni az integritas szerepét az emberierdforras-gazdalkodason beliil.

1.2. Elvek és értékek a gyakorlatban

Az elmult években jelentdsen megnétt azon alkalmak szdma, amikor a kézszolgalatban dolgozdk az
integritas fogalmaval, az integritds témakorével talalkozhattak a napi munkavégzésiik soran. Ennek
oka tobb dologra is visszavezethetd. Ilyen ok példaul a kozszolgalati tisztviselok tovabbképzési
rendszerén beliili el6irds, miszerint valamennyi kozszolgalati tisztviselonek tovabbképzési
iddszakonként legalabb egy, a korrupcido-megeldzés témakdorét érintd kozszolgalati tovabbképzést
kell teljesitenie.’

Ugyanigy jogszabalyi eldiras az is, hogy az allamigazgatasi szervezeteknek ugynevezett
integritasiranyitasi rendszereket kell létrehozniuk, kiilon integritds tanacsadot kell kinevezniiik,
¢vente ciklikusan fel kell mérniiik az integritasi €s korrupcios kockdzatokat, majd a felmérés
alapjan intézkedési tervet kell elfogadniuk.* Ezeken tilmenden a kozszolgalati vezetdk rendszeresen
talalkozhatnak az integralt kockazatkezelési rendszeren’ belill a sajat folyamataik évenkénti attekintési

3 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet a kdzszolgalati tisztviselok tovabbképzésérdl 9/A. § alapjan (a hataly napja: 2018.
januar 15.)

50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérdl és az érdekérvényesitok
fogadasanak rendjérdl (a tovabbiakban: Int. rendelet) (a hataly napja: 2018. januar 15.)

370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet a koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérdl és belso ellendrzésérdl (a
hataly napja: 2018. januar 31.)
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kotelezettségével, amely eljaras soran el kell végezniiik a folyamataikhoz kapcsolodd kockazatok
megfogalmazasat. A kockazatok megfogalmazasanak tartalmaznia kell az esemény kivaltd okat,
valamint azt, hogy mely szervezeti célra van hatassal az adott esemény.*

A fenti felsorolasbol jol lathato, hogy az integritas témakore nem onmagéaban allo fogalom a
kozigazgatason beliil, hanem elsddlegesen a korrupcid elleni kiizdelemhez kapcsolodik. Ahhoz, hogy
minél pontosabban megérthessiik az integritas szemléletét és az altala képviselt gondolkodasi modot,
érdemes roviden attekintetlink a fogalmi meghatarozasat.

Az integritasnak — a korrupcidhoz hasonléan — nincsen egységesen elfogadott fogalmi
meghatarozasa, a definidlasa az értelmezés szintjétdl fliggben némiképp valtozhat, ugyanakkor
kovetkezetesen megdrzi az eszencidjat: szabalykovetd, értékvezérelt magatartas.

kozigazgatas
szintje

szervezet
szintje

2. dbra: Az integritds fogalmanak értelmezési szintjei a kézigazgatds, mint agazat szintjén beliil
Forras: Sajat szerkesztés

A személyek szintjén az integritas alapvetden egy értékvezérelt magatartasként fogalmazhatdo meg.
Ennek megfelelden az integritassal rendelkezd személy értékrendje és kovetett elvei tudatosak és
kovetkezetesek, dontései, magatartasa és cselekedetei 6sszhangban vannak a vallott €s kinyilvanitott
értekeivel. Szervezeti szinten az integritas azoknak a jellemzdknek az 6sszessége, amelyek biztositjak,
hogy a szervezet és a benne dolgozok a meghatarozott értékek és normak szerint viselkedjenek. Az
agazat, vagyis a kozigazgatas szintjén pedig az integritas akként értelmezhetd, hogy a kozigazgatas
az atruhdzott hatalmat a demokratikus értékeknek és szabdlyoknak megfelelden, hatékonyan
¢s hatasosan, a megegyezett kozcélok megvalodsitasara hasznalja.” Az integritast ugyanakkor
értelmezhetjliik dgazatok (példaul rendvédelem, kozigazgatas, igazsagszolgaltatas) folotti, az egész
orszagra kiterjed6 rendszerszinten is. Az alapvetdé cél mind a kdzigazgatas szervezetei, mind pedig
maga a kozigazgatas esetében a beléjiik vetett tarsadalmi bizalom erdsitése. Ennek eldsegitéséhez
jarul hozzé az integritasmenedzsment.

Egy jol kidolgozott és megfeleldéen menedzselt integritasirdnyitdsi rendszer ndveli annak
az esélyét, hogy a kozigazgatasban dolgozdok a dontéseiket nem a sajat, vagy kiilsé befolyasolok
(érdekérvényesitok/lobbistak) érdekeinek megfeleléen hozzdk meg, hanem a kozosség szamara
elényds és hatranyos kovetkezmények mérlegelésével. Ez a fajta gondolkodés- és eljardsmod
segithet novelni a kdzigazgatasba vetett tdrsadalmi bizalmat is. Természetesen tulzo leegyszersités
lenne azt gondolnunk, hogy az integritasiranyitasi rendszer bevezetése automatikusan magaval

¢ Modszertani utmutaté a kontrollkornyezet és az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasahoz. http://korrupcio-
megelozes.kormany.hu/download/8/7{7a1000/1%20r%C3%A9sz.pdf (a letdltés idépontja: 2018. januar 15.)

7 Pallai Katalin: Integritas és integritaismenedzsment. (http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/3/00/80000/
Integrit%C3%A15%20%C3%A95%20integrit%C3%A 1smenedzsment.pdf a let6ltés idopontja: 2018. januar 15.)
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hozza kozbizalom erdsddését is. Ugyanakkor megforditva a kérdést konnyen egyetérthetiink azzal
a kijelentéssel, hogy a kozbizalom aligha fog erdsddni, ha az allampolgarok rendszeresen azzal
szembesiilnek, hogy a kdzszolgalatban dolgozok folyamatosan megsértik az integritas szabalyait.®

Kiilondsen fontos a kozigazgatds iranti tarsadalmi bizalom elnyerése abbdl kifolyolag, hogy a
kozhatalom gyakorléi a mitkddésiik szamos teriiletén monopolhelyzetben végzik a tevékenységiiket,
igy a kiilsd (versenypiaci) korrekciok nem tudnak maradéktalanul érvényesiilni. Mindezek alapjan
a kozszolgalat rendeltetésszerii miikodésének részévé valt az értékelvii miikodés, amely mukodés
folyamatos, tobb csatornas monitoring alatt all.

A kozigazgatds miikodése és a kozszolgalati munkavégzés soran alkalmazando értékek
meghatarozasanak tobb szintje van. A kozszolgélat stratégiai dokumentumai koziil jelen szakanyag
szempontjabol kivalo érték-osszefoglalast tartalmaz a Magyary Program 12.0 a tisztviseldi életpalya
hivatasetikai normai k6zott,’ agymint: tarsadalmi bizalom szem el6tt tartasa, johiszemiiség, tisztesség,
szakmaisag, torvényesség, jogszabalyok betartdsa, diszkriminacidé mentesség, elfogulatlansag,
szamon kérhetdség, erkolesi feddhetetlenség. A kdvetendd alapelveket részletesen tartalmazza a
Magyar Kormanytisztvisel6i és Allami Tisztvisel6i Kar Hivatasetikai Kodexe.'® Az Alaptorvénybél
¢s a foglalkoztatasi torvényekbdl kiolvashatd kovetendo értékeken til az egyén szintjén meghatarozo
szerepe van a szervezeten beliili magatartasi normak és etikai kddexek, valamint a munkakdori
leirasokbdl kiolvashat6 viselkedés kialakitasanak. Ezen értékek €s szabalyok elsddleges kozvetitoi a
szervezet felsd vezetése, amely ebben a mindségében:

+ stratégiat alkot a szervezeti célok elérésére,

» erbforrdsok hozzarendelésével szervezi a stratégiabol levezethetd feladatok végrehajtasat,

» felépiti a szervezet rendeltetésének megfeleld struktarat,

* megalkotja a szervezeti rendre és miikodésre vonatkozo szabélyokat,

* meghatarozza a kovetendd értékeket,

+ ellendrzi a miikddést és a célok teljesiilését,

* jo példaval jar a beosztottak el6tt. "

A fenti felsorolasbol két dolog is szembetiind. Egyrészt az, hogy az integritds témakore a
szabalyalkotason ¢és a kovetendd értékek meghatarozasan tul kiegésziil a vezetdi példamutatassal,
masrészt az sszefliggés, hogy az integritas alapi miikodés elképzelhetetlen a megfeleld szervezeti és
munkavégzeési struktara, kultara, valamint az ebben dolgozd emberieréforrds nélkiil. Ez a felismerés
rdiranyitja a figyelmiinket arra a tényre, hogy az integritas ¢és a hatékony emberieréforras-gazdalkodas
elvalaszthatatlan egymastol.

8 OECD Global Forum on Public Governance. Towards a Sound Integrity Framework: Instruments, Processes, Struc-
tures and Conditions for Implementation. Paris, 2009. p. 19. (https://www.researchgate.net/publication/281280788
Towards_a sound integrity framework instruments processes_structures and conditions for implementation a
letoltés idépontja: 2018. januar 15.)

®  Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 12.0). A haza tidvére és a koz szolgalataban. Kozigazgatasi és
Igazsdgiigyi Minisztérium, 2012. augusztus 31. p. 62. alapjan (https://magyaryprogram.kormany.hu/admin/downlo-
ad/d/2¢/40000/Magyary%20kozig%20fejlesztesi%20program%202012%20A4.pdf a letdltés idopontja: 2018. janudr
15.)

10 https://mkk.org.hu/hivatasetika (a letoltés és a hataly iddpontja: 2018. januar 15.)

1" Santha Gyorgy — Kakatics Lili: Az integritas szerepe a kozigazgatasi kulturavaltiasban és a korrupciod visszaszo-
ritasdban. Allami Szamvevdszék, 2011. aprilis 6. p. 3. (http:/integritas.asz.hu/uploads/doktar/integritas-menedzs-
ment 2011 04 06.pdf a letoltés iddpontja: 2018. januar 15.)
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A kozszolgalat rendszerint minden orszadgban az egyik legnagyobb munkaltatd. Magatdl értetddden
a kozszolgélat szintjén az alkalmazottak foglalkoztatdsara egységes elveken nyugvo rendszert
sziikséges kidolgozni. Erre kétféle elképzelés alakult ki vilagszerte: a versenyszféra megoldasait
kovetd, ugynevezett nyitott rendszer, illetve a katonai elképzeléseket a civil kozszolgalatba integralo,
ugynevezett zart rendszer.'””> Hazankban jelenleg a zart rendszermodellhez kozelité, karrier-tipust
elémeneteli és javadalmazasi rendszer miikddik. Ennek jellemzdje a munkavallalok hossza tava,
egész €leten at tartd foglalkoztatasa. A hosszl tavu cél, hogy a kdzszolgalatban megteremthetd legyen
az alap a teljes €letpalyara kiterjedo kiszamithato és vonzo — folyamatos szakmai fejlodési lehetdséget,
sikerélményt, eldmenetelt tamogatd — tisztes megélhetést, szakmai biiszkeséget, tisztességes
munkakdriilményeket, szervezethez tartozast, a lojalitast erdsitd, hossza szolgalatvallalasra 6sztonzo
¢életat. Valamint, hogy a szervezet szamara kelld mennyiségili és felkésziiltségli munkara motivalt
alloméany alljon rendelkezésre, amely révén a szakmai feladatok eredményes és hatékony végrehajtasa
biztosithatd. Ehhez sziikséges, hogy a személyzeti politika tudatos modon épitkezzen, és akozszolgalati
¢letpalya keretében egy atlathato, transzparens rendszer épiiljon fel."* Az atlathat6 személyzetpolitika
fontos épitdelemeként azonosithatjuk a szervezet HR informacids rendszerét, a javadalmazasi
politikajat, illetve a munkatigyi kapcsolatok rendszerét. Kiilon és bovebben érdemes foglalkoznunk
tovabba az integritds szerepével a toborzas €s kivalasztdas human funkcidban, az Gj munkatarsak
beillesztésében és az elbocsatasokban, valamint a szervezeti valtozasok menedzselésében.

