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EGY SZILARD INTEGRITASI RENDSZER FELE
A MEGVALOSITAS ESZKOZEL FOLYAMATAI STRUKTURAI ES FELTETELEI

BEVEZETO

1. A jelen dokumentum bemutatja azokat a kulcselemeket, amelyek egy szilard Integri-
tasi Rendszert alkothatnak a kozszféra szervezeteiben. Az elmult évtized tanulsagaira
alapozva kinal atfog6 szemléletet, hogy at lehessen tekinteni és korszeriisiteni az integ-
ritast eldsegitd és a korrupcid megeldzését szolgdlo eszkozoket, eljardsokat és szerepld-
ket. Az integritas-menedzsment ezen elsddleges elemein tilmenden, a tanulmany elem-
zést ad azokrol a kozmenedzsment és a kormanyzas tekintetében relevans tényezdokrol
¢s feltételekrol is, amelyek kedvezo6 kornyezetet teremtenek az allami szervezetek integ-
ritasi kultarajanak fenntartdsdhoz.

2. A jelentéstervezetet' oktober 2-4n attekintette az Expert Group on Conflict of Interest
[Osszeférhetetlenséget Vizsgald Szakértsi Csoport]. A Public Governance Committee
[Kézmenedzsment Bizottsag] 2008 novemberében jovahagyta a jelentést.

1 A GOV/PGC/GF(2009)1 jelzésii jelentéstervezetet Prof. Dr. Jeroen Maesschalck (Leuveni Egyetem, Belgium) ké-
szitette, szoros egyiittmiikodésben Bertok Janossal (OECD Titkarsag). A szerzd szeretne kdszontet mondani Kim
Loyens-nek (Leuveni Katolikus Egyetem) a hasznos észrevételeiért.
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VEZETOI OSSZEFOGLALO

3. A kozszféra integritas-irdnyitasa — amit gyakran etikai irdnyitasnak is neveznek —
immar tobb mint egy évtizede kiemelten szerepel szamos OECD tagorszag napirendjén.
E fejlemény hatterében az az egyre erdsbodo felismerés all, hogy az integritas a jo
kormanyzas alappillére, eléfeltétele annak, hogy a kormanyzat minden mas tevékeny-
sége ne csupan legitim és megbizhato, hanem hatékony is legyen. Valoban, tobbek kozt
az OECD? uttdré szerepe is azt mutatja, hogy human és pénziigyi forrasoknak az integ-
ritdsba torténd invesztaldsa a kormany politikajanak hatékonysagat is novelheti. Az in-
tegritas iranti alapvetod igényt a szélesebb tarsadalomban ujabban végbement valtozasok,
kiilondsképpen a mind igényesebb allampolgarok, valamint a magaban a kozszféraban
tortént valtozasok is felerdsitették. Ez utobbiak kozott emlithetjiik az ,,0j kozmenedzs-
ment” innovacioit, valamint azokat az Gjonnan kialakul6 sziirke zondkat és kockazato-
kat, amelyek miatt Iényegesen valtoztatni kell azon, ahogyan az integritdshoz a kozszfé-
raban eddig viszonyultak.

4. Ezek a fejlemények innovacidk és reformok széles skalajat eredményezték, és igen
jelentds iranymutatd célzatu irodalma van mar az integritas-iranyitasi rendszer kiilonbo-
z6 elemeinek, illetve annak, hogy miként kell azokat integralni.

5. Nemzetkozi szinten az OECD 1998-as kiadvanya, a Recommendation on Improving
Ethical Conduct in the Public Service [Ajanlas az etikai magatartds javitasara a koz-
szolgalatban], amelynek része a Principles for Managing Ethics in the Public Servic®
[Az etikamenedzsment alapelvei a kézszolgalatban] (lasd 1. fiiggelék) is, atfogd megko-
zelitést hozott azoknak a kulcselemeknek az azonositasban, amelyek elengedhetetlenek
a kozszolgalati etikat erdsitd szilard rendszer 1étrehozésahoz. A jelen tanulmany mas
nemzetkdzi dokumentumokra is tdmaszkodik, beleértve a korrupcidellenes egyezmé-
nyeket, amelyek atfogdbb megkozelitésben foglalkoznak a korrupcidé megakadalyo-
zasaval globalis szinten —az ENSZ Korrupci6 Elleni Egyezménye (UNCAC) masodik
fejezetét a megel6zo intézkedéseknek, mint példaul magatartaskodex, dsszeférhetetlen-
ség, képzés stb. szenteli® —, illetve regionalis szinten, mint példaul az Amerika-kozi
Korrupcidelleni Egyezmény €s az Europa Tanacs korrupciorol szolo egyezményei.5

2 Lasd kiilsndsen OECD (1996) és OECD (2000)

® Az OECD 1998-as javaslatairél és az iranyelvekrél sz616 révid kivonata megtekinthetd: www.oecd.org/dataoecd/-
60/13/18991/138.pdf.

“A UNCAC teljes szdvege elérhetd itt: www.unodc.org/pdf/crime/convention_corruption/signing/Convention-e.pdf

® Lasd megel6zo intézkedések az Amerika-kozi Korrupcioelleni Egyezmény III. cikkelyében: www.oas.org/-
juridico/english/Treaties/b-58.html; az Eurdépa Tanacs Polgari Jogi Egyezménye a korrupciorol (lasd: http://-
conventions.coe.int/Treaty/Commun/QueVoulezVous.asp?NT=174&CM=1&DF=9/5/2008&CL=ENG), valamint a
Biintetdjogi Egyezménye a korrupciorol (lasd: http://conventions.coe.int/Treaty/Commun/QueVoulezVous.asp?NT-
=173&CM=1&DF=9/5/2008&-CL=ENG).


http://www.oecd.org/dataoecd/60/13/18991/138.pdf
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6. A jelen tanulmany erre az eddig felhalmozodott ismeretanyagra és a kapcsolodo ada-
tokra tamaszkodva kisérel meg egyfajta leltart késziteni, annak érdekében, hogy egy
olyan atfogé Integritasi Rendszert javasolhasson, amely erdsiti az integritast €s a kor-
rupcidval szembeni ellenallast a kozszféra szervezeteiben, ahova a meglévo ismereteket
integralni lehet.

7. Az eldzetesen meghozott dontéseket, amelyek a tanulmany alapjaul szolgalnak, a be-
vezetd rész ismerteti. A legfontosabbak egyike az a célkitlizés, amely a rendszer szerve-
zeti szint( kialakitasara iranyul — ez az a szint, ahol az integritast és a korrupcid meg-
akadalyozasat szolgalo intézkedések végrehajtasa ténylegesen megtorténik. Azzal a fel-
tevéssel éliink, hogy ez egyarant alkalmas lesz a vezetOk szamara szervezeti, a politikai
dontéshozok szamara pedig orszagos szinten. A tanulmény tovabba kifejezetten a rend-
szerszemléletli megkozelités mellett foglal allast, feltételezve, hogy az Integritasi
Rendszer minden aspektusa dsszefiigg egymassal, és hogy a rendszer mint egész a kon-
textusatol fiigg. Ezt az absztrakt feltételezést a tanulmény szeretné gyakorlati irdnyel-
vekre leforditani, valamint egy olyan kiegészitd ellenérzolistat kinal, amelyet a vezetok
kézhezallo diagnosztikai eszkézként hasznalhatnak (lasd 2. fiiggelék). A tanulmany
emellett célul tizte ki, hogy kezelje azt a visszatéré problémat, amit az integritas-
iranyitds megvaldsitasanak hianya jelent: hogyan lehet biztositani, hogy az integritas-
iranyitds gyakran igencsak szarnyald célkitiizései ténylegesen megvaldsuljanak, és
szembetling kiilonbséget eredményezzenek a napi munkdban. Végiil, a tanulmany ma-
gacva teszi azt a sz€les korben osztott nézetet, hogy az integritas-iranyitas nem a szaba-
lyokon alapuld ¢és az értékeken alapulé megkozelitések kozotti valasztds, hanem e
kettdnek a megfeleld €s rugalmas mértékii elegye.

8. A masodik fejezet az integritas-irdnyitas sziikségességének fontos kérdésével foglal-
kozik. Az allami vezetoket és politikusokat az utobbi években eldrasztottdk a kozszféra
mindenfajta megljitasat célzo javaslatokkal, igy érthetd modon nem tudjak eldonteni,
vajon az integritds-menedzsment nem csupan egy Ujabb vezetési hobort-e, amit hamaro-
san felvalt egy masik. A tanulméany amellett érvel, hogy nem csak hogy nem egy tjabb
vezetési hobort, hanem az integritas-iranyitas alapveto valasz a kozszféraban a ko-
zelmultban tortént ujitasokra, csakiugy, mint a szélesebb értelemben vett tarsadalmi
valtozasokra. Szamba veszi az integritas-iranyitassal szemben gyakorta hangoztatott ér-
veket, ellenérveket hoz fel, ezzel probalja meggydzni azokat, akiknek kételyeik vannak
az integritas-iranyitassal kapcsolatosan, illetve erdsiteni azokat, akik masokat szeretné-
nek meggydzni az integritas-irdnyitas sziikségességérol.

9. A harmadik és negyedik fejezet az integritds-iranyitasi rendszer f6 elemeire 6sszpon-
tosit, amelyek az Integritasi Rendszer lelkét alkotjak. Az integritds-iranyitasi rendszer-
nek harom fontos pillére és két rétege van. Ami a pilléreket illeti, az els6 és legeviden-
sebb pillért azok az eszkozok alkotjak, amelyek arra hivatottak, hogy eldsegitsék és erd-
sits€k az integritast, meggatoljak a korrupciot vagy az integritas egyéb modon torténd
megsértését egy adott szervezeten beliil. Az Integritasi Rendszer az eléretekintd szemlé-
letet alkalmazza a felmeriil problémak, tisztdzatlan kérdések kezelésekor. Az integritasi
eszk0zok az integritas-iranyitas négy fo funkcidja szerint oszthatok fel:
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e az integritas meghatarozasat és definialasat

e az integritas fel¢ vezetést

e az integritds monitoringjat

e az integritds érvényesitését-megerdsitését
szolgalo eszkdzok.

10. Ugyanakkor barmennyire fontosak is ezek az eszkdzok, 1ényegében nem jelentenek
tobbet egy kivansaglistanal. Csak akkor lesznek hatdsosak, ha életre keltik és mukodte-
tik Oket a folyamatok és strukturdk. Ez utobbiak alkotjak az integritds-iranyitdsi rend-
szer masodik, illetve harmadik pillérét. A Folyamatok kivaltképp a fejlesztési folyama-
tokat jelentik, beleértve mind az allandé tervezési, megvaldsitasi, értékelési, kiigazitasi-
adaptalasi folyamatokat, mind pedig az egyszeri folyamatokat, mint példaul az integri-
tas-iranyitasi rendszer teljes egészében, vagy csupan szerényebb mértékii, egy bizonyos
integritdsi eszkdz bevezetésével, illetve modositasaval torténd megreformalasat. A
Strukturak az integritas-iranyitas szervezeti aspektusat jelolik: ki miért felelds az in-
tegritas-iranyitasban, hogyan lehet dsszehangolni annak a sok szereplének a ténykedé-
sét, akik tevékenységiikkel hathatnak a szervezet tagjainak integritdsara? A tanulmany
szdmos olyan tipikus dilemmaval foglalkozik, amelyekkel az integritas-iranyitasi rend-
szer kialakitasakor szembekeriiliink.

11. A harom pillér két rétegre bonthatd. Az integritas-iranyitads rendszerének kozponti
részét az elsddleges integritasi eszkozok (példaul etikai kodex, Osszeférhetetlenség
iranyelve, a kozérdeki bejelentések fogadasa stb.), az elsddleges fejlesztési folyamatok
¢s az elsddleges szereplok (példaul ,,integritasi feleldsok™) jelentik, azzal az elsddleges
céllal, hogy elémozditsak a kozszféra szervezeteinek integritasat. De barmilyen fonto-
sak legyenek is, nem elégségesek ahhoz, hogy el lehessen érni veliik a célt, megerdsiteni
a kozszféra szervezeteinek integritdsat. A madasodik rétegbe tartoznak az integritas-
iranyitas kiegészité eszkozei, folyamatai és szereploi. Ezek 1ényeges eszkozei, folya-
matai és szerepldi a megfeleld iranyitdsnak. Noha nem az integritas az elsddleges cél-
juk, mégis dontd szereppel birnak az integritas-iranyitdsban ¢és az elsddleges integritasi
eszkozokben (példaul a kozbeszerzés célja elsédlegesen az értéken torténd vasarlas). Az
ilyen kiegészitd eszkdzok tipikusan részei a veliik rokon irdnyitéasi teriileteknek, ugy-
mint a huménpolitikai iranyitasnak, a kozbeszerzés-menedzsmentnek vagy a mindség-
iranyitasnak. A jelen tanulmanyban azért foglalkozunk a fontos kiegészitd eszkozokkel,
hogy a napi miikddésben biztosithatd legyen a szinergia. A félreértések elkeriilése vé-
gett, sziikséges ismét hangstlyozni, hogy ezek az eszk6zok, szerepldk és folyamatok ki-
egészitd szerepet toltenek be az Integritdsi Rendszerben, és éppannyira fontosak lehet-
nek a szervezeti tagok integritdsanak kialakitdsa szempontjabol, mint amennyire az el-
sOdleges eszkozok, szerepldk és folyamatok.

12. A tapasztalat azt mutatja, hogy a kdrnyezet meghataroz6 az integritds eldmozditasa
¢s a korrupcié megeldzése szempontjabol. A tanulmany holisztikus megkozelitést al-
kalmaz, és nem csupan az Integritasi Rendszer elsddleges ¢és kiegészitd pilléreivel fog-
lalkozik, hanem mindezen szerepldket és tényezdket az dket koriilvevd kornyezetiik-

10



GOV/PGC/GF(2009)1

ben is vizsgédlja. A tanulmany belsd ¢és kiilsé kontextust kiilonboztet meg. A belsé a
szervezeten beliil van: mindazon tényezdket és szereploket jelenti, akik hatassal lehet-
nek a szervezeti tagok integritasara, de nem tekintheték az integritds-iranyitds mint
olyan részeinek. A kiilsé kornyezet a szélesebb értelemben vett kdzszféra és kormanyzat
szerepldibdl és tényezdibol all, amelyek kiviil esnek egy adott szervezet hatokorén,
ugyanakkor jelentOs hatasuk lehet annak integritas-menedzsmentjére és tagjainak integ-
ritasara. Ilyenek lehetnek példaul a politikai partokrdl és a kampanyfinanszirozasrol
sz0l0 torvények, a lobbitevékenység szabalyozasa, az integritasi torvények, az érdekel-
tek bevonasa a kozszféra vizsgalatat lehetové tevo integritasi eldirdsok kidolgozasaba és
megvalositasdba, az integritast a szervezeten kiviilrdl ellendrzd szervek stb.

13. Az integritas-iranyitasi rendszer, valamint a belsé és a kiilsé kornyezet egyiittesen
alkotjék az Integritasi Rendszert: minden eszkdz, folyamat, struktura és tényezd, mind
a kozszféra szervezetein beliil, mind pedig azokon kiviil, amelyek befolyassal vannak
egy szervezet tagjainak integritsara.

14. A tanulmanyt ,,Ellenérzélista” egésziti ki, amellyel diagnosztizalni lehet egy bizo-
nyos szervezet Integritdsi Rendszerének elemeit. Osszefoglalja a tanulméany kdvetkezte-
téseit, és egyfajta diagnosztikai eszkdzz¢ alakitja azokat. Mindezt azért, hogy a politikai
dontéshozok és menedzserek szamara praktikus eszkozt kinaljon ahhoz, hogy attekint-
hessék és modosithassdk a mar meglévo integritas-irdnyitasi megoldéasaikat annak érde-
kében, hogy erdsitsék az integritast, és megakadalyozzak az integritds megsértését, mint
példaul a korrupciét a kozszféra szervezeteiben.
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1. SZILARD INTEGRITASI RENDSZER KIEPITESE A KOZSZFERA
SZERVEZETEI SZAMARA: ELOZETES VALASZTASI LEHETOSEGEK

15. Az integrités €s a korrupcioval szembeni ellenallas erdsitése a kozszféra szervezete-
iben elengedhetetlen ahhoz, hogy fennmaradjon a kormanyzatba és az allami dontésho-
zatalba vetett kozbizalom, valamint, hogy biztosithatok legyenek az egyenld versenyfel-
tételek az tlizleti vallalkozasok szdmara. Az integritas kulturdjanak kialakitdsa — ami a jo
vezetés alappillére — kovetkezetes erdfeszitéseket igényel szervezeti, kozmenedzsment-
¢s kormanyzati szinten, hogy 1étrejohessen egy szilard Integritasi Rendszer, és az ered-
ményesen miikddjon a napi gyakorlatban.

16. A jelen elso fejezet attekinti a javasolt Integritasi Rendszer alapjaul szolgalo valasz-
tasi lehetdségeket, amelyek némi magyarazatra vagy indoklasra szorulnak.

1.1. Az ,,Integritasi Rendszer” meghatarozasa

17. Az ,,integrit{ls”6 kifejezés latin eredetli, sz0 szerint azt jelenti, nem (in) érintett
(tangere) (Nieuwenburgh, 2002). Olyasvalamire vagy valakire utal, aki nem fertézott,
nem romlott. A tanulmany szoévegkornyezetében az ,,integritds” a mindennapi gyakor-
latban altalanosan elfogadott értékek és normak alkalmazasat jelenti (van den Heuvel &
Huberts, 2003: 19). A ,koz0sségi integritas” tehat a kozszféra szervezeteinek napi gya-
korlataban altalanosan elfogadott tarsadalmi értékeknek és normaknak az alkalmazésara
utal. A kérdés természetesen az, melyek ezek az értékek és normak’. E normak és érté-
kek meghatarozéasa és definidldsa lesz az integritas-iranyitasi rendszer négy {6 funkcigja
koziil (14sd alabb) az elsd feladata.

18. Az integritas-iranyitas azokat a tevékenységeket jelenti, amelyek arra iranyulnak,
hogy egy adott szervezeten beliil eldsegitsék és erdsitsék az integritast, megakadalyoz-
zak a korrupcidt és mas, az integritast sértd cselekedeteket. Egy szervezet integritas-
iranyitasi rendszere tehat mindezen eszk6zok 0sszességét jelenti, kdlesonds Osszeflig-
geéseiket is figyelembe véve, valamint azokat a folyamatokat és struktarakat, amelyek
¢letre keltik ezeket az eszkozoket. Egy szervezet integritasi kornyezete minden olyan,
az integritas-irdnyitasi rendszeren kiviili tényez6t jelent, amelynek hatasa lehet a koz-
szféra szervezeteiben dolgozok integritdsdra. Magaban foglalja mind a szervezeten belii-

6 Mig sok korabbi kiadvany ,.etikanak” hivja (OECD, 1996, 2000), az Gjabb publikaciok az ,.integritas” kifejezést
preferaljak (OECD, 2005, 2007). Ez valosziniileg jo1 mutatja azt a valtozast, amely sokkal inkabb kapcsolodik a sza-
balyalapu és az értékalapi megkozelitést 6sszekotd integritas-iranyitds modern stilusdhoz. Ezek az értelmezési vitak
nehezek és bonyolultak, kiillondsen nemzetkdzi, tobbnyelvii kornyezetben, ahol az olyan kifejezéseknek, mint ,.etika”,
»integritas”, ,,deontologia”, ,.elszamoltathatdsag”, ,,moral” és igy tovabb, a kiilonboz6 nyelveken kiilonb6z6 konnota-
cioi vannak. Ezeknek a fogalmi kérdéseknek a mélyrehaté megvitatdsa nem lenne helyes a jelen tanulmany keretein
beliil. Elegends itt arra ramutatni, hogy az ,,integritas” kifejezés valasztasanak sokkal inkabb pragmatikus, mint elvi
oka van. Ami még a kifejezésnél is 1ényegesebb, az a fogalom definicidja (ahogy fent megadtuk) és gyakorlati alkal-
mazasa a tanulmany tovabbi részeiben.

Az értékek kérdésének taglalasahoz lasd Components of integrity: Data and Benchmarks, OECD 2008, GOV/PGC/-
GF(2009)2 és OECD 2000: 31. Trust in Government: Ethics Measures in OECD Countries, OECD, Parizs.
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li (bels6 kornyezet), mind pedig a szervezeten kiviili (kiils6 kornyezet) tényezoket, esz-
kozoket. Az integritas-iranyitasi rendszer €s az integritasi kornyezet egyiittesen jelentik
az Integritasi Rendszert: minden olyan eszkozt, tényezdt, szerepldt, amelyek befolya-
soljak egy szervezet tagjainak integritasat. Az alabbi /. tdblazat e két alapfogalom kozti
kapcsolatot mutatja. A 2. tdbldzat, amely a harmadik fejezetben talalhato, tovabb bonto-
gatja az integritas-iranyitasi rendszer komponenseit.

1. tablazat Az integritasi rendszer

Integritasi Rendszer

Integritas-iranyitasi rendszer Kérnyezet

Elsédleges Kiegészitd Belsé Kulsé

Eszk6zok | Folyamatok | Struktarak | Eszkdzok | Folyamatok | Struktdrak

koérnyezet | kornyezet

1.2. A megvalésitasra fokuszalas

19. A tapasztalat azt mutatja, hogy az integritas-iranyitast nagyon érzékenyen érintik a
megvalositas hidnyossagai: a gyakran igencsak szarnyal6 célkitiizések nem épiilnek be a
napi munkéba. Ez legalabb két okbdl problematikus:

Az els6 ok az a nyilvanvalo probléma, amely minden esetben felmertil, ha elma-
rad a megvalositas. Ha egy eszkdzt nem alkalmaznak, az nem is fejthet ki sem-
milyen kivanatos hatast, ¢s minden, az eszkoz kifejlesztésére tett eréfeszités
hiabavaldnak bizonyul.

Az integritdssal Osszefiiggésben van egy masik, még sulyosabb ok is, amiért a
politikai dontéshozoknak és a vezetéknek aggddniuk kell a végrehajtas hianyos-
sdgal miatt. Ha egy szervezet alkalmazottai észreveszik, hogy az integritasi
iranyelvek nem érvényesiilnek a gyakorlatban, akkor az integritds-iranyitasi
rendszert meré szemfényvesztésnek vélhetik: csupan egy modszernek a fels6
vezetés szamara, hogy az azt a benyomast keltse, szamara fontos az integritas,
de anélkiil, hogy komolyan annak szellemében akarna eljarni. Az ilyen, a szavak
¢s a megvalositasra tett 1épések kozti ellentmondas okozta vélekedés erdsitheti a
cinizmust, €és ennek kovetkeztében még ndvekedhet is az integritds megsértése.
az eredeti célokkal éppen ellentétes hatast érhetnek el. Ez kiilondsen az integri-
tas-iranyitasi rendszer érvényesité-megerdsitdé funkcidja szempontjabol fontos.
Ha az alkalmazottak azt latjak, hogy a fennkdlt deklaraciok ellenére mégis sor
keriil az integritds megsértésére, €s az elkdvetdt nem biintetik meg érte, az valo-
szinlileg negativ hatassal van a sajat erkdlcsi magatartdsukra (Trevino & Weaver,
2003).

A jelen tanulményban kifejtendd integritas-iranyitasi rendszernek egyik fo célja tehat,
hogy elkeriilje a megvalositasi deficitet.
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1.3. A szervezetre fokuszalas

20. Tobb kozismert integritdsi rendszer nemzeti (példaul az OECD’s ethics
infrastructure [Az OECD etikai infrastrukturaja] (OECD, 1996), ¢s a Transparency In-
ternational National Integrity System [Nemzeti Integritds Rendszer] (Pope, 2000) vagy
regiondlis, illetve helyi szintre (példaul Huberts et al: Local Integrity System [Helyi In-
tegritas Rendszer] (Huberts, Anechiarico, & Six, 2008)) fokuszal. Ezek atfogo képet ad-
nak az adott kormanyzati szint egésze — beleértve szdmos szervezetet és mas szereplot —
Integritasi Rendszerének meghatarozé elemeir6l. Minthogy rendelkezésre allnak ilyen
sz¢les korben elfogadott rendszerek, ideje magukra a kozszféra-szervezetekre 6sszpon-
tositani, és az eszkozoknek a szervezeti szinten a napi gyakorlatban valo tényleges
megvaldsitasara iranyitani a figyelmet.

21. Valgjaban ez a célja ennek a tanulmanynak. Iranyelv-javaslatokat szeretne kinalni az
integritasi szereploknek és vezetOknek, akik szeretnék attekinteni és korszeriisiteni a
szervezetiikon beliili integritas-iranyitasi rendszert. Ez a megkozelités nem csupan az
integritasi eréfeszitéseknek a gyakorlatba val6 atiiltetését konnyiti meg, hanem segiti a
vezetdket az eredmények értékelésében is, példaul az EllenérzoOlista hasznalataval,
amely egyik kiegészitdje a tanulmanynak (lasd 2. fiiggelék). Az ilyen szervezeti szintli
adatok azutan felbecsiilhetetlen értékii informdaciés forrasként szolgalnak a politikai
dontéshozok szdmara a nemzeti vagy regionalis Integritdsi Rendszer megvalositasanak
¢és miitkodésének az ellendrzése soran.

1.4. Integritas a kozéletben, mint alapvet6 feltétel

22. Az el6z6 pont a kdzszféra szervezeteinek fokuszba allitasarol szolt. Ez azt is jelenti,
hogy a koztisztviselok, mint az integritds-menedzsment elsddleges célpontjai, nem pe-
dig a politikusok vannak a figyelem kozéppontjaban. Ugyanakkor hangstlyoznunk kell:
ez nem jelenti azt, hogy ne lehetne politikusokat célzo integritds-menedzsment, vagy az
ne lenne fontos. Inkabb az ellenkezdje igaz, a politikusok integritdsa kiemelkedden fon-
tos Oonmagaban is, és azért is, mert ez lényeges kornyezeti tényezd a koztisztviseldk in-
akik egészen specifikus integritas-irdnyitast igényelnek, amely részben hasonlit, részben
azonban kiilonbozik attdl, amellyel ez a tanulmany foglalkozik. Ezeknek a tipusoknak a
megvitatasa e tanulmany hataskorén kiviil esik.

1.5.Szervezeti korrektség, mint alapveto feltétel

23. Mind tobben értenek egyet azzal, hogy az ,,érzékelt szervezeti korrektség™ 1ényeges
valtoz6 a szervezeti tagok integritasanak magyardzataban (Trevino &Weaver, 2003). Az
alkalmazottak valdszinlileg inkdbb etikatlanul viselkednek, ha azt érzékelik, hogy az
Oket kortilvevd kornyezet nem fair. Az igazsagossag elmélete (Adams, 1965) szerint
példaul azok az emberek, akik valamilyen igazsagtalansagot vélnek tapasztalni a kor-
nyezetiikben (tigy érzik példaul, hogy lényegesen kevesebbet keresnek, mint amennyit
szerintiik megérdemelnének) keresni fogjak a modjat, még a szervezetiikkel szembeni
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integritas esetleges megsértését is beleértve (példaul lopnak), hogy valahogy kompen-
zaljak ezt az igazsagtalansagot. Viszont olyan kdrnyezetben, amelyet korrektnek tarta-
nak, valoszinii, hogy az alkalmazottak inkdbb integritast tanusitva viselkednek. Trevino
¢s Weaver (2003) ugy talalta példaul, hogy az emberek inkabb jelentik a munkatarsaik
etikatlan vagy kartékony magatartasat, ha azt érzékelik, hogy a kdrnyezetiik fair.

24. Mindezen okoknal fogva, az Integritdsi Rendszer nagy figyelmet szentel a korrekt-
ség fontossaganak. Ezt kell vizsgalnia maganak az integritas-menedzsmentnek az ese-
tében is, példaul: korrekten alkalmazzék-e az etikatlan viselkedésért jard szankcidkat?
Szintén ezt kell vizsgalni altaldban a HR eljarasoknal, példaul: az alkalmazottakat ké-
pességeik, vagy sokkal inkdbb kapcsolatrendszeriik, csaladi osszekottetéseik miatt vet-
tek fel?

1.6. Rendszerszerii megkozelités

25. A tanulmény rendszerszerli megkozelitésben foglalkozik az integritds-iranyitasi
rendszerrel. Ennek két fontos kdvetkezménye van.

e El6szor, ez azt jelenti, hogy a tanulmany nem csupan az integritas-iranyitas
egyes elemeire Osszpontosit, hanem az integritds-iranyitasi rendszerre mint
egészre is. Az emoOgo6tt meghtizodo feltevés az, hogy integritas-iranyitas haté-
konyséaga legalabb annyira fiigg az eszkdzok kozotti szinergiatodl, mint az egyes
eszk6zok kiilon-kiilon gyakorolt hatasatol. Egy etikai kodexnek dnmagaban nem
lesz til nagy hatasa; egy integritasrol szolo tanfolyam sem igen hoz valtozast;
egy ellendrzés valoszinlileg nem hagy maga utan tartdos nyomokat. Ezeknek a l¢é-
péseknek a kombinacioja az, amelynek jelentds hatasa, egyiittes hatisa lesz,
amely sokkal nagyobb, mint az egyes eszk6zok kiilon-kiilon gyakorolt hatdsanak
puszta 6sszegezédése. Epp ezért, az eszkozoket mindig egyiitt kell értékelni, kii-
16n6s figyelemmel a szinergidjukra.

e Misodszor, az integritas-irdnyitasi rendszert nem lehet zart rendszerként kezelni,
hanem nyilt rendszernek kell tekinteni, amely egy szélesebb ,,integritasi kon-
textusba” van bedgyazodva. Ez azt jelenti, hogy az integritas-irdnyitasi rendszer
eszkozeit nem csak egymassal kell 6sszehangolni, hanem mas kapcsolodo sze-
replokkel és tényezdkkel is, amelyek hatast gyakorolhatnak a szervezeti tagok
integritasara (lasd az Integritdsi Rendszer szélesebb kontextusa, 3.3).

1.7. Az eszkozokre fokuszalason tual

26. A tanulmany nem csupan az integritas-iranyitas eszkdzeire €s azok egymasra gyako-
rolt hatdsara Osszpontosit. Kifejti, hogy az eszk6zokon kiviil az integritds-iranyitasi
rendszernek két masik, ugyanilyen fontos alappillére van:

e Az elsd az a fejlodési folyamat, amelynek sordn az integritas-iranyitast beveze-
tik, megvalositjak és értékelik.
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e A masodik kiegészitd pillér az integritas-iranyitasi rendszer strukturalis dimen-
zigjat jelenti, és a hangsulyt az Integritas-iranyitasi Rendszer résztvevoinek sze-
repére helyezi.

1.8. A szabalyokon alapulo és az értékeken alapulo megkozelitések osszekapcsolasa

27. Az integritas-iranyitas szakirodalmaban (OECD, 1996; Lewis, 1991; Paine, 1994;
Maessechalck, 2005) ez egy alapvetd distinkcio. Az integritas-iranyitas ,,szabalyokon
alapul6” megkozelitése a koztisztviseldi magatartds belsé kontrolljanak fontossagat
hangsulyozza. Elonyben részesiti a hivatalos és részletes szabalyokat, eljarasokat, mint
az integritds megsértésének csokkentésének és a korrupcié megakadalyozasanak eszko-
zeit. Az ,,értékeken alapul6” megkozelités a hangsulyt az Gtmutatasra helyezi és a
,belsd” kontrollra, azaz ahol a koztisztviselok sajat maguk gyakoroljak a kontrollt. En-
nek a megkdzelitésnek az a célja, hogy a megértésre, az értékek napi alkalmazasara 6sz-
tonozzon, €s hogy interaktiv képzéseken, mithelymunkakon, ambicidézus értékkodexe-
ken, személyre szabott tmutatasokon stb. keresztiil fejlessze az etikai dontéshozatali
képesseéget.

28. Az elmult évtized tapasztalatai azt mutatjdk, hogy a modern integritds-iranyitasi
rendszer egyszerre célozza meg:

e A korrupcié megakadalyozasat, az integritas megsértésének csokkentését azzal,
hogy feltérképezi az integritasi kockazatokat, és ellenintézkedéseket hoz; és

e Az integritds megerdsitését azzal, hogy 0sztdnzi a megértést, az elkotelezettsé-
get €s az etikus dontéshozatali képességet.

29. Kovetkezésképp a modern integritas-iranyitasi rendszer megfontoltan egyesiti a sza-
balyokon és az értékrenden alapuldé megkdzelitési modszereket, €s biztositja azok 0ssze-
tevéinek koherens egyensulyat egyetlen Integritdsi Rendszeren beliil. Az OECD 1998-
ban megjelentetett Ajanlasa is ezt a megkdzelitést teszi magaéva, €s azt javasolja az or-
szagoknak, hogy ,,megfontoltan jarjanak el, amikor elegyitik az etikai iranyitasi rend-
szerek azon elemeit, amelyek az eszményeken alapulnak, azokkal, amelyek a szabalyok
tiszteletén alapulnak” (lasd még Alapelvek 9. OECD, 1998). A szabalyokon nyugvo
komponens alkotja majd az alapvetd jogi keretet, €s ez lesz majd a rendszer ,,foga”, ami
elengedhetetlen ahhoz, hogy biztosithassa a minimalis etikai magatartast. Az értékren-
den alapuld megkdzelités viszont arr6l gondoskodik, hogy az ember erkolcsileg annal
sokkal tobbre torekedjen, mint hogy éppen csak elkeriilje az integritds megsértését. Ez a
javaslat tiikr6zddik azokban az empirikus kutatasokban is, amelyeket mostanaig végez-
tek.

30. A tényleges gyakorlat tapasztalataibol (OECD, 2000) az deriil ki, hogy kozszféra
szervezetei valoban novekvO szamban alkalmazzak ezt az ajanlast, és erdfeszitéseket
tesznek, hogy a két megkozelités egyensulyban legyen. Mivel a legtobb kormény ha-
gyomanyosan a szabdlyokon alapuld megkozelitést hangsulyozza, ez gyakran elmozdu-
last jelent az értékeken alapulo felé. Mégis fenn kell tartani az egyensulyt, és el kell ke-
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rlilni, hogy az értékeken alapuldé megkozelités irdnyaba torténd valtas vakbuzgd és radi-
kalis legyen, foként egy olyan kulturaban, amely hagyoményosan szabalyrendszeren
alapul. Az alkalmazottak szdmara kényelmetlen lehet a nagyobb fokt mérlegelési lehe-
téség az etikai dontéshozatalban, amely tipikus az értékalapti megkdzelitési modban.
Kovetkezésképp, vagy kevésbé tudnak majd ellenallni azoknak a kisértéseknek, ame-
lyek a megndvekedett mérlegelés és a kevésbé szigoru ellendrzés velejaroi, vagy akarat-
lagosan csokkenthetik a mérlegelés lehet0ségét azzal, hogy egyszerlien a régi szabalyo-
kat alkalmazzak, ezzel aldaknazva a fokozottabban értékalapu megkozelités iranyaba
eredetileg tervezett elmozdulast (Maesschalck, 2005).

1. keret A szabalyokon alapuld és az értékeken alapulé megkdzelités
Osszekapcsolasa: empirikus tamogatas

Az alabbi két, a szabalyokon alapul6 és az értékalapu megkoézelitésnek a szervezetekben
valé napi alkalmazasaval foglalkozé tanulmany bemutatja, hogy hol vannak a hatarai annak,
ha csak az egyik megkozelitésre 6sszpontositunk, illetve azokat a lehetéségeket, amelyeket
a ketté kombinacioja kinal.

Az els8: Anechiarico és Jacobs tanulmanya, a ,The Pursuit of Absolute Integrity” [Az abszo-
[t integritas nyomaban] (1996), dokumentumokkal alaposan alatamasztott kritikat fogalmaz
meg arrol, amit agy jellemez, mint a korrupcié felett gyakorolt ellenérzés panopticonszeri
felfogasa”. Ez a felfogas a torvényekre és a szabalyokra helyezi a hangsulyt, valamint az el-
lenérzés és megfigyelés aprélékosan kidolgozott eljarasaira. A szerz6k kimeritéen targyal-
jak az ilyen er8sen szabalyalapu eszk6zOknek a hianyossagait és kdzvetett koltségeit: a ké-
sedelmes dontéshozatalt, a tulzott centralizaciot, a defenziv vezetést, a rossz kdzhangula-
tot, a szervezetek kozti egyuttmiikddés akadalyait és az ,adaptiv stratégiakat”, mint példaul
a (félig)privatizalt szervezetek létrehozasat a birokracia elkeriilése végett. Megoldaskeént az
er6sebben értékalapu megkdzelités mellett érvelnek, amely joval t6bb felelésséget ruhaz a
koztisztvisel6kre, és jobban épit a szakmai tudasukra.

A masodik: Trevino és Weaver (2003: 191-230) felmérést végeztek korulbeldl 10 000 em-
ber megkérdezésével, kilonb6zd iparagak hat vallalatabol. Noha a vizsgalatra nem a kdz-
szféraban kertlt sor, az eredmények mégis képet adnak a kiilénb6z6 integritas-iranyitasi
megkozelitések hatasarol. Trevino és Weaver altalanossagban azt figyelte meg, hogy az in-
tegritds-menedzsmentnek mind a szabaly-, mind pedig az értékalapu megkozelitése pozitiv
hatassal van a szervezet tagjainak etikai magatartasara, de az értékalapui megkozelités ha-
tasa egy kicsit er6sebb. Megvizsgaltak mindkét megkdzelités egyes eszkozeinek a hatasat
is. Ennek soran figyeltek fel arra, hogy a szabalyrendszeren alapuld6 megkdzelités tulzott
hangsulyozasa negativ hatasokat eredményezett. Példaul, ha az alkalmazottak ugy érzik,
hogy feltétel nélkili engedelmességet varnak el télik, akkor kevésbé fognak etikailag kiva-
natosnak tartott médon viselkedni, mint példaul jelenteni, ha egy kollégajuk megsértette az
integritast. Ennélfogva, ha tul nagy hangsulyt fektetnek a szabalyalapu megkdzelitésre, az
nem csak koltséges, ahogy Anechiarico és Jacobs (1996) kimutatta, hanem, kontraproduk-
tiv is, mivel negativan hat az alkalmazottak integritasara.