A HR informacids rendszerek célja az integritasiranyitas teriiletén, hogy visszajelzést biztositson
a szervezetben meghatarozott, az emberier6forras-gazdalkodassal kapcsolatos értékek és szabalyok
kovetésérol, betartdsarol. Természetébdl adoddan ezek az informacids rendszerek elsddlegesen
a vezetdi informdcids rendszer részei. Visszacsatolasuk idozitésének fiiggvényében lehetnek a
folyamatokba épitett, valds idejli visszacsatoldst biztositd rendszerek, illetve a folyamatok végén,
ellendrzo jelleggel lefutatott riportok.

Tipikus folyamatba épitett informacios rendszerként tekinthetiink példaul a szervezeti képzések
riportjara, amely kimutatds pontosan feltarja, hogy adott idépontban ki milyen mértékben teljesitette
a képzési kotelezettségeit. A riport pontos képet ad az esetleges iddaranyos teljesités elmaradasarol,
illetve konnyen fel tudja tarni azokat a teriileteket (szervezeti egységeket, csoportokat) is, ahol a
képzési kotelezettség elmulasztdsa rendszeres ¢és 4ltalanos. Utdlagos informacids rendszerre
példaként emlithetjiik a teljesitményértékelések és a fizetésemelések kozotti dsszefiiggés kimutatasat.
Kérdéseket vethet fel példaul, hogy miért javasol a szervezeti egység vezetd illetményemelkedést,
illetve illetmény eltéritést olyan tisztviseldnek, akinek a teljesitményértékelése elmarad a szervezeti
egységen beliili atlagos teljesitménytol.

A fentiek természetesen csak példaszertien érzékeltetik a HR informacids rendszerek szerepét
az integritasiranyitasban. Tovabbi példaként emlithetnénk akér a jelenlét nyilvantartd rendszereket,
amellyel vizsgalhatoak az igazolatlan tavollét, a késés, az éves szabadsagolasi tervtdl eltérd szabadsag

12 Lérincz Lajos: A kozigazgatas alapintézményei. HVG-ORAC Lap- és Konyvkiado Kft. 3. atdolgozott kiads. Buda-
pest, 2010. p. 273.

13 Petr6 Csilla: A Kozszolgalati életpalya elemei. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem. Budapest, 2014. p. 22. (http://m.lu-
dita.uni-nke.hu/repozitorium/bitstream/handle/11410/10544/Teljes%20sz%C3%B6veg?sequence=1&isAllowed=y a
letoltés idépontja: 2018. januar 15.)
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kivét stb. Tekintettel arra, hogy a kozszolgalati emberier6forras-gazdalkodast alapjaiban hatarozzak
meg a jogszabalyi rendelkezések, igy gyakorlatilag barmilyen HR informacids eszkdz hozzdjarul a
szervezeti integritas monitorozasahoz.

A HR informacios rendszeren tul szintén emlitést érdemel a munkavégzésen beliili egyiittmikodés
rendszere, a munkaiigyi kapcsolatok rendszere. Mint arra mar felhivtuk a figyelmet, a szervezeti
integritas szempontjabol dontd fontossagti annak a megitélése, hogy a szervezet tagjai mennyire
tartjak atlathatonak és korrektnek a szervezetet. Amennyiben a szervezetben dolgozé tisztviselk ugy
érzik, hogy az 6ket koriilvevo szervezeti kornyezet nem attekinthetd a szdmukra, ugy érzik, hogy a
szervezeti vezetés nem kovetkezetes, nem korrekt a személyi dllomannyal szemben, akkor sokkal
nagyobb annak a valosziniisége, hogy megsértik a szervezeti integritast.'" Bar ez a megallapitas
fokozottan érvényes az emberieréforras-gazdalkodas teriiletére, természetesen nem kizardlag az
emberierdforras-gazdalkodas feleldssége. Ugyanakkor az emberierdforras-gazdalkodas eszkozei
nagymértékben alkalmasak arra, hogy az integritds szempontjabodl gyors €s tartés hatasu reakciot
valtsanak ki beosztottakbol. Ehhez azonban szdmos feltétel egylittes fennallasa sziikséges kezdve
attol, hogy a szervezet atlathato, megfeleld javadalmazasi rendszert épitsen ki, vagy az életpalya
elémenetel pontosan és korrekten meghatarozott kovetelmények mentén torténjen. Ugyanilyen fontos
elem a nyilt felvételi, vagy teljesitményértékelési eljarasok kidolgozasa, vagy akér a kivalasztasi
folyamat atlathatosaga €s nyitottsaga.

Szdmos szervezet hasznal miikodése soran valamilyen mindségmenedzsment
modellt. A kozigazgatasra kifejlesztett modell neve CAF (Common Assesment
Framework), amelynek magyar adaptéacioja is elérhetd. (Lasd: https://caf.kim.
gov.hu/)

Az onértékelést érdemes lehet minden szervezetnek elvégeznie néhany évenként,
illetve jol tud miikddni kisebb 1éptékben is, példaul szervezeti egységek
vonatkozdsaban. A modell monitoringja sordn érdemes figyelmet forditani
annak feltérképezésére, hogy az alkalmazott indikatorok kozé bekeriiltek-e az
integritasiranyitas eszkozei, illetve hogy a meglévd indikatorokon beliil milyen
mértékben van jelen az integritas szemlélet.

Bér a tisztvisel0k foglalkoztatasi szabalyaira €s az emberieréforras-gazdalkodas folyamataira széles kort
jogi és szervezeti szabalyozottsag jellemzd, azonban ezeknek a szabalyoknak a maradéktalan betartasa
meég korant sem vezet el a szervezeti atlathatosag és korrektség érzetéhez. Ezért rendkiviil fontos, hogy
az emberier6forras-gazdalkodas egyes funkcioihoz kapcsolodod integritds elemek mind egyesével,
mind pedig rendszerszintli 0sszekapcsolodassal érvényesiiljenek. Ebben pedig oroszlanrésziik van a
szervezeti vezetoknek részben amiatt, mert 6k iranyitjak és kontrolaljdk a napi munkavégzést, 6k az
elsddleges ,,arcai” a szervezetnek a beosztottak oldalarol. Részben pedig az emberieréforras-gazdalkodas
teriiletén beliil is els6é vonalbeli résztvevoknek azonosithatjuk dket, hiszen a tapasztalatok és az aktualis
trendek azt mutatjak, hogy az emberieréforras-gazdalkodas egyre tobb eleme épiil be — annak szakmai
tudasanyagaval egyiitt — a kozvetlen vezet6i feladatok k6zé."> Az extenziv feladatok egytittal magasabb
feleldsségi szintet is kovetelnek tehat a szervezeti vezetoktdl abban a munkaban, hogy a szervezet
atlathatd személyzetpolitikat alakitson ki €s tartson fenn hosszutdvon. Ennek szemléltetése céljabol
a kovetkezOkben részletesen megvizsgalunk integritds szempontbol néhdnyat azon human funkciok

o

koziil, amelyekkel bizonyosan talalkoznak a szervezeti vezetok 1dordl idore.

4 Klotz Péter — Santha Gyorgy: Integritismenedzsment. Oktatasi segédanyag. Nemzeti Kézszolgalati Egyetem Vezet6-
¢és tovabbképzési Intézet. Budapest, 2013. p. 44

15 Szabo Szilvia (szerk.) — Szakacs Gabor (szerk.): Kozszolgalati HR-menedzsment. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem.
Budapest, 2015. p. 359.
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2.1. Toborzas és bizalom

A toborzas kapcsan elsddleges integritas szempontként jelenik meg, hogy a toborzas folyaman
megjelennek-e a szervezeti értékek és normdk, illetve milyen mdédon keriilnek kivalasztasra
a toborzasi csatornak. A toborzasi folyamat elinditasa el6tt fontos szempontként meriil fel a
toborzas csatornajanak meghatarozasa, nevezetesen hogy meghivasos alapon,vagy nyilvanos
palyazati kiirds atjan kivanja-e megtaldlni a szervezet a megfeleld munkaerdt. A hatalyos
jogszabalyi rendelkezések mind a két modszerre lehetdséget biztositanak annak fenntartasaval,
hogy amennyiben sor keriil palydzati felhivas kozzétételére, akkor csak olyan személlyel
1étesithetd szolgdlati jogviszony, aki benyujtotta a palyazatat és maradéktalanul megfelelt a
kiirasban szerepld kovetelményeknek.

Alapvetéen mind a két toborzasi mdodszernek megvannak az elényei és a hatranyai, ugyanakkor
mind a két eljarasrend hordoz magaban integritas kockazatot is. Meghivasos eljaras esetén fennall
annak alehetdsége, hogy olyan személy keriil kivalasztasra, aki szakmailag, vagy kompetenciakészletét
tekintve nem a legalkalmasabb jeldlt, és csak azért keriil be a meghivottak kozé és keriil kivalasztasra,
mert eredményesen hasznalja a kapcsolati tokéjét. Ugyanakkor ez a modszer rendkiviil gyorssa és
koltséghatékonnya tudja tenni a toborzas sokszor hosszadalmas, faradsagos €s koltséges folyamatat,
ami komoly vonzerdt jelenthet a szervezetek szdmara. Bar a palyaztatas esetén kisebb annak az esélye,
hogy nem a megfelel6 személy keriil a folyamat végén kivalasztasra, ennek lehetdségét természetesen
nem lehet kizarni. A palyaztatas eszkdzének egyik legnagyobb hatranya, hogy egyrészt sok pénzbe
kertilhet a tobb médiumot igénybe vevo palyazati megjelenés, masrészt a palyazati eljards soran az
egyes folyamatok (a beérkez6 palyazatok elésziirése, a — rendszerint tobbkords — kivalasztasi eljaras
lefolytatasa, a kiértesitések elvégzése stb.) jelentds munkadra raforditast kovetelnek meg mind az
emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozoé szakemberektdl, mind pedig a kivélasztdsban érintett
szervezeti vezetOktol. Mindezeken feliil a palyadztatds folyaman sem zarhatoak ki teljes egészében a
meghivasos palyazatban rejlo integritas kockazatok.

A versenyszféraban nagyobb vallalatoknal elterjedt gyakorlat, hogy a
munkatarsakat bevonjak a toborzasi folyamatba olyan moédon, hogy amennyiben
a munkatars ajanl valakit a vallalathoz, akit aztan fel is vesznek és sikeresen
beillesztenek a szervezetbe (lejar a probaideje), akkor az ajanlé munkatarsat
egyszeri juttatasban részesitik. Ennek mértéke természetesen fligg az 6
segitségével betdltott pozicid szervezeten beliili értékétdl, de nagysagrendileg
50-150 ezer forint mértékli honoraciot jelent. Integritds szempontbol ennek
a modszernek az el6nye, hogy érdekelté teszi a munkatirsakat a sikeres
toborzasban, akik valoszintisithetden olyan személyeket fognak csak ajanlani,
akiket megbizhatd, jO munkaerdének tartanak, emellett feltételezik, hogy
azonosulni tudnak a szervezeti értékekkel, tovabba konnyen beilleszthetdek a
szervezeti kultiraba.

2.2. Transzparens kivalasztasi megoldasok

Akivalasztas folyamataban is meghatarozoak lehetnek az integrités kritériumok, amelyek alkalmazésa
nagymértékben hozzajarulhat a szervezet szamara idealis jelolt megtalalasdhoz, illetve a nepotizmus
elkeriiléséhez. Az integritas kritériumok ebben a humdén funkcidban alapvetéen kétféleképpen
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érvényesiilhetnek: egyrészt a jelentkezd altal megadott adatok/informaciok ellendrzésével, masrészt
a jelolt moralis dontési képességének vizsgalataval.

A jelentkezdk az oOnéletrajzukban szamos dolgot allitanak Oonmagukrél, az altaluk elvégzett
iskolakrol, megszerzett kompetenciakrol, motivaciojukrol. Igyekeznek minél jobb szinben feltiinni
a jovObeni munkaltatd szemében és probalnak olyan viselkedésmintat kovetni, amely reményeik
szerint elnyeri a kivalasztasban résztvevd személyek tetszését. Eppen ezért a kivélasztasi eljaras
soran vizsgalni sziikséges az Onéletrajzban megadott adatokat, példaul a végzettséget igazold
bizonyitvanyok, vagy a jogositvany (amennyiben az a palyazatban kotelezd vagy elonyt jelentd elem)
eredetiben torténd bemutatasaval. Természetesen egy ilyen ellendrzés tovabbi eréforrasok lekotésével
jéarakivalasztas soran, igy érdemes azt mar csak a sziikitett jelentkez6i kor esetében elvégezni. Szintén
hasznos lehet referencia személyek megadasat kérni a sziikitett jelentkez6i kortdl, akik visszajelzést
tudnak adni a jelentkezdvel kapcsolatos személyes tapasztalatokrol. Fontos, hogy a megadott
referencia személyektdl lehetdség szerint csak a munkavégzéssel kapcsolatos relevans informaciokra
kérdezziink ra. A referencia személyek kérésén feliil ugyanakkor tanacsos tartézkodnunk a kiilonféle
irasos €s szobeli ajanlasok kérésétol, amelyek a tapasztalatok alapjan sokkal inkabb a jel6lt kapcsolati
haléjarol adhatnak tajékoztatast, mintsem a tényleges alkalmassagarol.'s

Természetesen eléfordulhat olyan helyzet is, amikor a jelentkezd szeretné
bizalmasan kezelni a palydzatat, és nem szeretne a munkahelyérél megadni
senkit sem referencia személynek. Ilyen esetben a palyazé kérését tiszteletben
kell tartani.

Kvézi garancialis elemként jelenik meg a kivalasztott jelentkez6tdl az erkdlesi bizonyitvany
megkovetelése a kinevezési aktus el6tt, amely azonban csak azt hivatott igazolni, hogy a
kivalasztott személy nem all koziigyektdl vagy foglalkozastol valo eltiltas alatt, illetve, hogy milyen
blincselekmények kapcsan volt kordbban biintetve. Ugyanakkor a jelentkezd korabbi esetleges
lényeges kotelezettségszegéseirdl €s €letkoriilmeényeirdl az erkdlesi bizonyitvdny mar nem szolgaltat
adatot. Fontos megjegyezni, hogy az ilyen tipusi informacidk begyiijtését szolgald atfogobb
hattérellendrzés a civil kozszolgalat tertiletén esetlegesnek tekinthetd és elsddlegesen a meghatarozott
munkakort betdltdk nemzetbiztonsagi ellendrzése, illetve a Nemzeti Védelmi Szolgalat altal a
hivatésos allomanyba tartozok kifogastalan életvitel ellendrzése utjan lehetséges.

A kivélasztds soran eredményesen alkalmazhaté moédszer a jeloltek moralis/erkdlesi dontési
képességének tesztelése a felvazolt €lethelyzetekre, vagy munkakdr specifikus dontési helyzetekre
adott hipotetikus vélaszokon keresztiil. Erdemes lehet kitoltetni a jelentkez6vel egy altalanos integritas
témaju tesztet is, amely teszteknek nagy eldnye, hogy barhol, barki szdmara kdnnyen hozzaférhetd
¢s alkalmazhato eszkoz, masrészt a tesztek kiértékelése rendkiviil gyors és objektiv. Fontos szem
el6tt tartanunk, hogy mind a szituacios feladatok, mind pedig a kérddivek kitoltése sordn a jelentkezd
elsddleges célja, hogy megfeleljen a teszteken, atmenjen a ,,probakon”, igy ezen eszkdzok eredményeit
mindig viszonylagos fenntartassal kell kezelni. Ebbdl kifolyolag tandcsos az egyszerl, a jelentkezo
szamara konnyen attekinthetd eszkozokon tul szofisztikaltabb sziirési modszereket is kidolgozni
annak érdekében, hogy minél kevésbé lehessen ,,megfelelési csalast” elkdvetni a kivalasztas soran.

16 Klotz Péter: Integritas az emberi eréforras gazdalkodasban. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem. Budapest, 2014. p. 22.
https://cmsadmin-pub.uni-nke.hu/document/vtkk-uni-nke-hu/integritas-az-emberi-eroforras-gazdalkodasban.origi-
nal.pdf (a letdltés idopontja: 2018. januar 31.)

15



INTEGRITAS AZ EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODASBAN

A személyi allomany felvétele sordn javasolt torekedni az alkalmazottak
sokszintiségére. Ilyen sokszinliség lehet tobbek kozott a férfiak-ndk, idosek-
fiatalok, diplomasok-kozépfokt végzettséggel rendelkezdk, csaladosok-
egyediilallok stb. kiegyenstlyozott ardnydnak biztositdsa. Bar az alkalmazotti
sokszinliséget integritds problémanak is lehet azonositani abbdl kifolyolag, hogy
a sokszinliség megneheziti annak egységes megitélését ¢és elfogadasat, hogy
milyen viselkedést var el a szervezet a tagjaitol, illetve milyen értékekkel torténd
azonosulast kovetel meg. Ezzel a megkozelitéssel konnyen egyetérthetiink,
ugyanakkor a valtozatossdg optimalis szintjének biztositdsdval megeldzhetd
egyes kulturalis dimenzidk tilzott megerdsddése, ezaltal konnyebben fenntarthatd
a csoporton beliil a legjobbra valo torekvés.

2.3. Az uj munkatars beillesztése, értékelése

Atoborzasi és kivalasztasi folyamatok végeztével sajnos még nem ddlhetiink hatra abban a tudatban,
hogy megtalaltuk a megfelel6 embert, hiszen azt meg is kell tudni tartani. Ez pedig csak akkor
lehetséges, ha az (j munkatars megtanulja az adott munkakorben hasznalni az egyébként meglévo
kompetenciait, ha képes integralni a szervezeti kultura értékeit, és ha megfeleld kapcsolatot tud
kialakitani a munkahelyi kornyezetében élokkel.'” A beillesztés folyamatat abban az esetben
tekinthetjiik megfeleldnek és teljesnek, ha az uj munkatars teljesitménye és viselkedése eléri azt a
szintet, amelyet a vezetdje eldzetesen célul tlizott ki. Ebbdl a szempontbol indokolt a beillesztéssel
egylitt targyalni a szervezeten beliili értékelés gyakorlatat is. Emellett a beillesztési folyamatot
alapvetden hatarozza meg a szervezeten beliil kialakitott munkaerd tervezési rendszer és az ehhez
kapcsolodd munkavégzési rendszer, valamint a szervezet altal kialakitott személyzetpolitika,
amelynek célja az ij munkatars hosszu tdvli megtartdsa.

A munkavégzési rendszerek kialakitdsanak human folyamata tobbféleképpen kapcsolodik
az integritdshoz. Egyrészt megjelenik a szervezeti funkcidk szétvalasztdsaval, amely sordn a
szervezetben ellatando, kifejezetten kényes feladatokat tobb részfeladatra bontjak szét, amelyeket
kiilonb6zo tisztviselok latnak el. A feladatok ilyen mddon torténd ,,szétteritésével” elérhetd az
integritas sértések minimalizaldsa, hiszen aki a meghatarozott értékek és szabalyok ellen akar véteni,
annak tobb emberhez kell fordulnia, ami cs6kkenti az integritassértés kockazatat. Ennek az eszkoznek
ugyanakkor veszélye, hogy amennyiben az adott szervezeti feladatot tul sok részfeladatra bontjak
sz&t, és ezaltal tul sok tisztviseldnek kell az adott munkafolyamatot elvégeznie, ugy csokkenhet az
egyén feleldsségérzete. A szervezeti funkciok szétvalasztasandl érdemes tehat egyfajta szervezeti
optimum megtalalasara torekedni.

A szervezeti funkcidk szétvalasztasara jo példa lehet a beruhdzas-tamogatas
folyamatanak olyan médon torténd szétvalasztasa, amely soran mas személy
targyal a beruhdzoval, aki ismerteti a tamogatasi lehetéségeket és felméri a
beruhazoi igényeket, mas végzi a tamogatasi ajanlat el6készitését a beruhazoi
igények és jogszabalyi lehet6ségek alapjan, illetve megint mas a tamogatasi
ajanlat szervezeten beliili engedélyezését €s kikiildését (vezetdi kontroll).

17 Szabo Szilvia (szerk.) — Szakacs Gabor (szerk.): Kozszolgalati stratégiai emberieréforras-menedzsment. NKE Szol-
galtaté Nonprofit Kft. Budapest, 2016. p. 138.
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Aszervezeti funkciok szétvalasztasan til érdemes megemliteniink a szervezeten beliil az egyes funkcidok
valtogatdsanak lehetdségét, amely arra irdnyul, hogy a tisztviselOket rendszeresen ,,mozgatjak”
a kiilonbozo tertiletek, szakteriiletek, munkavégzési helyek kozott. A folyamatos cserélddés altal
kikiiszobolhetd, hogy a dolgozé tulsagosan beagyazodjon egy adott pozicioba, ezaltal nemkivanatos
rutint alakitson ki a partnerekkel, tigyfelekkel, ennek folyomadnyaként pedig integritast sértd, vagy
korrupcidn alapul6 viszont alakithasson ki. Fontos ugyanakkor, hogy a szervezeten beliili funkcidok
valtogatdsa nem egyenld a munkahelyi rotdci6 intézményrendszerével. Mig utobbi célja az, hogy a
szervezetbe belépd 1j munkavallald minél tobb szervezeti egység munkajaba nyerjen betekintést,
(ezaltal eldsegitve a munkatarsak €s a szervezet megismerését €s az 6 személyes beillesztését), addig
a funkciok valtogatasanak eszkoze az integritas erdsitésére €s a korrupcio elleni ellenalld képesség
fokozésara szolgal. Hatranya lehet ugyanakkor a funkcidk valtogatasanak, hogy a tisztviseloknek
szamos teriilet szakértdjéve kell valniuk, igy a funkciok valtogatasa jelentds idO €s energia befektetést
igényel mind a szervezet, mind pedig az egyén részérol.

A funkciok valtogatdsara jo példa lehet a korményhivatalokban kialakitott
gyakorlat, amely sordn az ligyintézok folyamatosan véltogatjak az altaluk ellatott
tigytipusokat. Igy az ligyintéz6 az egyik nap még személyi igazolvany kiadéssal
foglalkozik, méasnap mar jarmiinyilvantartassal, majd csaladtamogatassal stb.
Ezzel a gyakorlattal minimalisra csokkenthetd annak a veszélye, hogy a még
akar a visszatérd tligyfelek is nemkivanatos viszonyt alakithassanak ki egy-egy
iigyintézdvel.

Az10j munkatars belépésekor — mint azt mar korabban emlitettiik — a szervezetek altalaban hosszu tavra
terveznek, igy mar a beillesztés soran figyelembe kell venni a kézszolgalati €letpalyamodell nytjtotta
lehetdségeket/kotelezettségeket. A kozszolgélati életpalyak tervezésében, a karriertervezésben
meglévo integritas elemek tobb iranybdl kozelithetok meg. Egyrészt a munkavégzési rendszerek
tervezése kapcsan emlitett funkcio valtogatas, illetve rotdcid is hozzdjarulhat a tisztviselOk
karriertervezéséhez azaltal, hogy szdmos szervezeten beliili munkafolyamatban kiprobalhatja magat
a tisztviseld. A rotacio kovetkezményeként igy a tisztviseld egyrészt atfogo tudassal fog rendelkezni a
szervezet szamos munkafolyamatérol, tevékenységérol, masrészt lehetdsége van megtaldlni a szamara
legmegfeleldbb, a hozza leginkabb illeszkedé munkakort. Fontos életpalya tervezési elem lehet az
integritas kritériumok alkalmazéasa a munkatarsak eldémenetelében. A Kttv. eredendden lehetdséget
biztosit arra, hogy a munkaltato a szolgalati évek megszerzésén és a kotelezd kdzszolgalati vizsgakon
tul egyéb kritériumokat is megfogalmazzon eldmeneteli feltételként.' Ilyen feltételek lehetnek az
integritas kritériumok alkalmazasa az elOdmenetel soran. Ez természetesen szorosan Osszefiigg
a toborzas ¢és kivalasztas folyaman, illetve a teljesitményértékelés soran alkalmazott integrités
vizsgélattal, értékeléssel.