31. Osszegezve, az integritds-menedzsment egy komplex, soha véget nem érd, a sza-
baly- és az értékalapu megkozelitések kozti egyensilyozasi gyakorlatnak tekinthetd. A
két megkozelités konkrét jelentdsége €s tényleges formaja az aktudlis tarsadalmi, politi-
kai és kozigazgatasi kontextustol, valamint az adott szervezet torténetétdl fligg.
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1.9. A megfelel6 koordinacié biztositasa

32. Mivel az integritas-iranyitasban kiilonb6z6 szerepldk kiilonbozd posztokon, eltérd
nézOponttal és érdekekkel vesznek részt, a koordinacio 1ényeges feltétele a sikernek. Az
integritas-iranyitds koordindcidjan keresztiil valosulhatnak meg a szinergidk, illetve
csOkkenthetd az eszkozok iitkozésének a kockazata. Ennek a koordindcidnak nem csak
strukturalis viszonylatban kell megtorténnie — biztositva az integritas-menedzsmentben
részt vevo szamos szerepld kozti elégséges koordinacidt —, hanem az eszkozok tartal-
mat illetden is. Ugyanakkor fontos hangstlyozni, hogy ez utdbbi nem jelenti az eszko-
z0k kozti tokéletes Osszhangot. Némi diverzitds, sot akar kétkedés elkeriilhetetlen és
rendszerint tanacsos is, tekintettel arra a tételre (lasd 1.6), hogy két nagyon kiilonb6zd
integritas-iranyitasi modszert kell 6tvozni. Ami a legfontosabb: kell legyen egy vilagos
elképzelés, amely az integritas-menedzsment talpkdve, €s amennyiben kétségek mertil-
nek fel, legyen valaki, aki ennek tudatdban van, és megfontolt dontést tud hozni, hogy
kezelje azokat.
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2. MIERT VAN SZUKSEG INTEGRITAS-MENEDZSMENTRE?

33. Igen fontos elézetes 1épésként foglalkoznunk kell azokkal az aggodalmakkal, ame-
lyek a koztisztviselokben, vezetdkben és politikai dontéshozoiban az integritas-iranyitas
sziikségességével kapcsolatban felmeriilhetnek. A jelen fejezet eldszor az integritas-
menedzsment sziikségességével kapcsolatos két alapvetd kérdést targyal. A fejezet ma-
sodik része attekinti azokat az érveket, amelyeket a kozszféra vezetdi az integritas-
iranyitassal szemben gyakorta hangoztatnak.

2.1. Integritas-menedzsment: Két alapkérdés

34. Alapvetd okok szolnak amellett, hogy az integritas-irdnyitasba invesztaljunk, mivel
az integritasnak eszkdzszerepe van az elsddleges politikai célok elérésében. Ugyanakkor
a kdzmenedzsment terén az elmult években tortént jelentds valtozasok is tovabbi okokat
szolgaltatnak az integritas-iranyitas attekintésére és modernizalasara.

1. kérdés: Miért van sziikség integritis-menedzsmentre?

Miért forditananak a politikai dontéshozok idot és pénzt az integritas-menedzsmentre,
mikozben olyan valodi problémdk varnak megoldasra, mint a szegénység, a biinozés
vagy a kornyezetszennyezés? Nem csupan olyan ujabb hobort ez a kozmenedzsmentben,
ami hamar elmulik?

35. Thomson erre a kérdésre mesterien megfogalmazott valaszt adott, egyikeként a
»~Kormanyzatetikai paradoxonok” kifejezéssel illetett tételeinek: ,,Mivel mas kérdések
sokkal fontosabbak, mint az etika, az etika sokkal fontosabb barmely mas kérdésnél”
(1992:255). Valoban, az integritds nem tartozik kozpolitika elsédlegesnek tekintett terii-
letei k6z¢, mint amilyen a nemzetvédelem, a kornyezetvédelem vagy az egészségligy.
Nincs olyan kozvetlen, aru vagy szolgéltatds formdjaban megjelend hozadéka, amely
kézzelfoghat6 az allampolgar szamara. Csak eszkoz ezeknek az elsddleges céloknak az
eléréséhez. Ugyanakkor az, hogy csak szerepe van, nem jelenti azt, hogy kevésbé fon-
tos. Legalabb két oknal fogva sziikséges eszkoz:

o El6szor is, egy jol kidolgozott integritas-iranyitasi rendszer ndveli annak az esé-
lyét, hogy a koztisztviselok dontéseiket a politikai alternativdk eldnyeinek és
hatranyainak mérlegelésével hozzak meg, nem pedig a sajat vagy (politikus) ba-
rataik érdekeinek megfeleléen. Ezzel noveli a dontések minéségét a politika el-
sOdleges teriiletein.

e Maisodszor, az integritas-menedzsment révén novelhetd a kormanyzatba vetett
kozbizalom. Természetesen tulsagos leegyszeriisités lenne azt gondolni, hogy
integritas-iranyitasi rendszer bevezetésével automatikusan nd a bizalom. Viszont
a kozbizalom aligha fog néni, ha az allampolgéarok rendszeresen azzal szembe-
siilnek, hogy a koztisztviselok megsértik az integritas szabalyait. Még azokban
az esetekben is, amikor ezek a cselekedetek rovid tavon eldnnyel jarnak egyes
allampolgérok szdmara (példaul a korrupcid esetén), csupan egyfajta cinikus bi-
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zalmat ébresztenek benniik a koztisztviselokkel, nem pedig alapvetd bizalmat a
kozszféraval szemben.

2. keret Miért n6 az integritas-iranyitas iranti igény?

Mikdzben mindig is alapveté okok szodltak az integritds-menedzsment mellett, az utdbbi évek-
ben er6s6ddében van az integritas-iranyitas Uj szemléletének igénye, ami az OECD-
orszagokban kormanyzati és tarsadalmi szinten egyarant bekdvetkezett Iényeges valtozasok-
nak tudhaté be.

Elészor is, a kdzszféra reformjai, amelyeket gyakran a ,,New Public Management” (,Uj K6z-
menedzsment”) névvel illetett erny6-koncepciéban fognak dssze, ugy probaljak meg javitani az
kozszolgaltatasok minéségét, eredményességét és hatékonysagat, hogy a maganszektorbdl
vesznek at technikakat. A kézszféra kdrnyezetét j6cskan atalakitottak ezek a reformok, hatéko-
nyabb és eredményesebb lett a kdzszolgalat. Ugyanakkor ezek a reformok aggodalmakat is ki-
valtottak az ujonnan kialakuld szirke zénak és a diszkreciondlis hatalom ellenérzésére hivatott
kiigazito lépések elmaradasaval az integritast fenyegetd kockazatok miatt. A kéz- és a magan-
szféra kdzott huzédo hatar gyengulésével — példaul a kdzszolgaltatasok privatizaciojan, a PPP-
konstrukciokon, a szponzoralason, koncesszidkon, kiszervezéseken stb. keresztil — megvalto-
zott és nétt az integritds megsértésének veszélye. igy barmennyire is j6 szandékkal teliek és
hasznosak ezek az innovaciok, Uj helyzeteket, az integritasra leselkedd veszélyeket és dilem-
makat teremtenek, kilbndésen a magan- és a kodzszféra hatarterlletén, ami megfeleld ellenin-
tézkedéseket kivan egy frissitett integritas-iranyitasi rendszeren belil:

° Hogyan keriilhetjiik el, hogy a véllalkoz6 szellem és az innovéacié a kbzszféraban ki-
csusszon az iranyitas aldl, és ne vezessen az integritasi k6dex megsértéséhez?

° Mit kellene a kéztisztviselbnek tennie, ha a teljesitményiranyitast rendszer olyasmit
var el téle, ami eltér attél, amit az integritasi kddex szerint tennie kellene?

° Hogyan sikertilhet az olyan félig autoném korméanyzati szervezetekben dolgozé alkal-
mazottaknak, amelyeknek a piaci versenyben kell helytallniuk, igy is a kbzérdek érveé-
nyesitésére térekedniiik?

° Mit jelent az ,ligyfélorientélt” kifejezés egy rendér szamara, akinek le kell tartéztatnia a
gyanusitottat?

Egy jo és megfelel6en kiegyensulyozott rendszer segit megtalalni a valaszt ezekre és a hasonl6
kérdésekre. Ennélfogva az integritas-iranyitdas nem a kézmenedzsment Ujabb hébortjanak, ha-
nem ezeket a hdbortokat és Ujitasokat kezelni hivatott mdédszernek tekintendé. Eszkoézoket ad
ahhoz, hogy elkerilhet6k legyenek a tulzasaik.

E bels6 valtozasokon tulmenden, a szélesebb tarsadalomban is torténtek Iényeges valtozasok.
Az allampolgarok jobban informaltak, nagyobb elvarasokkal lépnek fel, és kevésbé toleransak
az integritas megsértésével, kialondésen a korrupcidval szemben. Ugyanakkor a tarsadalmak
sokszin(ibbek lettek, nehezebb azonositani, melyek is azok az ,altalanosan elfogadott normak
és értékek”, amelyek az integritas definicidjanak magvat jelentik (lasd. 1.1). Egy j6 integritas-
iranyitasi rendszer ebben is segit a koztisztvisel6knek, hogy képesek legyenek megbirkdzni
ezekkel az Uj helyzetekkel és dilemmakkal.
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36. Osszegezve, jobb eldre kelld figyelmet forditani az integritds-iranyitasra, mint uto-
lag a sokat kolteni a korrupcids biintetoeljarasokra, orvosolni az igazsagtalan dontése-
ket, vagy kdrmentést végezni a kozszférarol kialakitott képen.

2. kérdés: Miért kell az integritas-menedzsmentet onallo iranyitdsi teriiletnek
tekinteni?

Valoban sziikséges az ,,integritis-menedzsmentet” 6nallo, sajat identitassal és szem-
pontokkal rendelkezé iranyitasi teriiletként kezelni? Nem lenne elegendo egyszeriien
csak attekinteni az integritds szempontjabol nézve a mar létezd eszkozoket az olyan te-
riileteken, mint a személyiigyi menedzsment, pénziigyi menedzsment, informdciome-
nedzsment, és sziikség esetén adaptalni azokat?

37. Az 6nallo identités legalabb két okbdl nagyon hasznos.

38. El6szor is, a cimkézés igen fontos lehet a feladatlista kialakitdsdnak folyamatdban,
mivel a cimkék segitenek abban, hogy egy bizonyos probléma- vagy megoldaskor latha-
tova valjon a dontéshozok, koztisztviselok és a sz€lesebb nyilvanossadg szamara. A pusz-
ta tény, hogy az ,,integritds-menedzsment” cimke létezik, az ,,integritast” segit olyan do-
lognak lattatni, amely figyelmet érdemel. Az, hogy ez a cimke egy 6nallo iranyitési te-
rliletet ¢és igy egy konnyen azonosithatd intézkedéssorozatot takar, biztositja, hogy ha
botrany tor ki, a dontéshozok megalapozott dontéseket tudnak hozni, amelyeket az in-
tegritds-menedzsment jol azonosithato szakértdi csoportja készit eld. Ilyen cimke nélkiil
¢s ilyen tudatosan korvonalazott irdnyitasi teriilet nélkiil sokkal nehezebb lenne elérni,
hogy a dontéshozok a témadra figyeljenek. A kérdés persze egyszer csak felmeriilne, ha
kitor egy integritasi botrany, de nem lenne kéznél sem egy koherens politikai intézke-
déssorozat, sem pedig az integritasi szereplok tudatos csoportja, amely javasolhatna
azokat.

39. Masodszor, és ez még lényegesebb, az eszkdzoknek egy atfogd ernyd-koncepciod ala
rendezése sokkal rendszerszeriibb szemléletet tesz lehetdové. Lehetdvé teszi, hogy
minden eszkozt egyiitt, az egymastdl vald kolesonos fiiggésében lehessen szemlélni,
amitdl az egész sokkal tobb, mint a kiilonbozd részek dsszessége. Lehetdve teszi az in-
tegritas-iranyitas atfogd céljainak azonositasat, azutan pedig az e célok eléréséhez sziik-
séges eszkozok modszeres megtervezését €s alkalmazasat. Ez aligha lehetséges, amikor
az eszkozok egyszerlien csak egymas mellett 1éteznek a politika kiilonbozd teriiletein,
an¢lkiil, hogy valaha is 6sszefogtdk és egy tobb teriileten ativeld menedzsment részei-
nek tekintették volna Oket.

40. Fontos hangsulyozni, hogy az integritds-menedzsmentnek ez az 6nallo irdnyitasi te-
riiletként valo felfogésa teljes 0sszhangban van azzal az elgondoléssal, hogy az integri-
tas-iranyitas ,,inkluziv” iranyitasi teriilet, ami csak akkor lehet sikeres, ha egységbe
rendezik mas iranyitasi teriiletekkel, példaul a pénziigyi és személyligyi iranyitassal.
Ennek kifejtéséhez talan hasznos lehet tisztdzni a kiilonbséget egyfeldl az elsédleges in-
tegritasi eszkdzok, masfeldl a kiegészitd eszkdzok kozott:
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e Az integritds-iranyitasi rendszer elsddleges integritasi eszkozeinek elsddleges
feladata, hogy erdsitsék az integritast, ¢s megakadalyozzak az integritds megsér-
tését. Tipikus példak erre: magatartaskodexek, kiilon integritas-tanfolyamok és
integritasi tanacsadas, kozérdeki bejelentések rendszere stb.

o A Kkiegészité eszkozok elsddlegesen nem az integritast veszik célkeresztbe, de
az integritas-iranyitasi rendszer céljainak megval6sitasara hivatott fontos eszko-
zok. Tipikusan olyan eszkdzok, amelyek beleillenek mas olyan tdmogatd felada-
tokba is, mint amilyen a személyligyi vagy pénziigyi menedzsment: munkaero-
felvétel, munkaerd-jutalmazasi modszerek, kozbeszerzés és szerzodéskotési elja-
rasok stb. Fontos hangsulyozni, hogy noha a kiegészit eszkdzok elsddlegesen
nem az integritast veszik célba, legaldbb annyira fontos, ha nem még fontosabb
szerepet jatszanak az allami iranyitasu szervezetek integritdsdnak erdsitésében.
Példaul, ha a HR mitkddése nem korrekten zajlik, vagy ha a kozbeszerzési elja-
rds soran nem a legjobb ar-érték aranyt kindlo szerzddést tAmogatjak, akkor ez
alddssa azoknak az egyéb erdfeszitéseknek a legitimitdsat és hatékonysagat,
amelyek az integritas-iranyitasi rendszer elsddleges eszkozeinek a javitasat cé-
lozzék.

41. Mindkét fajta eszkdz az integritds-irdnyitdsi rendszer része abban az értelemben,
hogy a kett6t dssze kell hangolni, és egylittesen jarulnak hozza az integritas-iranyitasi
rendszer célkitlizéseinek a megvalosulasahoz. Mindossze az elsddleges céljuk kiilonbo-
z0. Ennek a tartalmi alapon valo megkiilonboztetésnek a szervezeti feleldsségre nézve is
vannak kovetkezményei. Elsddlegesen az ,,integritasi feleldsok™ (etikai koztisztviseld,
integritasi iroda, etikai tanacs...) feleldsek az elsddleges integritasi eszkozokert. A ki-
egészitd eszkozokeért elsddlegesen nem Ok feleldsek, de szavuk kell legyen az ilyen esz-
kozok etikai aspektusai tekintetében. Példaul, a személyzeti osztalynak be kell vonnia
az integritasi feleldst, amikor eljarast dolgoz ki alkalmazottak toborzasara, biztositando,
hogy az integritasra kelld figyelmet forditanak a toborzas és kivalasztas folyamataban.
Az elsbédleges ¢és a kiegészitd eszkozok kozti kiilonbségtétel tovabbi magyarazatira és
kifejtésére a kovetkezd fejezetben kertil sor. Arra is kitériink majd, hogy az elsédleges
¢és kiegészitd eszkdzokon tilmenden természetesen a szélesebb értelemben vett kontex-
tust is figyelembe kell venni, amellyel az elsddleges és kiegészitd eszkozoket 0sszhang-
ba kell hozni, hogy szinenergidjuk biztositva legyen.

2.2. Integritas-menedzsment: Megalapozatlan mentalis akadalyok

42. Ha a kozszféraban dolgozo vezetdkkel beszéliink az integritas-irdnyitds hasznarol,
ugy tlinik, van néhany tipikus szellemi korlat, amely megakadéalyozza dket abban, hogy
meg legyenek gydzddve az integritds-menedzsment hasznarol. A jelen szakasz harom
ilyen korlatot vitat meg, valamint érveket hoz fel veliik szemben.
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1. szamu akadadly: ,,A mi szervezetiinkben nincsenek jelentos integritdasi problé-
mak”
43. Természetesen el0fordulhat, hogy egy szervezetben gyakorlatilag nem kertl sor in-
tegritas-sértésre, de a kérdés az, hogyan lehet biztos a vezetd az allitds igazsagaban.
Meggy6z6 bizonyossagot szerezni az integritas-sértés eldfordulasi gyakorisagarol kiza-
rolag egy megfelel6 felderité rendszeren keresztiil lehet, amely egy nagyobb integrita-
si rendszer része.

44. Még ha nincs is integritas-sértés, minden allami szervezet szembekertil a fent meg-
vitatott problémak tobbségével. A kozszféra reformjai, a tarsadalomban végbement val-
tozasok 0j etikai dilemmakat sziilnek, ennek kovetkeztében megnd az igény az olyan
szilard integritas-irdnyitasi rendszer irant, amely segit a koztisztviseloknek az effajta di-
lemmak feloldasaban. Raadasul a kozszféraban mindig is 1éteztek integritasi dilemmak,
mar joval azel6tt, hogy ezek az ujabb fejlemények bekdvetkeztek volna:

o Az dllampolgar, betegségre hivatkozva, arra kéri az iigyintézot, hogy egy fon-
tos nyomtatvdanyt vegyen at hatarido lejarta utan egy nappal.

o A politikai tandcsado telefonhivast kap a miniszter politikai hivatalabol, az-
zal a kéréssel, hogy javaslatat partpolitikai szempontok miatt valtoztassa
meg.

o A varosvezetd kénytelen egy munkatarsat kirugni, aki az egyik legjobb barat-
ja.

45. A kiilonféle beosztasban dolgozo koztisztviseldk szdmara mindig is akadnak némi
mérlegelést 1igénylo feladatok, amelyek dilemmahoz vezethetnek. Ebbdl a szempontbol
a kérdés nem is annyira az, hogy vannak-e integritasi problémak és dilemmak; nyilvan-
vald. hogy a kozszféra minden szervezeténél felbukkannak ilyen kockéazatok és problé-
mak. Inkabb az lesz a kérdés, hogy miként lehet olyan megfeleld integritas-iranyitasi
rendszert kialakitani, amely segit a koztisztviseloknek azonositani és megoldani az ilyen
problémaékat és dilemmakat. Ennek a nézOpontnak az az elénye, hogy az integritasi di-
lemmakat nem valami olyan kellemetlen dolognak tekinti, amit el kell fojtani vagy fi-
gyelmen kiviil hagyni, hanem olyan kihivasnak, amellyel barmelyik szervezet szembe-
keriilhet, és amelyre barmelyik szervezetnek megfeleld valaszt kell tudnia adni.

2. szamu akadadly: ,,Az7 integritasmenedzsment alkalmazdsa csak a szerveze-
titnkbe, illetve a kiozszféraba dltalaban vetett bizalom hidnydt fogja erésiteni.”

46. Ez a megallapitas az el6zOnek a parja. Itt az a feltevés, hogy vannak integritas-
sértések, és az a félelem, hogy nyilvanossagra keriilnek az integritas-irdnyitasi rendszer
bevezetése miatt, ami viszont a bizalom csOkkenéséhez vezethet. Miel6tt belevetnénk
magunkat ennek mélyebb megvitatasaba, érdemes hangsulyoznunk, hogy egy szerveze-
ten belill az integritas-irdnyitasi rendszernek nem az elsédleges célja, hogy a multban
elkovetett integritas-sértéseket, beleértve a korrupciot is, feltarja (bar néha ez is sziiksé-
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ges lehet), hanem sokkal inkébb az, hogy megakadalyozza, hogy a jovében megtortén-
hessenek. Mindazonaltal nem lehetetlen, hogy az integritas-iranyitasi rendszer, és ezen
beliil kiilondsen a felderitd rendszer javitdsa rovid tdvon ndvelheti az észlelt integritds-
sértések szamat. De még ha a felderitett esetek szama révid tdvon none is, a fenti allitas
még mindig er6sen megkérddjelezhetd marad. Nagyon rovidlatdé szemléletrdl és az al-
lampolgarok sulyos alabecsiilésérol arulkodik:

o El6szor is, rovidlatd, mert ha nem vesznek tudomdst az integritas-sértésekrol,
akkor ezzel valdéban csokkenhet a tényleges esélye annak, hogy révid tavon
nyilvanos botrany kerekedjen beldliik, viszont drasztikusan ndvelik annak a
kockazatat, hogy a jovOben sokkal erdsebb és karosabb formaban bukkannak fel
a problémak. Az integritas-sértések konnyen terjednek. Ha egy ellenérnek meg-
engedik, hogy buséas pénzeket fogadjon el azoktdl a cégektdl, amelyeket ellen-
Oriz, akkor a kollégai elobb-utdbb tigy érezhetik, hogy ezt nekik is szabad. Ha-
sonloképpen, ha a koztisztviseloknek elnézik, hogy kisebb integritas-sértést ko-
vetnek el, akkor azok ugy donthetnek, hogy legkdzelebb egy kicsit sulyosabbat
is elkovetnek, ami miatt aztdn Ugy érezhetik, hogy az elkdvetkezd idékben min-
dig egy kicsivel nagyobbat és nagyobbat is elkovethetnek. Vagyis az integritas-
sértések rovid tdvon torténd toleralasa erdsen noveli annak az esélyét, hogy a jo-
vében egyre tobbszor keriiljon sor ilyen cselekedetekre.

e Misodszor, ez az allitas azt is jelzi, hogy csekély a bizalom az allampolgarok
azon képességében, hogy meg tudjak itélni, mi a kozérdek. Ha valaki a de-
mokracia hive, akkor abban is hinnie kell, hogy az allampolgéarok (ennélfogva
valasztok 1s) kiilonbséget tudnak tenni egyfeldl az integritds olyan megsértése,
amely egy integritds-iranyitasi rendszer j6 miikddésének koszonhetden keriilt
napvilagra, masfeldl pedig egy olyan botrany kozott, amely azért robbanhatott
ki, mert egy helyzetre sokaig nem forditottak kelld figyelmet, illetve a sziikséges
megeldzd intézkedéseket nem tettek meg.

3. szamu akadaly: ,, Az alkalmazottaim sértésnek fogjak venni, ha integritds-
irdnyitasi rendszert alkalmazok. Azt hiszik majd, hogy nem bizom benniik.”

crer

lemrdl szol. A harom akadély koziil ez tlinik a legmegalapozottabbnak. Mégsem elég
meggy0z0 ahhoz, hogy arra a kdvetkeztetésre jussunk, hogy allami szervezeteknek ezért
nem kellene a szo valddi értelmében vett integritds-menedzsmentet kialakitaniuk.
Ahogy korabban kifejtettiik, az integritas-iranyitasnak nem csak szabdalyalapt, ellen6rzo
dimenzidja van, hanem értékeken alapuld, 6sztonzé dimenzidja is. Ha ez utdbbi és a
velejaro eszkozok (az integritds dilemmait feldolgozé tanfolyamok, coaching, ambicio-
zus integritas-kddexek, az integritdst novelni hivatott nyitott szervezeti légkdr stb.)
megfeleld hangsulyt kapnak, akkor a szervezet dolgozoi szamara kiildott lizenet a biza-
lomrdl, nem pedig a bizalmatlansagrol szol. Egy interaktiv, dilemmakat boncolgat6 tan-
folyam példaul azt feltételezi, hogy a szervezet tagjai integritassal biro felelds emberek,
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¢€s tovabbi segitséget kivan nytjtani szamukra ahhoz, hogy éIni tudjanak e diszkreciona-
lis mozgastérrel, ahelyett, hogy korlatoznak azt.

4. szamu akadaly: ,, Az integritds-sértés, mint példaul a korrupcio olyan mélyen
gyokerezik a kulturankban, hogy nem lehetséges, és nem is kivanatos megkisé-
relni ebben barmiféle valtoztatast.”

Ez az érvelés valdjaban egy normativ és egy empirikus 6sszetevobol all.

A normativ érvelés szerint a korrupcid elfogadhatébb, ha olyan kultiraban fordul eld,
ahol jobban tolerdljak. Ez a kdrnyezettel valo érvelés nem csupén etikailag gyenge, de
még szembe is megy azoknak a kiilonb6zd egyezményeknek az erdfeszitéseivel, ame-
lyeket tobb kontinens allamai irtak ala, beleértve azon allamokat is, ahol egyébként ¢él-
tek is ezzel a fajta érveléssel. Az elmult évtizedben egy sor regionalis megallapodést
hoztak tetd ala, kezdve az Amerikai Allamok Szervezete altal 1996-ban alairt Amerika-
kozi Korrupcidelleni Egyezménnyel (IACAC), azutan az Eurdpa Tanacs Biintetdjogi
Egyezménye a korrupciorol, valamint Polgari Jogi Egyezménye a korrupciorol, az Eu-
ropai Unidnak az Eurdpai Kozosség és a tagallamok koztisztviseldit érintd korrupcio el-
leni harcrdl sz6lo Egyezményeg, valamint az Afrikai Uni6 Egyezménye a korrupciod
megeldzésérdl és lekiizdésérsl.? Globalis szinten az ENSZ Korrupcioelleni Egyezménye
(UNCAC) 2005. december 14-én 1épett hatalyba.

A fenti megallapitds empirikus feltevést is tartalmaz: az integritds-irdnyitdsnak nincs
hatasa azokban a kulturdkban, ahol az integritas-sértést jobban toleraljak. Ebben persze
van némi igazsag. A kultira, mind a szervezet kiilsé kdrnyezetében, mind pedig a szer-
vezeten beliil fontos eldfeltétel a szervezet tagjainak integritasa tekintetében. Ugyanak-
kor a kultara nem az egyediili meghatarozo6 tényezd, és a jelen tanulmany ajanlasainak
kovetkezetes, megfontolt és kiegyensulyozott alkalmazasaval eredményt lehet elérni,
még olyan kihivast jelenté kornyezetben is, ahol a korrupciét jobban toleraljak. Kiilono-
sen hatékony lépés annak a megvizsgaldsa, hogy milyen funkciot téltenek be a korrupt
tevékenységek, ¢és ez a funkcid nem tolthetd-e be mas, legitimebb modon. Az ilyen ese-
tek egyik példdjat az ugynevezett ,,kozvetitok” kinaljak: 6k koztes szereplok az allam-
polgar és a koztisztviseld kozott, hozzajuk fordulnak az emberek, ha befolyasolni vagy
felgyorsitani szeretnék az tigyliket érintd dontésfolyamatokat. Az egyik mod az ilyen
kozvetitknek az ligymenetbdl vald kiszoritdsara, s ezzel a korrupcid kockazatanak
csokkentésére, ha teljesen legitim szereplokkel helyettesitjiik 6ket, mégpedig korrupcio
nélkiil, példaul tigyféltdamogatd kozpontokkal.

Konkluzié

48. Ezekkel a gondolatokkal a tanulmény nem félretolni kivanja a vezetdk kételyeit és
aggodalmait. Az integritds érzékeny teriilet, és az is marad, az integritas-menedzsment-

® http://europa.eu/scadplus/leg/en/lvb/133027.htm

® Lasd itt: www.africa-union.org/Official_documents/Treaties_%20Conventions%20Protocols/Convention_%200n%-
20Combating%20Corruption.pdf.
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nek lehetnek nemkivanatos hatasai, féleg ha nem elég koriiltekintéen vezették be. A ta-
nulmany mégis allitja, hogy ezek az ellenvetések mint érvek nem elég meggydzok ah-
hoz, hogy egyaltalan ne vezessenek be integritas-iranyitasi rendszert. Egy korszeri in-
tegritas-iranyitasi rendszer, amely koriiltekintéen teremti meg a szabalyokon és az érté-
keken alapulé megkozelitések kozotti egyensulyt, megfeleld és pozitiv valaszt tud adni
a fent emlitett kihivasokra és aggodalmakra. A kovetkez6 fejezet bemutatja a szilard in-
tegritas-iranyitasi rendszer épitdelemeit, és tanacsot ad arra nézvést, hogyan épitsiink fel
egy ilyen rendszert.
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3. INTEGRITASI RENDSZER A KOZSZFERA SZERVEZETEI SZAMARA::
ATTEKINTES

49. A jelen harmadik fejezet roviden attekinti az Integritasi Rendszer két f6 elemét,
ahogy azt korabban emlitettiik: az integritds-iranyitasi rendszert a kozéppontban és az
azt koriilvevo belso és kiilsé kornyezetet. A fejezet kovetkezd két részében ezzel a két
Osszetevivel foglalkozunk. A 4. fejezet azutan kozelebbrdl is megvizsgélja az elsé alko-
toelemet, és részletesen targyalja az integritas-iranyitasi rendszeren beliili eszkozoket,
folyamatokat és struktarakat.

50. Ez a rendszer segit a szervezeteknek, hogy megkiizdjenek a fentiekben emlitett kihi-
vasokkal (2. keret). El6szor is, egyre tobben vélekednek tgy, hogy az ,,4j kozme-
nedzsment” Gjitasainak és reformjainak, amelyekkel a kozszolgdlat reagalokészségét ki-
vanjak ndvelni, vannak kockézataik. Masodszor, a modern kormanyoknak szerte a vila-
gon gondot okoz az egyre tdjékozottabb és mind nagyobb igényekkel fellépd allampol-
garok elvarasainak a teljesitése, hogy fenn tudjak tartani a kormanyba és allami dontés-
hozatalba vetett bizalmat. Kovetkezésképp, az Integritasi Rendszer proaktiv megkdzeli-
tést javasol ezeknek az aggodalmaknak és bizonytalansdgoknak a kezelésére. Az integri-
tasi kockézatok és integritasi dilemmak elemzését az Integritdsi Rendszer sarokkdvének
¢és kiindul6d pontjanak tekinti. A Rendszer tovabba rendszerszerli megkozelitést kinal,
messzemenden torekedve arra, hogy tullépjen a fellengzds kijelentéseken, €s valoban
hasznos legyen a napi munkéban.

3.1. Az integritas-iranyitasi rendszer

51. Az integritas-iranyitasi rendszer tartalmazza mindazon eszkozoket, folyamatokat és
struktarakat, amelyek kozvetlentiil segitik eld és erdsitik az integritast, és akadalyozzak
meg a korrupcidt €s mas integritas-sértéseket a kozszféra szervezetein beliil. Ez a rend-
szer harom pillérbdl 4ll, és mindegyiknek két rétege van. A harom pillér a szilard integ-
ritds-iranyitasi rendszer létfontossagu része:
e Az elso6 pillért maguk a tényleges integritas-iranyitasi eszkozok alkotjak. Ezek a
beavatkozas tényleges eszkozei, amelyekkel a kivant irdnyban alakitjak a szer-
vezet integritasat €s a korrupcidval szembeni ellendllasat. Négy csoportra oszt-

hatok, amelyek megegyeznek az alabbi négy funkcidval, amelyet egy integritas-
iranyitasi rendszernek be kell toltenie:

- az integritds meghatarozasa és definialasa
- az integritas felé vezetés
- az integritds monitoringja

- az integritas érvényesitése-erdsitése
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e Me¢g ha sikertl is kialakitani a megfelel6 eszkozoket, semmit sem ériink el, ha ez
nincs a szervezet napi miikkddésében intézményesitve. Ezért van sziikség a ma-
sodik pillérre; ez hatdrozza meg részletesen azt a fejlesztési folyamatot, ame-
lyen keresztiil az integritas-iranyitasi rendszert kialakitjak és fenntartjak a szer-
vezeten beliil. Ennek a fejlesztési eljarasnak allandénak kell lennie, a tervezés,
a megvalositas, az értékelés €s a kiigazitas-adaptalas allando korforgasa, mind az
integritas-iranyitasi rendszer mint egész, mind pedig az egyes integritas-
iranyitasi eszkozok szintjén. Ezeken az allando eljarasokon tal, vannak még egy-
szeri, id6leges folyamatok, mint példaul egy 0j megkdzelités beillesztése egy
adott szervezet integritas-irdnyitasaba. Egyszeri jellegliknél és annal a ténynél
fogva, hogy id6ben behataroltak, ,,projektnek” nevezziik dket.

e A harmadik pillér az integritas-iranyitasi rendszer megszervezése: hogyan oszlik
meg a feleldsség a kiilonb6z6 szereplok kozott, és viszont, hogyan hangoljak
Ossze a részfeleldsségeket, hogy biztosithatd legyen a konzisztens politika és
gyakorlat?

52. Ez a harom pillér két rétegbdl all:

e Az integritds-iranyitasi rendszer lényegi részét az elsodleges eszkozok adjak,
mint példaul az etikai kddex, az dsszeférhetetlenségi iranyelvek vagy a kozérde-
ki bejelentések kezelésének szabalyai, valamint az els6dleges valtozasi folya-
matok ¢és az elsddleges szereplék, mint példaul az ,,integritas-feleldsok™ vagy a
vezetok.

e A masodik rétegbe tartoznak a kiegészité eszkozok, folyamatok és szereplok.
Ezek legalabb annyira 1ényegesek az integritds-menedzsmentben, mint az elsdd-
leges eszkdzok, viszont nem az integritas az elsédleges céljuk.

Az elsddleges és a kiegészitd eszkozok egylittesen alkotjdk az integritas-iranyitasi
rendszert. A 2. tabldzat attekinti e hdrom pillérrel és két réteggel rendelkezd rendszert.

3.2. A belso és a kiilso kornyezet

53. Az integritds-iranyitds eszkozei nem légiires térben léteznek. Egy tdgabban vett
kornyezetben vannak, sok mas tényezdvel (beleértve mind a koriiltekintden megterve-
zett eszkozoket, mind pedig a nem tervezett tényezdket), valamint szerepldvel egyiitt,
akiknek hatasuk van a szervezet tagjainak integritdsara. Noha az integritas-iranyitasi
rendszer kialakitoi szaméara gy jelennek meg, mint adott dolgok, amelyeken nem lehet
valtoztatni, fontos, hogy figyelembe vegyiik dket, éppen a szervezet tagjainak integrita-
sara gyakorolt hatasuk miatt. Ez a tdgabb kdrnyezet két rétegre bonthato.

Bels6 kornyezet

54. Az els6 réteget nevezziik ,,belsé kornyezetnek”, amely azokat a tényezdket és sze-
reploket jelenti egy szervezeten beliil, amelyek nem kozvetleniil fiiggenek 6ssze az in-
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tegritds-menedzsmenttel, de hatasuk lehet ra. A szakirodalom (Trevino & Weaver, 2003)
szerint példaul, a szervezeten beliil érzékelt korrektség 1ényeges hatassal lehet a szer-
vezet tagjainak integritdsara. Ha az alkalmazottaknak az a benyomasuk, hogy az 6ket
koriilvevé kornyezet nem korrekt, sokkal valoszinlibb, hogy megsértik az integritast.
Ebbdl eredden a szervezet minden eszkdze, amely hozzdjarul a korrektség érzetéhez
(példaul munkaerd-felvétel, jutalmazasi €és eldléptetési mddszerek), fontos kornyezeti
tényez6 lehet az integritds-menedzsmentben. Ennek az irdnyitdsi kdrnyezetnek a dontd
fontossagu hatasat nemzetko6zi eszk6zok is elismerik. A UNCAC 7. cikkelye a Kozszfé-
rardl példaul a munkaerd felvétele és eldléptetése soran kovetendd transzparens eljaras
mellett foglal allast, az IACAC (IIL. cikkely, 5. pont) pedig a ,,nyiltsag, méltdnyossag és
hatékonysag” elvének érvényesiilése mellett érvel a kormanyzati személytigyi politika
tekintetében. Az OECD Principles for Managing Ethics in the Public Service [OECD
alapelvek az etikai iranyitasra a kozszolgalatban] hangsulyozza, hogy ,,a vezetés irany-
vonalanak, eljardsainak és gyakorlatanak etikusnak kell lennie”, mivel ez ,,bizonyitja
egy szervezet etikai kovetelményeknek vald elkotelezettségét” (9. alapelv, OECD,
1998).

2. tablazat Az integritas-iranyitas rendszere: harom pillér és két réteg

és elbléptetésének kritéri-
uma, a kézbeszerzési el-
jarasoknak és a szerz6-
déskotések kezelésének
integritasi vonatkozasai,
beleértve a mindségérté-
kelés eszkdzének integri-
tasat stb.

szerz6déskotési me-
nedzsment, a pénzigyi
menedzsment stb. folya-
matai

Eszk6z6k Folyamatok Strukturak
Elsédleges Kodexek, szabalyok, Atfogo, allandé integritas- | Integritas-felelés, vezetés
eszkdzok iranymutatas, integritas- fejlesztési folyamat, allan-
képzés és tanacsadas, do fejlesztési folyamatok
Osszeférhetetlenség felfe- | az egyedi eszk6zok tekin-
dése stb. tetében; egyszeri projek-
tek eszk6zok bevezetése-
re vagy megvaltoztatasa-
ra stb.
Kiegészité Az integritas mint az al- Személyligyi menedzs- Személyligyi menedzs-
eszkdzok kalmazottak felvételének ment, a kdzbeszerzési és | ment, kdzbeszerzési és

szerz6déskotési me-
nedzsment, pénziigyi me-
nedzsment stb.

55. A bels6 kornyezet elemeinek hatasvizsgalatat a személyligyi eljarasok korrektségé-
nek értékelésén keresztiil (lasd 4.1.2F) integraljuk az integritas-iranyitasi rendszer-
be. Noha errdl azt mondtuk, hogy integritas-menedzsment eszkoze, valdjaban inkabb
egy szervezet belsé kornyezetének vizsgalati modja, az dontd fontossagu koztes valto-
zora (szervezeti korrektség) gyakorolt hatasanak a felbecsiilésével.
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Kiils6 kornyezet

56. A masodik réteg a ,,kiils6 kornyezet”, és a szervezeten kiviili szereploket €s ténye-
zOket foglalja magaban. A kozszolgalati szervezetek integritas-kulturaja kozos eréfeszi-
tés eredménye, nem csupan szervezeti szinten, hanem a k6zmenedzsment, a kormanyzat
szintjén is. Mivel a kiilsé kornyezet elemei a szervezet hataskorén kiviil esnek, a jelen
tanulmany nem foglalkozik veliik hosszasabban. Ugyanakkor, mivel mégiscsak hatasuk
van egy szervezet integritas-iranyitasi rendszerére, nem art figyelmet forditani rajuk. A
jelen tanulmany a szervezeten kiviili relevans jelenségeknek harom tipusat kiilonbozteti
meg. Mindegyik kiilonb6zd természetli, ezért kezelni is kiilonbozoképpen kell Oket,
mind a tanulméanyban, mind pedig az Ellendrzdlistaban.

57. Az els6, hogy lehetne hivatkozni szamos olyan potencidlis tényezore a gazdasagi
kornyezetben (példaul szegénység), a politikai kdrnyezetben (példaul a kdzigazgatés re-
formjat siirgetd kényszerek), a biindzési kornyezetben (példaul a szervezett biinozés
megprobal beépiilni a kozszféraba) stb., amely befolyasolhatja az integrits-
menedzsmentet. Azonban barmennyire fontosak legyenek is ezek a tényezok, a kornye-
zeti tényezok sokfélék, és egy altalanossagban megfogalmazott taniccsal, hogy mindet
figyelembe kell venni, nem sokra mennének, akiknek a gyakorlatban kell alkalmazniuk.
A jelen tanulménynak ehelyett az a célja, hogy a legfontosabb kornyezeti tényezdk
vizsgalatat integralja magaba az integritas-iranyitasi rendszerbe, ahogyan azt a 4. fejezet
targyalja majd. Igy ha egy adott szervezet integritas-iranyitasi rendszerét megfelelden
tervezték €s valositottdk meg, akkor az automatikusan azt jelenti, hogy figyelembe veszi
a leglényegesebb kornyezeti tényezdket. Ez sokféle modon torténhet. Egy alapos kocka-
zatelemzés (lasd 4.1.1.A) példaul biztositja, hogy a szervezet kornyezetében taldlhato
fobb kockazatok figyelembevétele megtorténjen. Hasonloképpen, az érdekiitkozést ki-
zar6 szabalyok (4.1.1.F) révén elkeriilhetove valik, hogy a szervezeten kiviili érdekek
befolyasoljak a szervezet integritasat.

58. Egy masodik, €s egyben nagyon fontos kategdria sok olyan szervezeten kiviili po-
tencialis eszk6zbdl all, amelyek hatast gyakorolhatnak az integritas-iranyitasi rendszer-
re. Ezek lehetnek szigoru értelemben vett integritasi eszkdzok (példdul nemzeti etikai
torvények vagy a kozérdekii bejelentések nemzeti rendszere), de mas eszk6zok is, pél-
daul azok, amelyeknek az a feladatuk, hogy ndveljék az elszdmoltathatésagot és az at-
lathatosagot, amelyek, akar kozvetleniil, akar kozvetve, szintén kihatnak a szervezet és
annak tagjai integritasara. Ezeket is sorra vessziik.

59. Szédmos ilyen eszkdz gyakran a szervezeteken beliil is 1étezik (éppen ezért ezeket a
kovetkezd fejezetben targyalni fogjuk), de lehetnek a szervezeten kiviili megfeleldi is.
Ezek kozvetleniil alkalmazhat6 kotelezd szabalyok (példaul fegyelmi intézkedés) vagy
nemzeti rendszerek, példaul egy etikai kddex minta, amelynek alapjan specifikus meg-
oldasok dolgozhatok ki a kiillonbozd allami szervezetek szamadra, figyelembe véve az
egyes szervezetek sajatsagos viszonyait. Ilyen példak:
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e kormanyzati szintli magatartasi kodex vagy etikai kodex;

e kormanyzati szinti 0sszeférhetetlenségi szabalyok ¢és kotelezé pénziigyi nyilat-
kozatok;

e kormanyzati szintli eléirasok a munkaviszony megsziinése utani idészakra; és

e kormanyzati szintli fegyelmi szabalyzat a kdzszolgalat szamara.

60. Egy kozszolgalat szamara kidolgozott fegyelmi szabalyzat példaul a kozszféra szer-
vezeteiben dolgozokra vonatkozé alapvetd normékat tartalmazza, felsorolva, mi szamit
elfogadhatatlan magatartadsnak, ¢s milyen fegyelmi eljarast és szankciokat kell alkal-
mazni az integritas megsértése esetén. A szervezeten beliil a vezetok dolga, hogy a fe-
gyelmi szabdlyzat eldirasait értelmezzEk, és idOben cselekedjenek, ha tigy tapasztaljk,
hogy az alkalmazottak megsértik az integritast. Ugyanakkor a nemzeti kormanyok egy-
fajta szabalyzatmintat is alkothatnak a kdzszférara vonatkozoan, amely segitséget nytjt
az egyes szervezeteknek, hogy megalkothassak a sajat szabalyzatukat, ami jobban tiik-
r6zi az adott szervezet specifikus koriilményeit (példaul a szervezet kiildetése, tevé-
kenysége, elvarasai, érdekeltjei, sebezhetd pontjai stb.).

61. Szamos ilyen eszkoz tipikusan csak a szervezeten Kkiviil 1étezik. A 4. fejezet nem
foglalkozik veliik, de potencidlisan fontos hatasuk miatt az Ellendrzolista megemliti
Oket. Ezekre példa:

e Azok a kiilsé ellendrz6 és auditmechanizmusok, amelyekkel felderitheték a
szabalytalansagok és a rendszerhibak, és amelyek javaslatokat tesznek az azok
kijavitasat szolgalo intézkedésekre.

e Azok a mechanizmusok, amelyekkel a kotelességszegés, kiillondsen a korrupcid
kiilso felderitése €s a biinteteljaras lefolytathato.

o FEtikai torvények, hogy legyenek a kozszolgélat legfontosabb értékei és elvei
alapjan kidolgozott normék. Az etikai torvények a kozszolgalatra szabott altala-
nos adminisztrativ szabalyokon tilmend, szigoribb normékat hataroznak meg,
¢és definialjak azokat az alapvetd normakat, amelyek kijeldlik a koztisztviselok
szamara megengedett magatartas hatarait.

e Kormanyzati szintli mechanizmusok a koztisztviselok szamara kotelezd pénz-
tigyi nyilatkozatok tekintetében, hogy meg lehessen akadalyozni Osszeférhetet-
lenségi helyzetek kialakulasat. Az ilyenfajta nyilatkozatok segithetnek abban is,
hogy felderithetd és biintethetd legyen a torvénytelen vagyongyarapodas.

e A partfinanszirozasrol €s a valasztasok finanszirozasarol szol6 térvények, annak
érdekében, hogy a politikai célu adomanyozasok atlathatova tételén keresztiil
megakadalyozzak az ebbdl kdvetkezd részrehajlast a dontéshozatalban.
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e Kormanyzati szintli szabdlyok a lobbizas transzparencidjanak és elszamoltatha-
a lobbitevékenység nyilvanossagra hozataldn keresztiil. Idetartozhat még a lob-
bistak magatartéskédexéneklo elfogadasa, annak érdekében, hogy fény deriiljon
a zart ajtok mogotti lobbizés ,,rejtelmeire”.

e Informacios, konzultacidés és participacidos mechanizmusok az allampolgarok
szdmara a kozpolitika és a kdzszolgalat kialakitdsdban és megvaldsitasaban egy-
arant. A nemzetkozi szintli eszk6zok — mint a UNCAC 13. cikkelye a Tarsada-
lom részvételérdl — a civil tarsadalomnak, a nem kormanyzati szervezeteknek
(NGO) ¢és a helyi kozosségen alapuld szervezeteknek a ,,korrupcié megakada-
lyozasaban ¢és az ellene vivott harcban” vald részvételét elémozditd és a tarsa-
dalmi tudatossagot ndoveld intézkedéseket javasolnak, mig az IACAC olyan
,mechanizmusoknak a megteremtését szorgalmazza, amelyek arra buzditjak a
civil tarsadalmat és a nem kormdanyzati szervezeteket, hogy vegyenek részt a

. . .z Py 11
korrupci6é megakadalyozasara tett eréfeszitésekben".

e A kozpénzek megfeleld ellendrzése

e Az adminisztraci6 egyszertsitése, kiilonosen az 11j informacids és kommunika-
cios technologiak hasznalataval, mint példaul az e-kormanyzati egyablakos por-
tal megoldasok (példaul e-kozbeszerzési portal), hogy csdkkenjen a biirokracia,
gyorsabb és atlathatobb legyen az ligyintézés.

62. Erdekes modon ezek az eszkozok, mikdzben pozitivan hatnak a szervezet tagjainak
integritasara, Gj dilemmakat is sziilhetnek. Az allampolgarok részvétele példaul bonyo-
lultabba és a dilemmak felmeriilésével szemben védtelenebbé teszi a dontéshozatalt,
mint a hagyoméanyos biirokracia zart dontéshozatali rendszere. Még akar az integritas
megseértésének ujabb kockazataival is jarhatnak. Mindezen 0jitasok megfeleld integri-
tds-menedzsmentje — példaul az Integritasi Rendszer kiigazitasan keresztiil — ezért szin-
tén elengedhetetlen. Az OECD némi Utmutatoval szolgdl ehhez az 4llampolgaroknak a
politikaalakitasba valo bevonasat tamogatni hivatott ,,iranyado ja.vaslata.ival”.12

63. Szamos olyan, a szervezeten kiviili potencidlis szereplé is van, akik hatast gyako-
rolhatnak a szervezet Integritas Rendszerére. A Transparency International altal kidol-
gozott ,,nemzeti integritasi rendszer” koncepcionak kdzponti eleme az integritasi szerep-

10 Az OECD Framework for Enhancing Transparency and Accountability in Lobbying [Keretterv a transzparencia és
az elszamoltathatosag eldmozditasara a lobbitevékenységben], valamint az egyes orszagokban kdvetett megoldasok
attekintése: Lobbyists, Governments and Public Trust: Building a Legislative Framework for Enhancing
Transparency and Accountability in Lobbying, www.oecd.org/gov/ethics.

1 ACAC III. cikkely, 11. pont

12 Az az allampolgéroknak a politikaalakitasba valo bevonasat timogatni hivatott tiz iranyad6 javaslat megtalalhatd:
Citizens as Partners: Information, Consultation and Public Participation in Policy-Making (lasd itt: www.oecd.org/-
govi/citizens).
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16k atfogd osztalyozédsa. A Transparency International kiillonbséget tesz azon szereplok
eltérd tipusai kozt, akiknek valamilyen hatasuk lehet egy szervezet integritas-irdnyitasi
rendszerére: ™

e torvényhozas;

e politikai partok;

e valasztasi bizottsagok;

e legfobb ellendrzési intézmények;
e birdsag;

o koOzszféra,

e renddrség és ligyészség;

e kOzbeszerzés;

e ombudsman;

e korrupcidellenes szervezetek;

e mgédia;

e civil tarsadalom;

e maganszektor;

e regionalis €s helyi kormanyzat; és

e nemzetkodzi intézmények.

64. Egy masik megkozelitésben inkébb a feladatokra kell koncentralni a szerepldk he-
lyett, akik egyébként ezeket a feladatokat ellatjak. A globalis korrupcidelleni egyezmény
— UNCAC 6. cikkely — szerint a korrupcid megeldzésére létrehozott testiileteknek a ko-
vetkez0 f0 feladatai vannak:

e Hatékony és 0sszehangolt korrupcioellenes iranyelvek megvaldsitasa, amelyek
elésegitik a tarsadalom részvételét és ... a koziigyek és a kozvagyon, az integri-
tas, az atlathatosag és elszamoltathatosdg megfeleld irényitésa.”14 A preventiv

13 www.transparency.org/policy_research/nis.

14 Lasd UNCAC 1. cikkely és 1. cikkely (a).
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korrupcioellenes testiilet ,,az ilyen iranyelvek megvalositdsanak az attekintésé-
ben és dsszehangoldsaban™ is szerepet jétszhatlS.

s v . ooror r . 7 16
e Akorrupcié megeldzésével kapcsolatos ismeretek bdvitése és terjesztése.”

15 Lasd UNCAC 1. cikkely (a).
18 Lasd UNCAC 1. cikkely (b).
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4. INTEGRITAS-IRANYITASI RENDSZER:
ESZKOZOK, FOLYAMATOK, STRUKTURAK

65. A jelen fejezet tovabb taglalja a szilard integritas-iranyitasi rendszer épitéelemeit
(lasd 3.1 szakasz). Harom pilléren alapszik, amelyek az integritas-iranyitas létfontossa-
gu elemei: eszkozok (4.1), folyamatok (4.2) és strukturak (4.3). A kovetkez6 szakaszok-
ban az ezek mindegyikén beliil megtalalhato két rétegrdl is szo lesz, amelyeket a korab-
biakban mar ugyancsak azonositottunk: az elsddleges ¢és a kiegészitd eszkdzokrol.

4.1. Eszkozok: Az integritas-menedzsment eszkozok kiegyensilyozott elegye

66. Az utdbbi években szamos integritas-iranyitasi eszkézt dolgoztak mar ki, és kiilon-
bozoképpen osztalyoztak oket. A szakirodalom (példaul OECD 2007) ¢s az OECD-
tagallamok tapasztalatainak attekintésére alapozva, a jelen tanulmény egy szilard integ-
ritds-iranyitasi rendszerben betoltendé négy funkcié szerint fogja csoportositani dket,
nevezetesen:

e az integritds meghatarozasa és definialasa;
e azintegritas felé vezetés;

e az integritds monitoringja; €és

e az integritas érvényesitése-megerdsitése

67. A jelen szakasz mindegyik funkci6 esetében a leggyakrabban hasznalt iranyitasi
eszkozoket targyalja, amelyeket azért fejlesztettek ki, hogy a négy funkcionak eleget te-
gyenek. Mindezt az alabbi 3. tablazat szemlélteti, egyetlen tdblazatban mutatva be a {6
elemeket. Lényegében a 2. tdbldzat masodik, ,,eszk6zok” oszlopat részletezi. A sorok-
ban'’ a szabalyokon alapulé/értékeken alapuld distinkci6 is megjelenik, a szilard integ-
ritas-irdnyitasi rendszer négy funkciodjara pedig az oszlopokban alkalmazza ezt. ElGrete-
kintd megkozelitést alkalmaz, amennyiben az integritas kockézatelemzését mar az in-
tegritas-iranyitasi rendszer kiindulépontjanal kezdi.

1 Meg kell jegyezni, hogy a ,,szabalyokon alapuld™/”értékeken lapuld” megkiilonbdztetés nem mindig olyan vilagos,
¢és nagyban fiigg az eszkoz specifikus megvaldsitasatol. A tablazat kiemeli az eszkdz domindns vonasait. A gyakorlati
hasznalatra tervezett ellendrzdlista révén kifinomultabb médon jelezhetd, hogy hol helyezkednek el az eszkozok a
szabalyalapt/értékalapu felosztas folytonossagaban.
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3. tablazat Az integritas-iranyitas eszkozeinek osztalyozasa

Az integritas
meghatarozasa és
definialasa

Az integritas felé
vezetés

Az integritas
monitoringja

Az integritas
érvényesitése/
megerdsitése

Elsédleges

Szabalyalapu

Kockazatelemzés
Magatartaskddex
Osszeférhetetlenségi
iranyelv

El6irasok ajandékok és jut-
tatasok elfogadasara

El6irasok a munkaviszony
megsziinése utani id6-
szakra

Strukturalis intézkedések
(pl. feladatkorok rotacioja)

Szabalyalapu integritas-
képzés

Eska, ,integritasi nyilatko-
zat” alairasa

Tanacs, tanacsadas

Kdézérdekl bejelen-
tések iranyelv
Panaszok kezelése
Felugyelet
Integritas tesztelése
Panaszok, kivizsga-
lasok rendszeres
nyilvantartasa
Integritas-sértések,
munkahelyi [égkor
mérése-vizsgalata

Hivatalos szankciok
Integritds megsér-
tése miatti eljarasok

Ertékalapu

Etikai dilemmak elemzése
Konzultacié a munkatar-
sakkal és az érdekeltekkel
Etikai kodex

Iratlan szabalyok felallitasa

Ertékalapu integritas-
képzés

Az integritasnak a rend-
szeres kommunikaciéba
integralasa (pl. az integri-
tasi iranyelveknek a bels6
és kulsé kommunikacios
csatornakon keresztul tor-
ténd bejelentése)

A menedzsment példamu-
tatasa

Integritas coaching és ta-
nacsadas

Integritas-dilemmak
felmérése

Az etikai dilemmak

és témak nem hiva-
talos szondazasa a
munkatarsak kdzott

Nem hivatalos
szankciok

Kiegészité

A jutalmazasi és el6léptetési rendszer korrektségének

felmérése

Megfelel6 eljarasok a kdzbeszerzésre, a szerz6dések

kezelésére, a kifizetésekre

Személylgyi intézkedések (pl. az integritas mint kritéri-
um a kivalasztasnal, értékelésnél és elbléptetésnél
Pénziigyi menedzsment intézkedések (pl. ,dupla kulcs”,

pénzlgyi ellenérzés)

Informacidmenedzsment-intézkedések (pl. az automati-

zalt adatbazisok védelme)

Min6ségmenedzsment intézkedések (pl. a minéségérté-
kelés eszkdzeinek felllvizsgalata)

Bels6 ellen6rzés és
audit
Klls6 ellen6érzés és
audit

68. A jelen fejezet a 3. tablazat eszkdzeit a négy funkcido mentén tekinti at. Az attekin-
tést két altalanos alapelv segiti, amelyeket kordbban eldzetes dontésként targyaltunk

meg:

Az els6: az attekintés soran allandéan hangstlyozni kell az integritds-menedzs-
ment szabalyokon alapul6 ¢s értékeken alapulé megkozelitése kozotti egyen-
suly sziikségességét. Ezt az egyensulyt az Integritasi Rendszer mint egész szint-
jén kell érzékelni, nem az egyes integritas-iranyitasi eszk6zok, még csak nem is
az integritas-irdnyitasi rendszer szintjén. Mas szavakkal, nem csupéan az elsddle-
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ges ¢s a tdmogatd intézkedéseket (példaul integritas-irdnyitasi rendszer) kell fi-
gyelembe venni, hanem a bels6 és kiils6 kontextust is.

A masodik: az attekintés rendszerszeri megkozelitést tiikroz; az integritas-
iranyitasi rendszer eszkdzei kolcsondsen fiiggnek egymastol, ezért koordinaciora
van sziikség kozottiik, de mivel a kornyezeti elemektdl is fiiggenek, ennélfogva
sziikség van a veliik valo 6sszehangolasra is.

4.1.1. Az integritas meghatdrozdsa és definidldasa

Két minimalis feltétel

69. Az integritas-iranyitasi rendszer elsé funkcidja, hogy meghatarozza a magatartassal
kapcsolatos elvarasokat: milyen értékek fontosak a szervezet szamara, mely szabalyok-
nak kell engedelmeskedni? Sokféle eszkdz van, amelyek kiilonb6zé kombinacioban va-
16 alkalmazéasaval meghatarozhatjuk és definidlhatjuk az integritast, és az eszkozok
adott kombindacidja a helyi koriilményektdl fiigg. De barmilyen kombindaciora esik is a
valasztas, két minimalis és szorosan Osszefliggd feltételnek teljesiilnie kell, hogy kije-
lenthessiik, az els6 funkcio elegendden teljesiilt — az atlathatdsagnak és az elszamoltat-
hat6sagnak:

Eldszor is, a kozszféra szervezeteiben dolgozd koztisztviseldvel szemben ta-
masztott minimalis elvarasoknak atlathatonak kell lennitik. A koztisztviseld
szamara vilagosnak kell lennie, igazdbdl mit varnak el téle. Az atlathatosag mér-
téke, a helyi koriilmények ¢€s stratégia fiiggvényében, valtozé lehet. Azok a szer-
vezetek, amelyek a szabalyokon alapuldo megkdzelitésre helyezik a hangsulyt,
értelemszerlien explicitebb és pontosabban koriilirt atlathatdsagra torekednek,
mint az értékeken alapuld megkozelitést hangsulyozo szervezetek. De még ez
utobbiaknal is kell mindig lesz egy minimalis explicit rendszer, és az értékalapu
megkozelités eszkozei is az atlathatdsagra torekednek, akar tobb egyéni mérle-
gelés mellett is.

Masodszor, barhogyan torténik is az integritasi szabalyok meghatarozésa és de-
finialasa, ezt gy kell megtenni, hogy a koztisztviselok tetteikért elszamoltat-
hatok legyenek. A vilagosan megfogalmazott szabalyok lehetdvé teszik a szaba-
lyokat megsértd munkatarsak kisziirését €s szembesitését e cselekedetiikkel. A
szabalyok tehat egyfajta k6zds rendszerként, k6zds nyelvként funkciondlnak,
amely elomozditja az integritasrol folyo diskurzust, és megkonnyiti a rosszallas
kinyilvanitasat az integritasi normak megsértésével szemben.

A konzultdcio fontossdaga: Sziikséges mind ,meghatdarozni”, mind ,,definialni”

70. Annak érdekében, hogy ennek a kritériumnak eleget tehessiink, fontos, hogy elészor
1s meghatarozzuk, azutan pedig definialjuk a kozszféra szervezeteiben dolgozé koztiszt-
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visel6ktél elvart integritast.’® Mindkét 1épés lényeges. Némely szervezet Gigy dont, hogy
csak a masodik 1épésre szoritkozik, az integritas definidlasara, anélkiil, hogy az eloké-
szitd folyamatot, az integritds meghatarozasat elvégezné. Ez a két 1épés ugyanakkor
Osszefiigg. Az integritasi kodex példajaval lehet szemléltetni. Egy szervezet donthet
ugy, hogy egyszeriien lemasol egy mar 1étez6 kodexet vagy a nemzeti kddex-mintat, €s
azutan ugy modositja, hogy a szervezet kodexe legyen: az integritas definidlva van, de
nem eldzte meg egy olyan folyamat, amikor a kddex tartalmat hatarozzék meg. Az a
dontés, hogy atugorjak a meghatarozas-fazist, harom sulyos kockazattal jar:

e ElOszor, ha a kddex nem szervezetspecifikus szabaly-felallitasi folyamat
eredménye, ennek komoly kockéazata lesz a relevanciajara nézve. Olyan
szempontokat hangsulyozhat, amelyek nem relevansak, ugyanakkor fi-
gyelmen kiviil hagyhat olyanokat, ahol Gtmutatasra lenne sziikség.

e Masodszor, ahogy fentebb emlitettilk, a kdédex csupan egyik eleme a
komplex szabaly-meghataroz6 eszkozoknek, amelyeknek megfeleld
egyensulyban kell lenniiik. Ha csak egy polcrol lekapott kodexet haszna-
lunk fel, amely nincs gondosan elhelyezve ebben az 4tfogd rendszerben,
akkor nemkivanatos eredményeket idézhetiink el (példaul mert ellent-
mondas lesz egyfeldl a kodex tartalma és stilusa, masfeldl pedig a szerve-
zet mas szabdlyalkoto eszkozeinek tartalma €s stilusa kozott.

e Mig az el6zd két ok a kodex mindségével kapcsolatos, a harmadik inkabb
pszicholdgiai természetli. Ha az alkalmazottakat nem vonnak be a kodex
kialakitasanak folyamataba, és mindenki tisztdban lenne azzal, hogy az
csupan egy masik reprodukciodja, akkor ez drasztikusan csokkenthetné az
alkalmazottakban a kodexszel kapcsolatos tulajdonosi érzést. Ezt a prob-
1émat fejezi ki a frappans ,,a kodex semmi, a kodexolds minden” mondas
(Kaptein & Wempe, 1998). Noha a mondés természetesen tiilloz, mégis jol
ragadja meg a kodex megalkotasaban valo részvétel fontossagat.

Attekintés

71. Annak kifejtése utan, hogy az integritasnak mind a meghatarozasahoz, mind pedig a
definialadsdhoz eszkozokre van sziikség, most sorra vessziik ezeket. Az elébbinél az esz-
kozok két tipusat kiilonboztetjiik meg: kockdzatelemzés (A), dilemmak elemzése (B), il-
letve az alkalmazottakkal és érdekeltekkel valo konzultacid (C). Az integritas definidlé-
sara szolgalo eszkozok esetén, hasznos megkiilonboztetni a kodex megirasat (D), a sza-
balyok felallitasdnak kiilonb6z6é modjait, amelyekhez nem kapcsolodnak irott kodexek
(E), és a specifikusabb strukturdlis intézkedéseket. Ez utdbbiaknal kiilonbséget lehet
tenni az integritas-irdnyitasi rendszer elsddleges strukturalis intézkedései, mint az dssze-
férhetetlenségi irdnyelvek vagy a munkaviszony megsziinése utani idészakra vonatkozo

18 Természetesen ez nem egyszeri, hanem allando eljaras, ahol a szabalyokat a valtozo kériilményekhez igazitjak.

38



GOV/PGC/GF(2009)1

eldirasok (F) és a kiegészitd strukturalis intézkedések, mint személytigyi politika, kdz-
beszerzésre, a szerzodések kezelésére vagy a pénziigyi menedzsmentre vonatkozo in-
tézkedések (G) kozott.

72. Miel6tt nekilatnank az eszk6zok megtargyalasanak, fontos hangsulyozni, hogy ezek
az eszk0z0k az integritas-iranyitasi rendszer négy funkcidja koziil csak az elsdt jelentik.
Az integritds meghatarozéasa és definidlasa csak a kezdet. A kovetkezé harom funkcid,
amelyeket a késdbbiekben targyalunk, éppoly fontos.

A. Kockazatelemzés

73. Az integritds meghatarozasanak egyik mind népszeriibb modja, ha az integritasra le-
selked6 veszélyekre fokuszalunk. A kockazatelemzés soran feltérképezik a kényes fo-
lyamatokat (példaul kdézbeszerzés, alkalmazottak eldléptetése, ellendrzése stb.), a ké-
nyes funkcidkat (tipikusan a feleldsséggel jard poziciok a kényes folyamatok kezelésé-
ben, illetve a dontéshozatalban altaldban), €s azonositjak azokat a pontokat, ahol jelen-
t0s az integritas megsértésének kockazata (példaul a tendereztetési eljaras kivalasztasa
vagy az elnyert szerz6dés modositasa). Ez az elemzés szolgél azutan alapul a szervezet-
nek tett ajanlasok szamara azt illetéen, hogy miként noveljék a szervezet rugalmassagat
az ilyen kockézatok kivédésében, kiilonosen a korrupcidval szembeni ellenéllasat.
Minthogy az elemzés azokra a kockazatokra fokuszal, amelyek a szervezet struktarajaba
vannak dgyazva (folyamatok ¢s funkciok), a megoldéasok is tipikusan strukturalis termé-
szetliek, példaul a feladatkordk rotacioja, Osszeférhetetlenségi szabalyok, ajandékok és
juttatasok elfogadasanak szabalyozésa stb.

74. Ezeket a strukturalis intézkedéseket késobb részletesen is megtargyaljuk (lasd C, E
¢és F részek). A tanulmany ezen a ponton csak arra figyelmeztet, hogy barmilyen hasz-
nosak legyenek is az ilyen kockézatelemzések €s az azokat kovetd, strukturalis intézke-
désekre tett javaslatok, fontos tudatdban lenniink, hogy mint tipikusan az integritas-
iranyitas szabalyokon alapuléo megkozelitésébe illo intézkedések, e megkozelitésnek
mind az elényeivel, mind pedig a hatranyaival rendelkeznek, mint azt fentebb mar emli-
tettiik. Vilagos keretet jelentenek a koztisztviselok szamadra, és csokkentik az integritas-
sértés kozvetlen kockézatat, de az ellendrzéssel szembeni elfogultsaguk nemkivéanatos
iranyokba is terelheti a szervezet kulturajat. Ha kockazati megkdozelitéssel tal messzire
mennek, ez a vezetdk bizalmatlansaganak tlinhet, alddsva ezzel az alkalmazottak belsd
motivaciojat, ami viszont csOkkentheti a hajlanddsagukat arra, hogy etikus magatartast
tanusitsanak.

75. Osszegezve, mint minden maés lehetséges eszkdzt, a kockazatelemzéseket (és az
azokat kovetd intézkedéseket) is a szabalyokon alapul6 és az értékeken alapuld eszko-
z0k kozott figyelmesen kialakitott egyensulyban kell elhelyezni, amely érzékeny a szer-
vezet specifikus kornyezetére.

B. Etikai dilemmak elemzése

76. A kockazatelemzés, bar széles korben ismert, nem az egyediili eszkdz az integritas
meghatarozasara. Vannak egyéb technikak is annak kigondolasara, hogy milyen etikai
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utmutatasra van sziikségiik a szervezet tagjainak. Ezeket gyakran nem 6nmagukban te-
kintik technikanak, €s tobbnyire csak futdlag, az integritasi kédex kidolgozasanak elo-
készitd 1épéseiként tesznek roluk emlitést. Pedig nagyon hasznosak lehetnek mint alter-
nativak, vagy még inkabb mint a hagyomanyos kockazatelemzés technikajanak Kki-
egészité elemei.

77. A jelen szakasz is egy ilyen elemzéstechnikara fokuszal: a dilemmaelemzésre. A di-
lemmak ,,olyan helyzetek, amelyekben értékek és normak forognak kockan, és szdmos
alternativa koziil kell valasztani egyet, mikozben j6 érvek szélnak mindegyik megoldas
mellett” (leforditva és atvéve Karssingtdl (2001:93)). Mas szavakkal, barmit tesziink is,
annak erkolcsi ara is lesz: bizonyos értékeket, normakat vagy érdekeket nem fogunk
respektalni. Az ilyesfajta dilemmak leltdra nagyon hasznos lehet azokon a teriileteken,
ahol Gtmutatasra és timogatéasra van sziikség.

78. Gyakorlati megkdzelitésként Kaptein azt javasolja, hogy szervezziink kétfajta mun-
kacsoport-tilést:

e Azelso iilésen a szervezet tagjai készitsenek listat a munkéjukkal kapcsolatos
dilemmaikrol, ,,dilemmagytijt6-iilés” keretében.

e A masodik iilésen megvitatjak az azonositott dilemmakat, ,,dilemmaelemzo-
ilés” keretében. Ez utdbbiban ,,az alkalmazottak vitaforuma megvizsgalja a
tényleges dilemmak igy 0sszeallt korét, hogy meghatarozza:

milyen normak és értékek litkoznek;

- milyen kockazatokkal jarnak a valasztasi lehetdségek;

- milyen elvek, alapértékek vagy megfontolasok élvezhetnek elsébbséget;
- milyen elvarassal jar ez az alkalmazottakra nézve; és

- milyen szervezeti intézkedések sziikségesek” (Kaptein, 1998:130).

79. Vannak hasonldosagok az ilyen dilemmaelemzés €s az eldbb targyalt kockazatelem-
zés kozott, de Iényeges eltérés van az altalanos filozofidjukban. A dilemmaelemzés in-
kabb hajlik az integritas-iranyitas értékeken alapuldé megkozelitése felé, ami azutdn ma-
géaban az elemzésben is tiikr6zddik, csakugy, mint az abbdl levont ajanldsokban. Harom
kiilonbség kiilonosen figyelemre mélto:

e Az elsd, hogy noha lesz bizonyos atfedés, de lesznek 1ényeges kiilonbségek is
azokban a helyzetekben, amelyeket problematikusként azonositanak. Akadnak
olyan erkdlcsi dilemmak, amelyeket nem lehet szervezeti kockazatként kezelni,
¢s vannak bizonyos kockéazatok, amelyeket nem lehet dilemmaként azonositani.

e A masodik, hogy mig a kockézatelemzés problémas helyzetekre (,,kockazatok-
ra”) fokuszal, amelyeket csokkenteni kell, a dilemmak elemzése abbol a felte-
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vésbdl indul ki, hogy a dilemmak elkeriilhetetlenek, és nem is mindig kivanatos
megprobalni elkeriilni a dilemmakat. Néha jobb elfogadni azt, hogy vannak terii-
letek, ahol dilemmak meriilhetnek fel, és jobb bizni munkatarsakban, és tAmo-
gatni Oket abban, hogy kezeljék azokat.

e A harmadik, és talan legfontosabb, hogy mint az integritas-iranyitds minden
egyéb szabalyokon alapul6 eszkdze, tigy a kockéazatelemzés is mutat némi bi-
zalmatlansagot a szervezet tagjaival szemben. A szervezetet meg kell védeni
azoktol az alkalmazottaktol, akik kihasznalhatjak a szervezet kockéazatokkal
szembeni ellenallasdnak gyengeségeit. A dilemmaelemzés viszont inkabb biza-
lomteljes. A szervezetnek ismernie kell a dilemmakat, hogy jobban tdmogathassa
a tagjait abban e dilemmak kezelésében.

80. A kovetkeztetés, mint mindig, természetesen az, hogy mindkét elemzéstipus fontos,
¢és hogy a kettd kozti egyensulyt fenn kell tartani. Mégis, olyan idészakban, amikor a
hangstly a kockazatelemezés felé tolodik el, ezt hasznos lehet dilemmaelemzéssel tuda-
tosan ellensulyozni.

C. Az alkalmazottakkal és az érdekeltekkel torténd konzultacio

81. Noha az eldz6 két eszkdz esetében is kapott bizonyos szerepet az alkalmazottakkal
¢s esetleg az érdekeltekkel torténd konzultacio, ez az eszk6z olyan konzultaciot jelent,
amely nem csupan a kockdzatokra és az etikai dilemmakra, hanem az integritdsnak
minden aspektusara vonatkozik. Itt a cél az, hogy egyfajta leltart készitsiink az alkalma-
zottak és érdekeltek aggodalmairdl és elvarasairdl, inputnak hasznalva az integritas de-
finidlasakor (példaul integritdsi kodex formdjaban). FOként az érdekeltekkel torténd
konzultacié tekintheté meglehetdsen 0 fejleménynek, de az elényeit mindinkabb meg-
értik és hangsulyozzék. Az érdekelteken minden olyan résztvevot értiink, akinek érdeke
(,,része”) van a szervezetben: a szocidlis szolgaltatast nyujto szervezet ligyfeleit, a kor-
nyezetvédelmi feliigyeldség altal ellendrzott cégeket, a borton fogvatartottjait stb. Az
érdekeltek gyakran testesitnek meg egy bizonyos értéket vagy értékek egész sorat, ame-
lyek figyelmet érdemelnek a szervezet integritdsi kodexében vagy az integritast definia-
16 egyéb eszkozokben.

82. Ugyanakkor barmilyen hasznos is legyen az alkalmazottakkal és az érdekeltekkel
vald konzultacio, két figyelmezteté megjegyzést fontos szem el6tt tartani:

o Az els6, bar az alkalmazottak és az érdekeltek segithetnek meghatarozni a szer-
vezet kiildetését és integritdsi normait, mégsem lehet 6vék a végsé sz6. A koz-
szféra szervezeteinek céljat végsd soron politikai-demokratikus-adminisztrativ
folyamaton keresztiil hatarozzak meg. El6fordulhat, hogy egy ilyen szervezetnek
a sajat alkalmazottai €s a hozza egyéb modon kapcsolddok ellenében kell csele-
kednie azért, hogy eleget tehessen a demokratikusan meghatarozott kiildetésé-
nek. Az alkalmazottak és érdekeltek kozremiikodése tehat nagyon hasznos és
fontos, de nem dontd kritérium.
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e A masodik figyelmeztetés gyakorlatiasabb természetli, mivel a konzultaciok
rengeteg raforditast igényelnek. A széles kori konzultaciok példaul sok idot
vesznek igénybe, és ha tul sokéig tartanak, akkor az integritas meghatarozasanak
folyamata elveszitheti a lendiiletét, ezzel csokkentve a hatasat. Helyénvalo le-
het tehat a konzultacids folyamat némi pragmatikus alapon torténd korlatozasa —
figyelembe véve a rendelkezésre allo forrasok legjobb kihasznalasat.

D. Magatartdsi kodex vagy etikai kodex

Bevezetés

83. Az integritasi kodexek valoszintileg a legismertebb eszkdzei az integritds menedzs-
mentnek. Lényegi részét alkotjdk a mar l1étez6 nemzetkozi eszkdzoknek, beleértve a
UNCAC 8. cikkelyét is, amely hivatkozik a Koztisztviselok Nemzetk6zi Magatartasi
Kodexére™ és az Eurépa Tandcs Koztisztviselok Magatartasi Minta-kodexére®

84. A jelen al-szakaszban eldszor néhany, az integritds-kddexekre vonatkozéd fogalmi
kérdést tisztazunk, az e kddexek hatasaval foglalkozo kutatdsok néhany eredményét is-
mertetjiik. Ezt koveti néhany konkrétabb politikai ajanlas, amelyek az integritasi kode-
xek hatalyara és tartalmara vonatkoznak, nevezetesen:

e Jobb-e egyetlen kddex mellett donteni, amely lefed az integritdssal kapcsolatos
minden irdnymutatdst, vagy specidlis kodexeket valasztani, amelyek specialis
utmutatassal szolgalnak bizonyos témak, helyzetek és feladatok kezelésére?

e Van-e barmilyen tartalmi irdnyelv egy kodex Osszeallitdsara?

Fogalmi kérdések

85. Gyakran tesznek kiilonbséget a ,,magatartasi kodex” €s az ,,etikai kodex” kozott. A
megkiilonboztetés rendszerint a kodex tartalmara és arra a modra is vonatkozik, ahogy
érvényre juttatjak:

e A ,magatartasi kodex” az integritds-menedzsment szabalyokon alapulé meg-
kozelitésének egy tipikus eszkoze. Akarcsak ez az altalanosabb jellegli megkoze-
lités, abbdl a feltevésbdl indul ki, hogy az emberek alapjdban 6nzdk, és csak ak-
kor tanusitanak integritast, amikor az egybeesik a sajat érdekeikkel is. Ezért egy
kivanatos mddon részletes magatartasi kodex leirja, mégpedig a lehetd legkonk-
rétabban ¢s legegyértelmiibben, hogy mi az elvart magatartas. Egy ilyen maga-
tartasi kodex szigora eljarasmodokat is meghatdroz a kodexben irottak érvénye-

19 A Kéztisztviselok Nemzetkozi Magatartasi Kodexét az ENSZ Kozgylilése hagyta jova. A Kodex megtalalhato a
Kozgytilés 51/59 szamu, A korrupcid elleni fellépésrdl 1996. december 12-én hozott hatdrozatanak fiiggelékében
(lasd itt: www.un.org/documents/ga/res/51/a51r059.htm).