Az integritas oldalarél jo példa lehet a karriertervezés és a képzés-fejlesztés
tertileteinek Osszekapcsolasa oly modon, hogy bizonyos integritassal kapcsolatos
képzések elvégzését eldirja a munkaltatd a kozszolgalati karriertit folyaman.
Ez lehet akar a tisztvisel6k etikai témajh tréning elvégzésének kotelezettsége
a probaidoé alatt, vagy akar valamilyen integritas alapu vezetéképzési tréningen
torténo részvétel megkdvetelése a vezetdi kinevezést megelézden.

Az egyének szintjén az integritas alapvetden magatartasi kovetelményként fogalmazhaté meg. Annak
vizsgalatat foglalja magaban, hogy a munkatérs viselkedése mennyire illeszkedik a szervezet és a

18

2011. évi CXCIX. torvény a kozszolgalati tisztviselokrol 118. § alapjan (a hataly napja: 2018. januar 31.)
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vezetdje altal megkdvetelt értékekhez, magatartasi normakhoz. Ilyen, az integritassal kapcsolatos
értékelési elemek alapvetden nagyszamban vannak jelen a kozszolgélat egyéni teljesitményértékelési
rendszerében. Egyrészt konkrét értékelési elemként is megjelenik az értékelt szabalykovetése a
kotelezden értékelendd munkamagatartas tényezok kozott, masrészt a valaszthatd értékelési elemek
koziil a kompetencidk értékelésekor eldirhatja a munkaltatéi jogkodr gyakorloja, vagy a szervezet
vezetOje az integritast, vagy akar a szabalytudatot, mint kompetencia értékelését.” Az értékelés
kotelezo elemeként értékelendd kompetencia-alapi munkamagatartas tényezok szamos olyan elemet
tartalmaznak, amelyek bizonyosan 6sszhangban allnak a szervezetek meghatarozott értékeivel (példaul
szakmai professzionalitas, jogszeriiség, szakszerlis€g, pontossag, fejlédés iranti igény, onellendrzés
fontossaga, rendezettség, terhelhetdség, munkaidé kihasznaldsa, eredmény orientaltsdg stb.), igy
a szervezetek vezet6i idordl idore értékelhetik a munkatarsak viselkedésének szabalykovetését
¢s a szervezeti értékek kovetési hajlanddsagat. Ennek megfelelden az integritas szempontok
teljesitményértékelésen beliili évi tobbszori értékelésével vilagos lizenetet és visszajelzést lehet adni
a szervezet tagjainak arra vonatkozoan, hogy a vezetésnek mely értékek fontosak, illetve visszajelzést
lehet adni az értékalapt miikodésnek vald egyéni megfelelésrél.?® Megjegyzend6 ugyanakkor, hogy
az integritas fejlesztését segitd visszajelzések akkor mitkodnek a leghatékonyabban, ha a vezetok
a teljesitmény folyamatos edzésével, a visszajelzések napi gyakorlataval eldsegitik az integritas
helyzetének objektiv értékelését és a sziikséges intézkedéseket/beavatkozasokat azonnal megteszik.

A teljesitményértékelés sordn az értékelést végzd vezetdnek arra kell torekednie, hogy az
értékelt az értékelés folyamatat korrektnek érezze. Ehhez feltétlen sziikséges, hogy az értékelési
szazalékok egyértelmi, objektiven alatdmaszthato allitasok alapjan keriiljenek megallapitésra.
Ezt nagymértékben eldsegitheti a teljesitményértékelés alkalméval az onértékelés intézményének
alkalmazasa,”' tovabba az a jogszabalyba €pitett garancialis szabaly, hogy a kdzszolgalati tisztviseld
kérésére a munkaltatd koteles bevonni az értékeld beszélgetés folyamataba a szervezetnél mitkodo
munkavallaloi érdekképviseleti szervet.??

Amennyiben a szervezet tagjai azt tapasztaljak, hogy a vezetés konzekvensen alkalmazza és kéri
szdmon a szervezeti integritast, gy tapasztalatok szerint megnd annak az esélye, hogy az alkalmazottak
is fontosnak tekintsék a személyes integritasuk erdsitését és ez megjelenjen a viselkedésiikben is.
Ezt a legkdnnyebben ugy lehet elérni, ha az 0j munkatars mar a beillesztése soran szembesiil az
integritas kovetelményekkel €s természetesnek veszi azok 1€tét. A vezetdi kovetkezetességen feliil
szintén alapeleme a szervezeti integritdsiranyitasi rendszer fenntarthatésagdnak biztositadsaban annak
feltétele, hogy a vezetdk aranyos, realis, ugyanakkor kihivast jelenté kdvetelményeket tdmasszanak
a munkatérsak iranyaba, illetve, hogy a beosztott munkatarsak az értékelésiiket korrektnek és épitd
jelleglinek érezzék mar az elsé munkanapjuktol kezdve. Az értékelések soran kiilon kihivast jelenthet,
hogy szamos munkakorben a tisztvisel6k viszonylag széles mérlegelési jogkorrel vannak felruhdzva
relativ gyenge ellendrzési kontroll mellett, igy nehézkes lehet az integritas sértések korrekt, tényeken

9 10/2013. (I.21.) Korm. rendelet a kzszolgalati egyéni teljesitményértékelésrdl 3. és 4. mellékletében foglaltak alap-
jéan (a hataly napja: 2018. januar 31.).

20 Az integritas mérésének megjelenése a teljesitményértékelési rendszerben Eurdpaban rendkiviil modern gondolatnak
tekinthetd. Még a korrupci6 elleni kiizdelemben élenjard és sok tekintetben mértékadd Holland Kiralysdgon beliil
is csak 2006-ban kertilt be a koztisztviselokrdl szol6 térvénybe az a rendelkezés, amely a kdzszolgalat valamennyi
intézménye szamara kotelezOvé tette az integritas szempontok figyelembe vételét a teljesitményértékelés soran. (Ca-
talogue of promising practices in the field of integrity, anti-corruption and administrative measures against organized
crime in the EU, Ministry of the Interior and Kingdom Relations of the Netherlands, 2008. p. 75. http://www.integri-
teitoverheid.nl/fileadmin/BIOS/data/Publicaties/Downloads/EU_Catalogus.pdf a letoltés idopontja: 2018. januar 31.)

2L Megjegyzendd, hogy a kozszolgalati tisztviselok esetében az dnértékelés intézménye csak mint alkalmazhat6 lehetd-
ségként jelenik meg a teljesitményértékelés folyamataban, azonban az dllami tisztviseldk esetén kotelezden alkalma-
zando6 részét képezi az értékelés folyamatanak.

2 A10/2013. (I1.21.) Korm. rendelet a kozszolgalati egyéni teljesitményértékelésrdl 17. § és a 354/2017. (X1.29.) Korm.
rendelet az allami tisztviselok teljesitményértékelésérdl 11. § alapjan (a hataly napja: 2018. januar 31.).
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alapulo feltarasa.”® A folyamatos értékelésnek — mint lathatjuk — nagy jelent6sége van, kiilonosen
meghatdroz6 a szerepe a beillesztési folyamatban amiatt, mert az ij munkatars sokkal tobb odafigyelést
¢s visszajelzést kovetel meg az elsé (beillesztési) idoszakban.

2.4. Szervezeti valtozasok (a munkavégzés rendszerének atalakitasa)

Természetes jelenségnek tekinthetjiik, hogy — a versenyszféra szervezeteihez hasonléan — a kozszféra
szervezetei is folyamatos valtozason, atalakitdson mennek keresztiil. A szervezetek atalakitasa
a szervezetek kornyezeti kihivdsokra adott részleges valaszaként értelmezhetd. A kozszolgalat
személyzetének, magatartdsanak a kozszolgalat értékeit kell tiikroznie, és egyuttal a vezetd iranyitd
tevékenységének is valtoznia kell. A valtozas azonban csak akkor lehet eredményes, ha a szervezeti
struktara valamennyi szintjét érinti.>* Az emberieréforras-gazdalkodas szempontjabdl a szervezeti
valtozasok rendszerint plusz feladattal jarnak, hiszen ahogy valtozik a szervezet struktiraja, médosul
az ellatando feladatok kore, a meglévé munkafolyamatok rendje, az mind sziikségessé teszi a
munkavégzés legkisebb egységének, a munkakornek valamilyen mértékii ijragondolésat.

Jelentds hatdssal van a szervezeti integritas allapotdra a szervezeten beliili munkakdrok
folyamatos elemzése és a munkakorok értékelése. A szervezeti munkakorok megtervezése idedlis
eseten a szervezet tevékenységi korébe tartozd feladatok egységnyire torténd lebontasaval megy
végbe. Integritds szempontjabol a munkakdrok tervezése €s értékelése kapcsan meghatarozo elem,
hogy a szervezeten beliil a hasonl6 feladat, hatas és felelosségi korrel rendelkez6 munkakorok azonos
megitélés ala esnek-e a bérezés €s a karrierépités szempontjabol. Nem szabad megfeledkezniink arrol,
hogy kozigazgatason beliil nem beszélhetiink mélyen gydkerezd, kialakult és altalanosan elterjedt
gyakorlatrol a munkakorok elemzése és értékelése kapcsan. Ugyanakkor az egyes munkakorok
szervezeten beliili relativ értékének kifejezésére jo eszkoznek tekinthetjiik a munkakori potlek
alkalmazasat,” amely eszkdz azonban tapasztalataink szerint még nem terjedt el széles korben a
kozigazgatas szervezeteinél annak ellenére, hogy a munkakdr-alapt rendszer bevezetése és az arra
torténd atallas megjelenik a Magyary Zoltan Ko6zigazgatas-fejlesztési Programokban is.?

A magyar kozszolgalaton beliil, az egyik legismertebb munkakor elemzési és
értekelési megoldast, a HAY modszertant adaptaltdk. Ennek lényege, hogy
bemutassa azt, hogy az egyes munkakorok hogyan jarulnak hozzé a szervezeti
célok eléréséhez. A munkakorok elemzése soran értékelésre kertil a munkakorhoz
kapcsolodo tudas (szaktudas, feladatok kapcsolatai és tartalmi haldja, emberi
kapcsolatok), problémamegoldas (gondolkodasi szabadsag, gondolati kihivas) és
feleldsség (cselekvési szabadsag, a munkakor befolyasa a szervezeti miikodésre
stb.) szintje is.

2 Krauss Ferenc Gabor: Az integritas helye és szerepe a kozszolgalati emberi eréforras menedzsmenten beliil. Szakdol-
gozat. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem. 2013. p. 51.

24 Szabo Szilvia (szerk.) — Szakacs Gabor (szerk.): Kozszolgalati stratégiai emberier6forras-menedzsment. NKE Szol-
galtaté Nonprofit Kft. Budapest, 2016. p. 96.

23 249/2012. (VIIL.31.) Korm. rendelet a kdzszolgalati tisztvisel6k részére adhato juttatasokrol és egyes illetménypotlé-
kokrol (III. fejezet Munkakori potlék) (a hataly napja: 2018. januar 31.).