20 A Koztisztvisel6k Magatartasi Minta-kodexe az Eurdpa Tandcs Miniszteri Bizottsiganak a koztisztviselok maga-
tartasi kodexérol szol6 R(2000)10 szami ajanlasanak fliggelékében talalhato.
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sitésére: rendszeres ellendrzést és szigor biintetést azoknak, akik megszegik a
szabalyokat.

o Az ,etikai kédex” viszont az értékeken alapuld megkozelitésben gyokerezik.
Altalanos értékekre fokuszal, nem pedig konkrét magatartasi sorvezetdkre, job-
ban bizva a szervezet tagjainak képességében az 6nallé moralis gondolkodésra.
Ahelyett, hogy megmondana, mit kell tenni, a szervezet egy altalanos keretet ki-
nal tagjainak, amely meghatarozza az altalanos értékeket, és tdmogatja, képzi és
felkésziti Oket ezeknek az értékeknek a napi valos €letben torténd alkalmazasara.

86. Ami a két kodex kozti valasztast illeti, az ajanlas az, hogy ezt a szabalyokon alapu-
16 és az értékeken alapulé megkozelitések kozotti egyensily tigabb kérdéskorébe
kell helyezni, amelynek figyelembe kell vennie a kiils6 kdrnyezetet is. Ha a szervezeten
kiviil, de a szervezetre alkalmazhatéan mar rendelkezésre all egy nagyon részletes ¢€s jol
kidolgozott jogi keret, akkor kijelenthetd, hogy nincs sziikség részletes szabalyokon
alapulo kodexre a szervezeten beliil. Ehelyett kinyilvanithatd, hogy értékeken alapul6
kodexre (etikai kodex) van sziikség, amely visszaallithatja az altalanos szabalyokon ala-
puld/értékeken alapuld egyensulyt a szervezet Integritdsi Rendszerében. Ha viszont a
szervezeten kiviil csupan néhany irdnyelv van, akkor a szervezetnek esetleg kompenzal-
nia kell ezt a hidnyossagot azzal, hogy egy részletes, iranyad6 szabalyokon alapul6 ko-
dexet (,,magatartasi kodexet”) készit.

87. A legtdbb szervezet valahol kozépen talalja magat a két helyzet kozott, ezért valo-
szinlileg a két kodexfajta kozotti hibridet valasztja. Példaul egy olyan kodexet, amely
szdmos érték koré rendezddik, €s ezen értékek mindegyikét tovabb részletezik még spe-
cifikusabb elvek €s szabalyok, hogy ha sziikséges, utmutatoként szolgaljanak az értékek
alkalmazasakor.

88. Egy masik fogalmi zavar egyfeldl a kédexek, masfeldl a hozzajuk kapcsolodo esz-
kozok, mint a kiildetés-kinyilatkoztatasok, érték- kinyilatkoztatasok, szabalyzatok
stb. kozotti viszonnyal kapcsolatos. A szakirodalom egyfajta osztalyozasat adja ugyan
ezeknek a kiilonféle eszkozoknek (példaul Kaptein, 2003), de a jelentésiiket illetden
nincs széles korli egyetértés. Hasonld zavar jelentkezik a vald élet szervezeteinél, ahol
mindezeket a fogalmakat a jelek szerint, szervezettdl fliggden, igen kiilonbozd jelentés-
sel hasznaljak. Ahelyett, hogy megprobalnank teoretikus kiilonbséget tenni, talan ajanla-
tosabb pragmatikusan elfogadni azokat a meghatarozasokat, amelyeket a kozszféra adott
szervezeteinél mar haszndlnak. A sziikségletek (kockazatelemzés és/vagy dilemmaelem-
z¢€s révén megallapitott) leltdrara és a mar 1étezd eszkdzok leltarara alapozva el lehet
donteni, milyen tovabbi eszkdzokre (etikai kodex, magatartasi kodex vagy mas integri-
tas-meghatarozé eszkoz) van sziikség.

43



GOV/PGC/GF(2009)1

3. keret Az etikai kodexek hatasa: vizsgalatok és tapasztalati tények

Sok vizsgalatot végeztek mar az etikai kddexekre vonatkozéan, de a legtdbbjik inkabb
leird jellegl, mintsem a kddexek hatasat értékelné (Cleek és Leonard (1998: 619); Plant
(2001)). Loe et al. (2000: 194) 17 tanulmanyt ismertet, amelyek a magatartasi kédexek
hatasat vizsgaltak, és arra jutott, hogy ezek tdbbsége ,kimutatta, hogy a kdédexek befo-
lyasoljak az etikai dontéshozatalt, és segitenek emelni az etikai kérdésekkel kapcsolatos
altalanos tudatossag szintjét”. Tébb ilyen tanulmany szerint a hatas erésebb volt, ha a
szankcidkhoz magatartasi kodex is kapcsolddott, mivel ez azt jelentette, hogy a felsé ve-
zetés elkotelezett a kédex irant (Ford & Richardson, 1994: 216). Masok ugy talaltak, hogy
sok kodex meglehetésen homalyos, és 6nmagaban a kédex megléte nem elegendd ah-
hoz, hogy javuljon az etikai magatartas (Collins, 2000: 16). A maganszektorra iranyulo
vizsgalatok alapjan Doig és Wilson arra kovetkeztet, hogy ,a kédexek, amennyiben egy-
magukban alkalmazzak 6ket a magatartas, a kultura és a teljesitmény meghatarozasara
(...) talan kevésbé eredményesek, mint azt az inditvanyozoik gondoljak” (1998: 148): ,az
etikai kérnyezet meghatarozasara és a hatékony megvaldsitasukra térténé hasznalatuk
egy tanulasi folyamat része kell, hogy legyen, amely emlékezetbe vésést, megerdsitést
és mérlegelést kivan” (Ibid.: 140). Hasonloképpen, Cleek és Leonard 81998: 628) vizsga-
latuk soran ugy talaltak, hogy az etikai kédexnek nincs hatasa, de nem zartak ki, hogy
mas eszkdzokkel kombinalva hatékony lehet.

A kozszféraban nagyon korlatozottan kerilt sor etikai kddexekkel kapcsolatos vizsgala-
tokra. Az Amerikai Kézigazgatasi Tarsasag tagjai kozott végzett felméréseiben (Bowman
& Williams, 1997; Bowman, 1990) Bowman ugy talalta, a hivatasukat gyakorlok inkabb
pozitivan viszonyulnak a kédexhez, és hajlamosabbak azt hinni, hogy azok kedvezé ha-
tast fejtenek ki. Flake és Grob (1998) a kézszféra etikai kddexeinek tartalmat vizsgalta, és
azt talalta, hogy ,ezek dramai mértékben hajlanak arra, hogy a dolgot a kénnyebbik vé-
gén fogjak meg”, azaz a térvénnyel és jogszabalyokkal valé 6sszhangot hangsulyozzak.
Ezek és méas elemzések érdekesek ugyan, de ,a kddexek és a tényleges magatartas ko-
z06tti viszony vizsgalata még varat magéra” (Gilman & Lewis, 1996: 522). Az egyik, a kdz-
igazgatasban (varosi és megyei vezetbk kdrében) a témaban végzett kutatds szerint
»nincs lényeges kuldnbség a valaszok kézépeértéke kdzott (egy erkodlcsi mérlegelést vizs-
galé tesztben), ami annak lenne tulajdonithatd, hogy a hatésagnak van etikai kédexe
vagy nincs” (Stewart & Sprinthall, 1993: 211). Egy érdekes leir6 jellegl tanulmany az Uj-
zélandi Kdzszolgalati Bizottsag 2007-ben készult felmérése, amelyet az Etikai Eréforras
Kozpont®* végzett 4642 koztisztviselé megkérdezésével. A valaszadd koztisztvisel6k 96
szazaléka szdmolt be arrél, hogy hivataluk irott integritasi és magatartasi szabalyzattal
rendelkezik. A megkérdezettek fele szamolt be arrdl, hogy hivatalukban van kijeldlt sze-
mély, telefonvonal, e-mail cim vagy internetes oldal, amelyen keresztul tanacsot kérhet-
nek az integritassal és magatartassal kapcsolatos tgyekben.

Osszegezve, a tapasztalatok igen vegyesek. Ez ésszhangban van azzal a hipotézissel,
miszerint az integritasi kddexnek csak akkor van lényeges hatasa, ha az része, és kon-
zisztens része egy szélesebb integritds-iranyitasi rendszernek.

Egy vagy tobb kodex?

89. Vannak szervezetek, amelyek amellett dontenek, hogy minden integritasra vonatko-
z6 iranyelvet egyetlen atfogd kodexbe gylijtenek Ossze. Mdas szervezetek szintén egyet-

2L A kozszolgalat integritasarél és magatartisarol szolo felmérés megtalalhato itt: www.ssc.govt.nz/upload/down-
loadable_files/Integrity_and_Conduct_Survey_of Findings.PDF.
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len kodex mellett dontenek, de ezt kiegészitik tovabbi, konkrétabb utmutatasokkal. Ezek
fokuszalhatnak egy bizonyos témara (példaul Osszeférhetetlenség, az informaciok fel-
hasznalésa, specialis pénziigyi szempontok) vagy a szervezeten beliili kiilondsen sebez-
hetd feladatkorokre, illetve szereplokre (példaul kozbeszerzési és szerzddéskotési me-
nedzsment, ellenérok, a készpénz kezelésével foglalkozo alkalmazottak, bizalmas in-
formaciokat kezeld alkalmazottak stb.). De akadnak olyan szervezetek is, amelyek
egyaltalan nem akarnak atfogo6 kodexet, €s csupan egyedi kodexeket dolgoznak ki meg-
hatarozott témakra, meghatarozott feladatokra.

90. Mindharom allaspont, a koriilményektdl fliggéen, védhetd. Az atlathatdsag és el-
szdmoltathatosag (lasd fent) céljat szem el6tt tartva azonban minimalis kdvetelménynek
kell lennie, hogy minden integritasra vonatkozé irdnyelvnek konnyen elérhetének kell
lennie, idealis esetben egy helyrdl vagy forrasbol, példaul a szervezet belsé honlapjan.
Az egyik kiilondsen vonz6 lehetdség, ha egy altalanos, meglehetdsen vékony, atfogod
kodexet készitenek, amelyet azonban a szervezeten beliili integritassal kapcsolatos 0sz-
szes egyeb iranyelv portaljanak tekintenek. Vegyiik a kovetkezd példat: az altalanos ko-
dex egyik alapelve, mondjuk, az ,,atlathatdsag”. A kodex ezutan roviden megmagyaraz-
za ezt az értéket, és hivatkozik az informécios szabadsagrol szol6 torvényre is, mint fon-
tos forrasra, amely szabalyozza a gyakorlatban vald alkalmazasat. Az egész részletes
szabalyozast valosziniileg tulsdgosan nehézkes lenne belevenni a kédexbe, de ha az el-
¢érhetd elektronikusan, akkor be lehet sztrni egy linket a torvényre és annak alkalmazési
szabdlyaira utaldan. Ha ez a fajta hivatkozas modszeresen torténik, akkor a kodex ugy
miikddik, mint egy igazi portal, minden integritassal kapcsolatos kérdés és dolog refe-
renciahelye, amely megadja az integritas szabalyait és iranyelveit.

4. keret Az integritasi kodex megfogalmazasa: modszerbeli és tartalmi iranyelvek

A szakirodalom szamos kritériumot és iranyelvet dolgozott ki az integritasi kédexek megalko-
tasara.”> Az alabbiakban egy valogatas kdvetkezik azokbdl az ajanlasokbdl, amelyek ezeken
az iranyelveken és a tapasztalatok tanulsagain alapulnak:

o Fontos el6készité lépés, hogy a kodexet el6zze meg a felsé vezetés (politikai
és/vagy hivatali) altal irott levél, amely elmagyarazza, miért van sziikség a kédex
elkészitésére, és hangsulyozza annak fontossagat.

e A kodexnek maganak egy bevezetdvel kell kezdédnie, amely kitér a kddex céljaira
és jellemzdire. A teljesség igénye nélkil kdvetkezzen egy lista azokkal a szempont-
okkal és kérdésekkel, amelyek felvethetdk:

- Célok: Milyen elvarasoknak kivan eleget tenni a kodex?
- Hatokér: Kire vonatkozik a kédex?
- Ervényesités: Ervényesitheték-e a kddexben foglaltak, és ha igen, hogyan?

- Kapcsolattartd: Kihez fordulhatnak az alkalmazottak, ha kérdésik van a kédex
tartalmaval vagy érvényesitésével kapcsolatosan?

22 K¢t kiilondsen hasznalhatd iranyelv talalhaté az Ethics Resource Center tomor, de igen hasznos kézikdnyvében
(www.ethics.org/resources/code-construction.asp), valamint Kaptein és Wempe egyik cikkében (1998).
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4. keret Az integritasi kddex megfogalmazasa: Médszerbeli és tartalmi iranyelvek
(folytatas)

- Az értékek és szabalyok hierarchiaja: A kodex olvaséjanak kell-e barmilyen fon-
tossagot tulajdonitania annak, hogy milyen sorrendben jelennek meg az érté-
kek/szabalyok?

- Ellentmondasos értékek: Mi a teendd, ha a kédexben szereplé értékek ellent-
mondasban vannak egymassal? Nyujt-e tamogatast a szervezet azoknak az al-
kalmazottaknak, akik ilyen dilemmaval talaljak szemben magukat (példaul kép-
zéssel, oktatassal, tanacsadassal stb.)?

- Konzisztencia: A kddex egy szélesebb integritas-iranyitasi rendszerbe agyazédik
be. Melyek az egyéb eszkdzok, és hogyan kapcsolédnak a kodexhez?

A bevezet6t kdveti a tényleges kédex. Az alabbi iranyelvek (Maesschalck & Schram 2006)
novelhetik az olyan kddex minGségét és relevanciajat, amely a kdvetkezd mintat koveti: korla-
tozott szamu alapértékbdl all, ezek mindegyike definialt, azutan pedig tovabb van részletezve
specialis szabalyokban, amelyeket viszont példakkal lehet illusztralni:

o Vilagos: Tegylk a szOveget olyan vilagossa és olvashatdva, amennyire csak lehet.
A kodexnek vilagosnak kell lennie minden alkalmazott szamara, akitél elvarjak, hogy
alkalmazza.

o Egyszerii: tegylik a szdveget a lehet6 legegyszeriibbé, de ne tul egyszerivé. Az in-
tegritas bonyolult ttma, nem szabad figyelmen kivil hagyni, hogy kédexben esik réla
sz0. Mégis, nincs miért a szlikségesnél bonyolultabba tenni a dolgokat.

o Konkrét: Kerlljuk az Ures altalanositast. A homalyos kijelentések nem mindig elke-
rulheték, kiléndsen az (értékeken alapuld) ,etikai kddexekben”. Mindazonaltal fontos
erre torekedni, és az értékeket a lehet§ legkonkrétabban megfogalmazni, példaul
specialis szabalyokban vagy iranyelvekben pontositsuk, vagy konkrét példakkal il-
lusztraljuk Sket.

e Konzisztens: A fogalmakkal banjunk takarékosan, és kovetkezetesen hasznaljuk
Oket. Nem szerencsés kulonbdzd kifejezéseket hasznalni ugyanarra a fogalomra
egyazon kdédexen belll (vagy kiulonb6zé dokumentumokban ugyanazon a szerveze-
ten belll). Hasonldképpen, keriljuk, hogy ugyanazt a kifejezést kulénb6z6 jelentéssel
hasznaljuk. Déntslink a mellett a kifejezés mellett, amelyik a legmegfelelébb, és a ku-
16nb6z6 dokumentumokban hasznaljuk kdvetkezetesen ugyanabban az értelemben.
Ez nagyban ndveli annak az esélyét, hogy az alkalmazottak ugyanazt a nyelvet be-
széljék, lehet6vé téve, hogy a kddex és a vele kapcsolatos dokumentumok igazéan
hasznos eszkozei legyenek a képzésnek és a mindennapi kommunikacionak.

e Hivatkozasos: Mellékeljik a kodexben a megfelel6 kereszthivatkozasokat mas do-
kumentumokra, iranyelvekre, kodexekre, ahol az alkalmazottak meghatarozott te-
makrol tovabbi részleteket talalhatnak (lasd a fent emlitett kddex mint az integritassal
kapcsolatos 0sszes relevans informacié ,portalja” 6tletét).

¢ Relevans: A kodexnek tul kell Iépnie a nyilvanvalon és kiildnésen azokra a kérdé-
sekre kell fokuszalnia, ahol iranymutatasra van sziikség. Ennek meg fog néni az
esélye, ha a fent emlitett technikdkat alkalmazzak az el6készités soran: kockazat-
elemzés és dilemmak elemzése.

E. Iratlan szabdlyok felillitisa

91. A kdzszféra szervezeteiben az integritasi szabalyok egyfajta formalizacidja sziiksé-
ges ahhoz, hogy az elszamoltathatdsag biztositva legyen. A legalapvetdbb eldirasokat és
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szabalyokat irasba kell foglalni, biztositandd a kormanyzati cselekvés valamelyest eld-
relathato voltat. Ugyanakkor az irott kodex vagy kodexek egylittese nem az egyediili
moddja annak, hogy definialjuk az integritast. Az integritdsi normak kialakitasaban tag
tere marad még az inkabb értékeken alapuld, nem-irdsos modszereknek, kiilondsen a
kozszféra nagy szakértelmet igényld, erds etikai kultiraval rendelkezd szervezeteiben.
Tanacsos lehet a norma-meghatarozas informalis mddjait valasztani, rendszeres megbe-
sz€lések ¢és szakértdi értékelések révén, amelyek nem sziikségképpen eredményeznek
irasos hivatalos szovegeket. Ez a megkozelités az integritas-iranyitas bizonyos alteriile-
tein is hasznos lehet. Példa lehet erre az ajandékok és jutalmak elfogadasaval kapcsola-
tos szabalyozés. Ahelyett, hogy egy kodex részletes szabalyait valasztanank, jobban ta-
maszkodhatunk csoportos megbeszélésekre, amelyek bizonyos esetekre fokuszalnak,
ezaltal k6zos latasmodot, allaspontot kialakitva, amit egyfajta kollektiv bolcsességnek is
lehet tekinteni (lasd alabb).

FE Strukturdlis intézkedések az integritds-irdnyitdsi rendszer mélyén

92. Ez az al-szakasz azokrdl a specidlis intézkedésekrdl szol, amelyek a szervezet struk-
turdjahoz szabalyokat rendelnek, vagy egyéb valtozast hoznak. Elsddleges integritasi
eszkozként nevezik Oket, mert 6 céljuk az integritds. Gyakran az integritas-iranyitasi
rendszer mélyén szereplok (vezetés és az integritas-felelds) azok, akik feleldsek értiik.

Az Osszeférhetetlenség elve

93. Kiilonosen gyengiti az allampolgaroknak a korméanyzatba, a kézintézményekbe ve-
tett bizalmat, ha a koztisztviseld a dontéshozatal soran maganérdeken alapul6 személyes
elfogultsagrol tesz tanubizonysagot. Az Osszeférhetetlenséget megakadalyozoé ¢€s kezeld
normadk és intézkedések dontd jelentdséggel birnak annak biztositasaban, hogy a don-
téshozatal integritasat ne veszélyeztethesse a koztisztviselOk maganérdeke. Az 6sszefér-
hetetlenség megakadalyozasa a kdzszolgélatban kozos célkitlizése a nemzetkdzi eszko-
zoknek, beleértve a UNCAC Kozszférarol szolo 7. cikkelyét, az IACAC III. cikkét és az
Eurdpa Tandcs altal elfogadott Koztisztviselok Magatartasi Minta-kodexét.

94. Az osszeférhetetlenség ,,a kozfeladat és a koztisztvisel6 maganérdekei kozotti titko-
zést jelenti, amikor is a koztisztviseldnek magantermészeti érdekei vannak, amelyek
esetleg nem helyénvald6 modon befolydsolhatjak a hivatalos feladatok és feleldsségek
megvalosulasat” (OECD 2004). A 2003-as OECD Recommandation on Guidelines for
Managing Conflict of Interests in the Public Service [OECD ajanlas az 6sszeférhetetlen-
ség kezelését célzo irdnyelvekre a kdzszolgalatban] cimii dokumentumban és a hozza-
kapcsolddo Osszehasonlitd tanulmanyban az egyes orszagok tapasztalatairdél az OECD
azt javasolja a tagorszdgoknak, hogy alakitsanak ki és alkalmazzanak az ilyen osszefér-
hetetlenségi helyzetek kezelésére hivatott politikat. Az Iranyelvek felsorolja az Gssze-
férhetetlenség kezelésével kapcsolatos alapelveket, mint példaul a kozérdek szolgalatat,
az atlathatosag €és a nyilvanos ellendrzés tamogatasat, az egyéni felelosséget és szemé-
lyes példaadast, valamint az olyan szervezeti kultirara valo igényt, amely nem tiiri az
Osszeférhetetlenséget. Sok ajanlott eszkoz valdban nagyon hasznos szervezeti szinten.
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5. keret Az 6sszeférhetetlenség kezelése a kézszolgalatban: OECD iranyelvek

Ez a keret felsorolja a relevans eszkdzdket az OECD iranyelvekbdl, az OECD jelentésbdl
(2003), a vonatkozd OECD Eszkdzkészletbd! (2005)* és az elérehaladasrol szolo jelentésbél
(2006):

o A szervezeteknek elegendd informaciot kell adniuk az alkalmazottaik szamara azok-
rol a kérilményekrdl, amelyek soran 0sszeférhetetlenség merilhet fel (példakkal, az
egyéni dontéshozatalra vonatkozé ellendrz6 listakkal stb.).

e A szervezeteknek nyilatkozattételi eljarasokat kell végeznie, hogy kideriljén, mi-
lyen maganérdekek miatt alakulhat ki az 6sszeférhetetlenség esete. A nyilatkozattétel
lehet hivatalos (a munkaviszony soran bizonyos idékdzonként irasban torténik ennek
rogzitése), de lehet informalis is. Ez utébbi lehet egy olyan gyakorlat is, amely soran
az alkalmazottak az 6sszeférhetetlenséget ad hoc, amikor az felmertil, akkor jelentik
felettesiiknek.

Az Osszeférhetetlenség egyszerl deklaralasa 6nmagaban nem oldja fel az 6sszeférhetetlen-
séget. Barmi legyen is a nyilatkozattételi eljaras mddja, nem lesz kielégit6, ha nem tarsulnak
hozza a nyilatkozatokra torténd reagalast segité utmutatdk: a regisztraciéos nyomtatvanyok
attekintése, utmutatok a feletteseknek, hogyan reagaljanak, ha az alkalmazottak kérébent 6sz-
szeférhetetlenség esete all el6 stb. A kovetkezd lista néhany példaval szolgal azokra a specia-
lis intézkedésekre, amelyeket 6sszeférhetetlenség esetén hozhatunk (OECD, 2004):

o a koztisztviseld ki kell hogy szalljon az érdekeltségébdl, vagy meg kell hogy szlintes-
se azt;

e a koztisztvisel6 kizarasa az érintett dontéshozatali folyamatbdl;

e az érintett kdztisztvisel6 bizonyos informacidkhoz valé hozzaférésének korlatozasa;

e a koztisztviseld athelyezése olyan munkakoérbe, ahol nem merl fel dsszeférhetetlen-
ség;

o a koztisztviseld kotelezettségeinek és felelésségeinek az atrendezése;

o a koztisztviseld az Utk6zéshez vezeté maganérdekeltségét ,blind trust” [,vak bizalom”
— a maga részeérdl tovabbi beleszdlasi jog nélkili] konstrukcio keretében vagyonkeze-
I6re bizza;

e 3 koztisztvisel6 lemond a kozhivatalarol.

Ajandékok és egyéb juttatisok elfogadasanak elve

95. Az ajandékok ¢s juttatasok (példaul ebéd-, rendezvény-, utazdsmeghivasok) elfoga-
dasara vonatkozo6 eldirdsokat gyakran a tagabb értelemben vett Osszeférhetetlenségi
szabalyok szerves részének tekintik. Mivel azonban jelentdsen hatnak a kdztisztvisel6k-
nek mind a valdsagos, mind pedig az érzékelt integritdsara, a javasolt integritasi rend-
szer kiilon kezeli 6ket.

% Az OECD Eszkdzkészlete egy sor més eszkozt is ajanl, példaul a kozérdekii bejelentések kezelésének a rendjét
vagy az integritasi kodexet, amelyeket terjedelmi okok miatt a jelen tanulmany mas részeiben targyalunk.
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96. Az altalanos elv az, hogy a koztisztviseloktdl elvarjak: ne kérjenek vagy fogadja-
nak el olyan ajandékot vagy juttatast maganszemélyektdl vagy szervezetektdl, amely
befolyasolhatja partatlansagukat. A gyakorlatban azonban nem mindig reélis, s6t néha
még csak nem is kivanatos szigoruan megtiltani mindenfajta ajandékot €s juttatast. El
lehet képzelni olyan helyzetet, amikor ez mélyen megsértené az allampolgart, aki vala-
mi csekély értékli, maga készitette dolgot szeretne atadni, annak jeléiil, hogy értékeli a
koztisztviseld erdfeszitését. Az ellendrok, akik elfogadnak egy italt vagy egy szendvi-
cset annak a cégnek az épiiletében, amelyet éppen ellendriznek, azzal érvelhetnének,
hogy ennek az informalis kapcsolatnak a segitségével fontos €s 1ényeges informéciohoz
jutnak. Rdadésul az ilyen apro6 ajandékok szigoru tiltdsaval azt kockaztatjuk, hogy integ-
ritds-menedzsment bandlissa, s6t nevetségessé valik. A ,,zér6é ajandék elve” ndveli a
képmutatas veszElyét is, és alddshatja egy olyan kultira 1étrehozéasat célzo erdfeszitése-
ket, ahol nyiltan lehet beszélni az integritasi kérdésekrol.” Az utca biirokratdi”, az ligy-
felekkel napi kapcsolatban 1évo hivatalnokok, akik szembekeriilnek azzal a dilemmaval,
hogy elfogadjak vagy sem az ajandékot, kinosnak érezhetik ezt nyiltan megvitatni,
megprobalhatjak a kérdést maguk ,,megoldani”, ezzel potencidlisan névelve a problémat
(Hoetjes 2000: 144). A szigoru ,,zérd ajandék elvének” elfogadésa helyett tehat a szer-
vezeteket arra kell batoritani, hogy arnyaltabb iranyelvet dolgozzanak ki.

97. Az ajandék-irdnyelv adott form4jat illetden szamos vélasztasi lehetdség van, ame-
16/értékeken alapuld folytonossag mentén, és a tényleges eszkdz vagy az eszk6zok ke-
veréke, amelyre a valasztas esik, természetesen a helyi koriilményektdl fiigg.

98. A hivatalos iranyelv egyik konkrét példajat annak a maximum-értéknek a meghata-
rozésa kinalja, amennyiért ajandék vagy juttatas elfogadhat6 (példaul 25 eurd, 5000 jen,
200 kanadai dollar). Tovabbi szabalyokkal €s iranyelvekkel kell azutan biztositani, hogy
a szabalyozast ne lehessen kijatszani egy halom kis értékii ajandék elfogadasaval, ame-
lyek egyenként a kiiszob alatt vannak, de egylittes értékiik mar jelentds. Még éltalano-
sabban, tisztaban kell lenni az erésen szabalyokon alapul6 eszkozok tipikus veszélyével:
hajlamosak gyengiteni az egyén etikai dontéshozasi képességét €s készségét. Amikor az
emberek szabalyokba iitkoznek, komoly a veszélye annak, hogy a szabaly merev betar-
tasara Osszpontositanak, nem pedig az etikai megfontolasokra hagyatkoznak.

99. Az OECD az 0sszeférhetetlenség kezelésére szolgaldé Eszkodzkészletében (2005) ja-
vasolja, hogy bizonyos értékii ajandékok legyenek regisztralva. Ez hasznos moédja az
atlathatosag novelésének. Ugyanakkor maga a regisztralas, onmagéaban véve, nem oldja
meg a potencialis sszeférhetetlenséget.

100. A szervezetek ugy is donthetnek, hogy 0sszegylijtenek minden ajandékot, amit a
szervezet tagjai kaptak, €s szétosztjak az 6sszes alkalmazott kozott (példaul éves sorso-
last szerveznek az alkalmazottaknak, amelybdl talan kimarad a vezetés és mas dontés-
hozok, akiknek hatalmukban éallhat befolyasolni az ajandékokat adok lehetdségeit). Ez a
politika csokkenti a kockazatot, hogy veszélybe keriil az egyes koztisztviselok objekti-
vitasa, viszont nem sziinteti meg automatikusan az észlelt 6sszeférhetetlenséget.
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101. Alternativ megoldasként, a szervezetek donthetnek ugy, hogy az ajandékokat jété-
konysagi célokra ajanljak fel.

102. A szervezetek valaszthatnak kevésbé formalis megoldast is. Egy altalanos, letiszta-
zott iranyelv helyett inkdbb egy ad hoc esetek koré rendezddod, gyakorlatias iranyelv-
nek nevezhetd megkdzelitést dolgoznak ki az alkalmazottakkal tartott rendszeres meg-
beszéléseken (lasd E rész: Iratlan szabalyok felallitisa). Ennek a megkozelitésnek ko-
moly elénye, hogy valdéban bevonja az alkalmazottakat a kozos felfogés kialakitasaba,
¢s maximalisan kihasznalja moralis dontéshozoi képességeiket és elkotelezettségiiket
amellett, hogy megfeleljenek az egyetértéssel elfogadott megoldasok kivanalmainak.
Ugyanakkor ennek is megvannak a maga korlatai: ha nem megfeleld koriilmények ko-
zOtt alkalmazzak (példaul nincs kultirdja a hibak beismerésének, lehetetlen az egyenld
alapon folyo nyilt vita), az ndvelheti a zavart az alkalmazottak kozott, és akar az integri-
tas megsértéséhez is vezethet.

Irdanyelv a kozszolgadlati munkaviszony megsziinése utdani idoszakra

103. A kozhivatal elhagyasa jogosan vet fel kérdéseket a hivatalban megszerzett specia-
lis tudasanyagnak ¢és ismeretnek az esetleges késObbi felhasznalasaval kapcsolatban. Az
tizleti szempontbol érzékeny informaciok ismerete példaul tisztességtelen elényt bizto-
sithat a versenytdrsakkal szemben. A helytelen magatartas gyandja, mint példaul az,
hogy a kordbbi koztisztviseld tiltott elényt kovacsol a ,,bennfentes informaciokkal valo™
esetleges visszaéléssel, széles korben kelt aggodalmat az OECD-tagorszagokban, mivel
ez veszélyeztetheti a kdzszolgalat dontéseibe vetett bizalmat. A kozszolgalati munkavi-
szony megszlinése kiillondsen kormanyvaltasok vagy kiszervezések €s 1étszamleépitések
idején lehet igen érzékeny kérdés. A munkavallalok mind gyakoribb gazdasagi szekto-
rok kozotti vandorlasa dontden fontossa teszi, hogy:

o Az Osszeférhetetlenséget megakadalyozd normak megfelelden tiikrozzek a koz-
vélemény elvarasait; és

o A meglévl eszkozok és mechanizmusok tegyék lehetdvé ezeknek a normaknak
az alkalmazasat.

104. A munkaviszony megszlinése utani fobb problémas teriiletnek szamit a koztiszt-
viseld allaskeresése, a munkaviszony megsziinése utani lobbizas, az atallas a masik ol-
dalra, bennfenntes informaciok felhasznélasa, kordbban alkalmazott koztisztviseld Gjra-
alkalmazéasa. A munkaviszony megsziinése utani eszk6zoknek figyelembe kell venniiik
azokat a sajatos problémakat, amelyekkel a kozszervezet szembesiil. A munkaviszony
megszlinése utani vétkek kezelése kiilondsen nehéz, mivel a legtdbb munkaviszony
megsziinése utani vétket olyan koztisztviseldk kovetik el, akik, azzal, hogy tavoztak a
korményzatbol, bizonyos mértékig a kdzszervezetek ellendrzési korén kiviilre keriilnek.
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6. keret Alapelvek a kdzszolgalati munkaviszony megsziinése utani idészakra

Az OECD Principles for Post-Public Employment* [OECD Alapelvek a kdzszolgalati munkavi-
szony megszlntetése utani idészakra] az azonositott problémateruletekkel a kévetkezd négy
vonatkozasban foglalkozik, nevezetesen:

Azok a problémak, amelyek els6sorban azalatt meriilnek fel, amig a kéztisztvisel6
még a kormanyzatban dolgozik

A koztisztviselbnek nem szabad ndvelnie a jov6beni maganszektorban térténd alkal-
mazasa kilatasait azzal, hogy a potencialis munkaltatét kedvezményes elbanasban
részesiti.

A koztisztviselének értesitenie kell a megfeleld kormanyzati szervet, ha olyan allas-

A koéztisztviseldnek tudatnia kell a megfeleld kormanyzati szervvel, ha szandékaban
all elfogadni egy olyan allasajanlatot a maganszektorbdl, amely miatt dsszeférhetet-
lenség keletkezhet.

A koztisztvisel6ét, ha ugy dont, hogy elfogadja a maganszektor allasajanlatat, ameny-
nyiben megoldhatd, fel kell menteni minden olyan feladata aldl, amely dsszeférhetet-
len lehet a leend6 munkaltatojanal valoszindleg ellatando feladatokkal.

A koztisztviselbnek, miel6tt elhagyja a kdzszolgalatot, és olyan beosztasban van,
amely Osszeférhetetlen lesz, a megfeleld kormanyzati szervnél részt kell vennie egy
kilépés el6tti interjun, hogy megbeszéljék a potencidlis 0sszeférhetetlenséget, és
amennyiben sziikséges, meghatarozzak a megfelelé lehetéségeket annak orvoslasa-
ra.

Azok a problémék, amelyek elsGsorban a kéztisztviseld kézszolgalatbol valb tavoza-
sa utén mertilnek fel

A koztisztviselbnek nem szabad bizalmas vagy més ,bennfenntes” informaciét fel-
hasznalnia azt kdvetden, hogy kilépett a kormanyzatbal.

A koztisztviseld szadmara, aki elhagyja a kormanyzatot, korlatozni kell a lobbizast volt
kormanyzati kollégainal és kordbbi alarendeltjeinél. Megfelels id6beli korlatozast vagy
Jlehdlési idét” (példaul egy vagy két évet) kell kikotni.

A koztisztviseld szamara, aki tavozik a kormanyzatbdl, korlatozni kell az olyan entita-
sokba vald kinevezés elfogaddsanak lehet6ségét, mint amilyen az Gzleti vallalkoza-
sok vagy non-profit szervezetek igazgatétanacsa, amennyiben e szervezetekkel mar
azelétt szamottevd hivatalos kapcsolatot tartott fenn, mielétt tavozott volna a kor-
manyzatbdl. Ez egy masik példa, ahol a lehilési id6 kotelezd lehet.

A koztisztviselbnek tilos a kormanyzatbdl val6 tavozasa atallnia a masik oldalra.
A jelenlegi kéztisztviseld feladatai a korabbi kéztisztvisel6vel fenntartott kapcsolatban

A jelenlegi kdztisztviselének a korabbi kdztisztvisel6t tilos kedvezményes elbanasban
részesiteni, kiilon hozzaférést biztositani, kivaltsagos informaciot atadni a szamara.

A jelenlegi koztisztviselének, ha a korabbi koztisztvisel6t szerzédéssel 1ényegében
ugyanarra a feladatra foglalkoztatja, mint amit korabban, a kormanyzat alkalmazasa-
ban végzett, meg kell gy6z&dnie arrél, hogy a felvételi eljaras versenyképes és
transzparens volt.

24 post-Public Employment: Good Practices for Preventing Conflict of Interest GOV/PGC/GF(2009)3.
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6. keret Alapelvek a kdozszolgalati munkaviszony megsziinése utani idészakra
(folytatas)

e A korabbi koztisztvisel6tdl, akit visszafoglalkoztatnak, miutan végkielégitést kapott,
altalaban meg kell kdvetelni, hogy fizesse vissza ezt a pénzt.
iv. A szervezet felel6ssége, amely korabbi kéztisztviselt foglalkoztat

A magancégek és non-profit szervezetek szamara korlatozni kell a lehetéséget a kormanyzattol
tavozott tisztviselének arra val6 felhasznalasara, hogy lobbizzon a korabbi kollégaknal, bizal-
mas informaciodkat szerezzen, vagy atalljon a masik oldalra.

Forras: Post-Public Employment: Good Practices for Preventing Conflict of Interest GOV/PGC/GF(2009)2.

105. Az Alapelvek megvalodsitasat segitendd, az OECD kidolgozta tovabba a Post-
Public Employment Good Practice Framework® [Bevalt gyakorlatok rendszere a koz-
szolgalati munkaviszony megsziinése utani idészakra] tanulmanyat, és olyan jol bevalt
modszereket ismertet, amelyek példakkal szolgdlnak a kozszféra szervezeteinek azokra
az eszkozokre és mechanizmusokra, amelyekkel megel6zhetok és kezelhetdk az Gssze-
férhetetlenségi problémak azt kdvetden, hogy a koztisztviseld tdvozott a posztjarol.

A szervezeti struktiurakra osszpontosito intézkedések

106. A fent targyalt tipikus integritas-iranyitasi eszkdzokon tal rendelkezésre all szamos
mas eszkdz 1s, amelyek foleg a szervezet struktirajat célozzak meg:

o A funkciok elvalasztisa — A kiilondsen kényes feladatokat tobb részfeladatra le-
het felosztani, amelyeket kiilonb6z¢ alkalmazottak fognak ellatni, ndvelve ezzel
azoknak a szdmat, akiket be kell vonnia annak, aki meg akarja sérteni az integri-
tast. Ez varhatolag noveli a felligyeletet és az ellendrzést, csokkentve ezzel az in-
tegritds megsértésének kockazatat. A feladatok tulzott mértékii felosztasa azon-
ban nemkivéanatos hatdssal lehet az integritdsra nézve, mivel csokkentheti a
szervezet tagjainak felel@sségérzetét. Mint az Integritdsi Rendszer kiépitését
szolgalé minden més eszkoz esetében, ez is mérlegelés kérdése, és hogy az adott
kortilmények figyelembevételével sikeriil-e megtalalni a megfeleld optimumot.

o A funkciok valtogatasa— Ha az alkalmazottak hosszli id6n keresztiil ugyanazt a
kényes feladatot végzik, megnd annak a veszélye, hogy nemkivanatos rutint és
tigyfelekkel, szolgaltatokkal vagy mas érdekeltekkel valo kapcsolatot épitenek
ki, ami miatt viszont néhet az integritds megsértésének kockazata. Ezért helyén-
val6 lehet, ha az alkalmazottakat rendszeresen cserélgetjiik a kiilonbozd teriile-
teken, szakteriileteken, illetve funkciokban. Ugyanakkor arra is torekedniink
kell, hogy biztositsuk a tuddsmenedzsmentet, és megfeleld kapacitast tartsunk
fenn a kulcspoziciokban (példaul ajanlatkérés, szerz0déskotési menedzsment).

2 post-Public Employment: Good Practices for Preventing Conflict of Interest GOV/PGC/GF(2009)3.
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G. Strukturalis intézkedések az integritdas-iranyitdsi rendszer kiegészito részében

107. Mint fentebb mar emlitettiik, a kiegészitd eszkozok meghatarozo szerepet jatszanak
az integritas-menedzsmentben, de elsddlegesen nem az integritast szolgaljak. A jelen
szakasz a teljesség igénye nélkiil veszi sorra a személyiigyi menedzsment, a kdzbeszer-
z¢si és szerz0déskotési menedzsment, a pénziigyi menedzsment, az informéaciomenedzs-
ment ¢és a mindségmenedzsment eszkozeit, amelyeknek szintén fontos szerepiik van az
etikamenedzsment rendszerében. Noha a legtobb ilyen eszkdz valdban az ,,integritast
definial6”, néhanyuk az ,,integritas fel¢ vezetd” kategoriaba is beleillik. Az érthet0ség
kedvéért, itt mindegyiket megtargyaljuk.

Személyiigyi menedzsment

108. A személyiigyi menedzsmentnek szamos, az integritas-menedzsment szamara fon-
tos eszkoze van. Epp ezért mindazoknak, akik felelések az integritas-iranyitasi rendszer
kialakitasaért, elemezniiik kell a ,,HR-kor” (felvétel, képzés, eldléptetés, elbocsatas) kii-
16nféle rendelkezésre allo eszkozeit, hogy ki tudjak értékelni, milyen mértékben tamo-
gatjak az integritas-iranyitasi rendszer szélesebb értelemben vett céljait, kiilonésen az
alabbiakat:

e Az integritas hangsulyozasa a munkaero-toborzas fazisaban — A szervezet
értékei €s normai megjelennek-e a toborzasi kampanyban?

e Az integritas mint kritérium a Kivalasztas fazisaban — Valdban figyelembe
veszik az integritast mint kritériumot a kivalasztas folyamataban? Széles korti
vita folyik arr6l, egyéni szinten mennyire lehet mérni az integritést, és ez a fajta
mérés milyen mértékben tudja eldre jelezni a jovOben tanlsitott magatartast. Az
értekelés terjedelme €s a kivalasztas technikdja természetesen nagymértékben a
betdltendd funkciotdl és a szervezet tipusatol fligg. Akad néhany nagyon tolako-
do jellegli technika, amely hasznos lehet bizonyos kényes feladatkordk esetében
(példaul szerzddéskotd tisztviseld, renddr), ugyanakkor negativ hatassal is lehet
a vezetés ¢és a leend6 munkavallalo kozotti kdlcsonds bizalomra. Az alabbi lista
néhany olyan technikat ismertet, amellyel mérhetd az integritas az allaskeresék
korében:

- Ajelolt altal az onéletrajzaban megadott adatok feliilvizsgalata (a referencidk
ellendrzése, a végzettséget igazolod eredeti dokumentumok bekérése stb.).

- A jelolt hatterének ellendrzése, kiilondsen ami az esetleges korabbi 1ényege-
sebb kotelességszegéseket €s az €letkoriilményeket illeti.

- A moralis dontési képesség tesztelése az allasinterjli soran, megkérdezve
példaul a jelolttdl, hogy amennyiben etikai dilemmaval szembesiilne, hogyan
oldand meg azt, vagy hogy miként jarna el egy olyan hipotetikus kényszer-
helyzetben, amely tipikus a megcélzott feladatkorben.
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- Az integritassal kapcsolatos kérddiv kitoltetése a jelolttel.

,Integritas-teszt”: a jeldltnek olyan ajanlatot tenni, amely az kivanja, hogy
etikatlanul jarjon el, és értékelni, hogyan reagal erre.

Az alkalmazottak kozotti megfelelé soksziniiség biztositasa — Ez a kritérium
talan szokatlannak hangzik. A sokszinliséget gyakran az integritasi problémak
okaként szoktdk emlegetni, mivel hajlamos csokkenteni a konszenzust arrol, mi
az elfogadhato, és ezzel kevésbé egyértelmiivé teszi az etikai elvarasok meghata-
rozasait. Ez valéban nagy kockézat, amellyel tisztaban kell lenni. A sokszinliség
ugyanakkor, ha az optimalis szinten tartjak, segithet novelni az integritast. Segit
elkeriilni azokat a kultirdkat, amelyek tal erdsek, és ezért ,,a normék és a gya-
korlat kikezdésének és kritizadlasdnak katalizatoraként” mikddnek (Sinclair,
1993: 63). Vilagos munkakéri leirasok — a munkakori leiras felsorolja a felada-
tokat és kotelezettségeket, ezzel elkertilhetok a félreértések, amelyek az integri-
tas megsértéséhez vezethetnek. Ugyanakkor ha egy munkakori leirds talsagosan
preciz, az csokkenheti a mérlegelést és az érett moralis dontéshozatal képessé-
gét. Ismét csak az a kihivas, hogy megtalaljuk a koriilményektdl fiiggd megfele-
16 egyensulyt a szabalyokon alapulé megkdzelités, amely a részletes munkakori
leirast részesiti elényben, és az értekeken alapuld megkdozelités kozott.

Az integritas mint kritérium az alkalmazottak értékelésében és elolépteté-
sében — Ha a vezetés az integritast beleveszi az értékelés és eldléptetés kritériu-
mai kozé, akkor ezzel vildgos iizenetet kiild, hogy szdmdra fontos az integritas,
novelve igy annak az esélyét, hogy az alkalmazottak is fontosnak tekintik az in-
tegritast, és integritast tanusitva viselkednek. Az {izleti etika szakirodalmanak
tanulméanyozésa valdban arra utal, hogy az etikus magatartés, ha jutalmazzak, al-
talaban tovabbra is megmarad (Ford & Richardson, 1994: 215; Loe et al., 2000:
198). Lényeges feltétel természetesen, hogy az alkalmazottak érezzék: ez az ér-
tékelés korrekten torténik. Ez nem mindig konnyt, kiiléndsen az olyan munka-
korokben, ahol az emberek mint ,,az utca biirokratai” tevékenykednek (Lipsky,
1980), azt sugallva, hogy széles mérlegelési jogkorrel vannak felruhazva, ame-
lyet gyakran szoros ellenérzés nélkiil gyakorolnak (példaul rendérok, tanarok
vagy szocialis munkasok).

Az integritas mint kompetencia a kompetenciamenedzsment-rendszerben —
A kozszféra szervezeteinek, amelyek a személyiligyi menedzsmentjiikon beliil
alkalmazzdk a kompetenciamenedzsment valamilyen forméjat, az integritasi
szempontokat is bele kell foglalniuk, mint fontos kompetencidkat. Karssing
(2001) ,,moralis kompetenciardl” beszél, amit ugy ir le, mint ,,az a képesség ¢€s
akarat, hogy a feladatokat megfeleléen és gondosan teljesitsiik, figyelembe véve
minden relevans érdeket, a relevans tények €sszerli értékelésére alapozva” (39.
oldal, forditas)
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Kozbeszerzési és szerzodéskotési menedzsment

109. A kozbeszerzés a kozszféra szervezeteinek fontos gazdasagi tevékenysége. A koc-
kan forgd pénziigyi érdekek és a kozszféra- €és a maganszektor kozotti szoros egyiittmi-
kodés roppant nagy lehetdséget kindlnak a pazarlasra és a korrupciora, és a kdzbeszer-
z¢st nagyon veszélyes teriiletté teszik. Sok nemzetkozi eszkoz a tendereztetés atlathato-
sagat szorgalmazza, igy példaul az IACAC, amely szerint sziikség van ,,az aruk €s szol-
galtatasok allami bérbevételének €s beszerzésének olyan rendszerére, amely biztositja
az ilyen rendszerek nyilt, méltanyos és hatékony voltat” (5. cikkely III. Megel6z6 intéz-
kedések) és a UNCAC, amely egész cikket szentel a kozbeszerzéseknek és a kdzpénz-
tigyeknek (9. cikk).

110. Ugyanakkor az integritds megsértésének veszélye a kdzbeszerzés egész folyamata-
ban jelen van, kezdve a sziikségletek felmérésétdl, ami kiilondsen ki van téve a politikai
beavatkozasnak, a szerz6déskotési menedzsmentig. A szerzédések gyakori modositasai
a kivitelezés ideje alatt, valamint a késedelmesen teljesitett kifizetések példaul a kozbe-
szerzési eljaras soran elkdvetett szabalytalansagra, esetleges csaldsra vagy korrupciora
utalhatnak. Vissza lehet élni tovabba a versenytargyalasok aloli kivételekkel, igy példaul
a rendkiviili siirgdsségre hivatkozd szerzddéskotésekkel és a hadsereg részére torténd
beszerzésekkel. Nemzetbiztonsagi érdekekre hivatkozva az orszagok ki tudjék keriilni,
hogy atlathatd tendereken keresztiil szerezzék be a ruhdzatot, labbelit, élelmiszert és
egy¢b napi hasznalati cikkeket a hadsereg részére.

111. Konkrét reformintézkedés-étlappal €s az Alapelvek megvalositasahoz nytjtott
iranymutatassal szolgdl a Checklist for Enhancing Integrity in Public Procurement®
[Ellendrzolista az integritas erdsitésére a kozbeszerzésben]. Azok az OECD Alapelvek
harmadik pilléréhez kapcsolodo specidlis eszkozok, amelyekkel megeldzhetd, hogy a
kozbeszerzési eljarasokban szabalytalansdgok forduljanak eld, a kovetkezok:

o Az integritdsi kockazatok feltérképezése a kozbeszerzési eljarasokban. Egy
korrupciodellenes szervezet példaul rajzolhatna egy ,,kockazati térképet”, amely
feltiinteti azokat a koztisztviseldi poziciokat, amelyek sebezhetdk, azokat a tevé-
kenységeket a kozbeszerzési eljarasban, ahol korabban kockazat meriilt fel, va-
lamint azokat a konkrét projekteket, amelyek értékiik vagy bonyolultsaguk okan
szamitanak veszélyeztetettnek. Ezek a kockazatok olyan mechanizmusok révén
kezelhetdk, amelyek erdsitik az integritaskultarat a kozszolgéalatban, mint példa-
ul az integritas-tréning, a kotelezd pénziigyi nyilatkozatok vagy az dsszeférhetet-
lenség kezelése.

% A Checklist for Enhancing Integrity in Public Procurement elérhets itt: www.oedc.org/gov/ethics.
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7. keret OECD alapelvek az integritas erésitésére a kozbeszerzési eljarasokban

Az OECD Principles for Enhancing Integrity in Public Procurement®’ [OECD-alapelvek az in-
tegritas erésitésére a kozbeszerzési eljarasokban] eléretekinté megkozelitést alkalmaz az in-
tegritasi kockazatok megelézésére a teljes kozbeszerzési eljaras soran, a sziikségletek fel-
mérésétdl a szerz6déskotési menedzsmentig és a kifizetésig. Az Alapelvek, amelyeket az el-
ismert jol bevalt gyakorlatokra épitve dolgoztak ki, segiti a politikai déntéshozokat és vezetd-
ket a j6 kormanyzas eszkozei kdzil mindazok alkalmazasaban, amelyek erésitik az integri-
tast a kdzbeszerzési eljarasokban, nevezetesen:

i. Atlathatésag
e Gondoskodjunk megfelel6 foku atlathatésagrol az egész kozbeszerzési eljaras so-

ran, elésegitendd, hogy a potencialis szallitok korrekt és egyenlé banasmaodban
részesiljenek.

e Biztositsuk a versenypalyazatok lehetd legnagyobb foku atlathatésagat, tegylink
ovintézkedéseket az integritas ndvelésére, kiléndsen a versenypalyazatok aloli ki-
vételek esetében.

ii. Jo iranyitas
e Gondoskodjunk arrol, hogy a kbzpénzeket a kozbeszerzési eljaras soran az eredeti
céloknak megfelel6en hasznaljak fel.

e Gondoskodjunk arrél, hogy a kézbeszerzést lebonyolitdék eleget tegyenek a legma-
gasabb szakmai kdvetelményeknek az ismereteket, képességeket és integritast il-
letéen.

iii. A szabélytalansagok megakadalyozasa, egylittmiik6dési készség és monitoring

e Gondoskodjunk olyan mechanizmusokrdl, amelyekkel megel6zheték az integritasi
kockazatok a kdzbeszerzési eljarasok soran.

e Tamogassuk a kdzszféra és a maganszektor szoros egyuttmikodését, hogy meg-
6rizzik az integritds magas szinvonalat, kildnésen a szerz6déskotési menedzs-
mentben.

e Gondoskodjunk olyan specidlis mechanizmusokrél, amelyekkel biztosithaté a kdz-
beszerzés monitoringja, valamint a szabdlytalansagok felderitése és szankcionala-
sa.

iv. Elszamoltathatésag és ellenbrzés

e Hatdrozzunk meg egy vilagos felelésségi lancot, és rendeljink mellé hatékony el-
lenérz6 mechanizmust.

e A potencialis szalliték panaszait korrekten és idében kezeljuk.

e Hatalmazzuk fel a civil tarsadalom szervezeteit, a médiat és a szélesebb nyilva-
nossagot, hogy kisérjék figyelemmel a kézbeszerzést.

Forras: OECD Principles for Enhancing Integrity in Public Procurement (OECD, 2008).

T Az OECD ellenérzélistaja és az OECD Principles for Enhancing Integrity in Public Procurement elérheté itt:
www.oecd.org/gov/ethics.
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o Piros zaszl6” indikatorok kidolgozasa, amelyek segitik nyomon kdvetni a
dontéseket, tovabba lehetdvé teszik a szabalytalansagok ¢s az esetleges korrup-
ci6 kiszilirését a kozbeszerzési eljarasokban. Példaul egy kozbeszerzési szerv
olyan ,,villog6” jelzésekkel lathaté el, amely nyomon koveti a dontéseket, és ki-
szliri az esetleges szabalytalansagokat azzal, hogy a figyelmet olyan iigyletekre
iranyitja, amelyek eltérnek a projektek bevett normaitél, vagy tulzott mértékben
alkalmazzdk a versenytargyalasok aloli kivételeket, illetve a mar elnyert szerzo-
dés modositasat igénylik.

e A maganszektorral valé szoros egyiittmiikodés batoritasa. Ez a kulcsa az in-
tegritasi normdk magas szinvonalon tartdsanak, kiilondsen a szerzddéskotési me-
nedzsmentben. A kormanyoknak a maganszektor vonatkozasaban is vilagos in-
tegritasi normakat kell felallitaniuk, és biztositani, hogy kovessék azokat, példa-
ul a kozbeszerzési eljarasban kdzremiikddo tisztviselok szamara készitett specia-
lis magatartasi kodex-szel, amely Utmutatoként szolgalhat a potencidlis szalli-
tokkal kialakitott kapcsolataikban.

Pénziigyi menedzsment

112. Sok integritas-sértés a pénzzel kapcsolatos (korrupcio, csalas, lopas stb.), ezért az a
pénziigyli menedzsment integritasa fontos része kell legyen egy integritas-iranyitasi
rendszernek. Valojadban a pénziigyi menedzsment sok eljardsa (példaul koltségelszamo-
lasok, a repiiléutak ajandékmérfoldjeinek felhasznalasara vonatkozé eldirdsok) vagy a
pénziigyi menedzsment moddszerei (példaul a pénziigyi ellendrzési rendszerek, illetve
pénziigyi auditok bizonyos tipusai) kifejezetten arra vannak kitalalva, hogy csokkentsék
az integritas megsértésének kockazatat.

113. Felismerve a pénziigyi menedzsmentben rejld hatalmas kockazatokat, a nemzetkozi
korrupcidellenes eszk6zok kiilon fejezetet szenteltek a kérdésnek, hogy megakadalyoz-
zak ezen a teriileten a korrupciot. A UNCAC példaul egész cikkelyt (9. cikkely) szentel
a kozbeszerzési és a pénziigyi menedzsmentnek. Felismerve, hogy a j6 korméanyzas
egyik alapeleme, hogy minden relevans pénziigyi informéciot iddben és rendszeres mo-
don maradéktalanul nyilvanossagra kell hozni, a koltségvetést tigy tekintik, mint a kor-
manyok ¢és kozszervek legeslegfontosabb dokumentumat, amelyben a politikai célokat
konkrétan is 0sszeegyeztetik €s megvalositjak. Ennek megfeleléen, az OECD megalkot-
ta a Best Practices for Budget Transparency28 [Legjobb modszerek a koltségvetés atlat-
hatosdgara] cimli dokumentumat, amely referenciaeszkdzként hasznalhatd az atlathato-
sag novelésére.

8 Az OECD Best Practices for Budget Transparency-bél tovabbi részleteket és az dsszegyiijtott adatokat illetéen
lasd: www.oecd.org/LongAbstract/0,2546,en_2649 34119 1905251 119814 1 1 1,00.html.
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Informdciomenedzsment és személyiségi jog

114. Az allampolgarok személyiségi joganak védelme alapérték a kozszféra barmely
szervezetének szdmara, és az integritds-menedzsmentnek ehhez az értékhez hozza kell
jarulnia. A kozszféra szervezeteinek ezért tisztdban kell lennilik az allampolgarok sze-
mélyiségi jogait fenyegetd kockazatokkal, és meg kell tenniiik a sziikséges 1épéseket.
Ilyen lehet példaul az elektronikus adatbazisok védelme, a ,.tiszta asztal politika” az iro-
dékban stb.

Mindségmenedzsment

115. Ha a szervezet (6n)értékeld modelleket alkalmaz a mindségmenedzsmentben (pél-
daul EFQM, Egységes Ertékelési Rendszer stb.), akkor kiilonosen hasznos attekinteni az
indikatorokat, €s ellendrizni, hogy:

e Bekeriiltek-e az integritas-iranyitas relevans eszkozei az indikatorokba.
e Konzisztens-e minden egyéb indikator a szervezet integritasi iranyelveivel.

4.1.2 Az integritds felé vezetés

116. Az integritds meghatarozasa és definialasa csak az elsé 1€pés egy szilard integrités-
irdnyitasi rendszer kialakitdsdhoz. A tapasztalatok és a szakirodalom bdvelkedik azok-
ban a figyelmezetésekben, amelyek szerint értékek és szabalyok puszta szavakba ontése,
struktarak és eljarasok puszta kidolgozdsa még nem elegendd annak biztositasahoz,
hogy a szervezet tagjainak integritast tanusitd magatartadsahoz. Mindez a napi gyakorlat
részévé kell valjon, ami harom tovabbi funkciot kivan; koziiliikk az elsé lesz ennek a
résznek a témaja: az integritas felé vezetés. Hogyan lehet a szervezet tagjait tigy kalau-
zolni és felkésziteni, hogy tudjak, mit varnak el téliik az integritds tekintetében, és hogy
ennek megfelelden akarjanak cselekedni?

A. A vezetés példamutato magatartisa

117. A vezetdk természetesen a legmeghatarozobb tényezdi az integritas-iranyitasi rend-
szernek mint egésznek. Ezért szerepelnek elsd helyen (az ,,integritasi felelosok™ eldtt) az
integritas-iranyitas aktorainak listajan (lasd 4.3.1). Az a rész hosszasabban is targyalja a
vezetés jelentdségét €s kiillonbozo szerepeit. Itt csupan egy bizonyos szempontot hang-
stlyozunk, amely annyira fontos, hogy 6nmagaban is megérdemli, hogy iranyitasi esz-
koznek tekintsiik: a vezetés példamutatd magatartasdnak fontossagat. A vezetd a sajat
viselkedésén keresztiil fontos iizenetet kdzvetit abban a vonatkozasban, hogy mi tekint-
hetd elfogadhatonak, és mi nem, ez pedig legaldbb annyira fontos, mint a hivatalos
kommunikacid.
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B. Integritds-tréning

118. Az integritas-tréning valoszinlileg az egyik leggyakrabban hasznalt ¢s reklamozott
eszkdze az integritas-menedzsmentnek.?’ Ugyanakkor ez egy igen tig fogalom, szamos
tréningtipust dlel fel, amelyek az integritas-iranyitas értékeken alapuld és szabalyokon
alapulé megkdzelitései alkotta kontinuum mentén helyezhetdk el. Ez a fejezet hdrom
ilyen tipust tekint at roviden, e kontinuum mentén helyezve el dket.

119. A kontinuum egyik szélén van a tisztan ,,szabalyokon alapul6” tréningtipus. Tipi-
kus megjelenési formaja egy tantermi kornyezet, ahol tobbnyire a tréner beszé¢l, hossza-
san magyarazva, hogy a térvények, szabalyok és koédexek alapjan mit varnak el a szer-
vezet tagjatol, és mi a kdvetkezménye, ha valaki nem azok alapjan jar el. Ennek a fajta
képzésnek az a f0 célja, hogy atadja az ismereteket, és az a feltételezés, hogy ez majd
befolyéasolni fogja a hallgato attitlidjét, végsd soron pedig a viselkedését.

120. A kontinuum értékeken alapul6 szélén a tisztan induktiv szemléletii képzés van,
amely jobban kortilirhat6 a vita kifejezéssel. Tulnyomorészt a hallgatok gondolkodnak,
beszélnek, a tréner itt csupan facilitator, aki 0sztonzi a vitat, gondolkodasra késztet, az
ordog tligyvédjének szerepét jatssza. Egy jol ismert példaja ennek a tipust képzésnek a
szokratészi modszer.

121. E két tipus kozott sok egyéb mas tipus is van, amelyek kombinaljak a szabalyalapt
¢s az ¢értékalapu elemeket. Ennek egyik példaja a dilemmakezel6 tréning. Ahogy ko-
rabban mar definidltuk, a dilemmak ,,olyan helyzetek, amelyekben értékek és normak
forognak kockan, és szamos alternativa koziil kell valasztani egyet, mikdzben jo érvek
szolnak mindegyik megoldas mellett” (leforditva és atvéve Karssingtol (2001:93)). A di-
lemmakezel6 tréningek célja annak felismerése, hogy az ilyen helyzetek elkeriilhetetle-
nek a kozszféra szervezeteiben, hogy azt iizenje az alkalmazottaknak, hogy nincsenek
egyediil, amikor ilyen helyzetekbe keriilnek, és hogy elldssa 6ket mdodszerekkel és tana-
csokkal azt illetéen, hogy miként birkézzanak meg az ilyen helyzetekkel. Tipikusan
ilyen modszer az etikai dontéshozatal 1€pésrdl 1€épésre torténd modellalasa (példaul Co-
oper (1982), Lewis (2205: 119-181), illetve van Luijk (1996)). Idedlis esetben a tréning
nem csupan az egyénre gyakorol hatast. Ugy gondoljak, hogy a dilemmahelyzeteknek a
kollégak kozt megvitatasa, egy facilitator iranyitasaval, noveli az esélyét annak, hogy a
jovOben az ilyen helyzeteket és problémaékat nyiltan fogjak megbeszélni, ez pedig segiti
az etikus magatartast tdimogato nyilt kommunikacios kultara kialakulasat.

% Hasznos lehet egy pillantast vetni az integritas-tréning hatékonysagat vizsgald eddigi, noha korlatozott szama kuta-
tasokra. Delaney és Sockell (1992), valamint Kavathatzopoulos (1994) kimutattak, hogy pozitiv hatdsa van az etikai
magatartasra. A kutatok ugy talaltak, hogy az egyetemek iizleti etika tanfolyamainak a hatasarol sz6l6 bizonyitékok
nagyon vegyesek, a 1ényeges javulastol kezdve egészen addig, hogy nincs hatas (Collins, 2000: 15). Az egyik tanul-
many kiilondsen azért érdekes,mert az MPA-programok etikai képzésének hatasara sszpontosit (Menzel, 1997). A
tényanyag bizonyos mértékig alatamasztotta azt a hipotézist, hogy az etikai tréningnek van értelme. Az ilyen képzés-
ben részesiilt végzettek 43 szazaléka nyilatkozott ugy, hogy a tréning segitett nekik megbirkédzni bizonyos etikai di-
lemmakkal, mig 31 szazalék allitotta, hogy nem. Ez utébbiak koziil tobben utaltak arra, hogy a képzés tulsagosan
akadémikus volt.
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122. A ,,dilemmakezeld tréning” kategorian beliil még szdmos altipus is 1étezik. A kon-
tinuum szabalyokon alapuld szélének kozelében vannak az erdsen deduktiv megkdozeli-
tések, amelyek irott normativ rendszerek (torvények, szabalyok, kodexek) alaposan ki-
dolgozott magyarazataibol indulnak ki, és csak ezutan 6sszpontositanak konkrét dilem-
makra, amelyeket az adott rendszerre tdmaszkodva vitatnak meg. Sokkal kozelebb all-
nak a kontinuum értékeken alapul6 széléhez az induktivabb tréninggel dolgozd modsze-
rek, amelyek integritasi dilemmakbol indulnak ki, majd ugy keresnek magatartasi meg-
oldasokat, hogy addig nem hivatkoznak toérvényekre, szabalyokra, kodexre, ameddig
nem feltétleniil sziikséges.

123. Mint minden mas integritas-iranyitasi eszk6z esetében, a tréningtipusok kozotti va-
lasztas is a helyi koriilményektdl, valamint a szabalyokon alapulé és az értékeken alapu-
16 eszk6zok altalanos egyensulyatol fiigg. Két altalanos javaslat, amely még segitheti a
valasztast:

e Az elsd, az integritds-tréninget ne korlatozzuk kizardlag az 1j alkalmazottak
bevezetésére. A karrier kezdete nagyon alkalmas id6pont, hogy bevezessiik az
ujoncot a szervezet integritassal kapcsolatos elvardsaiba, de ez nem elegendd. A
torvények, szabalyok, kodexek és az érdekeltek elvarasai idovel valtoznak, és
hasznos lehet, ha az ismereteket rendszeres tréningek keretében frissitik fel.

e Ez utébbihoz kapcsolodik a mésodik javaslat. Az integritas-tréningek hatékony-
sdga drasztikusan nd, ha van utankévetés. Ez lehet rendszeres ,,update jellegli”
tréning, ahol a normativ rendszer Uj elemeit ismertetik, vagy a kordbbi modsze-
reket veszik at gjra. De az utankdvetés lehet strukturalisabb jellegii is. Meg lehet
kérni a trénert példaul, hogy gylijtse Gssze tréning soran felmertilt 6sszes integri-
tasi problémat és javaslatot, és jelentse a vezetésnek (természetesen a hallgatok
beleegyezésével). A vezetés igy megteheti, hogy reagdl az aggalyokra, és adott
esetben kiigazitast hajthat végre az integritas-iranyitasi rendszeren. Egy masfajta
utankovetés lehet, az, ha intézményesitjiik az integritas-megbeszéléseket a min-
dennapi kommunikécioban, példaul Ggy, hogy a személyzeti megbeszéléseken
rendszeresen megvitatunk egy etikai dilemmat, alkalmazva a tréningen tanult
modszereket.

C. Eskii, , integritdsi nyilatkozat” aldirdsa

124. Néhany igazgatasi teriileten a koztisztviseldknek eskiit kell tenniiik, kotelezve ma-
gukat, hogy feladataikat integritast tantsitva végzik. Ez a szimbolikus aktus fontos ele-
me egy tagabb értelemben vett integritas-irdnyitasi rendszernek, feltéve, hogy komolyan
veszi a szervezet is, €s az 1is, aki eskiit tesz. Ezért Gigy is donthetiink, hogy az eskiitétel
ceremoOnidja egy hosszabb folyamatba van bedgyazva. Csucspontja lehet példaul egy
bevezetd képzésnek, ami az integritas témajaval foglalkozott.

125. Azoknal a szervezeteknél, ahol nincs eskii, az alkalmazottakkal egy nyilatkozatot
iratnak ald, amelyben vallaljak, hogy tiszteletben tartjak a szervezet integritasi kodexét.
Az aktus jogi értéke altalaban korlatozott (a szervezet alkalmazottai azzal, hogy elfo-
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gadjak a poziciojukat, rendszerint elfogadjak, hogy tiszteletben tartjak a szervezet sza-
balyait és eljaréasait), a szimbolikus jelentése ugyanakkor jelentds lehet. Ismét csak az a
feltétel, hogy az eszkozt komolyan vegyék, €s hogy egy szélesebb folyamatba dgyazod-
jon be.

D. Az integritds beépitése a szervezet rendszeres diskurzusaba

126. Az integritds-menedzsment egyik sikertényezdje az a hatds, amit a mindennapi
munkdra gyakorol, hogy mennyire képes arra 6sztondzni az alkalmazottakat, hogy a
mindennapi tevékenységilikben integritast tandsitva jarjanak el. Az egyik lényeges mod,
hogy ezt elérjiik, ha az integritasrdl vald diskurzust (magat az ,,integritas” kifejezést, a
kodexben felsorolt értékeket és eldirasokat, az etikai tréningen kinalt modszereket stb.)
integraljuk az alkalmazottak napi érintkezéseibe. A nyelv alakitja a gondolkodast, és
pusztan mar annak is fontos hatésa lesz, ha beszélnek az integritasrol.

127. Sok eszkoz all rendelkezésre, hogy ezt elérjiik. Valgjaban a legtobb integritas-
iranyitasi eszkoznek van ilyen hatédsa is. A jelen szakasz tobb olyan eszkdzre dsszponto-
sit, amelyek kiilondsen hatékonyak ennek a célnak az elérésében.

Az integritasi politika és a kodex tartalmanak kiilsé kommunikdcios csatorndakon
keresztiil torténd kozhirré tétele

128. Ilyen példaul a szervezet lapja, honlap, hirlevél, célzott levél (peldaul szallitoknak
vagy ligyfeleknek) stb. Ez természetesen hasznos eszkdze annak, hogy biztositsuk a bi-
zalmat a szervezettel kapcsolatban allok korében, de fontos kozvetett hatdsa is lehet
maguknak a szervezeti alkalmazottaknak az integritdsadra. Minthogy a kiils6 érdekeltek
most mar jobban informaltak, ez segithet megeldzni bizonyos fajta integritas-sértéseket
vagy problémakat. Az érdekeltek most mar kevésbé fogjak nehéz helyzetbe hozni a koz-
tisztviseloket (példaul a szallitd mar tudhatja a kodexbdl, hogy nem veszik j6 néven az
ajandékot), vagy kevésbé lesznek kritikusak a szervezet alkalmazottainak viselkedése
miatt, mert tudjak, mi az elvaras veliik szemben.

Etikai dilemmak, egyéb etikai kérdések és iigyek rendszeres megvitatisa
a szervezet hivatalos belsd csatorndin keresztiil

129. Idetartozik a szervezet belsd ujsagja, intranet, hirlevél stb.

Etikai témak rendszeres megvitatasanak intézményesitése személyzeti
megbeszéléseken

130. Egyetérthetiink abban, hogy a személyzeti megbeszélések egy részét rendszeres
1d6kozonként az integritasi dilemmak vagy az integritassal kapcsolatos kérdések megvi-
tatasanak kellene szentelni. Kit{ind folytatdsa lenne ez egy integritas-tréningnek, és ez-
zel erdsiteni lehetne a hatasat.
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Etikai témak rendszeres megvitatasanak intézményesitése egyedi felettes-beosztott
megbeszéléseken

131. Sok személyligyi menedzsment (kiilondsen az értékelés szakaszban) vagy stratégiai
menedzsment (foként a ,,célkitlizéseken alapuldé menedzsment”) moddszer eldir egy
olyan fajta rendszeres megbesz¢lést a felettes és a beosztottja kdzott, ahol megallapod-
nak az alkalmazott szamara kitiizott célokban és tervekben, ami azutan az értékelés
alapjaul szolgalhat. Ha rabirjuk a felettest és az alkalmazottat, hogy ezeken a beszélge-
téseken integritasi témakat is vitassanak meg, akkor ez kitlind eszkoze lehet az integri-
tasrol valo diskurzus intézményesitésére.

A kommunikdcio nyilt kulturdjanak megteremtése, ahol konnyii feltenni integritdsi
kérdéseket

132. Noha ez az ajanlas kevésbé megfoghat6 eszk6z, mégis dontd fontossagu.

133. Mint sok mads integritas-iranyitasi eszkoz, kiilon-kiilon rendszerint ezek az eszko-
zOk 1s csupan korlatozottan hatisosak, és mindig fenndll a veszélye, hogy pusztin
»szemfényvesztésnek™ tekintik dket. Ha viszont mas eszk6zokhoz kapesolodnak, ha egy
atfogd integritds-irdnyitasi rendszerbe épiilnek be, akkor, az eszkdzok kozotti szinergi-
aknak koszonhetden, 1ényeges hatasuk lehet.

E. Integritistamogatds és tandcsadds

134. Ez az eszkdz azt jelenti, hogy kijelolnek a szervezeten beliil vagy kiviil egy vagy
tobb feleldst, akinek az a feladata, hogy tartalmi szempontbdl nyijtson tdmogatast etikai
kérdésekben az egyes alkalmazottaknak és/vagy az egész szervezetnek. Ez az intéz-
ményesités tobb fokozatat is jelentheti, kezdve attdl, hogy a szervezet bizonyos tagjait
informalisan tanacsadonak jelolik ki, egészen egy hivatalos testiilet felallitasaig, amely
némileg fliggetlen a szervezet hierarchidjatol, és amely irasbeli tanacsokat ad integritasi
kérdésekben. Mint rendszerint, a valasztds a helyi koriilményektdl fiigg, de nem art
szem elOtt tartani a kockazatokat és figyelmeztetéseket.

135. Nagyon vonz6 opcid, ha egyéni tanacsadokat jeldliink ki a szervezeten beliil, és
bejelentjiik a neviiket €s funkcidjukat. Ugyanakkor lényeges, hogy a tanacsadok megfe-
leld szakmai hattérrel rendelkezzenek, kelldképpen felkésziiltek legyenek arra, hogy
meghallgassdk az alkalmazottak dilemmait, személyes példat tudjanak mutatni, és meg-
feleld valaszt tudjanak adni az ilyen kérdésekre:

e Tudjak-e, hogy mi az elvart magatartas?

o Ok maguk is integritast tantisitva cselekszenek-e?

*® Fontos megkiilonboztetni ezt a funkciot attol, amit a kozérdekii bejelentések eljaras tolt be. Az integritas-tanacsado
talan adhat olyan tanacsot, hogy egy szabalytalansagot jelenteni kell a kozérdekii bejelentések erre szolgald forumain
keresztiil, de a tamogatok sosem jarnak el ugy, mint maguk a bejelentd csatornak.
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Pontosan meghatarozott kotelességiik-e a szakmai titoktartas? Kiilonosképpen,
tudjak-e, mi a joguk és kotelességiik, ha valamilyen szabalytalansagrol hallanak,
ami annyira sulyos, hogy etikailag kotelességiik lenne megszegniiik a szakmai
titoktartast?

Megfelelden tdmogatja-e dket egység vagy halozat?

136. Szintén vonzd opcionak tiinik sok szervezet szamara, ezért tovabbi megvitatasra
érdemes a (félig) onallo testiilet felallitdsa, amely tartalmi szempontbdl adhat tanacsot.
Ettdl a testiilettd] olyan lényeget érintd etikai tanécsot kérnek, hogy bizonyos koriilmé-
nyek kozott mi a helyes, vagy mi legyen a szervezet altalanos irdnyelve bizonyos integ-
ritdsi kérdésekben. A feladat egyértelmiinek tlinhet, de szdmos kockézatot rejt magédban:

Ha a szabalyok és értékek meghatarozasanak felel6sségét a szervezet egy bizo-
nyos aktorara ruhazzuk, akkor fenndll a veszélye, hogy a szervezet tobbi tagja-
nak, legyen az felettes vagy beosztott, alaassuk a felelosségérzetét. Ami az
elébbieket illeti, elsésorban a vezetdk dolga meghatarozni, hogy az integritést il-
letéen mit tekintenek elfogadhatonak, és mit nem. Természetesen kérhetnek ta-
nacsot, de a feleldsség végsd soron az 6vék. Egy erds integritds-felelds, aki tar-
talmi jellegli tanacsot ad, csokkentheti ezt a feleldsségérzetet, és tirligyként szol-
galhat a feleldsség elkeriilésére. SOt a szabalyokat meghataroz6 integritas-felelds
akar még negativ hatassal is lehet a nem vezetdi beosztdsban dolgozok erkolcsi
mérlegelésének mindségére €és szinvonalara, kiilondsen akkor, ha az ajanlésai tal
részletesek. Ahelyett, hogy 6k maguk boncolgatnanak egy bonyolult etikai di-
lemmat, ezek az alkalmazottak passzivitdsba hlizodhatnak, és egyszertien kivar-
jék a valaszt az integritas-felelds ,,felsObb hatalmatol”. Ez természetesen veszé-
lyezteti a kiegyensulyozott integritas-iranyitasi rendszer elvét, amely nem csak
szabalyokon alapuld, hanem értékeken alapuld is.