26 Példaul: Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 12.0). A haza tdvére és a koz szolgalataban. Koz-
igazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium, 2012. augusztus 31. pp. 62-63. elérhetd: https://magyaryprogram.kormany.
hu/admin/download/d/2¢/40000/Magyary%20kozig%?20fejlesztesi%20program%202012%20A4.pdf (a letdltés ido-
pontja: 2018. januar 31.)
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3. SZERVEZETBOL CSAPATOT

Az tigyfélkdzpontu, szolgaltatd tipust kozszolgalati miikodés csak akkor lesz sikeres és hosszu tavon
fenntarthato, ha a kozigazgatas intézményrendszere képes lesz egyfajta szervezeti kulturavaltasra.
Egy szervezet kultardjanak megvaltoztatasa, atalakulasa pedig egyértelmiien érinti az ott dolgozo
személyi allomanyt is. A kozigazgatdsban torténd munkavégzés az esetek dontd tobbségében nem
»egyéni sport”, hanem csoportmunkaban végzett tevékenység. A csoportok feladatellatdsa akkor a
leghatékonyabb, ha a csoporttagok jol egyiitt tudnak miikddni, kiegészitik egymast, vagyis csapatot
alkotnak. A csapatépités elsddleges célja tehat, hogy a beosztottakbol egymadssal egyiittmitk6do
egység jojjon létre. Azon a kozhelyen tul, miszerint a vezetdk egyik legfontosabb feladata a
csapatépités, integritas kapcsolodds szempontjabdl érdemes ezt a folyamatot részfolyamatokra
(motivalés, szervezeti kultara, vezetdi szerepek, vezetdi példamutatas és feleldsség) bontanunk és
akként vizsgalnunk.

3.1. Az elkotelezettség és a motivacio szerepe

Az elkotelezettség €s a motivacid kialakitasa a feltétele annak, hogy a munkatarsak azonosulni
tudjanak a szervezet céljaival és kiildetésével. Bar a motivaldsnak szamos materialis €s nem
materidlis eszkoze 1€tezik, a kdzigazgatds vezetdi €s beosztottjai koziil sokan az anyagi motivaciot
tekintik elsddleges eszkoznek. A kozszolgalatunkon beliil — annak zart rendszermodellhez kozelito
jellege miatt — meglehetdsen alacsony a munkaltatok szabadsaga az illetmények meghatarozasaban.
Kiilondsen igaz ez a kozszolgalati tisztviselOk esetében, ahol az illetmények meghatarozasa alapvetden
automatizmusok mentén torténik. Az allami tisztviselok esetében nagyobb munkaltatoi szabadsagot,
ennek megfelelden nagyobb (felsd)vezetdi feleldsséget is tapasztalhatunk. Ugyanakkor mind a két
foglalkoztatasi jogviszony esetében az integritas szempontok beépitése a kompenzacioba komoly
kihivas az emberier6forrds menedzsmentnek. A nehézség abbol fakad, hogy csak egy rendkiviil
vilagos, egyértelmii, korrekt szankciokkal megtdmogatott emberierdforras-gazdalkodasi rendszer
képes fenntarthatoan kezelni az integritas szempontok kovetkezetes érvényesitését a kompenzacioban.

A Kttv. altal meghatarozott karrieralapu rendszermegoldas jellemzdje, hogy a tisztvisel6k szamos
esetben bar ugyanazt a feladatkort latjak el, alapilletményiik (és ezaltal az illetménytik is) jelentOs
mértékben eltér egymastol.”” Ezt a fajta szabalyozottsagot kicsit sarkitva bar, de dnmagaban is
tekinthetjliik bizonyos értelemben integritas sértésnek, amely allapotot hivatott feloldani példaul a
bevezetendd munkakdralapt rendszer, amelyben konnyen érvényesithetik a munkaltatok az azonos
munkaért azonos bért alapelvét.

Altaldnos gyakorlat szerint a kozigazgatasi szervezetek mar eddig is alkalmaztdk a fontosabb
munkakorok magasabb szintlijavadalmazasat, ezazonban elsddlegesen korabbanatargyévre vonatkozo
illetmény-eltéritések odaitélésével volt lehetséges. Az illetmény eltérités azonban nem a betdltott
munkakorhoz, hanem az azt betoltd személyhez kotddik, ezzel szemben példaul a munkakori potlek

27 Szakacs Gabor: Munkakoralapt rendszer, javadalmazasi alternativak, integritas. Pro Publico Bono: Magyar Koz-
igazgatas. 2013. 4 .szam. p. 26. http://archiv.uni-nke.hu/uploads/media_items/szakacs-gabor-munkakoralapu-rend-
szer_-javadalmazasi-alternativak -intergritas.original.pdf (a letdltés idopontja: 2018. januar 31.)
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rendeltetése szerint fiiggetlen az azt betoltd kozszolgalati tisztviseld személyétdl, csak a munkakdr
szervezeten beliili értékét hivatott kifejezni. Ebbdl kifolyolag az adott munkakdr szervezeten beliili
relativ értekének illetményeltéritéssel torténd kifejezése emberierdforras-gazdalkodas szempontjabol
szamos mellékhatast magaban hordozo és nem rendeltetésszerii hasznalatnak tekintheto, ezaltal az
integritas kompatibilitdsa megkérddjelezhetd.

Bar altalanosan azt mondhatjuk, hogy a javadalmazas és kompenzécid témakdre erdteljesen
szabalyozott a kozigazgatason beliil, érdemes néhany példan keresztiil rairdnyitanunk a figyelmet
arra, hogy a szigoru szabalyozottsag ellenére szdmos esetben rendelkeznek a munkaltatok 6nalld
dontési és szabalyozasi jogokkal a javadalmazassal €s a kompenzécidval kapcsolatban.

Az egyik példa az atiranyitas intézménye. A Kttv. rendelkezései szerint®® atiranyitasrol akkor
beszélhetlink, amikor a tisztviseld a munkaltatoi jogkor gyakorldjanak irdsbeli utasitdsa alapjan
eredeti munkakore helyett, vagy eredeti munkakore mellett mas munkakdrbe tartozo feladatokat 14t
el. Ha a kormanytisztvisel6 munkakorébe nem tartozd6 munkat végez, €s az eredeti munkakorét is
ellatja, illetményén feliil kiilon dijazas (helyettesitési dij) is megilleti. A helyettesitési dij mértéke
idoaranyosan a helyettesitett tisztviseld illetményének 25-50%-aig terjedhet. A tisztviseld akkor
is jogosult a helyettesitési dijra, ha tartosan tavollévd tisztviseldt helyettesit, illetve részben, vagy
egészében tobbletfeladatként betdltetlen munkakort 1at el.

A szabalyokat eddig torvényi rendelkezés mondja ki, azokat bizonyosan egységesen alkalmazzak
a kozigazgatas szervezetein beliil. Ahol viszont megjelenik a munkaltatd szabadsaga, az példaul a
helyettesitési dij megallapitdsanak és kifizetésének a gyakorlata. Amig van olyan szervezet, amely
megallapit a példankban havi bruttd 50 ezer forint helyettesitési dijat, amelyet aztan az atiranyités
alatt folyamatosan biztosit a munkavallalojanak fiiggetleniil attol, hogy a tisztviseld ténylegesen adott
napon melyik munkakorbe tartozé munkat végzi, nincs-e éppen kikiildetésen/hivatalos tavolléten az
eredeti munkakorében, vagy akar szabadsagon. Ezzel szemben mas szervezetnél sokkal szigorubb
szabalyokat allapit meg a munkaltatd, a helyettesitési dijat nem biztositja a szabadsag, a kikiildetés, a
hivatalos tavollét, a kotelez6 képzésen torténd részvétel stb. idétartamara. A tavollétek és a ténylegesen
helyettesitéssel toltott napokrol és ellatott feladatokrol havi szinten teljesitésigazolast készit, amely
alapjan fizethetd ki a megallapitott helyettesitési dij jovahagyott dsszege.

A fenti példabol jol latszik, hogy mind a két munkaltato jogszerlien jar el, azonban
ebben a kérdésben nyilvanvaléan mas-mas értékeket vall és kdvet. Mig az elsd
szervezet azt helyezi el6térbe, hogy a helyettesitett feladatot minden koriilmény
kozott el kell 1atni, azt senki sem fogja az atiranyitasra kijelolt tisztviseld helyett
elvégezni, és ennek megfeleléen biztositja a helyettesitési dijat is, addig a
masodik szervezet csak a ténylegesen helyettesitéssel toltott iddszakot honoralja
szigort adminisztracios kotelem és ellendrzés mellett.

A masik példa az egyéb adhato juttatasok korébdl szarmazik. Szintén a Kttv. rendelkezései alapjan a
munkaltato a tisztviseld részére visszatéritendo, illetve vissza nem téritendo szocialis joléti, kulturalis,
egészségligyi juttatasokat biztosithat. Tipikusan ilyen juttatds a szdmos kozigazgatasi szervezeten
beliil nytjtott lakasbérleti dij hozzdjarulas. Ennek részleteit €s feltételeit jogszabaly nem tartalmazza,
azok alapvetden teljes mértékben a munkaltato dontési korébe tartoznak. Ennek megfeleléen sokszinii
kialakult gyakorlatot talalhatunk. Az egyes szervezetek rdadasul rendszeres idokozonként (altalaban
évenként) feliilvizsgaljak a szabalyzataikat és amennyiben sziikséges modositanak rajtuk. Szamos
esetben generalhat modositast a szabdlyzatok integritds szempontl atvizsgalasa, amely alapjan
hangsulyosabban kifejezésre keriilnek a felsé vezetés altal vallott és kozvetitett értékek.

8 A kozszolgalati tisztvisel6k jogallasarol szold 2011. évi CXCIX. torvény 52. § alapjan (a hataly napja: 2018. januar
31)
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Erték alapti szabalyzat-modositasként tekinthetiink példaul az alabbi esetekre:
A szervezet fels6 vezetése kifejezi az irdnyu elkotelezettségét, hogy szeretnék
javitani a szervezet munkaerdpiaci vonzerejét a fiatalok korében. Ennek
kovetkezményeként a lakasbérleti tiamogatas kérelmezéséhez eldirt legalabb egy
éves szervezetnél eltoltott idot kiveszik a feltételek koziil, igy mar az allaskeresd
fiataloknak — az egyéb feltételeknek torténd megfelelés esetén — vonzo lehet az
illetményen feliil elérhetd lakasbérleti timogatas, ezaltal maga a szervezet is. A
szabalyzat modositasa tehat 6sszhangban van a szervezet integritasi rendszerével,
arra ebben az esetben pozitiv példaként tekinthetiink.

Az eclkotelezettség, illetve a motivacid kialakitasdnak kérdése ugyanakkor természetesen nem
csak az illetményképzésre terjed ki, tobbek kozott szervesen kapcesolodik a képzés-fejlesztéshez, a
karriermenedzseléshez, a munkaiigyi kapcsolatokhoz, a munkakdrelemzés és tervezés folyamatahoz,
vagy akar — mint azt az elobb lathattuk mar — a szervezet szocialis és joléti juttatasaihoz. Mindezek
alapjan konnyl belatni, hogy amennyiben az emberier6forras-gazdalkodas egyéb folyamatai és
funkcioi megfelelnek a szervezeti integritds szabalyainak, ugy a szervezet kompenzacios rendszerének
felépitése és miikodtetése is egylitt fog élni és valtozni a szervezet integritasiranyitasi rendszerével.?’

A kozszolgalati tisztviselok elkotelezettségérdl, illetve annak valtozasarol jo visszajelzést adnak
a kozszolgalati elkotelezettség és elégedettség mérések eredményei, amelyek tematikusan vizsgaljak
a felmérésben résztvevok véleményét a munkakdrnyezet, a szervezeti hirnév, a munkafeladatok, a
fizetések és juttatasok stb. oldalarol. A felmérés eredményei azt mutatjak, hogy amig a tisztviseldk
elkotelezettsége és elégedettsége is 2008 és 2013 kozott tobb mint 20 szazalékkal ndtt, addig a vizsgalt
7 éves iddszakban a fizetésekkel és a juttatdsokkal kapcsolatos elégedettség gyakorlatilag semmit
sem valtozott.** Ez a jelenség jol ramutat a kozigazgatasi javadalmazasi rendszer fejlesztésének
fontossagara az elkotelezettségen €s motivacion beliil.