Fenndll a veszélye az iranyelvek iitkozésének is, egyrészt az integritas-felelds
iranyelvei, masrészt a vezetés iranyelvei kozott. Ha ez a helyzet nem eldre latha-
to volt, akkor komoly problémaékat okozhat az alkalmazottaknak, akik egyszer
csak két tliz koze kertilnek.

Amikor az integritas-felelds szakért6i ajanlast fogalmaz meg etikai kérdésekben,
akkor ez azzal a veszéllyel jar, hogy ugy értékelik, mint egy szakember ,,teljesen
objektiv tanacsat”, amilyen egy mérndk miiszaki tanacsa. Ez nem teljesen igaz.
Az integritas-felel0s etikai mérlegelésben vald gyakorlata, és az a tavolsag,
ahonnan 6 az adott helyzetet nézi, némi eldény biztosit szamara etikai itéletének
mindségét illetden. Ugyanakkor téves lenne azt allitani, hogy a tanacsa valaha is
tud annyira objektiv lenni, mint egy mérndké. Ahogy kordbban mar kifejtettiik,
az integritast definicidja: ,,altalanosan elfogadott értékek €s normak”. Ennélfog-
va ha az integritas-felelds szabalyokat meghatarozé ajanlast fogalmaz meg, ak-
kor értelmeznie kell ezeket az értékeket és normakat. Ez egy nagyon nehéz fela-
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dat, amibe Ohatatlanul belejatszik némi személyes értelmezés. Roviden, az etikai
tigyekben adott szakértdi tanacs valamivel tobbet ér, mint a nem szakemberek
gyors dontése, de teljességgel helytelen ugyanolyan legitimitdsu technikai ta-
nacsnak tartani, mint egy mérnokeét.

e Ha az integritas-felel6s bizonyos helyzetekben dont, akkor a szervezet tagjai a
késobbiekben, sajat dontéseik sordn ezekre a megel6zé dontésekre mint eloz-
ményekre fognak hivatkozni. Pedig az integritasi dilemmakban gyakran a rész-
leteken mulik a dolog, ¢€s ez fogja meghatarozni az ajanlas irdnyat. Egy ebéd-
meghivas elfogadasa, mint ajandék, elfogadhaté ez egyik helyzetben, de teljesen
elfogadhatatlan egy masikban.

137. Természetesen nem csak problémakkal jar tanacsot kérni az integritas-feleldstdl in-
tegritasi dilemmakat illetden. Van néhéany eldnye is. Az integritds-felelds jo helyzetben
van ahhoz, hogy tanacsot adjon, kdszonhetden a tapasztalatanak, szakértelmének és an-
nak, hogy nagyobb rélatdsa van az integritds-iranyitasi rendszerre. A feladat ezért az,
hogy olyan kompromisszumos megoldast talaljunk, amely az integritas-feleldsnek lehe-
tové teszi, hogy szabalyalkotd tanicsot adjon, ugyanakkor igyekezziink elkeriilni a fent
emlitett kockazatokat. Sok lehetdség van az ilyen kompromisszumok kialakitasara, de
harom ajanlas kiilonsen hasznosnak tlinik:

1. Az integritas-felelossel csak akkor szabad konzultalni, ha tobb mas aktor (kiilonosen
a kollégak, a felettes, a kozép- és a felsd vezetés) nem tudott kielégitd tanacsot adni.

2. Az integritas-felelosnek az altalanos iranyelveket kell eldnyben részesitenie az adott
integritasi helyzetre vonatkoz6 tanaccsal szemben. Az integritas-felelds a konkrét
helyzetekben felmertiild kérdéseket jellemzben ugy tekinti, mint az altalanos iranyel-
vek hidnyara utal6 indikatort, és a feltett kérdéseket mint alkalmat ilyen irdnyelvek
kialakitasara.

3. Az integritas-felelds tanacsat elméletileg egyeztetni kell a felsé vezetéssel, nehogy
az alkalmazottak 1itk6z6 iranyelvekkel szembesiiljenek. Egyértelmii altalanos irany-
elveknek kell lenniiik azokra az esetekre, ahol nem tortént ilyen egyeztetés.

FE A személyiigyi menedzsment korrektségének vizsgalata

138. Mint fentebb mar emlitettiik, dontd fontossdgu tényezdként hat a szervezet tagjai-
nak integritasara az, hogy mennyire érzik korrektnek a szervezetet. Kiilondsen fontos
tehat attekinteni a személyligyi menedzsment eszkozeit, és értékelni, mennyire korrek-
tek. Az integritas-iranyitasi rendszer eszkozeinek attekintésekor az OECD (2007: 8) fel-
sorol néhany alapvetd feltételt, amelyeknek teljesiilniiik kell, hogy a személyligyi me-
nedzsment tevékenységének korrektségét biztositani lehessen:

o Nyilt felvételi, el6léptetési és teljesitményértékelési eljarasok kidolgozasa annak
érdekében, hogy azok érdemi alapon torténjenek. Példaul a munkaerd-toborzas
szabalyainak és elveinek kozzététele, az iiresedés betoltési modjanak nyilvanos-
sé tétele €s a tényleges kivalasztasi eljaras auditja mind hozzajarul a kivalasztasi
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eljarasok nyitottsdgahoz. Ugyanilyen fontos a kivalasztas és az eldléptetés krité-
riumainak a meghatdrozasa €s kozzététele is.

e Biztonsagi intézkedések bevezetése vezetd koztisztviselok esetében, példaul hat-
térvizsgalat vagy biztonsagi ellendrzések végrehajtasa, annak érdekében, hogy
tudhatd legyen, érdemesek a kinevezésre.

e Megfeleld és korrekt javadalmazas biztositasa.

e A szakmai eldmenetellel kapcsolatos pontos teljesitménycélok meghatarozasa és
az értékelés korrekt modon torténik.

139. Tovabba, értékelni kell, hogy érvényesiil-e a korrektség a személyzet rendszeres
rotacidja soran, valamint a maganszektorban valé masodallas és a kdzszolgalati munka-
viszony megszilinése utan a maganszektorban val6 elhelyezkedés korlatozasaban.

140. Hasznos megkiilonboztetniink a személyligyi menedzsment meglévd eljarasainak
korrektségét firtatd vizsgalatot azoktdl az beavatkozasoktol, amelyekre azért van sziik-
ség, hogy az integritast a személyligyi menedzsment folyamataiba integraljuk (beépitve
példaul az integritast mint az alkalmazottak felvételének és eldléptetésének kritériumat).
Ez utébbiakkal mint az integritds-irdnyitasi rendszer kiegészitd részének strukturalis in-
tézkedéseivel fentebb mar foglalkoztunk (4.1.1.G).

4.1.3. Az integritdas monitoringja

141. Nem elegendd az integritast definidlni, majd az alkalmazottakat abba az irdnyba
vezetni, hogy azokat a normdkat és értékeket alkalmazzék a mindennapi munkéjuk so-
ran. A szervezetnek kovetnie is kell, hogy ez ténylegesen mennyire valdésul meg. Ebben
all az integritas-iranyitasi rendszer harmadik funkcioja.

142. A szervezet szemszdgeébdl nézve, passziv és aktiv monitoringot kiilonbdztethetiink
meg. Az eldbbi olyan csatorndk létesitésére utal, amelyek az integritasi problémak jelen-
tésére szolgalnak. Azért nevezik ,,passzivnak”, mert a szervezet ’passzivan’ varja, hogy
a szervezet tagjai (kozérdekii bejelentés) vagy mas érdekeltek panaszt tegyenek. Az ak-
tiv monitoring viszont azt jelenti, hogy a szervezet kezdeményezéseket tesz az integrita-
st dilemmak, legfoképp az integritas-sértések eltokélt felkutatasara, azzal a céllal, hogy
megsziintesse azokat, és sziikség esetén orvoslo vagy biintetd intézkedéseket tegyen.

A. Passziv monitoring: bejelentd csatorndk létesitése

143. Ez a bekezdés az integritas passziv monitoringjanak két tipusara fokuszal. Az els6
a kozérdekli bejelentések kezelési eljarasa: strukturalis intézkedések a szervezeten be-
lilrdl érkezd panaszok kezelésére. A masodik altalanosabb eljarasokat foglal magaba,
amelyekkel minden fajta érintett panaszaval kezelésmodjara vonatkoznak.
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A kozérdekii bejelentések kezelési eljardsa

144. Titoktartdo kornyezetben jelentdsen megnd a korrupcid €s mas integritas-sértések
veszélye. A szabalytalansagok bejelentésének megkonnyitése nagymértékben segit a
kozintézményeknek monitorozni az integritas betartasat, és felderiteni az integritas-
sértéseket, példaul a csalast és a korrupciot. Az ilyen informacidaramlast ,,kozérdekii
bejelentésnek™ nevezik, amit ugy lehet definidlni, hogy ,,szervezet tagjai a munkaltatoik
fennhatosaga alatt foly¢ illegalis, erkdlcstelen vagy illegitim tevékenységekrol tdjékoz-
tatnak olyan feleket, akik képes lehetnek kdzbelépni” (Miceli & Near, 1985: 525).

145. A kozérdekii bejelentés Osszetett dolog. Egyrészt nyilvanvalo, hogy a koztisztvise-
16, aki a kozérdeket szem elott tartva vallalta ezt a kockazatot, tiszteletet érdemel, és
fontos szerepe van az egészséges demokracia fenntartdsaban. Masrészt a tapasztalat azt
mutatja, hogy a koézérdeki bejelentéssel a bejelentd altalaban tonkreteszi s karrierjét,
csakugy, mint az érintett szervezet kozmegitélését, ami viszont esetleg oda vezet, hogy
csokken a kozbizalom magéban a kdzszervben, de gyakran magaban a kozszféra egé-
szében is. A kozérdeki bejelentések kezelési eljarasanak ezért az a célja, hogy fenntart-
sa a kozérdekill bejelentések kivanatos hatasait (a tényt, hogy a szabdlytalansagot je-
lenteni kell), mikdzben igyekszik csokkenteni a nemkivanatos hatasokat, amelyek a
szervezet megitélését, illetve, altaldnosabban, a kormanyzatba vetett bizalmat érintik. A
kozérdekii bejelentések kezelési eljarasanak ezért két 6sszetevdje van: a szabalytalansag
jelentésének rendszere €s egy rendszer azok védelmére, akik johiszemiien igénybe vet-
tek ezeket a csatorndkat. A nemzetkozi eszk6zok — UNCAC 8. cikkely, IACAC III.
cikk — hasonl6 kiilonbséget tesznek, amikor meghatarozzdk a kozérdekii bejelentések
kezelési eljarasara vonatkozo célokat: (a) a kozérdekii bejelentések hozzaférheto eljara-
sainak biztositasa, hogy a kozérdek védelme érdekében felhivjuk a figyelmet a torvény-
sértések, mint a csalas és a korrupcid veszélyére, és (b) megfeleld védelem biztositasa a
bejelentd személynek. Az OECD 1998-as Ajanlasa a funkciondlis megkdzelités mellett
foglal allast, amikor megkdveteli, hogy ,,a koztisztviseldnek tudnia kell, milyen jogai és
kotelességei vannak a kdzszolgalaton beliili valos vagy vélt szabalytalansagok felfedé-
sét illetden. Ezek a koztisztviseld altal kdvetendd vilagos szabalyokat és eljarasokat, va-
lamint szabalyozott feleldsségi lancot kell jelentsenek. A koztisztviselonek azt is tudnia
kell, hogy szabalytalansag jelentése esetén milyen védelmet kaphat.”

146. Ami az elsé alkotoelemet illeti, egy szilard kozérdekii bejelentési eljaras hozzafér-
hetd bejelentési csatornakat kinal annak, aki a hierarchian kiviil szeretne bejelenteni
valamilyen szabalytalansagot. Ilyen csatorndk a kovetkezok:

e bizalmi személyek a szervezeten beliil, akiket bejelentési csatornanak jeldltek ki;
e aszabalyok betartaséra feliigyeld tisztviseldk;

e Dbels6 auditorok, illetve ellendrok;

e kiilso auditorok, illetve ellendrok;

e az ombudsman,;
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o feliigyeld szervek; és

e arenddrség €s a birdsag.

147. Ennek a bejelentési rendszernek a kialakitasakor tisztaban kell lenni azzal, hogy az
eljaras célja: lehetdvé tenni a szabalytalansag bejelentését, mégpedig ugy, hogy a szer-
vezet anélkiil legyen képes megoldani a problémat, hogy a megitélésén olyasféle csorba
esne, mint ami a nyilvanos bejelentés velejaroja. Az eljarast ezért olyan iranyitasi esz-
koznek kell tekinteni, amely javitja a szervezet miikddését, nem pedig nehézkes jogi-
hivatali bejelentési proceduranak. A hangsulynak a bejelentett panaszra adott gyors, ha-
tékony és rugalmas valaszon kell lennie, mert ez a {6 célja a kdzérdekii bejelentések ke-
zelési eljarasanak.

148. A kozérdekli bejelentések kezelési eljarasanak masodik f6 alkotdéeleme maguknak
a bejelentéknek a megtorlastol valé védelme. Ez utobbi sokféle format dlthet. (Near
& Miceli, 1886):

e A munkavégzés erdsebb feliigyelete.

o Kevésbé érdekes vagy nehezebb munkaval valdo megbizas.

¢ Indokolatlanul negativ értékelés.

e Problémak az eldmenetelnél.

e Alemondas kikényszeritése (vagy kikényszeritett ,,0nkéntes” lemondas).

e A lemondas kikényszeritése ¢s a masutt elhelyezkedés megakadalyozasa.

149. Nem lenne etikus egy szervezet részérél, ha arra 6sztondzné az alkalmazottait,
hogy jelentsék a szabalytalansagokat, azutan viszont nem nyujtana megfelel6 védelmet,
amikor az alkalmazottat, aki eleget tett e felhivasnak, és valoban jelentett, megtorlas éri.

150. Ugyanakkor nem konnyli megelézni a megtorlast. A megtorlas sulyosabb formai
szembetlindk, és nagyon hatékonyan meg lehet elézni 6ket a jogi védelem eszkdzei-
vel. 3! Ugyanakkor sokkal nehezebb kivédeni a megtorlas kdrmonfontabb fajtait, mint
példaul az erdsebb feliigyelet vagy a kevésbé érdekes feladatokkal valo ellatas. A kozér-
dekil bejelentésekrdl szolo iranyelveknek célja kell legyen a megtorlasok ilyen tipusa-
nak megakadalyozasa.

151. Természetesen a megtorlas megakadalyozasanak a leghatékonyabb modja az, ha
megvaltoztatjak a szervezeti kultirat. Ha a johiszemi bejelentdket ugy tisztelik, mint a
kozérdek védelmezdit, akkor a megtorlas kevésbé elfogadhat6, és a tarsadalmi kontrol
hozzajarul a megtorlas kockazatdnak csokkenéséhez. Egy ilyen kulturalis valtozast elér-
ni egyaltalan nem konnyli, de nem is lehetetlen. A bejelentdk védelmére tett hivatalos

%1 Az egyik igen hasznos eszkdz ebben a vonatkozasban, ha gondoskodnak arrél, hogy a bizonyitas terhe a szervezet-
re, ne pedig a bejelentére essen. fgy tehat majd a szervezet lesz az, akinek mint munkéltatonak bizonyitania kell,
hogy véletleniil sincs dsszefliggés a bejelentd cselekedete és a vitatott dontés (példaul. kikényszeritett lemondas) ko-
Z0Ott.
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intézkedések fontos elsé 1épést jelentenek, mutatva, hogy a szervezet vezetése komo-
lyan veszi a bejelentoket €és a panaszaikat is. A masodik 1épés az lesz, hogy a kozérdekii
bejelentések kezelési eljarasat bedgyazzak egy szélesebb integritas-irdnyitasi rendszer-
be. Kiilonosen az integritas-iranyitas értékeken alapuld eszkozei segitenek olyan szerve-
zeti kultarat kialakitani, ahol a szabalytalansadg, amirdl a bejelentd tajékoztatni akart,
megvitathatd, csakiigy, mint a megtorlas, amit esetleg elszenvedett.

152. A ,kozérdekii bejelentések kezelési eljarasanak™ gyakran mar maga a gondolata is
ellenallast valt ki. Gyakran tarsitjak nagy botranyokkal (amelyeket sokszor valoban a
kozérdekli bejelentdk robbantottak ki), illetve boszorkanylildozéssel és paranoiaval.
Ezek felesleges aggodalmak, legalabbis akkor, ha a kézérdekii bejelentések kezelési el-
jéarasat alaposan kidolgoztak. A kozérdekli bejelentések kezelési eljarasat épp arra talal-
tak ki, hogy megakaddlyozza a nagy kozbotranyokat. Tovabbi bejelentd csatornakkal
modot kindl az alkalmazottaknak, hogy jelentsék a szabalytalansagot, anélkiil, hogy a
sajtohoz vagy mas nyilvanos tdjékoztatd csatornahoz kellett volna fordulniuk. S6t a ta-
pasztalatok, mint az USA-ban (Bovens, 1998) arr6l szolnak, hogy ha az eljaras jol elo-
készitett és jol atgondolt, akkor felesleges félni a boszorkanyiildozéstol és a megalapo-
zatlan igények tomkelegétol.

153. Mindenesetre a kdzérdekii bejelentések kezelési eljarasanak megfeleld kialakitasa
nem egyszeri feladat. Mind a kozérdeki bejelentések kezelési eljarasanak, mind pedig
a szervezet jogi hatterének alapos technikai-jogi ismeretét igényli. Valojaban a kozérde-
kii bejelentések kezelési eljarasa a szervezetnél idedlis esetben beagyazodik a kormany-
zat mint egész ilyen érdekil tagabb eljarasaba. Az olyan intézkedések, amelyek a szerve-
zeti szintre korlatozodnak, nem zarhatok ki, de sokkal nehezebb kialakitani és miikod-
tetni 6ket a téma érzékenysége, a sziikséges technikai szakértelem és a szervezeten ki-
viili bejelentési csatornak igénye miatt.

154. Ez a bekezdés harom altalanos elvi ajanlast fogalmaz meg a kozérdekii bejelenté-
sek kezelési eljarasara altalaban vonatkozodan:

e FElbszor, tudataban kell lenniink, hogy egy rossz kozérdekli bejelentési eljaras
rengeteget art a szervezetnek ¢€s a szervezet integritds-iranyitasi rendszerének,
beleértve azt is, hogy paranoid 1égkor alakul ki, illetve erdsodik fel. Epp ezért
elegendd 1d6 kell forditani az eljards megfogalmazésara, és amennyire csak le-
hetséges, levonni a mar 1étezd legjobban bevalt moédszerek, valamint a nemzet-
kozi szervezetek, példaul az OECD (2005) altal tett ajanlasok tanulsagait.

e Misodszor, altalaban j6 megoldas a kozérdeki bejelentések kezelési eljardsanak
két Osszetevdjét (bejelentési csatorndk €s azok védelme, akik igénybe veszik) ki-
egésziteni egy korrekciés mechanizmussal azokra az esetekre, ahol a vadak
megalapozatlannak bizonyultak. Az ilyen helyzetek komoly karokat okoznak
azok hirnevében és karrierjében, akiket igaztalanul vadoltak meg, ezért megfele-
16 lenne szdmukra egyfajta karpotlasnak vagy kompenzacionak a lehetdségét
megteremteni. Az ilyen intézkedés segithet lekiizdeni az ellenallast a kozérdeki
bejelentések kezelési eljarasaval szemben.
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e Harmadszor, barmilyen fontos legyen is a kozérdekii bejelentések kezelési elja-
rasa, sosem lesz az integritas-iranyitasi rendszer f6 eszkoze. Ez egy szabalyokon
alapulo, reaktiv eszkdz, amely biztonsagi héaloként szolgdl az integrités-
sértésének jelentésére, ha mar minden egyéb eszkdz cs6dot mondott. Ha tul nagy
hangsulyt kap a kozérdekli bejelentések kezelési eljarasa a kiils6 és a belsd
kommunikécioban, akkor ez rossz iizenet lehet, és alaassa az integritas-iranyitasi
keverék értékeken alapuld oldalat. Ezért az a megfeleld, ha a kozérdeki bejelen-
tések kezelési eljarasat mas, értékeken alapuld eszkozokkel egyiitt (vagy utén)
vezetjiik és jelentjiik be.

Az allampolgari panaszok kezelésének rendszere

155. A kozérdekl bejelentések kezelési eljarasa a szervezeten beliili embereket érinti,
akik a kollégaik altal elkdvetett szabalytalansdgokat jelentik be, de 1éteznek olyan rend-
szerek is, ahol az allampolgéarok tehetnek panaszt a koztisztviselok szabalytalansaga mi-
att. Ezeket a rendszereket olykor kifejezetten az integritds-irdnyitasi rendszer elsddleges
integritasi eszkozeként tervezték meg, de gyakrabban tiinnek fel szomszédos iranyitési
teriileteken, és az integritas nem az egyediili céljuk. Sok panaszkezeld rendszert példaul
a minéségmenedzsment cimke alatt alakitottak ki. Hasonloképp, rendszerint az om-
budsman intézményét sem az integritas-iranyitas cimke alatt hozzak 1étre, mégis hasz-
nos aktor az integritds-menedzsmentben. Az ilyen elemeknek fontos szerepiik lehet az
integritds-menedzsmentben, nem csupan annak egyik modjaként, hogy az integritast bi-
zonyos esetekben fenntartsuk, hanem mint az atfogo6 integritds-irdnyitasi rendszer in-
forméaciodforrasai is.

B. Aktiv monitoring

156. Ami az aktiv monitoringot illeti, hasznos kiilonbséget tenniink az olyan eszkozok
kozott, amelyek az egyéni integritas-sértéseket veszik célba, és azok kozott, amelyek
sokkal politikaorientaltabbak, a szervezeti szintli integritas-sértések felderitése a céljuk.

Az egyedi integritas-sértések aktiv keresése

157. Barmely szervezetben kell legyen kapacitds az integritas-sértések aktiv keresésére.
Ez lehet a szervezeten beliili, kiviili, esetleg mindkettd, a szervezet méretétdl és szerepé-
tdl, valamint a kiils6 kérnyezetében mar meglévé monitoring-mechanizmusoktol fiiggo-
en. Tobb specidlis eszkoz létezik az integritds-sértések aktiv felderitésére. A kovetkezd
csak néhany példa.

A felettesek dltal végzett napi ellenorzés

158. Ez a legdirektebb forméja a feliilrdl lefelé haladé monitoringnak, és nagyon ered-
ményes lehet, feltéve, hogy integritas-sértés észlelésekor a felettes is megfelelden és
korrekten jar el.

Hivatalos ellenorzések

159. Ez olyan ellendrzéstipusokat (példaul atvizsgalést) jelent, ahol az aktorok, akiket
kifejezetten erre a feladatra jeldlnek ki, aktivan keresik az integritas-sértéseket, és ki-
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vizsgaljak azokat. Ez torténhet ad hoc, vagy be lehet d4gyazva egy tervezett vizsgalatok-
kal operalo szisztematikus eljaras kereteibe.

Kovrai riaszto rendszerek

160. Ez olyan adatelemzési rendszereket jelent, amelyek révén azonositani lehet a po-
tencialis integritas-sértéseket, példaul adatok 0sszekapcsolasat adatbanyaszat révén.

Az érdekeltek dltal gyakorolt kozvetlen tarsadalmi kontroll

161. A hagyomanyos elszamoltathatésagi mechanizmusok mellett a szervezetek meg-
fontolhatjdk az érdekeltek bevonasat — példaul a civil tarsadalom, a helyi kdzosség, a
tudomany vagy a végfelhasznalok képviseldit — az olyan projektek integritdsdnak a tii-
zetes kivizsgalasaba, amelyek az integritds megsértésének jelentds kockazatat hordoz-
zak magukban. Példaul nagy értékli kdzbeszerzési palydzatok esetében jo hirnevii kiilsé
megfigyeld vonhatd be a folyamat integritdsanak tanusitisara €s a vezetésjavitasara tett
ajanlasok megfogalmazasara. Szigorti kovetelményeket kell meghatarozni arra vonatko-
z6an, hogy mikor keriilhet sor kozvetlen tarsadalmi ellendrzésre, és hogyan valasztjak
ki a megfigyeldt (példaul meg kell gy6zddni arrol, hogy a megfigyeld esetében nem all
fenn Osszeférhetetlenség, és relevans tudassal rendelkezik ahhoz, hogy részt vehessen a
folyamatban).

Az integritds-sértések és integritdsi dilemmak szervezeti szintii feltérképezése

162. Bar fontos az egyedi integritas-sértések keresése mint elrettentés és eldzetes biinte-
tési fazis, a valasztds mégis eshet a szervezeti szintll feltérképezésére. Ez nem annyira
elrettentd az egyes szervezeti tagokra nézve, de hasznos vezetési informacioforras bizo-
nyos tipusu integritas-sértések €s dilemmak gyakorisagarol. Természetesen nagyon érté-
kes informaciokat szolgaltathat az integritas-iranyitasi rendszer kialakitasahoz. Harom
ilyen szervezeti szintl feltérképezési tipus kovetkezik:

A panaszok, vizsgalatok stb. modszeres regisztracidja

163. Azokat a fentebb emlitett adatokat jelenti (a belso forrasokbol vagy allampolgarok-
tol szarmazd kozérdekii bejelentések szama, a vizsgalatok szdma, a korai riasztasi rend-
szer ,talalatainak” szdma stb.), de itt nem mint az egyéni integritas-sértések szempont-
jabol gylijtott adatokat, hanem mint vezetési informaciot, hogy ndvelni lehessen a szer-
vezet integritas-sértésekkel szembeni ellenallasdnak mindségét.

Az integritds-sértések és az integritdsi dilemmak kérdoivvel torténd felmérése
164. A meglévd adatok felhasznaldsa helyett felmérést is lehet végezni, hogy Ossze-
gyljtsiik a szervezeten beliili integritas-sértésekkel, illetve integritasi dilemmakkal kap-
csolatos informaciokat. Tobb ilyen tipust kérddiv is 1étezik mar (példaul Kaptein & Van

Dalen, 2000; Maesschalck, 2004; Trevino & Weaver, 2003), ¢és erdfeszitéseket tesznek
arra, hogy noveljék ezeknek az eszkozoknek a megbizhatésagat és hitelességét. *

%2 A korrupcionak és az integritas-sértés egyéb tipusainak a mérésében rejlé modszertani problémak megvitatisahoz
lasd, Huberts et al. (2006), valamint Components of Integrity: Data and Benchmarks for Tracking Trends in
Government GOV/PGC/GF(2009)2.
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8. keret A tarsadalmi csoportok hatasa: kutatasi eredmények

Loe et al, (2000: 199) vizsgalataik alapjan arra jutottak, hogy a kutatasok ,tulnyomé tdébbsé-
ge szerint az etikai dontéshozatalt er6sen befolyasoljak az azonos tarsadalmi csoportba tar-
tozok”. Ez a megallapitas 6sszhangban van a moralis fejl6édés szakirodalom kutatasaival,
amelyek arra jutottak, hogy ez etikai érvelés szintjei megvaltoztathatéak az azonos tarsa-
dalmi csoportokhoz tartozok vitajaban (lasd példaul Kohlberg (1984)). Ford és Richardson
megfigyelése, hogy ,a személy csoportjaba tartozék kozvetlen befolyasa azzal aranyosan
névekszik, ahogy a személy csoportjaba tartozékkal valé kontaktus gyakorisaga és intenzi-
tasa né”. (Ford & Richardson, 1994: 212).

Ugyancsak érdekes Collins olyan vizsgalatra hivatkozik, amely azt allitja, hogy személyes
kérnyezetben az egyén ,azt veszi fontoléra, hogy hasonlé helyzetben milyen elbanast varna
el, mig az Uzleti viszonyokban azt veszi fontoléra, hogy a vele azonos csoportban Iévék,
hogyan itélnék meg a helyzetet” (Collins, 2000: 12), ezzel azt sugallva, hogy tarsak befolya-
sa sokkal fontosabb lehet az (izleti, mint a maganéletben.

Forras: Maesschalck (2004)

Etikai dilemmak és problémadk informadlis szondazdsa az alkalmazottak korében

165. A hivatalos regisztracio és felmérés mellett szdmos informalis mddja is van annak,
hogy képet kapjunk a mindennapi munka soran felmeriilé dilemmakrol. A vezetd egy-
szerlien rajuk kérdez, vagy kozvetitdket kér meg, hogy informdlisan puhatoljdk ki azo-
kat. Noha ez a fajta adatgytijtés kevésbé koltséges, és rendszerint szamos mélyrehato in-
formacidval szolgél, az adatok hitelessége nagyban mulik a szervezet kommunikacios
kultaréjan.

4.1.4. Az integritds érvényesitése-megerositése

166. Barmilyen fontos is a megel6zés és az iranyitds, minden integritds-irdnyitasi rend-
szernek kell legyen egy lényeges megerdsitési eleme. Ha a szabalyok vilagosak az al-
kalmazottak szamara, és a monitoring szabalyszegéseket jelez, akkor szankciokra lesz
sziikség, ha az integritas-iranyitasi rendszer fenn akarja tartani a teljes legitimitasat. Ku-
tatdsok szerint azonban van egy lényeges feltétel, amelytél nagymértékben fiigg a
szankciok hatékonysaga: az, hogy mennyire tartjak korrektnek a szankciokat (Ball,
Trevino Linda L., & Sims, 1994). A szankcionak aranyosnak kell lennie a szabalytalan-
sag sulyaval és a hasonld szabalytalansagokért mas kollégakra kiszabott biintetés mérté-
kével. Ha az érzékelhetd, hogy a vezetd beosztastiakat kevésbé stlyosan biintetik, mint
az alacsonyabb beosztastiakat, akkor kiilondsen nagy a veszély, hogy ez alaaknazza a
szankcionalds hatékonysagat és legitimitasat. Ezt az altalanos tanacsot szem el6tt tartva
szamos eszkozt lehet alkalmazni az integritas erdsitésére a kozszféra szervezeteiben.

Az informalis szankciondlds mint a tarsadalmi kontroll, illetve a napi ellenorzés
kovetkezménye

167. Példa lehet erre, ha a felettes nem hivatalosan megfedd valakit, egy kedvezdtlen
valtozas a munkakori leirdsban, a kollégék kizarnak valakit egy tarsadalmi eseményrdl
stb. Az ilyen szankciok megfeleldk, hatékonyak és eredményesek lehetnek, mivel azon-
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ban hianyoznak beldliik a hivatalos szankciok eljarasi garanciai, nagyon konnyen lehet
nem korrektnek érzékelni 6ket. Ezért igen nagy kortltekintéssel kell alkalmazni dket.

Korrekt és megfeleld vizsgalati és szankciondldsi eljarasok

168. Az alkalmazottaknak bizniuk kell abban, hogy ha egy szabaly megsértésével gya-
nusitjak Oket, akkor ezt alaposan kivizsgaljak, tekintettel a jogaikra, a biintetés pedig
aranyos ¢s korrekt lesz. A fegyelmi eljarasokban specidlis garancidk biztosithatjak a fair
banasmoddot a koztisztviseld szamadra. Ilyen példaul az a jog, hogy mindaddig nem lehet
fegyelmi intézkedést alkalmazni, amig a koztisztviselonek nem tették lehetévé, hogy
jogorvoslattal éljen, beleértve a birdsagi fellebbezést is.

169. A kozszolgalati normak megsértését szankciondld fegyelmi biintetést altaldban a
szervezeten beliil szabjak ki, ahol a szabalyszegés tortént. A vezetoknek fontos szerepiik
van a szankciok idében és korrekten torténd kiszabasaban. Altalaban a szankciok az
egyszerl figyelmeztetéstdl a nyugdijtol és egyéb juttatdsoktol valdo megfosztast is jelen-
té végleges elbocsatasig terjednek.

170. Noha elsddlegesen a kozszféra vezetdinek a feleldssége fegyelmi intézkedéseket
kezdeményezni a hivatalukban, segitséget kaphatnak bizonyos kiils6 intézményektdl is
— példaul renddrség, ligyészség —, hogy vizsgalatot tartsanak, és biintetdeljarast inditsa-
nak az intézményben tortént kotelességszegés miatt. Ahol vélhetden biintetdjogi kihdgas
tortént, ott természetesen a felelds bliinlildozo szervek veszik at az ligyet (az aktorok az
Integritasi Rendszer kontextusaban témédjanak tovabbi kifejtéséhez lasd 3.2.).

Megfeleld eljardasok az integritas-sértésekkel kapcsolatos belsé és kiilsé
kommunikdciora

171. A tényleges nyomozasi és szankcionalasi eljarasok mellett célszerli kommunikaci-
0s folyamatot is kialakitani az integritas-sértések kozlésére. Amikor valamilyen szerve-
zetl egységben vizsgalatot folytatnak, ez altalaban nyugtalansagot és égetd informacio-
hianyt kelt az egységen beliil. Hasznos lehet, ha az ilyen esetekre elore felkésziiliink, ha
vannak dokumentumok és/vagy szakértok, akik tudjak, hogy a folyamat mely fazisaban
melyik kommunikéciotipus a torvényesen €s moralisan megfeleld. Ez természetesen
igaz a kiils6 kommunikaciora is, kiilonosen, ha az eset jelentds kozfelhaborodast kivalto
botrannyéa dagad. Hasznos lehet, ha a kozszféra szervezeteinek van egy kommunikécios
vészforgatokonyviik az ilyen esetekre: kinek kell nyilatkoznia, mit és mikor? A jol ki-
dolgozott kommunikacié csokkenteni tudja a karokat mind a szervezeten beliil, mind
pedig a szervezet kiilsé megitélésében.

4.2. Fejlesztési folyamatok: az integritas-iranyitasi rendszer megvaldsitasa,
intézményesitése és tokéletesitése

172. Az eszk0zOk az integritds-iranyitasi rendszernek talan a leginkdbb lathato és leg-
jobban ismert elemei, de egyaltalan nem elegenddk. Ezeket is €letre kell kelteni, azutan
pedig fejlesztési folyamatok révén jo egészségben tartani. Az integritas-irdnyitasi rend-
szernek ezt a masodik pillérét targyaljuk a jelen szakaszban.
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173. Sok hasznos modell van, amelyekkel fogalmilag megragadhatok a szervezeteken
beliili folyamatok. A jelen tanulmanyban a ,,Deming”’-ciklusnak vagy ,,PDCA”-ciklus-
nak nevezett modellt fogjuk hasznalni, csabitéan intuitiv volta, széles kori elfogadott-
saga ¢s lényegébdl kovetkezden iterativ jellege miatt. Az ajanlas az, hogy ha sikeresen
akarunk keresztiilvinni egy folyamatot, akkor végig kell menniink a ,,tervezés”, a ,,meg-
csinalas”, az ,,ellendrzés” és a ,kiigazitas-adaptalas™ alkotta teljes cikluson. Ez segit le-
kiizdeni szamos problémat, amely gyakran felmertiil, amikor a kdzszféra szervezetei-

ben integritas-iranyitasi rendszert probalunk bevezetni vagy tokéletesiteni:

e A megvalositasi deficitet: a kihivas az, hogy 1épjiink tul a fellengzds igéreteken
és terveken.

e Azt a kihivast, amelyet az integritas-iranyitasi rendszer j6 allapotban val6 fenn-
tartdsa jelent, miutan a kezdeti lelkesedés és a felfokozott figyelem aldbbhagyott.

e Azt a kihivast, amelyet az integritas-iranyitasi rendszer kiigazitasa-adaptalasa,
sOt talan még jelentds reformja is jelent, ha a helyzet ugy kivanja.

e Azt a kihivast, amelyet a szdmos eszkoz €s tevékenység mindegyikének egy kel-
16en konzisztens, atfogd stratégiaban valo koordinalasa jelent.

Ha kezdettdl hatarozottan megcéloztuk a PDCA-ciklus négy szakaszat, akkor nagyon j6
helyzetben vagyunk ahhoz, hogy megfeleljiink ezeknek a kihivasoknak.

174. Mint azt fentebb mar emlitettiik, hasznos megkiilonboztetniink a fejlesztési folya-
matok két tipusat, amelyek egyarant 1ényegesek az integritds-menedzsment szempontja-
bol, nevezetesen az allando és az egyszeri projekteket.33

Allando fejlesztési folyamatok

175. Az integritas-iranyitasi rendszer allando fejlesztést igényel, mind altalanossagban,
mint pedig az egyes eszk0zok szintjén.
176. Az integritas-iranyitasi rendszer mint egész szintjén fontos olyan fejlesztési fo-

lyamatot kialakitani, amely biztositja, hogy a terveket ne csupan megvalositsak (csina-
las), hanem értékeljék® is (ellendrzés), és ha sziikséges, kiigazitjak-adaptaljak egy is-

8 A fejlesztési folyamatok valojaban nem az egyediili relevans folyamatok az integritas-menedzsment szempontja-
bol. Gondolhatunk példaul inkabb ,,tartalomorientalt” folyamatokra is. Ezek nem az atfogd rendszer vagy egyes esz-
kozok fejlesztésével, hanem a rendszernek, illetve az eszk6zoknek magaval a gyakorlati mitkodésével kapcsolatosak.
Valojaban ezek jelentenék az integritas-iranyitas eszkdzeirdl az el6z6 részben mondottak folyamatorientalt lefordita-
sat. Tulajdonképpen minden egyes eszkozt gy foghatnank fel, mint ismétlédo folyamatot, illetve folyamatok egyiit-
tesét. Az absztrakcid legmagasabb fokan az integritas-iranyitas négy funkcidjat (meghatarozas, vezetés, monitoring,
érvényesités-megerdsités) onmagaban is folyamatként foghatjuk fel, amiben valdjaban jorészt a PDCA-ciklus tiikro-
z6dik. Mégis, elkeriilend6 a fogalmi zavart, amely a folyamatok oly sok kiilonb6z6 tipusabol eredhet, a jelen tanul-
many tovabbi részében nem foglalkozunk a folyamatnak ezzel a felfogasaval.