3.2. Uj értékek, iij szemlélet —
a szervezeti kultura tudatos fejlesztésének eszkozei

A szervezeti integritasiranyitasi rendszer fontos sikertényezdje lehet annak elérése, ha a szervezet
a hétkoznapi élet részéveé tudja tenni az integritds témakorét. Ennek elérésére szamos eszkoz all
a szervezetek rendelkezésére attol fiiggden, hogy a szervezeten beliili, vagy kiviili célcsoportot
kivannak megszolitani.

A szervezeten beliil kovetett elvek, a kapcsolddd szabalyzatok, kodexek szervezeten kiviili
kommunikélasara alkalmas csatorna lehet a szervezet honlapja, hirlevél, céliranyos hirlevél (egy-
egy partnercsoportnak szant tartalommal), vagy akar az tigyféltérbe elhelyezett piktogramok stb.
Ezek az eszk6zok nagymértékben segithetnek a szervezet kiilsd partnereinek abban, hogy jobban
megismerjék a szervezet alkalmazottaival szemben tdmasztott integritds elvarasokat, igy eldzetes
informalddéasuk esetén nem kertilnek kényelmetlen szituaciokba a szervezet munkatarsaival. Ilyen
szitudcio lehet példaul, amikor felsdvezetdi dontés alapjan a szervezet munkatarsai nem fogadhatnak

2 Krauss Ferenc Gabor: Az integritas helye és szerepe a kozszolgalati emberi eréforras menedzsmenten beliil. Szakdol-
gozat. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem. 2013. p. 48.

30 Krauss Ferenc Gabor: Challanges of incentive compensation management among public officials. Tavaszi Szél —
Spring Wind 2015. Liceum Kiado, Eger, Doktoranduszok Orszagos Szovetsége, Budapest, 2015. pp. 64-65.
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el semmilyen ajandékot a kiils6 partnerektdl/iigyfelektdl, akik ezen informacio nem ismeretében vagy
annak ellenére mégis megprobalnak ajandékot atadni.

A kozszolgalatnak természetesen szamos olyan teriilete van, ahol a tisztviselok kiilfoldi
partnerekkel keriilnek kapcsolatba, igy szamukra a protokollaris ajandékozas sokszor megkeriilhetetlen.
Tapasztalatok alapjan ilyen esetekben a szervezetek kiilon szabalyozzédk az ajandékozas rendjét,
amelynek minden esetben az adja az alapjat, hogy a kapott ajandék nem a megajandékozott tisztviseld
személyének szol, hanem az 4ltala bet6ltott munkakornek, funkcionak. Az ajandék tehat nem lesz
személyes tulajdona az azt atvevo tisztviselonek. Ennek megfelelden a kapott ajandékokat rendszerint
nyilvantartasba veszik, majd — atlathatdé moédon — gondoskodnak azok tovabbi sorsarol.

Mondanunk sem kell, hogy az ajandékok elfogadéasa kapcsan a lehetd legrosszabb
gyakorlat, haaszervezetrendelkezik pontos eldirasokkal az ajandékok elfogadasa,
nyilvantartasa és tovabbi sorsa feldl, azonban a gyakorlatban az eldirt rendet
altalanosan nem kovetik, és a szervezeti vezetés nem jar €len jo gyakorlattal,
azt nem kényszeriti ki. Bar ez csak egy teriilete a szervezet integritasiranyitési
rendszerének, egy ilyen rossz gyakorlat alapjaiban ashatja ald a szervezeti
integritas hitelességét és fontossdgat a munkatarsak szemében.

Integritds szempontbol a munkakoralapu rendszer bevezetésének javadalmazésra gyakorolt hatdsat
kordbban mar érintettiik. Szintén kiemelendé ugyanakkor, hogy a munkakdralapt rendszer teljes
korti bevezetése, és a rendszeres munkakor-értékelések lehetové teszik a korrupcids €s integritasi
kockézatok felmérésének Kkiterjesztését az egyes munkakdrok korrupcids veszélyeztetettségének
vizsgalatara is. A veszélyeztetett munkakorok beazonositdsaval pedig lehetdség nyilik célzott
megeldzd intézkedések, mechanizmusok kidolgozédsara, a veszélyeztetett munkakorben dolgozd
munkatarsak részére személyre szabott képzési terv kidolgozasara. Emellett a kockazatfelmérés
fokuszanak a szervezet szintjérdl a szervezeti egységek, munkakorok szintjére torténd athelyezésével
az érintettek bevondsa mar a felmérés kezdetétdl lehetdvé valik, ami noveli az integritds szemlélet
szervezeten beliili elfogadottsagat és komoly érzékenyitd és kultaraformald szerepe is van.’!

Aszervezeti és személyes integritas fejlesztésében—ezaltal pedig a szervezeti kultura fejlesztésében
— nagy szerepe van a szervezet képzés-fejlesztési rendszerének, azon beliil is a kiillonb6z0 integritas
témaju tréningeknek. Ezen képzések vonzerejéhez jelentdsen hozzajarul, hogy — a képzés tipusatol
fliggden, de — sok embert lehet egyszerre elérni relativ alacsony anyagi raforditas mellett. Szamos
kiilonféle integritas tipust képzést kiilonboztethetiink meg, ezek egyik alapvetd csoportositasa: a
szabalyismereten alapuld képzések, az értékeken alapuld és a dilemmakezeld tréningek. Ezen
harmas tagolds mentén, a szabalyismereten alapul6 ismeretek atadasara vonatkozd képzések soran
alapvetden frontalis, el6adas tipusu ismeret-atado oktatas zajlik. Jellemzden tantermi kdrnyezetben
az eléadd beszél a vonatkozd torvényekrdl, azok valtozasairdl, esetleg a kapcsolodd kodexrol,
egyéb jogszabalyokrol, tovabba ismerteti az eldirdsok megszegésére vonatkozd szankcidkat. Az
értekek €s a hivatasetikai, viselkedési dilemmak koré szervezddd képzések ezzel szemben joval
interaktivabbak, alapvetd eleme a tréner és a hallgatosag kozotti interaktivitas, amely soran a tréner
elsddlegesen facilitatori szerepet tolt be. A dilemmakezeld tréningek esetében fontos hangsuly
helyezddik az elképzelt, vagy akar a mar megtortént korabbi esetek megvitatasara és a tapasztalatok
Osszegzésére. Szervezeti vezetoként kiilonosen fontosak lehetnek a dilemmakezeld tréningek amiatt,
hogy segitségiikkel rendkiviil hatékonyan lehet formalni a munkatarsak szemléletét és elmozditani a
viselkedésiiket a vezetd altal kivanatosnak tartott irdnyba.

31 Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020. Miniszterelndkség, Budapest, 2015. pp. 65-66.
Elérhetd: http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9si
strat%C3%A9gia_.pdf (a letdltés idépontja: 2018. januar 31.)
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Erdemes tehat minden vezetének gylijtenie a szakmai dilemmat tartalmazo
helyzeteket, ezek lehetséges dontéseit €s a dontések kovetkezményeit. Ezeket
1d6kozonként rendszerezett formaban a munkatarsak elé tarva és atbeszélve
jelentds integritas épitd eszkozt kapunk, amely tobbek kozott rendkiviil hatékony
tudastranszfer eszkozként is funkcional.

Integritas témaju képzések szervezésére/részvételére alapvetden harom lehetdséget kiillonboztethetiink
meg jelenleg a kozigazgatason beliil. Egyrészt a kozszolgalati tisztviselok tovabbképzésérol,
illetve az allami tisztviselok képzésérdl és tovabbképzésérdl szold kormanyrendeletek®? alapjan
lehetdség van a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem altal szervezett mindsitett programokbol valasztott
— altaladban egynapos — képzéseken részt venni. Ezek a képzések rendszerint integritas, korrupcio-
megeldzési €s hivatasetikai témajuak, és altalanos ismereteket kozvetitenek. Elényiik, hogy a
kidolgozott tananyagok mind tartalmukban, mind mennyiségiikben alkalmasak arra, hogy a
tisztviselok széles kore elsajatitsa Oket, illetve kialakitsa, fokozza a téma iranti érzékenységiiket.
Elonyiik tovabba, hogy a képzések az éves tovabbképzési normativa terhébdl finanszirozottak,
igy tovabbi anyagi erdforras-raforditast nem igényelnek a szervezetek részérdl. Az elsd négyéves
tovabbképzési ciklus alatt (2014-2017) ugyanakkor hatranyként azonosithattuk, hogy viszonylag
kevés szamll mindsitett képzés volt elérhetd a fenti témakorokben. Varhatdéan azonban az elérhetd
képzések kore jelentdsen boviilni fog az Gj négyéves tovabbképzési ciklus (2018-2021) soran.*

Masik képzési lehetdség a kiilsé oktatasszervezok, eléadok igénybevétele. Bar ennek a képzési
formanak vitathatatlan elénye, hogy altala friss tudas és nézOpont érkezhet a szervezetbe, azonban
mindig kérdésként fogalmazdodik meg ennek a kdzigazgatasi ktddése, adaptalhatosdga. Amennyiben
a kiilsé képzés nem a nagy tomegek szamara szolo eldadas tipust oktatds, hanem valamiféle
kiscsoportos jelenlétet és kozos munkat kovetel meg, gy tovabbi hatranyként jelenhet meg a képzések
relativ magas fajlagos koltsége is.

Afentikétképzésilehetdség (kotelezd kdzszolgalati tovabbképzések, kiilsd képzdintézmények
meghivasa) azonban O6nmagukban még nem tudjdk elvezetni a szervezetet ahhoz a kivant
allapothoz, hogy az integritds beépiiljon a szervezeti kulturaba, a mindennapi beszéd targyava
valjon, illetve hogy nyugodtan lehessen felvetni etikai és szakmai dilemmaékat. Ezen allapot
eléréshez sziikség van tovabba a szervezet altal létrehozott belsé képzésekre is, amelyek
j6 lehetéséget kindlnak az integritds folyamatos kommunikacidjara. A belsé képzéseknek
természetesen nem kell elsédlegesen integritds fokuszunak lennilik (mint példaul a koradbban
emlitett tematikus dilemma feldolgozasoknak), joval nagyobb érdeklédést ¢és befogadasi
hatasfokot lehet elérni kombinalt tematikaji képzésekkel. igy példaul érdemes egy szervezeti
valtozast vagy 0j folyamatot bemutatd képzés soran kiilon felhivni a figyelmet az integritast
érinté pontokra, vagy a korrupcids veszélyekre. Tovabbi jo gyakorlatként emlithetjiik, amikor
a szervezet teljesitményértékelési rendszerének bemutatdsa soran kiillon gondolatot szannak a
vezetOk az integritds elemek értelmezésére és értékelésére. Vagy akar a kozigazgatason beliil
sok helyen hasznalt beillesztési képzés (on-boarding) részeként kiilon megemliteni az integritas
jelentdségét és az ahhoz kapcsolodd szervezeti €s vezetdi elvarasokat. Ezen belsd képzések
eldnyei, hogy olcsok, barmikor elérhetdek, igy rugalmasan alkalmazkodnak a célcsoport aktualis
munkaterheltségi allapotahoz. Emellett az egyes képzések programmindsitésével a kotelezd
kozszolgalati tovabbképzési rendszerbe is beilleszthetoek, amivel képzési idot és pénzt takarithat

32°273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet a kozszolgalati tisztvisel6k tovabbképzésérdl (a hataly napja: 2018. januar 31.);
321/2016. (X. 27.) Korm. rendelet az allami tisztviselok képzésérol és tovabbképzésérdl (a hataly napja: 2018. januar
31)

3 Utmutatd a 2018. évi tovabbképzési tervezéshez. Nemzeti Kozszolgélati Egyetem, 2018. februar 01. p. 26.
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meg a szervezet. A belso képzések hatranya ugyanakkor, hogy a képzési anyag 6sszeallitdsakor
kevés az esélye a szervezeten beliil az Uj tudas megjelenésének, illetve gyakori, hogy a résztvevok
nehezen tudnak elvonatkoztatni az el6addk szemelyétol.

Altalanos tapasztalat, hogy a kozigazgatas szervezetein beliil a képzések zome valamiféle jogszabalyi
el6irashoz kotédik. Ezt nem tekinthetjiik véletlennek. A kozigazgatas zart rendszermodelljéhez kozelitd
kozszolgalatunkon beliil annak sajatos miikodése miatt meghatarozé szerepiik van a jogszabalyoknak,
hiszen a kozigazgatas miikodését minden vonatkozasban a hatalyos jogi kornyezet hatarozza meg.
Humorosan azt is szoktdk mondani, hogy ,,ami a kodzszolgalaton beliil nincs jogilag szabalyozva,
az nincs is”.3* Azt mar lathattuk korabban, hogy az integritas jelenléte valoban szamos jogszaballyal
van megtamogatva a kozigazgatason beliil. Fontos szempont lehet a szervezeten beliil az integritas
témakorének a felszinen tartasa céljabol, ha munkaltatoi dontés alapjan az integritas témaju képzések
beéplilnek az eldmenetelbe €s részéve valnak a kdzszolgalati életpalyanak. Ezzel azonos iranyt képvisel
példaul az a rendelkezés is, hogy a kdzszolgalati tisztviseloknek tovabbképzési idoszakonként legalabb
egy, a korrupcio-megeldzés témakorét érinté kozszolgalati tovabbképzést kell teljesiteniiik. Vezetoi
nézdpontbol ugyanakkor azt tarthatjuk tidvozitendonek, hogy az emberieréforras-gazdalkodast szakmai
szempontok ¢€s a szervezeti célok teljesiilésének elsddlegessége iranyitja. Ezen feltétel teljesiilése
hozzésegitheti a szervezeti kultiran beliili szemléletvaltast és az értékalapu miikodés kialakulasat.

3.3. A vezetok szerepe az integritasiranyitasban

A szervezeti integritas oldalarol természetesen nem tekinthetiink minden munkakort egyforman
fontosnak. Egyes munkakorok erdteljesebben jarulnak hozzd a szervezet integritasiranyitasi
rendszerének a kiépitéséhez ¢és fenntartdsdhoz, mig mas munkakorok integritas érintettsége
marginalisabbnak tekinthetd. Fontos ugyanakkor megjegyezni, hogy olyan viszont nincsen, hogy
az integritasiranyitas szempontjabol egy munkakor nem érintett. A munkakorok szisztematikus
¢s folyamatos értékelése soran jo viszonyitasi pont lehet az adott munkakor szerepe a szervezet
integritasiranyitasi rendszerében. Integritds szempontjabol elkiilonithetiink ugynevezett elsddleges
aktorokat, igymint a szervezeti vezetOket €s az integritas tandcsadokat, illetve masodlagos aktorokat,
akik ,,csak” tAmogatolag vesznek részt az integritds fenntartdsaban (ilyen munkatarsak lehetnek az
emberierdforras-gazdalkodas munkatarsai, gazdalkodassal foglalkoz6 munkatarsak, a kozbeszerzési
¢és szerz6déskotési folyamatokban résztvevé munkatarsak, vagy akar a belsd ellenér®® is). Ebben
a megkozelitésben az elsddleges €s a masodlagos szereplokon tul a szervezet tobbi munkatarsa
barmilyen fontos munkakort toltson is be a szervezeten beliil, azonban integritas szempontbdl nem
mindsiilnek kiemeltnek.

A munkak6rok elemzéséhez és tervezéséhez kapcsolodoan érzékeny pont lehet a szervezeten
beliil a munkakori leirasok elkészitése. A munkakori leirasok tartalmazzak az ellatando feladatokat,
kotelezettségeket, felelosségi teriiletek, és egyéb a szervezeten beliili és kiviili kapcsolati és
kommunikécios eldirdsokat. Gyakran tartalmaznak tovabba az ellatand6 feladatokhoz tartozo
delegalasi, dontési és felel0sségi jogkoroket. A szervezeti integritas erdsitése érdekében a munkakori

3 Szakacs Gabor: Stratégiai alapt, integralt emberi eréforras gazdalkodas a kozszolgalatban. ,,K6zszolgalati Human
Tiikor 2013” (Agazati 6sszefoglald tanulmény). Magyar KozIony Lap- és Konyvkiado, Budapest, 2014. p. 20. http://
magyaryprogram.kormany.hu/download/b/0b/a0000/13 HR AGAZATI TANULMANY AROP2217.pdf (a letdl-
tés idépontja: 2018. januar 15.)

3273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet a kozszolgalati tisztvisel6k tovabbképzésérdl 9/A § alapjan (a hataly napja: 2018.
januar 31.)

3¢ Feladatait tekintve a bels6 ellenért akar tekinthetnénk elsddleges aktornak is, azonban a jogszabalyi rendelkezések
miatt a belsé ellenéroknek bizonyos tavolsagot kell tartaniuk a szervezet integritasiranyitasi rendszerétdl, emiatt so-
roljuk 6ket a méasodlagos (tamogatd) aktorok kozé.
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leirasokat a lehet6 legvilagosabban kell megfogalmazni. Fontos ugyanakkor azt is megjegyezni, hogy
egy tulsadgosan preciz €s részletekbe mend munkakari leiras konnyen kontraproduktivva valhat amiatt,
hogy adott esetben tulontul beszlikitheti a munkakort betoltd mérlegelési €s moralis dontéshozatali
szerepét €s képességét.

Altalanos tapasztalat, hogy sok vezeté nem tartja elsddleges fontossag kérdésnek
a munkakori leirdsok Osszeallitdsat. Sokan csak felesleges adminisztrativ
kotelezettségként tekintenek ra, amit akar szivesen atengednének a HR teriiletnek
is. Ugyanakkor kétségkiviil a szervezeti vezetok azok, akik a legjobban ismerik
a sajat teriiletiik feladatait, akik végsdé soron felelések a munka kiosztasaért
és elvégzéséért. Ok azok, akik a legjobban tudjik azonositani az iranyitasuk
alatt 1évé munkakorok sikeres ellatdsahoz sziikséges 3-5 kulcskompetenciat,
illetve tovabbi tamogatd kompetencidkat. Fontos szem el6tt tartanunk, hogy a
munkakori leirds alapvetd informacidval szolgal a toborzas folyamatdban az
allaspalyazatok megfogalmazéasaban, hiszen abbdl tudhato az ellatand6 feladatok
kore, a munkaval jaro felelésségi szint, vagy akar az elvart és eldényt jelentd
tapasztalat, szaktudas és kompetenciak kore.

Napjainkban egyre inkabb érvényesiilni latszik a hazai kdzszolgélaton beliil is az a tendencia, hogy az
emberieréforras-gazdalkodasi hataskoroket, dontésijogkoroketamunkaltatoijogkdr gyakorldaszervezeti
hierarchia alacsonyabb szintjén 1év6 vezetokre delegalja,”’ ezaltal erGsitve a vezet6i példamutatast
¢s a feleldsséget. Ebbol kifolyolag felértékelddik a szervezeti vezetdk szerepe, amely jelenséget az
integritas oldalarol tovabb erdsiti az integritasiranyitasi rendszerek kialakitdsdnak és miikodtetésének
feliilrél jové nyomasa, valamint a jogszabalykovetod €s értékalapu emberieréforras-gazdalkodas alulrol
érkezd fokozott elvardsa. A szervezeti integritasiranyitdsi rendszer akkor tud megfeleléen miikddni,
ha ez a kétirany nyomas eléri és kiegésziti egymast.*® Ehhez természetesen sziikség van a stratégiai
alapu integralt emberier6forras-gazdalkodas mukodtetésére is, hiszen annak segitségével biztosithato,
hogy az egyes human folyamatok és funkcidk input-output kapcsolatba keriiljenek egymassal. Ennek
érvényesitése pedig elvezeti a szervezeti integritasiranyitast is abba az irdnyba, hogy az integritasépitési
eszkozok ne csak ad hoc modon keriiljenek felhasznalasra, hanem tudatosan és tervszertien.

A fentiekre jo példaval szolgalhatnak azok az esetek, amikor a szervezetben dolgozok elhagyjak a
szervezetet. A szervezet elhagyasarendszerintjogosan vet fel kérdéseket a szervezetnél teljesitett szolgalat
alatt megszerzett specialis tuddsanyag €s ismeretek esetleges késobbi felhasznalasaval kapcsolatban. A
foglalkoztatasi jogviszony megsziinése kormanyvaltasok, kiszervezések, dsszevonasok és (csoportos)
leépitések alkalmdval valhat elsddlegesen igen érzékeny témakdrré. A kozszolgalati jogviszony
megsziinése utdn konnyen vélhat problémas kérdéssé az allaskeresés folyamata, a foglalkoztatési
jogviszony megsziinése utan kifejtett lobbi tevékenység, az ellentétes foglalkoztatdi oldalra torténd
elhelyezkedés (a kozigazgatasi szervezet dgazataba €s tevékenységébe illeszkedd, am a versenyszféra
teriiletén miikodd szervezethez torténd belépés). Egy ilyen eset konnyen felvetheti a bennfentes
informaciok kiilsé felhasznalasanak lehetdségét. Ezt a jelenséget (amikor a kdzszolgalatbol kilépok
azonos szakteriileten helyezkednek el a versenyszféraban és tudasukon kiviil kapcsolati, illetve szervezeti
tékéjiiket is hasznositjak) hivjak ugynevezett forgoajto-jelenségnek. Ilyen esetek elkeriilése érdekében
a kozszolgalati szervezeteknek tobbek kozott lehetdségiik van kiilsé szolgaltatasok igénybevételére

37 Linder Viktoria: Nemzetkozi trendek a kozszolgalatban. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem. Budapest, 2014. p. 44.
http://khsz.uni-nke.hu/uploads/media_items/arop-2 2 21-nemzetkozi-trendek-a-kozszolgalatban.original.pdf (a le-
toltés ideje: 2018. januar 31.)

3 Krauss Gabor: Management decisions in the field of integrity-based human resource management within public admi-
nistration. Taylor Gazdalkodas- és szervezéstudomanyi folyodirat. 2016/2. szam, VIII. évf./2. szam. No 23. pp. 133-134.
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vonatkoz6 szabalyzatban meghatarozott idore altaldnosan megtiltani a volt munkatarsakkal torténd
szerz6déskotést (akar alvallalkozoként is).*

A versenyszféraban els6dlegesen a magasabb vezetdi pozicidkban
elterjedt gyakorlat az ugynevezett versenytilalmi zaradék -elhelyezése a
munkaszerzodésekben, amely azt a kockazatot hivatott csokkenteni, hogy
kilépé munkatars a munkaviszonya alatt szerzett informacidval és tudassal a
konkurencianal helyezkedjen el, vagy sajat konkurens vallalkozast inditson.

Atudasvesztés elkeriilése érdekében a szervezeti vezetoknek érdemes kialakitaniuk egyfajta szervezeti
egységen beliilli tudasmegosztd rendszert, amely lehetévé teszi, hogy valaki kilépése, vagy tartos
tavolléte esetén rendelkezésre alljon a kies6 munkaerd potlasdhoz sziikséges informacio és tudas. Egy
ilyen belsé tudastranszfer rendszerhez jol illeszkedik adott esetben a munkatéarsak rotacidja, amely
lehetdvé teszi, hogy a helyettesitd ne csak a sziikséges informéciokhoz férjen hozza a helyettesités
soran, hanem korabbi gyakorlata/tapasztalata is legyen az elldtandé feladatok kapcsan. A bels6
tudastranszfer rendszerhez szintén jol illeszkedik az ) munkatérsak beillesztésének gyakorlatdhoz
is, hiszen segitségével a belépé munkatars mar az elsé napon komplett és rendszerezett tudasanyag
segitségével kezdheti meg a munkakor ellatasahoz sziikséges specialis ismeretek elsajatitasat.