% Az értékelés itt nem konkrét ellendrzé vizsgalatokat jelent, amelyekkel konkrét személyek vagy tevékenységek in-
tegritasat mérik fel a szervezeten beliil (ebben all az integritas érvényesitésére hivatott eszk6z6k gyakorlati mikodé-
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métlédd folyamat révén, amelyet intézményesitettek a szervezetben. Annak nyilvanvalo
elonye mellett, hogy elkeriilheté a megvalositasi deficit, €s biztosithaté a megfeleld ér-
tékelés és sziikség esetén kiigazitas-adaptacid, ez azzal a fontos eldnnyel is jar, fokozza
a koordinaciét. Ha minden lényeges szerepld 0sszejon, hogy egylitt dolgozzon ki egy
kozos ,,integritasi tervet”, azutan pedig mindannyian bele vannak vonva a megvalosi-
tasba €s a rendszeres értékelésbe, akkor ez egylittmiikodésre 6sztonzi oket, és nagymér-
tékben noveli annak az esélyét, hogy a kiillonbozd eszkdzok Osszeillenek egymassal, és
atfogo stratégiaba illeszkednek bele. Az érdekelteket ugyancsak be lehet vonni az integ-
ritasi terv kidolgozasaba, biztositva ezzel, hogy a terv figyelembe vegye mas szereplok,
mint példaul a civil tdrsadalom és a maganszektor elvarésait is. Ez ugyancsak hozzajarul
ahhoz, hogy a szélesebb tarsadalom tudataban legyen: az allami szervezetek elkotelezet-
tek az integritasi kérdések kezelésében. Barmilyen magatdl értetddonek tiinhet is ez el-
méletben, a tapasztalat azt mutatja, hogy nagyon nehéz elérni ezt a tipust koordinaciot,
¢és gyakran csupdn akkor torténik meg, ha a kiilonb6zd szereploket valoban 6sszehozzak
konkrét koordinacios eszkdzok kortil.

177. Az atfogo fejlesztési folyamaton beliil az egyes eszk6zok vonatkozdsaban specidlis
fejlesztési folyamatok is elképzelhetdk. Gondolhatunk példéaul arra, hogy a képzési osz-
taly fejlesztési folyamatot szervez kifejezetten az integritasi képzésre iranyuldan, amely
a képzés szélesebb kori fejlesztési folyamataba agyazodik be, de az integritas-iranyitas-
sal is Osszhangban van.*® Ezt az ajanlast az Ellendrzdlista négy oszloppal adja vissza
(ahol is az eszk0zok a sorokban szerepelnek), amelyek a négy szakaszt képviselik, és
amelyeket mind teljesiteni kell ahhoz, hogy az integritds-irdnyitasi rendszer hatékony
legyen.

Egyszeri projektek

178. Hasznos megkiilonboztetniink ezeket az allandé folyamatokat az olyan konkrét
projektektdl, amelyek idében korlatozottak, és tipikusan arra hivatottak, hogy integritas-
iranyitasi rendszert, illetve ezen beliil bizonyos eszk6zoket vezessenek be vagy valtoz-
tassanak meg.

179. Kiilondsen fontos kérdés ezeknek az egyszeri projekteknek a szempontjabol, hogy
milyen sorrendben vezetik be a Kiilonboz6 tipusi eszkozoket. Ezzel két szinten fog-
lalkozhatunk:

e A rendszer altalanos szintjén gondosan mérlegelniink kell, hogy a szabalyokon
alapul6 vagy az értékeken alapuld megkozelitést hangstlyozzuk a projekt indita-
sa soran. Egy korrupcids esetet attekintve kezdhetjiik a ,,szabalyalapt” eszkozti-
pussal, amelyet késobb az ,értékalapt”™ eszkoztipus kovet. Es forditva, ha az in-
tegritas-iranyitasi rendszer nem egy botranyra adott valasz, hanem megeldzési

se, lasd az el6z6 1abjegyzetet), hanem olyan altalanos politikai értékeléseket, amelyeket az integritas-menedzsment
tovabbfejlesztése céljabol végeznek (ezek az altalanos értékelések természetesen az ellenérzé vizsgalatok és eredmé-
nyeik Osszesitett adatait tartalmazzak.

% 1tt ismét csak meg kell kiilonboztetniink az ismétlddd fejlesztési folyamatokat (tervezés, megvaldsitas, rendszeres
értékelés, azutan pedig kiigazitas-adaptacio) a napi miikddési folyamattol, amelyben a képzés lezajlik.
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célzatu kezdeményezés, amely a szervezeten beliilrél mertilt fel, akkor kezdhet-
jik az ,értékalapt” eszkoztipussal. A valasztds végsO soron természetesen min-
dig a koriilmények jellegétol fiigg.

o A kérdés az egyes eszk0zok szintjén is relevans. Példaul, az etikai kodex alkal-
mazasi modjanak tekintjiik a képzést, vagy ellenkezdleg, az etikai kodexet csak
azutan szovegezziik meg, miutdn minden munkatarssal konzultaltunk az interak-
tiv képzéseken?

180. Az egyszeri projektek egyik igen sajatos tipusa az Integritasi Rendszer teljesitmé-
nyét értékeld rendszer kifejlesztése. A megvalositassal és az elért hatassal kapcsolatos
hiteles és relevans informacionak meghatarozo jelentdésége van a vezetés szamara, hogy
tényeken alapuld dontéseket tudjon hozni. Az OECD Ertékelési Rendszer (OECD:
2005) uttoro jelentdségl térképpel szolgal azt illetéen, hogy miként kell megtervezni és
megszervezni az integritasi eszkozok és folyamatok értékelését a kozszféra bizonyos
szervezeteiben. A kovetkez6 abra azt szemlélteti, hogy az altalanos Ertékelési Rendszer
miként kombindl eljarasi 1épéseket és értékelési kritériumokat.

1. abra Eljarasi lépések és az integritas, valamint a korrupciéellenes
megel6z06 intézkedések értékelését szolgalo kritériumok

Politikai intézkedések

/

Hogyan biztositsuk Miért értékeljink
a hatast

Kritériumok

Létezés
Megvalosithatésag
Hatékonysag
Relevancia
Koherencia

Hoavan értékelilink Mit értékelitink

Kivel

Forras: Public Sector Integrity: A Framework for Assessment, OECD, 2005.
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4.3. Struktiarak: az integritas-iranyitasi rendszer strukturalis lehorgonyzasa

181. Az integritas-iranyitasi rendszer harmadik alapvetd pillérét a strukturalis-szervezeti
elem: a felelosség-raruhazas alkotja. Az elemzés gyakran egyes ,,integritasi felel0sok-
re”’: személyekre, bizottsdgokra vagy egységekre fokuszal, amelyek elsdsorban azért fe-
leldsek, hogy 6sztonozzék és erdsitsék az integritast a szervezeten beliil. Allaspontunk
szerint azonban, mint azt fentebb emlitettiik, hasznosabb az integritast olyan sajatos ira-
nyitasi teriiletnek tekinteni, amelyhez a szervezeten beliil szamos kiilonb6zo szerepld
hozzéjarul valamivel. Végso soron, az integritds valdjaban a szervezet Osszes tagjanak a
felelossége. Egyes aktoroknak mégis fontosabb szerepiik van, mint masoknak, ¢€s fi-
gyelmiinket most ezekre forditjuk. Az integritas-iranyitasi rendszer két rétege szerint
targyaljuk 6ket (lasd 2. tablazat, 3. oszlop).

182. A rendszer kozéppontjaban az aktorok két tipusat talaljuk. A legfontosabb aktorok
a vezet6k. Azaltal, hogy moralis személyek és moralis vezetdk egyardnt, a vezetés don-
t0 szerepet jatszhat a szervezeti tagok integritdsanak a kialakitasaban. A masik tipus az
»integritas-felelosoké”. Az 6 f6 feladatuk, hogy 6szton6zzék az integritast, és jellemzo-
en Ok feleldsek az elsddleges integritasi eszkdzokért és az integritas-irdnyitasi rendszer
kozéppontjaban zajlo integritas-iranyitasi folyamatért.

183. Ezutan kovetkeznek az integritas-iranyitasi rendszer kiegészité aktorai. Ezek a
szereplOk gyakran éppoly fontosak az integritds-menedzsment sikere szempontjabol,
mint az elsddleges aktorok. Mégis kiegé€szitok, mert nem az integritas a f6 céljuk. Sza-
mos szerepld tartozik ide, koztiik a személyligyi menedzsment, a kdzbeszerzési, szerzo-
déskotési €s pénziigyi menedzsment, mindségmenedzsment, informaciomenedzsment
stb. személyzete.

184. Most pedig az alabbi 4. tablazatban attekintést adunk a {6 aktorokrol, és megpro-
baljuk érzékeltetni viszonylagos fontossagukat az integritds-menedzsment szempontja-
bol. A ,,+” jelek azt mutatjak, hogy milyen fontos kellene legyen idedlis esetben az adott
szereploknek az integritas-iranyitasi rendszerre gyakorolt hatdsa ahhoz, hogy az a legha-
tékonyabb lehessen. A ,,+” jelek nem az adott szerepld altal raforditott id6 mennyiségére
utalnak, hanem a kivéant elkotelezettségre és hatasra. Igy példaul allaspontunk szerint a
vezetOknek olyan nagyfokt elkotelezettséggel kell viszonyulniuk az integritas-
iranyitashoz, mint az ,,integritas-feleldsoknek”, de ezzel természetesen nem azt akarjuk
mondani, hogy ugyanannyi i1d6t is kellene raforditaniuk.

4.3.1. Vezetés

185. Az irodalom attekintése alapjan Stead et al. (1990: 235) arra a megallapitasra jut-
nak, hogy ,,tobb mint huszondt év gazdag kutatasi anyaga egyértelmiien aldtamasztja azt
a kovetkeztetést, hogy a vezetés etikai felfogasanak igen nagy hatdsa van az alkalmazot-
tak magatartasara”. Ez all mind az igazgatdkra, mind pedig a felsé vezetés tagj aira.*®

% yégeztek kutatdsokat maguknak az igazgatoknak, illetve a felsé vezetés tagjainak az Ssszehasonlitasara is. Collins
példaul e kutatas alapos attekintésére tamaszkodva arra a megallapitasra jutott, hogy a felsdbb szintii vezetdk altala-
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4. sz. tablazat Az integritas-iranyitas f6 aktorai és idealis hatasuk (min. +, max. +++)

Az integritas Az integritas Az integritas Az integritas
meghatarozasa | felé vezetés monitoringja | érvényesitése-
és definialasa megerdsitése
Elsédleges | Vezetés +++ +++ +++ +++
aktorok o
Integritas- +++ +++ +++ +++
felel6sok
Kiegészitd | Szerz6déskoté- ++ ++ ++ ++
aktorok si és pénzigyi
menedzsment,
személylgyi
menedzsment
stb.

186. Az igazgatok nem csupan az etikai, hanem az etikatlan magatartasnak is alakitoi.
Egy egészségligyi vezetOk korében végzett vizsgalat soran a valaszadok 47%-a észlelt
»,hyomast az igazgatok részérdl”, mint azon harom f6 tényezd egyikét, amely az etikai
normaik lazitasara késztette 6ket (Jurkewicz és Thompson 1999: 47). A fels6 vezetés is
fontos szerepet jatszhat a szervezeti tagok integritdsanak alakitasaban. Ezt illetéen a
szervezeti kultirdval foglalkozo6 irodalom kiemelte a felsd vezetoknek a szervezeti kul-
tura alakitasaval €s befolydsolasaval kapcsolatos feladatat (példaul Schein (1991: 115)).
S6t a szervezeti kultirat a szervezet feletti vezetdi ellendrzés alternativ eszkozeként ve-
zette be (Sinclair, 1993). A kozszféra vonatkozasaban Bowman és Williams (1997) egy,
az amerikai kozszolgak korében végzett kutatds alapjan arra a megallapitasra jut, hogy
,»a vezetés a példamutatds révén igen jelentds hatast gyakorol, pozitiv eldjellel (ha ta-
mogatas, publicitas és dicséret formajaban gyakoroljak), illetve negativ eldjellel (ha fi-
gyelmetlenség, képmutatas és letolas jar a nyomaban) (520. o.).

187. Trevino et al. (2000) két szerepet kiillonboztetnek meg: a ,,morélis személyt” és a
,moralis vezet6t”. Ez két mddja annak, ahogyan a vezetd (a tekintélye révén) hatéssal
lehet a szervezeti tagok integritasara. A ,,moralis személy” fogalma egyéni jellemvonas-
okra utal: integritast tanusitva viselkedik a vezetd a napi tevékenysége soran? Ha ,,mo-
ralis vezet6”, ez azt jelenti, hogy integritasra 0sztonzi a szervezet tagjait azaltal, hogy
hivatalos integritas-iranyitasi programokat indit el €s timogat, de azzal is, hogy megju-
talmazza az integritast, és biinteti annak hianyat, valamint hirdeti a kommunikacié fon-
tossagat. Az utdbbiba az a feladat is beletartozik, hogy olyan kdrnyezetet teremtsen,
amelyben az emberek gy érzik, hogy lehetdség van nyiltan beszélni az integritasi prob-
1émakrol. Mas szerzOk hasonld megkiilonboztetéssel €ltek. Ford és Richardson példaul
az lizleti etikéval foglalkoz6 empirikus kutatasokat attekintve két modjat kiilonboztetik
meg annak, ahogyan a (felsd) vezetdk befolyasolni tudjdk szervezetiik integritasat.
,,E10sz0r, a felsd vezetok mintaul vagy referenciaként szolgalhatnak a kivanatos maga-

ban kevésbé toleransak az etikatlan magatartassal szemben, és kedvezébb benyomasuk van a szervezetiik etikajarol,
mint az alsobb szintli vezetés (Collins, 2000:11).
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tartast illetden. Masodszor, a magatartast az is befolyasolni tudja, hogy mit jutalmaz
vagy biintet a felso vezetés” (1994: 212).

188. Sok szerz6 nem csupan mindkét szerep fontossagat hangsulyozza, hanem a két
szerep kozotti konzisztenciat is. Kiilondsen zavard az olyan helyzet, amikor a vezetd-
nek ,,moralis vezetoként” tekintélye van, ,,moralis személyként” azonban nem. Trevino
et al. (2000: 138) ezt képmutatd vezetoként jellemzi, ,,aki vizet prédikal’, de ’bort
iszik’”. Stead et al. hasonloképpen arra a megallapitasra jutnak, hogy szdmos kutatas
LHimplicit vagy explicit moédon amellett foglal allast, hogy az etikai eszmék csekély ha-
tassal vannak az alkalmazottak etikai magatartasara, amennyiben nem tamasztja ala ket
az eszmékkel konzisztens vezetdi magatartas” (1990: 235-236). SOt ha a szervezet tag-
jai puszta szemfényvesztésnek latjak az integritas-iranyitasi rendszert, akkor még akar
rombolodlag is hathatnak az etikdjukra. Ha a vezetdk hangstlyozzak ugyan az integrités
fontossagat, de minden alkalmazott tudja, hogy nem 0Oszinték, akkor ez cinizmust ger-
jeszthet, és ezen keresztiil novelheti az etikatlan magatartas kockazatat.

4.3.2. Integritasi felelosok
Bevezetés

189. Barmilyen fontos legyen is a vezetés szerepe az integritds 0sztonzésében, ez nem
elegendd. Lényeges, hogy az integritas-iranyitasi rendszer is egyértelmtien helyet kap-
jon a szervezeti struktiraban, és hogy az vildgosan lathat6 legyen a szervezeti diagra-
mon. Ez tobb okbdl is fontos:

e Elbszor, mert amennyiben lathatd helye van az integritas-iranyitasnak a szerve-
zeti strukturaban, gy ez noveli a koordinacio lehetdségét az integritas-iranyitas
eszkozei kozott, és ezaltal szinergidkat tesz lehetévé az eszk6zok kozott. Ha ezt
a koordinalé funkciot kifejezetten egy személyhez, egy csoporthoz vagy egy
szervezeti egységhez kotik, akkor ez jelentdsen ndveli annak a lehetdségét, hogy
ilyen koordinéciora keriiljon sor.

e Az integritas-iranyitas helyének vilagos kijelolése a szervezetben lehetdvé teszi
a szaktudas valosagos felhalmozodasat is, mert az ajanlasokat, 1) ismereteket
és a legjobban bevalt gyakorlatokat egy pontban gyiijtik 0ssze a szervezeten be-
lil.

e Az integritas-irdnyitas lehorgonyzésa a szervezetben biztositja tovabba a folya-
matossagot azt kovetden, hogy bevezették az integritas-iranyitasi rendszert.
Gyakran tapasztalhato a gyakorlatban, hogy még ha a bevezetésekor komoly fi-
gyelem ¢és lelkesedés Ovezi is az integritds-iranyitast, ez egy id6 utan altaldban
alabbhagy. Jelentdsen csokkenti ezt a kockdzatot, ha hossza tdvon egy személyre
vagy egy csoportra ruhdzzak ra a felelosséget az integritas-irdnyitasért, és jelen-
tést kérnek toliik az elérehaladasrol.
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e A szervezeti lehorgonyzasnak fontos szimbolikus szerepe is van. Azt jelzi, hogy
a szervezeten beliil fontosnak tekintik az integritast. A szervezetfelépitési elmélet
jellemzd frappans mondésa szerint ,,a struktira a stratégia nyomaban jar’: a
struktura azokat a témakat tlikrozi vissza, amelyek stratégiai jelentdséggel birnak
a szervezetre nézve. Ha a szervezet azt allitja, hogy fontossagot tulajdonit az in-
tegritasnak, akkor ennek tiikr6zddnie kell a szervezeti diagramon.

e Azzal, hogy az integritdsnak sajat helyet biztositanak a szervezeti diagramon,
sajat identitassal is felruhdzzak azt. Fentebb mar targyaltuk az ilyen kiilon iden-
titds eldnyeit. A tanulméany, amikor megmagyarazza az elsddleges eszkdzok és a
kiegészitd eszkozok kozotti kiillonbséget, amellett is megprobal érvelni, hogy az
ilyen kiilon identitas nem azt jelenti, hogy az integritas-iranyitas eszkdzeit el kell
szigetelni mas vele érintkezd iranyitasi teriiletektdl, igy példaul a személyiigyi
menedzsmenttdl vagy a pénziigyi menedzsmenttol. Nem jelenti azt sem, hogy az
integritas-iranyitas feleldseinek ,,portyazniuk” kellene, azaz megprobalniuk
olyan eszkdzoket elragadni a szomszédos teriiletekrdl, és a maguk kompetencia-
jéba vonni, amelyeket integritas-iranyitasi eszkozoknek lehet tekinteni. Ellenke-
z0Oleg, az integritasért felelds, illetve egyéb aktorok kozotti egylittmiikddés sok-
kal fontosabb, mint a kompetencidk elhatarolésa.

190. Az az ajanlas, hogy az integritasnak helyet kell teremteni a szervezeti struktiraban,
a legkevésbé sem azt jelenti, hogy minden szervezet, legyen nagy vagy Kkicsi, nagy in-
tegritasi osztalyt kell létrehozzon. A legkiilonb6zOobb szervezeti jellemzoktol, koztiik
természetesen a szervezet méretétdl fiigg, hogy ez a strukturalis lehorgonyzas milyen
format olt. Ilyen kortiilmények kozott szamos opcié kozott lehet valasztani.

191. Ugyanakkor valoban lehet amellett donteni, hogy nagy ,,integritasi osztalyt” ho-
zunk létre, amely egybegylijti az integritas-irdnyitas Osszes elsOdleges feladatat, és igy
jelentds mennyiségli szaktudast halmozhat fel. Nagy kihivast jelent egy ilyen konstruk-
ci0 esetén annak elkeriilése, hogy ez az osztaly elszigetelten, a napi munka realitasaitol
tavol miikodjon. Ennek egyik szokasos mddja, kiillondsen a nagy szervezetekben, hogy
»Hintegritas-referensnek” nevezhetd személyeket jeldlnek ki: olyan tisztviselOket az
egyes szervezeti egységekben, akik a rendes munkajukat az integritas-iranyitasi rend-
szerben viselt feleldsséggel parositjak. Ezek a tisztviselok az integritasi osztaly helyi
képviseldiként tevékenykednek, feletteseiket arra Osztondzve, hogy életben tartsdk az
integritas-iranyitasi rendszert, és megorizzék annak az osztaly ajanlasaival vald Gssz-
hangjat. Informéciokat szolgaltathatnak azokrol a teriiletekrdl, ahol integritasi Gtmuta-
tasra van sziikség, €és segithetik az osztalyt az iranyelvei értékelésében is: mennyire
hasznosak az ajanlésaik és eszkozeik a helyi egységek szdmara?

192. A folytonossag masik végén az az abszolut minimum taldlhatd, amelyre minden
szervezetnek sziiksége van, méretétdl vagy kornyezetétdl fliggetleniil: kell legalabb egy
személy a szervezetben, aki hivatalosan felelds annak biztositasaért, hogy egy integri-
tas-iranyitasi rendszer alapelemei rendelkezésre alljanak, és akinek jelentenie kell a
rendszer el0rehaladédsardl. Ezt a személyt ,,integritas-koordinatornak” nevezhetjiik. A
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nagyobb szervezetekben ez lehet teljes munkaidds allas; a kisebbekben ez a személy ezt
a feleldsséget mas rabizott feladatokkal parosithatja. Mindenesetre ez az a személy, aki
aggodni fog az integritas miatt, ha a szervezet dsszes mas tagja, beleértve a vezetést is,
mas, latszolag siirgetdbb iigyekre 6sszpontositja a figyelmét.

193. Minthogy a jelen tanulmany egy altalanos érvényli integritas-iranyitasi rendszert
kivan bemutatni, a jelen szakasz hatralévo részében nem ezeken a konkrét strukturalis
megoldasokon lesz a hangsuly, hanem a feleldsségeken, amelyeket minden integritas-
iranyitasi rendszeren beliil, és az integritas-iranyitasi rendszer struktarajanak a kialakita-
sakor a felmeriilé szamos konkrét kérdésben fel kell vallalni.

Az . integritas” felelosségei

194. A kovetkezOkben azzal a hat feleldsséggel foglalkozunk, amelynek helye kell le-
gyen a szervezeti struktiraban. Az integritasi felelds(0k) felelossége, hogy (a vezetés, az
integritas-iranyitasi rendszer kozéppontjaban talalhaté mas aktorok segitségével) ezekre
gondot forditsanak, akdr 6k maguk, akar ugy, hogy masokat 6sztondznek a feleldsség
vallalasara.

195. Az els6 négy feleldsség az integritas-iranyitasi rendszerben betdltendd négy funk-
ci6 koré szervezddik (lasd fentebb). A fennmaradoé két felelosség altalanosabb természe-
tl, és az elsd négy feltételének tekinthetd.

196. Eldszor, az integritasi felelds fontos szerepet jatszhat a szervezetben az integritast
meghatarozé és definialé folyamat eldmozditdsaban. Hozza lehet fordulni tanacsért az
integritast érintd kérdésekben, és igy az integritas-tandcsado szerepét toltheti be. Az
utdbbit fentebb mint eszkdzt mar targyaltuk, minden lényeges eldnyével és hatranyaval

egyutt.

197. Masodszor, az integritasi felelds, szakmai tudasanak és koordinald funkcidjanak
koszonhetden, fontos segitd €s 0sztonzd szerepet jatszhat a szervezet tagjainak az integ-
ritas felé kalauzolasaban.

198. Harmadszor, az integritasi felelds az integritds monitoringjanak fontos feladata-
hoz is hozz4jarulhat. Szakértelme alapjan monitoringtechnikékat javasolhat, és gondos-
kodhat arr6l, hogy azokat megfelelden alkalmazzdk. Arrdl is gondoskodhat, példaul
rendszeres jelentések utjan, hogy ezek az észrevételek eljussanak a vezetéshez, €s intéz-
kedések kovessék Oket. Az integritasi felelds aktiv szerepet jatszhat a kozérdekii beje-
lentések rendszerében is. Az utdbbi azt jelenti, hogy olyan csatorndkat hoznak létre,
amelyeken keresztiil a szervezet tagjai jelenthetik az olyan helytelen cselekedeteket,
amelyekrdl Ggy érzik, hogy a normal kommunikécios szalakon nem tudnak jelentést ad-
ni. Egyebek kozott az integritasi felelds is ilyen alternativ csatorna lehet.

199. Negyedszer, az integritasi felelds dontd szerepet jatszik az elfogadott szabalyok ér-
vényesitésében is. Az érvényesitést tipikusan az aktorok lépcsOsora végzi. Az integritas
megsértésére elsdként a vezetésnek kell reagalnia, a végsd aktor pedig a birdsag. A kettd
kozott van az aktorok 1épcsdsora mind a szervezeten beliil, mind pedig kiviil. Az integri-
tasi felelds rendszerint az érvényesités fontos aktora a szervezeten beliil, de mint azt ké-
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sObb kifejtjiik, lehet gy is donteni, hogy intézményesen elvalasztjuk az érvényesitd
funkciot a tobbi funkciotél. Réviden, lennie kell valamiféle érvényesitd kapacitasnak a
két sz¢élsé pont, egyfeldl a vezetés, masfeldl a birdsag kozott.

200. Ezeken az integritas-iranyitas altalanos funkcidival kapcsolatos feleldosségeken tal
van két altalanosabb jellegii feleldsség is.

201. Az els6 ¢és legfontosabb felel0sség az integritas-iranyitasi rendszer 6sszes eszkozé-
nek a koordinacidja. Mint azt fentebb mar kifejtettiik, ez az — atfogd stratégia kereté-
ben megvaldsitott — koordinacié dontden fontos a hatékony integritds-iranyitads szem-
pontjabdl, és az integritasi felelds egyik 6 dolga kell legyen.

202. Mésodszor, kelld szaktudasnak kell rendelkezésre allnia az integritas-iranyitas
eszkozei: eloényei és hatranyai vonatkozasaban, kiilonosen az adott szervezeti kdrnye-
zetben. Az integritasi aktor rendszerint a legjobb pozici6 e szaktudas felhalmozasara, és
igy arra, hogy megalapozott tanaccsal szolgalhasson a vezetés szamara azt illetden,
hogy miként kell kialakitani az integritas-iranyitasi rendszert.

Az értékekre alapozo és a szabdlyokra alapozo aktorok
kiilonvdlasztasa és egybeolvasztisa

203. A fentiekben tobbszor és hangstllyal érveltiink amellett, hogy az adott szervezet-
ben kortiltekintden kialakitott egyensulyt kell 1étrehozni az integritas-iranyitas értékeken
alapulo, illetve szabalyokon alapuld megkozelitései kozott. A tanulmény jelen részében
ennek szervezeti kovetkezményeivel foglalkozunk. A kérdés konkrétan az, hogy az érté-
keken alapul6 eszkozokért viselt feleldsséget Ossze kell-e parositanunk egyazon szerve-
zeti egységben a szabalyokon alapuld megkdzelités feleldsségével, vagy a két funkciot
két vagy tobb szervezeti egységbe kell kiilonvalasztanunk. A helyzet az, hogy mindkét
allaspont mellett j6 érvek szolnak.

204. A két funkcid killonvalasztasa két konkrét elénnyel jar. El8szor, lehetdvé teszi,
hogy az értékeken alapuldé megkozelités kiilon identitasra €s lathatosagra tegyen szert,
fliggetleniil a szabalyokon alapuld megkozelitéstdl. Ez kiilondsen hagyoményos biirok-
ratikus kornyezetben hasznos, ahol a hangsuly inkabb a szabalyokon alapulé megkozeli-
tésre esik, és az értékeken alapuld megkdzelitést konnyen hattérbe szorithatjak vagy
negligalhatjak, ha nincs kiilon strukturalis identitasa. Masodszor, ha elvalasztjak a sza-
balyokra alapozé aktorokat (akik tobbnyire az integritas érvényesitésében-megerdsitésé-
ben, illetve az integritas-sértések kivizsgalasaban és esetleg megbiintetésében jatszanak
szerepet) az értékekre alapozo aktoroktol (akik tobbnyire inkabb tdmogato, irdnymutatd
szerepet toltenek be), akkor ennek révén csokkennek az akadalyai annak, hogy az al-
kalmazottak kapcsolatba 1épjenek az utobbiakkal, amikor integritasi dilemmaba {itkdz-
nek. Es viszont, ha példaul tudjuk, hogy az, aki integritasi tigyekben Gtmutatassal szol-
galand6 van ott, egy iroddban il azzal, aki majd esetleg kijon az allitélagos integrités-
sértéseket kivizsgalni, ez akadalya lehet annak, hogy konzultaljunk az elébbivel.

205. A két funkcid egy egységbe, példaul integritasi osztalyba vald dsszeolvasztasanak
1s szamos elonye van. Noveli a koordinacid és egy koherens integritas-iranyitasi rend-
szer esélyét. Lehetdséget ad tovabba a méretgazdasagossagi hatasok kibontakozasara.
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206. Nem egyszert dolog a valasztas a két lehetdség kozott, mivel az egyik megkdzeli-
tés elonyei a masik hatranyai. Nehéz altalanosan érvényes iranyelvvel szolgalni, mivel a
valasztas a helyi koriilményektdl fiigg. Mindenesetre barmi legyen is a valasztas, tore-
kedni kell arra, hogy megel6z6 intézkedésekkel elkeriilhetok legyenek a velejard hatra-
nyok. Ha a masodik opciot valasztjuk, és tigy dontiink, hogy az 0sszes integritasi funk-
ciot egy szervezeti egységben olvasztjuk 0ssze, akkor gondoskodnunk kell arrél, hogy
hattérbe ne szoruljon az értékeken alapuldo megkozelités. Ha viszont kiilon egységekbe
valasztjuk szét a két megkdzelitést, akkor biztositanunk kell a megfeleld koordinaciot és
a kolesonds kommunikéciot.

Konkluzié: Ovakodjunk a tirstulajdonosi mivolt elvesztésétol

207. A jelen szakasz erételjesen érvel amellett, hogy integritasi felelds(oke)t kell kije-
16Ini, és szamos olyan kérdést tekintett at, amelyekkel foglalkozni kell ebben a folya-
matban. Mégis bolcsen tessziik, ha befejezésiil egy figyelmeztetéssel éliink. Barmilyen
hasznos legyen is az integritasi felelds, van egy jelentds kockéazat. Mivel tudjak, hogy
,valaki gondoskodik az integritasrdl”, a szervezet tagjai esetleg kevésbé érzik felelds-
nek magukat az integritasért. Ez természetesen nagyon problematikus dolog, mert az
integritas-iranyitas csak akkor lesz hatékony, ha a szervezet minden tagja osztozik az in-
tegritas-iranyitasi rendszer egyfajta tarstulajdonosi szerepén. A vezetdknek és az integri-
tas-felelésnek egyarant nagyon gondosan el kell keriilnilik az olyasféle dolgokat, mint
amilyen egy szertartasos ,,0rdog ligyvédje” szcendrid: az integritas-felelds idénként
szinpadra 1éphet, és eldadhatja a maga kis jelenetét (elévezetve bizonyos eszkdzoket,
rdmutatva bizonyos integritdsi problémadkra stb.), azutdn mindenki visszamegy dolgoz-
ni, és valojaban semmi sem valtozott.

208. Ez nem ok arra, hogy ne jeldljlink ki integritas-feleldst, de olyan kockazat, amely-
nek tudatdban kell lenniink. E kockazat elkeriilésének egyik modja az, ha gondosko-
dunk arrdl, hogy az alkalmazottak kell¢ mértékben be legyenek vonva, amikor az integ-
ritas-iranyitasi eszkozoket kidolgozzdk (ndvelve ezaltal benniik a tarstulajdonossag ér-
zetét), és ha ezt kdvetden integraljak azokat az alkalmazottak mindennapi funkcioiba.
Roviden, Az integritas-irdnyitasi rendszer szervezete ugy foghat6 fel, mint egyfajta
egyensulyozasi torekvés két nemkivanatos szélsdség kozott: egyfeldl ,,ha valaki felelds
valamiért, akkor a szervezet tobbi tagja azt gondolja, hogy az nem az 6 feleldssége,
masfeldl ,,ha mindenki felelés valamiért, akkor gyakorlatilag senki sem felelds™.

4.4.3. A kiegészito eszkozokert felelds aktorok

209. Mint fentebb mar emlitettiik, szdmos olyan szervezeti aktor van, akinek meghata-
roz6 szerepe van az integritas-iranyitasi rendszer sikere szempontjabdl, de nincsenek
elétérben, az integritds-irdnyitasi rendszer koézéppontjdban, mert nem az integritas-
iranyitas a f0 feleldsségiik. Tobbnyire tAmogaté poziciéban 1év6 aktorok: személyligyi
menedzsment, pénziigyi menedzsment, informaciomenedzsment, mindségmenedzsment
¢s mas hasonl6. Ezeket az aktorokat két okbol kell bevonni az integritas-iranyitasi rend-
szerbe. El6szor, Ok felelnek sok olyan kiegészitd eszkozért, amelyet fentebb targyaltunk,
¢s amely meghatarozo szerepet jatszik egy sikeres integritas-irdnyitasi rendszerben. Ma-
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sodszor, 0k felelnek szamos olyan eszkozért, amely kozvetleniil nem befolyésolja ugyan
az alkalmazottak integritasat (és ezért nem is része a bels6 kornyezetnek), de kozvetve,
az ,,érzékelt korrektségre” gyakorolt hatasa révén igen.

4.3.4. Atfogé koordindcio

210. Az eldz0 szakaszok az integritas-iranyitas kiilonbozo aktorait és potencialis szere-
peiket targyaltdk, de ugyanolyan fontos, mint az egyéni elkotelezettségiik és szaktuda-
suk, hogy mindezeket az erdfeszitéseket 0sszehangoljak. Mivel igen sokféle elsddleges
integritasi eszk0z van, és ezek a szélesebb iranyitasi és kormanyzasi kdrnyezethez kap-
csolodnak, elengedhetetlen megfeleld koordinaciét megvalodsitani a konzisztencia bizto-
sitdsara a tervezési €s a végrehajtasi szakaszban egyarant.

E koordinacid biztositdsdnak szamos modja van, a formalis mechanizmusoktdl, mint
példaul a folytonossag egyik sz€élén a rendszerben erds vezetd szerepet jatszo centrali-
zalt testiilettdl kezdve a masik szélen egy igen laza halozatig terjedden, amelynek sok
aktora van, és mind a sajat részfeladatat végzi, de a rendszeres kommunikacio és a ko-
z0s vizio révén biztositva van az informalis koordinacio.

211. Barmilyen koordindcios mechanizmusra essen is a valasztas, mindig atgondolt és
kornyezetérzékeny kombinacidja kell legyen a centralizacionak (biztositando a koor-
dinéciot és a folyamatossagot) és a decentralizacionak (biztositando a kelld kapcsola-
tot a napi munka valosagaval). Az egyenstly biztositasanak egyik eldnyds modja, kiilo-
nodsen viszonylag kisebb szervezetek esetében, ha integritas-koordinatorral rendelkeznek
(lasd fentebb), akit valamilyen integritasi bizottsag timogat. Ez a szervezet kiilonb6z6
olyan részeinek a képviseldibdl all, amelyeknek valamilyen szerepiik van az integritas-
iranyitasban, mint példaul a személyiigyi menedzsmentnek, a pénziigyi menedzsment-
nek, a képzési, informacidmenedzsmentnek stb.

212. A koordinacidés mechanizmusokat tovabba tigy kell megszervezni, hogy figyelembe
vegyes az €rdekeltek véleményét. Példaul egy integritasi szerv rendszeres idokozonkeént
konzultacidkat szervezhet a civil tarsadalom és a maganszektor kivalasztott képviseldi-
vel. Ez eldsegitheti, hogy az integritasi stratégia korszerli, az érdekeltek elvarasait tiik-
r6z0 rendszert alkosson. Példaul, ha egy allami szervezet integritési tervet dolgoz ki, az
érdekeltekkel valo konzultdcid nem csupan a kormanyzati tevékenység fontossagat erd-
siti a szélesebb tarsadalom szemében, hanem az integritas-segitd és korrupcioellenes in-
tézkedések megvalositasat is megkonnyiti, valamint lehetdvé teszi a nyilvanos ellendr-
z€st.

Konkluzié

213. A jelen tanulmany integritas-iranyitasi rendszert javasolt a kozszféra szervezetei
szdmara. Sorra vette egy ilyen rendszer f6 alkotdelemeit, és javaslatokat fogalmazott
meg arra nézve, hogy miként kelthetd életre a rendszer adott szervezetekben. A rendszer
iranymutato célzatii rendszerként hasznalhat6, amely az integritds-iranyitasi rendszerti-
ket javitani kivano vezetdk és a politikai dontéshozok szamadra térképét adja azoknak az
elemeknek, amelyeknek a rendszeriikben valé alkalmazasat mérlegelniiik kell. Atfogo
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szerkezeti vazlatként is hasznalhatd a legjobban bevalt gyakorlatok olyan katalogusa
szamara, amelyet a jovOben esetleg ki akarnak dolgozni. Végiil, rendszerként szolgalhat
a szervezetek integritas-iranyitasi rendszerének az értékeléséhez is.
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1. FUGGELEK
OECD ALAPELVEK AZ ETIKAI IRANYITASRA A KOZSZOLGALATBAN

214. Az OECD 1998-as kiadvanyaban, a Recommendation on Improving Ethical
Conduct in the Public Service [Ajanlas az etikai magatartds javitasara a kozszolgalat-
ban] azt javasolja a tagorszagoknak, hogy hozzanak intézkedéseket a kozszolgalat eti-
kus magatartasdnak elémozditdsdhoz sziikséges intézmények és rendszerek jo miikodé-
sének biztositasa érdekében, fejlesztve és rendszeresen atvizsgalva a kozszolgalat etikai
magatartasat befolyasolo iranyelveket, eljarasokat, gyakorlatokat és intézményeket.

215. Az Ajéanlas tizenkét Alapelvet tartalmaz, amelyek segitenek az orszagoknak atte-
kinteni az tmutatas, vezetés és ellendrzés funkcioit betoltd, a kozszolgalati etika elo-
mozditdsara hivatott intézményeiket, rendszereiket ¢s mechanizmusaikat. Az Alapelvek
lesziirik az OECD-tagorszagok tapasztalatait, €s az etikai iranyitas kozos felfogasa tiik-
r6z6dik benniik.

1. A kozszolgdlatra vonatkozo etikai szabdlyoknak vilagosnak kell lenniiik.

216. A koztisztviseloknek ismernilik kell azokat az alapvetd elveket és szabalyokat,
amelyeket munkéjuk soran alkalmazniuk kell, és tudniuk kell, hogy hol huzddnak az el-
fogadhato viselkedés hatarai. A kozszolgélat szadmara iranymutat6 alapvetd etikai szaba-
lyok és elvek tomor és kelléen propagalt megfogalmazasa, példaul magatartaskodex
formdjaban, megfelelhet ennek a célnak azzal, hogy kozos latdsmodot teremt a kor-
manyzaton €s a tdgabban értelmezett kozosségen beliil.