A szervezetbdl torténd kilépés ugyanakkor nem csak veszélyeket, hanem lehetOségeket is
rejt az emberieréforras-gazdalkodas és az integritas fejlesztése szamara. Kilépéskori exit-interjuk
soran rendkiviil hasznos informacidk gytijthetéek a munkahellyel és a munkavégzéssel kapcsolatos
tapasztalatokrol.* Rengeteg fontos visszajelzés gytijthetd a hétkoznapi miikodésrdl, a munkatars altal
megfigyelt elony0s és hatranyos tapasztalatokrol, amely informaciok aztan felhasznalhatéak mind az
emberierdforras-gazdalkodas fejlesztése, mind pedig a mar korabban emlitett integralt kockazatkezelés
soran. A vezet6i szerepek rovid attekintését kovetden egyértelmiien kijelenthetjiik, hogy a szervezeti
vezetoknek kulcsszerepiik van a szervezeti integritasiranyitas rendszerszerti miikodtetésében.

3.4. Vezetoi példamutatas és felelosség

A szervezet vezetdinek elsddleges felelosségiik az integritds témakorének folyamatos felszinen
tartasa és kommunikalédsa. A szervezet bels6 kommunikacids csatornai alkalmasak tobbek k6zott az
etikai és szakmai dilemmak, integritas kérdések rendszeres megvitatisara. Erdemes tehat a szervezeti
vezetdknek rendszeres beszélgetéseket tartaniuk az irdnyitasuk ald tartoz6 munkatéarsakkal, ahol a
felvetett problémas helyzeteket meg lehet vitatni, ki lehet jeldlni a kovetendd magatartasi irdnyokat,
illetve orientdlni lehet a munkatarsakat a meghatarozott (fels@)vezetdi értékek iranyaba. Erre
megfeleld alkalmat adnak a teljesitményértékeléshez kapcsolodd félévenkénti vezetd-beosztotti
beszélgetések, vagy a szervezeten beliil szokasos osztalyértekezletek, vezetdi tajékoztatok. Ezen
formalis alkalmakon t0l fontosnak tartjuk felhivni a figyelmet az értékek informalis kozvetitésére,
ugymint a folyamatos példamutatas, a személyes jelenlét, elérhetdség, kapcsolattartas, nyilt
és Oszinte kommunikacid, konfliktus- és problémakezelés fontossdgara és jelentds hatasara a
szervezeti integritas allapotara.

¥ Klotz Péter: Integritis az emberi eréforras gazdalkodasban. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest, 2014. pp.
18-19. https://cmsadmin-pub.uni-nke.hu/document/vtkk-uni-nke-hu/integritas-az-emberi-eroforras-gazdalkodasban.
original.pdf (a let6ltés idépontja: 2018. januar 31.)

4 Klotz Péter: Integritas az emberi er6forras gazdalkodasban. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest, 2014. p. 28.
https://cmsadmin-pub.uni-nke.hu/document/vtkk-uni-nke-hu/integritas-az-emberi-eroforras-gazdalkodasban.origi-
nal.pdf (a letdltés idopontja: 2018. januar 31.)
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Az integritas kommunikaldsakor rendkiviil fontos szempont a rendszeresség. Mint minden
bevezetésre keriil6 rendszer, eljardsrend meghonositasakor, a szervezet integritasiranyitasi
rendszere sem tarthatd fenn az értékek és szabdlyok egyszeri kinyilvanitasaval, esetleg irasbeli
el a szervezet tagjait az integritas-alapii magatartds tanusitasahoz, annak folyamatos fenntartasdhoz.
Ahhoz, hogy az integritds szemlélet sikeresen beépiilhessen a szervezeti miikodés mindennapjaiba,
nélkiilozhetetlen a vezetés példamutatd magatartasa. A vezetdk a sajat viselkedésiikon keresztiil
rendkiviil fontos iizenetet kommunikalnak a beosztottak irdnyaba, irdnymutatast adnak arra
vonatkozdan, hogy milyen magatartast varnak el és mi az, ami nem toleralhatd. Ebbdl kifolyolag
a vezet6i példamutatast éppolyan fontos kommunikécios eszkdznek tekinthetjiik, mint a szervezet
hivatalos kommunikéciojat.

M¢ég szembetlinObben megjelenik a vezetdi példamutatds jelentdésége, amennyiben szigortian
az emberieréforras-gazdalkodassal kapcsolatos kommunikéciot vessziik alapul. A vezetOknek
meghatdroz6 szerepiik van az emberieréforras-gazdalkodas huménfolyamataiban, tobbek kozott a
tisztviselok képzési kovetelményeinek teljesitésében, a teljesitményértékelés rendszerében, vagy
akar az illetmény meghatarozas teriiletén. A felsévezet6k hatarozzdk meg a human folyamatokhoz
tartozo kovetendo értékeket, fobb lizeneteket, a kozépvezetok pedig kozvetitik és érvényesitik ezeket
a beosztottak iranyaba. A korabbiak alapjan mondanunk sem kell, hogy mennyire destruktivan hathat
a tisztviselOk integritas elkotelezettségének erdsitésére, amennyiben a munkatarsak azt tapasztaljak,
hogy a vezetdség teljesen mas gyakorlatot kovet, mint amit elvar toliik.

Ennek megfelelden amennyiben a szervezet felsé vezetése kinyilvanitja
elkotelezettségét a kozszolgalat tovabbképzési rendszere mellett, szigorian
betartja onmagara nézve a kreditpontok megszerzésének kotelezettségét €s
nem préobal kibuvokat keresni a képzési kotelezettségek teljesitése aldl, akkor
hitelesen tudja képviselni allaspontjat a személyi allomany iranyaba és bizton
szamithat ra, hogy az altala mutatott példat fogja kdvetni a személyi allomany
is. Ugyanigy fontos a személyes példamutatéds az egyéni teljesitményértékelések
rendszerében is. Ha a munkaltatoi elvaras szerint a személyi allomany egyéni
teljesitményértékelésének atlagosan 50-90% kozott kell lennie, akkor ezt
csak gy tudjak a szervezeti vezetdk hitelesen képviselni, amennyiben a sajat
iranyitasuk ald tartozo beosztottakat sem értékelik joval a meghatarozott szint
folott.

A szervezet barmelyik kommunikécios eszkozt is hasznéalja az integritasiranyitasi rendszerében,
fontos szem el6tt tartania, hogy ezek a kommunikaciés eszk6zok onmagukban csak korlatozottan
hatasosak, esetleges ¢és alkalmi hasznalatuk Oonmagiban nem vezet el a szervet integritdsanak
erOsitéséhez. Ennek elérés¢hez és eldsegitéséhez a kommunikacios eszkdzok atfogd és folyamatos
alkalmazasa sziikséges.

Az emberier6forras-gazdalkodas és az integritds kapcsolatanak attekintését kovetden konnyen
juthatunk arra kovetkeztetésre, hogy — valtakozé intenzitassal, de — valamennyi human folyamatban
¢s funkcidban megjelenik az integritds szemlélet. Az integritds szemlélet érvényesitése azonban
nagymértékben fligg a szervezeti vezetdk, illetve a felsdvezetok elkotelezettségétdl. Az elkbtelezettség
azonban dnmagaban még nem elég, hiszen elképzelhetetlen egy szervezet integritas alaptt mitkodése
a szervezeti vezetok példamutatasa nélkiil. Kozhely, de amikor vezetdi példamutatasrol beszéliink,
akkor a vezetdknek nem csak szoban kell példat mutatniuk, hanem a cselekedeteikkel is. Barmilyen
elkotelezett a szervezet elsé szdmu vezetdje, az integritas tanadcsadd, vagy a munkatarsak a szervezeti
integritas megteremtése mellett, valamennyi szervezeti vezetd tamogatasa nélkiil csak részeredmények
érhetdk el. A szervezeten beliil az integritas elveket kdvetd vezetOket szokds integritas €pitdknek
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SZERVEZETBOL CSAPATOT

(integrity builder) nevezni, mig azokat, akik destruktiv viselkedésiikkel romboljak a szervezeti
kultarat, ugynevezett toxic leadernek, artalmas vezetdnek. A szervezeti integritasépités sikeressége
alapvetden mulik azon, hogy a szervezet milyen mértékben képes hozzaértd, tenni akar6 és a kozjoért
dolgozni kész vezetdket kinevelni.*!

builder of

integrity toxic leader

(integritds épitok) (artalmas vezetd)

3. dbra: Vezetoi tipusok az integritdasépitésben
Forrds: Sajat szerkesztés

A vezetdi elkotelezettségen tul fontos annak a felismerése, hogy a kozigazgatasi szervezetek akkor
képesek hatékonyan fellépni az integritas sértések ellen, €s a szervezeti integritas erdsitése érdekében,
ha az integritds szempontok szervezeten beliili megjelenése és érvényesitése nem ad hoc mdédon
torténik (példaul az emberieréforras-gazdalkodas egy-egy funkcidjan beliil elszortan), hanem jol
felépitett, rendszeres tevékenységgé valik, ahol megfeleld szerepet kapnak a visszacsatolason alapuld
korrekciok, fejlesztd 1épések is.** Ehhez elengedhetetlen az atgondolt, integralt stratégiai szemléletl
emberierdforras-gazdalkodas alkalmazasa a kdzszolgalaton beliil.

Fontos annak a felismerése ¢és belatdsa, hogy az integritds szemléletnek nem csak az
erre kifejezetten érzékeny ¢és szem eldtt 1€vo teriileteken (toborzas-kivélasztds, eldmenetel,
teljesitményértékelés, javadalmazas stb.) van helye és szerepe, hanem valamennyi emberierdforras-
gazdalkodas funkcidban. Még azokban a funkciokban is, amelyekhez csak egy viszonylag sziik réteg,
az emberier6forras-gazdalkodas elsddleges szerepldi férnek hozzé alapesetben (példaul HR-tervezés,
munkatigyi kapcsolatok, HR informaciés rendszer, munkakor elemzés és tervezés stb.), amely sziik
rétegnek azonban oszlopos tagjai a szervezeti vezetok. A szervezeti kultura folyamatos fejlesztéséhez
elengedhetetlen az integritds szemlélet érvényesitése az emberieréforras-gazdalkodason beliil,
ennek eldtérbe keriiléséhez sziikség van egyfajta feliilrol épitkezd integritismenedzsmentre, amely
elképzelhetetlen a szervezeti vezetdk elkdtelezddése és példamutatasa nélkdil.

Bér maga az integritas kifejezés még egy kicsit uj keletlien hangzik a kdzigazgatasban, ugyanakkor
tartamat tekintve a szervezetek mar régota torekszenek az értékalapu, szabalykovetd szervezeti
miikodés megvalositasara. Abban valosziniileg a kozigazgatasban dolgozok tobbsége egyetért, hogy
a két mikodési elv kozil elsdsorban a szabalykovetd miikodési elv tekinthetd a kozigazgatas {6

4 Klotz Péter: Integritas az emberi er6forras gazdalkodasban. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem. Budapest, 2014. pp.

36-37. https://cmsadmin-pub.uni-nke.hu/document/vtkk-uni-nke-hu/integritas-az-emberi-eroforras-gazdalkodasban.
original.pdf (a letoltés idopontja: 2018. januar 31.)

Klotz Péter: Korrupciomegeldzés a kozigazgatasban — a korrupcié elleni kormanystratégia végrehajtasanak eddigi
tapasztalatai és a tovabblépés lehetséges iranyai. Pro publico bono. 2013, 3. szam. p. 97.
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INTEGRITAS AZ EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODASBAN

vezérfonalanak, azonban észrevehetd egyfajta hangstly eltolodas az értékek meghatarozéasara €s az
értekalaptt miikodés megvalositasara. Fontos ismételten felhivni a figyelmet arra, hogy a ketté nem
zarja ki egymast, az integritas alapi miikodés nem a szabalyokon és az értekeken alapuld megkdzelités
kozotti valasztas, hanem a kettonek valamilyen mértékt elegye. Ez a megallapitas fokozottan
érvényesiil az emberieréforras-gazdalkodas teriiletén, ahol a kiilsé foglalkoztatasi szabalyok és
a szervezeti fels vezetés altal meghatarozott értékek dsszehangolasa elengedhetetlen a hatékony
munkavégzés biztositdsdhoz és a szervezeti célok eléréséhez.
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