2. Az etikai szabdlyoknak tiikrozodniiik kell a jogi keretben.

217. A jogi keret az alapja a minden egyes koztisztviseldre nézve minimalisan kotelezd
szabalyok és magatartasi normak kommunikalasanak. A torvények és szabalyzatok meg-
teremthetik a kozszolgéalatban érvényes alapvetd értékeket, €és keretet kell biztositaniuk
az iranymutatashoz, a kivizsgalashoz, a fegyelmi eljarashoz és a biintetdeljarashoz.

3. Etikai iranymutatast kell biztositani a koztisztviselo szamadra.

218. Professziondlis szocializacioval is hozza kell jarulni a sziikséges itéloképesség és
készség kialakuldsdhoz, amelyek révén a koztisztviseld adott koriilmények kozott al-
kalmazni tudja az etikai elveket. A képzés eldsegiti az etikai tudatossagot, és fejleszti az
etikai elemzéshez és az erkolesi mérlegeléshez sziikséges alapvetd képességeket. A par-
tatlan tandcs segit megteremteni az olyan kornyezetet, amelyben a koztisztviseldk in-
kabb vallaljak és oldjak meg az etikai fesziiltségeket, problémakat. Iranymutatast és bel-
s6 konzultacidos mechanizmust kell biztositani, segitve a koztisztviseldt az alapvetd eti-
kai szabalyok munkahelyen torténd alkalmazasaban.
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4. A koztisztviselonek ismernie kell a jogait és kotelességeit helytelen cseleke-
detek felfedése esetén.

219. A koztisztviseldnek ismernie kell, milyen jogai és kotelességei vannak a kdzszfé-
ran beliili ténylegesen vagy gyanithatéan helytelen cselekedetek felfedése esetén. Igy
kell legyenek a tisztviseld altal kdvetendd egyértelmii szabalyok, eljarasok, és kell egy
formalis felelosségi lanc. A koztisztviselonek azt is sziikséges tudnia, milyen védelem
illeti meg, ha szabalytalansagot tar fel.

5. Az etika iranti politikai elkotelezettségnek erdsitenie kell a koztisztviselok
etikai magatartdsat.

220. A politikai vezetdk hivatali kotelességiiknél fogva felelések a korrekt magatartés
magas szinvonalon tartasaért. Elkotelezettségiiket példamutatas, illetve olyan cselekede-
tek bizonyitjak, amelyek csak politikai szinten lehetségesek, példaul olyan torvényi és
intézményi intézkedéseket hoznak, amelyek erdsitik az etikai magatartast, szankcional-
jék a helytelen cselekedeteket, megfeleld tdmogatast és eszkdzt biztositanak a kormany-
zat egészeében az etikai vonatkozasu tevékenységek szamara, €s keriilik az etikai szaba-
lyok és torvények politikai célokra torténd kihasznalasat.

6. A dontéshozatali folyamatnak dtlathatonak és az ellenorzéssel szemben nyi-
tottnak kell lennie.

221. A nyilvanossagnak jogéaban all tudni, hogy a kézintézmények a rajuk ruhazott hata-
lommal ¢és eszkozokkel hogyan gazdalkodnak. A nyilvanos ellendrzést atlathato és de-
mokratikus eljaradsokkal, a torvényhozas altal gyakorolt felligyelettel, a nyilvanos in-
formacidkhoz vald hozzaférés biztositasaval kell eldsegiteni. Az atlathatosagot olyan in-
tézkedésekkel is kell ndvelni, mint példaul a nyilvanossagra hozatal rendszerének kiala-
kitasa, valamint az aktiv és fiiggetlen média szerepének elismerése.

7. Vilagos iranyelvekre van sziikség a kozszféra és a maganszektor egyiittmii-
kodését illetoen.

222. Az etikai normakat meghatarozo vilagos szabalyok kell hogy segitsék a koztisztvi-
seloket a maganszektorral valo egyiittmiikodésben, példaul a kozbeszerzések, a kiszer-
vezések vagy a kozfoglalkoztatds feltételeit illetden. A kozszféra és a maganszektor ko-
zotti egylittmiikodés fokozodasa megkdveteli, hogy tobb figyelmet forditsanak a koz-
szolgalat értékekre, a kiils6é partnerektdl pedig azt, hogy tartsak tiszteletben ezeket az ér-
tékeket.

8. A vezetoknek etikus magatartast kell tanusitaniuk, és eld kell segiteniiik az
ilyen magatartdst.

223. Az olyan szervezeti kornyezetnek, ahol a magatartas magas szinvonalat az etikus
magatartdst 0sztonoz0 intézkedésekkel, példaul megfelelé munkakoriilményekkel és ha-
tékony teljesitményértékeléssel batoritjak, kozvetlen hatdsa van a kozszolgalati értékek-
nek és az etikai normdknak a napi gyakorlatban valé megvalosuldséara. A vezetdk ebben
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a vonatkozéasban fontos szerepet jatszanak azzal, hogy kovetkezetes iranyitéi munkat
végeznek, és szerep-mintat szolgaltatnak az etika és a politikai vezetokkel, mas koz-
tisztvisel6kkel és az allampolgarokkal vald szakmai kapcsolataikban tanusitott magatar-
tas tekintetében.

9. A vezetési elveknek, eljarasoknak és a gyakorlatnak tamogatnia kell az eti-
kus magatartdast.

224. A vezetési elveknek és gyakorlatnak egy szervezet etikai normak melletti elkotele-
zettségét kell demonstralniuk. Nem elegendd, ha a kormanynak csak szabalyokon, illet-
ve szabalykovetésen alapuld struktirai vannak. A szabalykdvetésen alapuld rendszerek
onmagukban oOhatatlanul is arra 6sztondzhetik a koztisztviselOket, hogy a kotelesség-
szegés hataran dolgozzanak, azzal érvelve, hogy ha nem szegik meg a torvényt, etikusan
viselkednek. A kormanyzati politikdnak nem csupén azt a minimalis magatartési szintet
kell meghataroznia, amely alatt a kormanyzati tisztviseld tetteit nem fogjak toleralni,
hanem vilagosan artikulélnia is egy sor olyan kozszolgalati értéket, amelyre az alkalma-
zottnak torekednie kell.

10. A kozszolgdlati feltételeknek és a személyiigyi iranyitasnak eld kell mozdi-
tania az etikus magatartdst.

225. A kozszolgalati alkalmazas feltételei, mint példdul a karrierkilatdsok, a személyes
fejlodés, a megfeleld javadalmazas €s a személyligyi irdnyitas elvei, olyan koérnyezetet
kell teremtsenek, amely eldsegiti az etikus magatartast. Az olyan alapelvek, mint példa-
ul az érdem kovetkezetes alkalmazasa a toborzas €s az eldléptetés napi folyamataiban
eldsegiti az integritas ¢életre keltését a kdzszolgalatban.

11. Megfelelo elszamoltathatosagi mechanizmusoknak lenniiik kell a kozszol-
galatban.

226. A koztisztviseld a tetteiért elszamoltathatd kell legyen a felettesének, tagabb érte-
lemben pedig a nyilvanossagnak. Az elszamoltathatosdgnak fokuszéalnia kell mind a
szabalyok, mind az etikai elvek betartdsara, valamint az eredmények elérésére is. Az el-
szamoltathatosagi mechanizmusok lehetnek szervezeten beliiliek és kormanyzati szint{i-
ek is, vagy a civil tarsadalom altal mikodtetettek. Az elszamoltathatosagot eldsegitd
mechanizmusok ugy alakithatdak, hogy kelld ellendrzést biztositsanak, mikozben meg-
feleléen rugalmas iranyitast tesznek lehetdve.

12. Megfelelo eljardasok és szankciok kellenek a szabdlytalansdagok kezelésére.

227. A helytelen cselekedetek, mint példdul a korrupcio felderitésére és fliggetlen ki-
vizsgalasara szolgadld mechanizmusok nélkiilozhetetlen részei az etikai infrastruktira-
nak. Elengedhetetlen, hogy legyenek megbizhatd eljarasok és eszkozok, amelyek a
monitoringot, a kdzszolgalati szabalyok megsértésének bejelentését és kivizsgalasat
szolgaljak, csakugy, mint a szabalytalansag meggatlasara hivatott ardnyos adminisztra-
tiv vagy fegyelmi szankcidok. Amikor intézkedéseket kell tenni, a vezetdknek koriiltekin-
tden kell alkalmazniuk e mechanizmusokat.
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Bevezetés

228. Ez az Ellendrzolista praktikus eszkdzként segitheti a politikai dontéshozdkat €s a
vezetOket attekinteni €s az Integritasi Rendszerrel 6sszhangban alldan felfrissiteni a mar
meglévo integritas-iranyitasi megoldasaikat annak érdekében, hogy erdsitsék az integri-
tast, és megakadalyozzak a korrupciot a kdzszféra szervezeteiben. A célja, hogy a poli-
tikai ajanlasokat egy olyan eszkozz¢ alakitsa, amely diagnosztizalja az Integritasi Rend-
szer meglétét és miikodését kozszféra egy bizonyos szervezetében.

Integritasi eszkozok, fejlesztési folyamatok és strukturdk

229. Az Ellenérzolista a tanulmany (4. fejezetben vazolt) szerkezetét koveti, amely az
integritas-iranyitasi rendszernek harom pillérét kiilonbozteti meg, utalva ennek megfele-
16en az eszkozokre, a fejlesztési folyamatokra és a struktirakra. Konkrétan, harom rész-
re oszlik, megtargyalva a rendszer harom pillérének mindegyikét. Minden egyes rész
tovabbi két részre oszthatd: i) az egyes eszkozok, folyamatok és struktirdk részletes
elemzése ¢s i1) Osszefiiggésiik atfogd értékelése. Ahogy az Integritasi Rendszer, Ggy az
Ellendrzolista is megkiilonbozteti az integritas-iranyitasi rendszer elsddleges és kiegé-
szitd eszkozeit (,,két réteg a pilléreken beliil”).

A hangsuly a szervezet szintjén, de a meghatarozo belsé és kiilso kornyezetben lévo esz-
kézokon is van

230. Az Ellendrzdlista az integritas-iranyitasi rendszer f6 komponenseire fokuszal, azaz
valamennyi olyan eszkozre, strukturara és eljarasra a szervezeten beliil, amelynek célja,
eldsegiteni és erdsiteni az integritast, €s megakadalyozni a korrupcidt €s mas integritas-
sértéseket a vizsgalt szervezeten beliil. Ennélfogva a jelen els6 rész azokra az eszk6zok-
re Osszpontosit, amelyek a szervezeti vezetés ellendrzése alatt dllnak. Noha a hangstly a
szervezeti szinten van, nem lenne sem lehetséges, sem helyénvalo teljesen figyelmen
kiviil hagyni a szervezet belsé és kiilsé kornyezetét. Kovetkezésképpen az alabbi mo-

don szerepelnek az Ellendérzdlistaban:

e FEl6szor, ahogy a tanulmanyban mar kifejtettiik, sok javasolt ,,bels6¢” eszkoz
(példaul az osszeférhetetlenségi eldirasok, az integritasi kockazatok elemzése, a
tamogatd HR-eszk6zok elemzése) magaban foglalja a belso €s a kiils6 kornyezet
elemeinek szisztematikus mérlegelését.

e Masodszor, a szabalyokon alapulo €s az értékeken alapulo eszkdzok kozotti at-
fogd egyensuly értékelésekor (lasd 1.2. alabb) hangstulyozzuk, hogy az értékelés
nem csupan az integritas-iranyitasi rendszer (elsddleges eszkozok és kiegészitd
eszk0zok) szintjén kell tdrténjen, hanem az atfogod Integritdsi Rendszer szintjén,
amely magaban foglalja a belsé €s a kiils6 kornyezetet is.

e Harmadszor, néhany eszkoz, amelyeket gy irtunk le, mint az integritas-
iranyitasi rendszer részeit, €és most ekként szerepelnek az Ellendrzdlistaban is,
bizonyos esetekben a szervezeten kiviil is 1étezhetnek, nem pedig beliil, vagy
akar kiviil is és beliil is. Példaul a szervezeten kiviil gyakran léteznek Gsszefér-

&9



GOV/PGC/GF(2009)1

hetetlenségi szabalyok, viszont a szervezet esetleg szeretné ezeket kiegésziteni
tovabbi belsé szabalyokkal. Hogy visszaadhatok legyenek ezek a helyzetek az
ellendrzdlistakban, lesznek olyan oszlopok, amelyek azt jelolik, hogy egy eszkoz
a szervezeten vagy kiviil, vagy beliil, esetleg mindkét helyen el6fordul.

Negyedszer, amikor tablazatba helyezziik az elemeket azokkal az aktorokkal,
akik felelosek az egyes eszkozokért (lasd 3.1. aldbb), nem csupan az integritas
iranyitas elsddleges €s kiegészitd rétegeinek az aktorait fogjuk felsorolni, hanem
azokat is, akik a kiilsé €s a belsd kornyezetben vannak.

Otodszor, ahogy a tanulmanyban jeleztiik (3.2.), az eszkozok f6 listajat a tanul-
many végén talalhatd Ellendrzdlista egésziti ki, azon integritasi eszkdzok indika-
tiv listdjaval, amelyek csak a szervezeten kiviil 1éteznek, de hatdsuk van az in-
tegritas-iranyitasi rendszerre. Ez a lista csupan minta. A helyi viszonyoktdl fiig-
gbéen mas egyéb relevans eszkozok is lehetnek a szervezeten kiviil.

1. Integritasi eszkozok

1.1. Egyedi eszkozok

231. Az Ellendrzdlista elso része felsorolja az integritds-menedzsment eszkozeit. Ez az
indikativ lista nem jelenti azt, hogy az 0sszes eszkozt alkalmazni kell a kozszféra min-
den szervezetében. Lehet tudatosan ugy donteni, hogy nem alkalmaznak bizonyos esz-
kozoket. Ugyanakkor a kovetkez6 harom dolgot fontos atgondolni:

Elészor, noha nem kell minden eszkozt alkalmazni, de mindegyiket fontolora
kell venni, ¢és egyértelmli oka kell legyen, ha egy adott eszkdzt nem alkalma-
zunk.

Misodszor, noha nem kell minden eszkdzt alkalmazni, 1ényeges, hogy az integ-
ritas-irdnyitasi rendszernek mind a négy funkcidja — meghatarozas, utmutatas,
monitoring és megerdsités/érvényesités — megfeleléen miitkodjon.

Harmadszor, barmely eszkdzokre esik is a valasztas, fontos az dsszhangjuk biz-
tositasa az integritas-irdnyitasi rendszeren beliil, €s hogy egy tagabb kontextusba
helyezziik dket, kiilondsen pedig hogy megtudjuk, hogyan hatnak a szabalyokon
alapuld és az értékeken alapuld eszkozok kozotti atfogd egyensulyra (tovabbi
részleteket lasd 1.2.).

232. A kovetkez0 tablazat alkotja az Ellendrzdlista elsd részét, amely a sorokban az esz-
kozoket tlinteti fel, ahogy a tanulmany is targyalta azokat. Az oszlopok lényegében a
kovetkezd kérdésekre vonatkoznak:

Az eszkdz megléte/hidnya: van ez az eszkoz?
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o Iranyultsag: az eszkdz szabalyokon alapuld, értékeken alapuld, vagy a kettd ve-

gyesen?

o Miukodés: az eszkozt mennyire tekintik korrektnek, és olyannak, amely képes
ugy mukodni, ahogy szerették volna?

233. Az Ellen6rzolistat egyszerlien Ugy is ki lehet tolteni egy adott szervezet esetében,
hogy a megfeleld cellat kipipaljuk. De ki lehet egésziteni tovabbi informacidkkal, pél-
daul annak megindokolasaval, hogy egy bizonyos eszkdzt miért nem hasznalunk, vagy
egy adott eszkozre vonatkoz6 konkrét informaciokkal.

Az eszkoz
Megléte/hianya Iranyultsaga Miikodeése
Van Van | Szaba- | Szaba- | Ertéke- | Kor- Ugy
a szer- | aszer- | lyokon | lyokon ken rekt? miko-
vezeten | vezeten | alapulé | alapu- | alapuld dik,
belll? | kivll? 16/érté- ahogy
keken eredeti-
alapulé leg sze-
rették
volna?

1.Az integritas meghatarozasa és
definialasa

Az integritasi kockazat elemzése

Etikai dilemmak elemzése

Konzultacié a munkatarsakkal és
az érdekeltekkel

Magatartasi kédex/etikai kodex

Osszeférhetetlenségi iranyelv

Elbirasok ajandékok és juttatasok
elfogadasara

Elbirasok a munkaviszony meg-
szlinése utani id6szakra

fratlan szabalyok felallitasa

Elsédleges strukturélis intézkedé-
sek

- A funkciok elvalasztasa: négy
szem elve

- A funkciék valtogatasa

- Egyéb strukturalis intézkedések

Személyligyi menedzsment intéz-
kedések

- Az integritas hangsulyozasa a
munkaeré-toborzasban

- Az integritas mint kritérium a ki-
valasztasnal (pl. hattérvizsgalat)

- Az alkalmazottak kézétti megfe-
lelé sokszinliség biztositasa

- Vildgos munkakéri leiras az al-
kalmazottaknak

- Az integritas mint kritérium az
alkalmazottak értékelésében és
eléléptetésében
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Az eszkoz
Megléte/hianya Iranyultsaga Miikodése
Van Van | Szaba- | Szaba- | Ertéke- | Kor- Ugy
a szer- | aszer- | lyokon | lyokon ken rekt? miko-
vezeten | vezeten | alapuldé | alapu- | alapuld dik,
beltl? | kivll? 16/érté- ahogy
keken eredeti-
alapuld leg sze-
rették
volna?

- Az integritas mint kompetencia
a kompetenciamenedzsment-
rendszerben

Pénziigyi menedzsment intézkedé-
sek (pl. megfelel6 kbzbeszerzési és
szerzbdéskotési eljarasok)

Informéaciomenedzsment intézke-
dések (pl. az automatizalt adatba-
zisok védelme)

Minéségmenedzsment intézkedé-
sek (pl. a minGségértékelés eszké-
zeinek feliilvizsgalata)

2. Az integritas felé vezetés

A menedzsment példamutatd ma-
gatartasa

Integritasképzés

Eskd, ,integritasi nyilatkozat” ala-
irasa

Az integritas beépitése a rendsze-
res diskurzusba

- Az integritasi politika belsé és
kiils6 kommunikaciés csatorna-
kon keresztiil térténé meghirde-
tése

- Az etikai dilemmak rendszeres
megvitatasa a szervezet hivata-
los belsé csatornain keresztiil

- Az etikai témak rendszeres
megvitatasanak intézményesi-
tése személyzeti megbeszélé-
seken vagy egyedi felettes-
beosztott megbeszéléseken

- A kommunikacié nyilt kultaraja-
nak megteremtése, ahol kbnny(i
felvetni integritasi kérdéseket

Integritastdmogatas és tanacsadas

A személyiigyi menedzsment elja-
rasok korrektségének vizsgalata

- Korrektség a munkaeré-
toborzasban és kivalasztasban

- Korrektség az el6léptetésben
és jutalmazéasban

3. Az integritas monitoringja

A kézérdekli bejelentések kezelési
eljarasa

- Hozzaférhetd bejelentési csa-
tornak
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Az eszkoz
Megléte/hianya Iranyultsaga Miikodése
Van Van | Szaba- | Szaba- | Ertéke- | Kor- Ugy
a szer- | aszer- | lyokon | lyokon ken rekt? miko-
vezeten | vezeten | alapuldé | alapu- | alapuld dik,
beltl? | kivll? 16/érté- ahogy
keken eredeti-
alapuld leg sze-
rették
volna?

- A bejelenték védelme

Az allampolgari panaszok kezelé-
sének rendszere

Az egyedi integritas-sértések aktiv
keresése

- A munkatarsak altal gyakorolt
tarsadalmi kontroll

- A felettesek és a vezetés altal
végzett napi ellenbrzés

- Hivatalos ellenbrzések: atvizs-
gélas

- Korai riaszté rendszerek

- Az érdekeltek altal gyakorolt
tarsadalmi kontroll

Az integritas-sértések és integritasi
dilemmak szervezeti szintii feltér-
képezése

- A panaszok, vizsgalatok stb.
modszeres regisztracioja

- Az integritas-sértések és az in-
tegritasi dilemmak kérddivvel
térténd felmérése

- Etikai dilemmak és problémak
informalis szondazasa az al-
kalmazottak kérében

4. Az integritas érvényesitése/-
megerdsitése

Az informalis szankcionalas mint a
tarsadalmi kontroll, illetve a napi el-
lendrzés kévetkezménye

Korrekt és megfelelé vizsgalati és
Szankcionalasi eljarasok

Megfelel6 eljarasok az integritas-
sértésekkel kapcsolatos belsé és
kilsé kommunikaciéra

Szervezeten kiviili eszk6zok

Kiilsé ellen6rzé és auditmechaniz-
musok

Nyilvanos ellenérzési mechaniz-
musok (pl.: tarsadalmi tanu)

Etikai térvények

A partok és a valasztasok finanszi-
rozasarol szolé térvények

A lobbitevékenység szabalyozasa

Stb.
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1.2. Az eszk6zok szabalyokon/értékeken alapulo egyensulyanak atfogo vizsgalata

234. A tanulmany (példaul az 1.6. pontja) er6sen hangsulyozta a szabalyokon alapuld és
az értékeken alapuld megkozelitések kozotti afogd egyensuly fontossagat. Errdl az
egyensulyrdl lesz sz6 ebben a masodik alszakaszban. A szabalyokon alapul6 és az érté-
keken alapuld megkozelitések relativ fontossdganak gyors felmérése a fenti tablazat
(lasd 1.1.) alapjan elvégezhetd. Az ,,irdanyultsdg” harom megfeleld oszlopaban tett beje-
161ések egyszerli 6sszeadasaval azonnali attekintést kapunk a szabéalyokon alapuld és az
értékeken alapuld eszkozok kozotti dsszefiiggésrol. Ugyanakkor tovabbi 1épésekre lehet
sziikség, ha a szabalyokon alapuld/értékeken alapuld egyenstly funkcionalis értékelésé-
re vagyunk kivancsiak.

235. A fenti ellendrzdlistaban nem minden eszkdz egyforman fontos. Az ellendrzdlista
néhany sora szamos nagy hatdssal bir6 beavatkozasra vonatkozik, mig mas sorok olyan
eszkozokre utalnak, amelyek kevésbé fontosak, s6t néhany szervezettipus szdmara irre-
levansak is lehetnek. Ezért az indikatorok puszta 0sszeadéasa helyett meg kell probal-
kozni az irdnyultsdg mindsitett értékelésének elvégzésével, vagyis azzal, hogy miként
egyensulyozzak ki a szabalyokon alapulé/értékeken alapuld eszkozoket. Ez 1ényegében
kétféle modon torténhet:

e A kvantitativ megkozelités rendkiviil igényes és ambiciézus. Ennek a megko-
zelitésnek a keretében az atfogd integritds-menedzsmenthez felsorolt eszk6zok
mindegyikének a relevancidjat probaljuk megallapitani egy 1-t6l 5-ig terjedd
skalan (a fenti tdblazathoz hozza lehet adni egy ilyen oszlopot). Az igy kapott
indikatorok lesznek a sulyok, amelyeket megszorzunk a harom oszlop (,,szaba-
lyokon alapuld”, ,,szabalyokon alapuléd/értékeken alapuld” ,.értékeken alapuld”)
mindegyike esetében az ott szerepld ,,1”-es indikatorral. A pontokat ezutan mind
Osszeadva rendelkezésre all a szervezet integritas-irdnyitasi rendszerében kiala-
kitott szabalyokon alapuld/értékeken alapuld egyensuly mindsitett képe. Ez ér-
dekes attekintést kinalhat ugyan, de iddigényes, és az eredményiil kapott sza-
mokkal (amelyek végsd soron kvalitativ becslésen alapulnak) fennall a veszély,
hogy a pontossag latszatat keltik, mikdzben pontossagrol nincs sz0.

e Alternativ megoldasként lehet kvalitativabb becslést valasztani. Szamok hasz-
nalata helyett az atfogd képet nézziik, az eszk6zok tartalmat és specifikus meg-
kozelitési modjait vizsgaljuk, és igy adunk koriiltekintd értékelést az atfogo
egyensulyrol.

236. Noha az 4ltalanos ajanlas az, hogy torekedjiink a szabalyokon alapulo és az értéke-
ken alapulé megkozelitések megfeleld egyensulyara, ez nem abszolut szabaly. Legalabb
két okbol igazolhat6 az egyensulyhidny:

e Tudatosan is lehet torekedni a szervezeten beliili Atmeneti egyensulyhianyra
annak érdekében, hogy jelentds elérelépést tehessiink. Példaul, egy szervezetnél,
ahol fel akarjak szamolni a kiterjedt €s stlyos korrupciot, donthetnek ugy, hogy
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a hangsuly atmenetileg a szabalyokon alapuldé megkdzelitésen lesz: szigora sza-
balyok hozataldval, azok szigoru ellenérzésével és érvényesitésével. Egy ilyen
szorosan ellendrzott atmenet utan egyensulyi helyzet kialakitdsa lehet a cél, az
értékeken alapuld megkozelitésekre helyezve a hangsulyt.

e Ahogy kordbban is emlitettiik, az egyensulynak nem csupan az elsddleges ¢€s ki-
egészitd eszkozok szintjén kell 1éteznie, hanem a szervezet tdgabb kontextusa-
ban is.

237. Végso soron ez egy kvalitativ értékelés lesz, amelyet nem lehet teljesen visszaadni
az ellendrzdlistaban vagy egyszeri vizualis megjelenitéssel.

2. Allandé fejlesztési folyamatok

2.1. Allandé fejlesztési folyamatok az egyes eszkozék vonatkozdsdaban

238. Ez a rész az egyes eszkdzok fejlesztési folyamataival foglalkozik. Az Integritasi
Rendszer a ,,Tervezés—Megcsinalas—Ellenérzés—Kiigazitas-adaptalas™ ciklus alkalmaza-
sat javasolja annak biztositdsa érdekében, hogy az eszkdzoket ténylegesen megvaldsit-
jak, értékelik és kiigazitjak-adaptaljak. Ezeket a specialis folyamatokat a teljes fejleszté-
si folyamatba (lasd 2.2.) kell illeszteni szinergiak elérése érdekében.

239. Kozelebbrdl, az erre a részre vonatkozd alabbi Ellendrzélistaban ugyanazok az
eszkozok vannak a sorokban feltiintetve, mint a korabbi listdban, de az oszlopok kifeje-
zetten az egyes eszkozok fejlesztési folyamatara fokuszalnak. Az Ellendrzdlista kitoltése
annak megjeldlésével torténik, hogy hanyszor mentek at minden egyes 1épésen.

Vanaz | Vanaz | Terve- Meg- Ellen- | Kiigazi-
eszk6z | eszkoz zés csina- Orzés tas-
aszer- | aszer- las adapta-
vezeten | vezeten las

belGl? kivil?

1.Az integritdas meghatarozasa és
definialasa

Az integritasi kockazatok elemzése
Etikai dilemmak elemzése

Konzultacié a munkatarsakkal és az
érdekeltekkel

Magatartasi kodex/etikai kodex
Osszeférhetetlenségi iranyelv

El6irdsok ajandékok és juttatasok elfo-
gadasara

El6irdsok a munkaviszony megsziiné-
Se utani id6szakra

Iratlan szabalyok felallitasa
Elsédleges strukturalis intézkedések

- A funkciok elvalasztasa: négy szem
elve

- A funkciok valtogatasa
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Van az
eszkoz
a szer-
vezeten
belll?

Van az
eszkoz
a szer-
vezeten
kivl?

Terve-
zés

Meg-
csina-
las

Ellen-
Orzés

Kiigazi-
tas-
adapta-
las

- Egyéb strukturalis intézkedések

Személyligyi menedzsment intézkedé-
sek

- Az integritas hangsulyozasa a
munkaeré-toborzasban

- Az integritas mint kritérium a kiva-
lasztasnal (pl. hattérvizsgalat)

- Az alkalmazottak k6zétti megfelel6
Ssokszinliség biztositasa

- Vilagos munkakori leiras az alkal-
mazottaknak

- Az integritas mint kritérium az al-
kalmazottak értékelésében és eld-
Iéptetésében

- Az integritas mint kompetencia a
kompetenciamenedzsment-
rendszerben

Pénziigyi menedzsment intézkedések
(megfelel6 kbzbeszerzési és szerzo-
déskobtési eljarasok)

Informaciomenedzsment- intézkedé-
sek (pl. az automatizalt adatbazisok
védelme)

Min6ségmenedzsment intézkedések
(pl. a minéségértékelés eszkdzeinek
feliilvizsgalata)

2. Az integritas felé vezetés

A menedzsment példamutaté magatar-
tasa

Integritasképzés

Eski, ,integritasi nyilatkozat” alairasa

Az integritas beépitése a rendszeres
diskurzusba

- Az integritasi politika kiilsé kom-
munikacios csatornakon
keresztiil t6rténé meghirdetése

- Etikai dilemmak rendszeres megvi-
tatasa a szervezet hivatalos belsé
csatornain keresztiil

- Etikai témak rendszeres megvitata-
sanak intézményesitése személy-
zeti megbeszéléseken vagy egyedi
felettes-beosztott megbeszélése-
ken

- A kommunikaci6 nyilt kultarajanak
megteremtése, ahol kbnnyli felvetni
integritasi kérdéseket

Integritastamogatas és tanacsadas

A személyiigyi menedzsment eljarasok
korrektségének vizsgalata

- Korrektség a munkaeré-
toborzasban és kivalasztasban
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Vanaz | Vanaz | Terve- Meg- Ellen- | Kiigazi-
eszkdz | eszkdz zés csina- 6rzés tas-
aszer- | aszer- las adapta-
vezeten | vezeten las

belll? kival?

- Korrektség az el6léptetésben és a
Jjutalmazasban

3. Az integritas monitoringja

A kézérdekli bejelentések kezelési el-
jarasa

- Hozzaférhetd bejelentési csatornak

- A bejelentbk védelme

Az allampolgari panaszok kezelésének
rendszere

Az egyedi integritas-sértések aktiv ke-
resése

- A munkatarsak altal gyakorolt tar-
sadalmi kontroll

- A felettesek és a menedzsment al-
tal végzett napi ellenérzés

- Hivatalos ellenbrzések: atvizsgalas

- Korai riaszté rendszerek

- Az érdekeltek altal gyakorolt tarsa-
dalmi kontroll

Az integritas-sértések és integritasi di-
lemmak szervezeti szintli feltérképe-
zése

- A panaszok, vizsgélatok stb. méd-
Szeres regisztracioja

- Az integritas-sértések és az integri-
tasi dilemmak kérdbivvel trténé
felmérése

- Etikai dilemmak és problémak in-
formaélis szondazasa az alkalma-
zottak kérében

4. Az integritas érvényesité-
se/megerositése

Az informalis szankcionalas mint a tar-
sadalmi kontroll, illetve a napi ellenér-
zés kbvetkezménye

Korrekt és megfeleld vizsgalati és
Szankcionalasi eljarasok

MegfelelS eljarasok az integritas-sérté-
sekkel kapcsolatos belsé és kiilsé
kommunikéaciora

Szervezeten kiviili eszk6zok

Kililsé ellenbrzé és auditmechanizmu-
sok

Nyilvanos ellendrzési mechanizmusok
(pl.: tarsadalmi tant)

Etikai térvények

A partok és a valasztasok finansziro-
zasarol szolé térvények

A lobbitevékenység szabalyozasa

Stb.
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2.2 Atfogé dllando fejlesztési folyamat

240. Egy hatékony integritas-iranyitasi rendszer fenntartdsahoz sziikség van egy vila-
gos, atfogod allando fejlesztési folyamatra, annak biztositdsa érdekében, hogy az alkotd-
elemeinek megtervezése, megvalositasa, értékelése és kiigazitasa-adaptalasa megfeleld-
en torténjen meg. Az egyes celldk egyszeri kipipalasa helyett ez a rész azt igényli, hogy
érdemben itéljiikk meg a szervezet integritas-iranyitasi rendszerének atfogo fejlesztési fo-
lyamatat. Az alabbi lista néhany allitast tartalmazo kérdéssel segiti a leirast.

Id6tényezé Leiras

Tervezés

- Van integritas-iranyitasi terv?

- Széles legitimitast élvez?

- Egyetlen atfogé szempontot képvisel?

- Tartalmaz konkrét intézkedéseket, tartalmazza a PDCA-ciklus elemeit?

- Az eszkdzOk koherensen és kdvetkezetesen az integritasi terv atfogd
céljanak megvaldsitasa iranydban mikddnek?

Megcsinalas: Az eszkdzdket ugy valositottak meg, ahogy eredetileg sze-
rették volna?

Ellendrzés: Rendszeres értékelik az integritas-iranyitasi rendszert? (pl.
audit, éves jelentés, kérd6iv az alkalmazottak és az érdekeltek kozott stb.)

Kiigazitas-adaptalas: Az értékeléshez kapcsolodik utankdvetés, hogy a
szikséges kiigazitasokat megtegyék?

3. Strukturak és aktorok

3.1. Az aktorok felelossége az egyes eszkozok vonatkozdsdaban

241. Ez a rész a kozszféra szervezeteinek integritds-menedzsmentjében szerepld
aktorokat veszi sorra. Minden eszkdznél szerepelnek a listan, teljes attekintést nyujtva,
hogyan épiil fel az integritas-iranyitasi rendszer.

242. Az Integritasi Rendszer kiilonb6z0 tipusu aktorokat kiilonboztet meg.
243. Az integritas-iranyitasi rendszert lényegében az aktorok harom tipusa alkotja
(l4sd 4.3. szakasz):
o vezetés: felettesek, kozépvezetés, felsd vezetés;
e integritas-feleldsok: specidlis integritasi egység, etikai koztisztviseld stb.; €s
o kiegészitd aktorok: személyligyi menedzsment, pénziigyi €s szerzédéskotési me-
nedzsment, informacido-menedzsment stb.

244. Az integritas-iranyitasi rendszer tdgabban vett kdrnyezetét tekintve (3.2.) az Integ-
ritasi Rendszer kiilonbséget tesz a belsé kornyezet (a szervezeten beliili kdrnyezet) és a
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kiilsé kornyezet (a tagabban vett kozszféra és a kormanyzati kdrnyezet) kozott, és kii-
16nb6z0 olyan aktorokat sorolja fel, akiknek ezekben a kornyezetekben szerepiik lehet:

e belsd kornyezet: példaul a jogi osztaly, a szerz6déskotési €s infrastruktaraért fe-
lelds osztaly; és

e Kkiils6 kdrnyezet: az orszagos €s a helyi integritasi rendszer alkotdelemei.

245. Az ellendrzolistanak ezt a részét nem a celldk kipipalasaval kell kitolteni, hanem
azt kell meghatarozni, amennyire pontosan csak lehet, hogy melyik aktor(ok) felelds(ek)
egy bizonyos eszkdzért. Az Integritdsi Rendszerben fentebb felsorolt aktorok otletekkel
szolgalhatnak, de végso soron ez az adott koriilményektol fligg.

Van Van Veze- | Integ- | Akto- Akto- Akto-

az az tés ritasi rok a rok a rok a
esz- esz- felel6- | kiegé- | belsd kilsé
kdz a kdz a sOk szit6 kor- kor-
szer- szer- réte- nye- nye-
veze- | veze- gek- | zetben | zetben

ten ten ki- ben

belll? val?

1.Az integritas meghatarozasa és
definialasa

Az integritasi kockazatok elemzése
Etikai dilemmak elemzése

Konzultacié a munkatarsakkal és az
érdekeltekkel

Magatartasi kodex/etikai kodex
Osszeférhetetlenségi irényelv

Elbirasok ajandékok és juttatasok
elfogadasara

Elbirasok a munkaviszony megszii-
nése utani idészakra

fratlan szabalyok feléllitasa

Elsédleges strukturélis intézkedé-
sek

- A funkciék elvalasztasa: négy
szem elve

- A funkcioék valtogatasa
- Egyéb strukturalis intézkedések

Személyligyi menedzsment intéz-
kedesek
- Az integritas hangsulyozasa a
munkaeré-toborzasban
- Az integritas mint kritérium a ki-
valasztasnal (pl. hattérvizsgalat)
- Az alkalmazottak kézétti megfe-
lel6 sokszinliség biztositasa

- Vilagos munkakéri leiras az al-
kalmazottaknak
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Van Van Veze- | Integ- | Akto- Akto- Akto-

az az tés ritasi rok a rok a rok a
esz- esz- felel6- | kiegé- | belsd kilsé
kodz a koz a sok szité kor- kor-
szer- szer- réte- nye- nye-
veze- | veze- gek- | zetben | zetben

ten ten ki- ben

belll? vul?

- Az integritas mint kritérium az
alkalmazottak értékelésében és
elbléptetésében

- Az integritas mint kompetencia
a kompetenciamenedzsment-
rendszerben

Pénziigyi menedzsment intézkedé-
sek (megfelelé kbzbeszerzési és
szerzbdéskotési eljarasok)

Informaciémenedzsment- intézke-
dések (pl. az automatizalt adatba-
zisok védelme)

Minéségmenedzsment intézkedé-
sek (pl. a minGségértékelés eszké-
zeinek feliilvizsgalata)

2. Az integritas felé vezetés

A menedzsment példamutatd ma-
gatartasa

Integritasképzés

Eski, ,integritasi nyilatkozat” ala-
irasa

Az integritas beépitése a rendsze-
res diskurzusba

- Az integritasi politika tartalma-
nak kiils6 kommunikaciés csa-
tornakon keresztiil térténé meg-
hirdetése

- Etikai dilemmak rendszeres
megvitatasa a szervezet hivata-
los belsé csatornain keresztiil

- Etikai téméak rendszeres megvi-
tatasanak intézményesitése
személyzeti megbeszéléseken
vagy egyedi felettes-beosztott
megbeszéléseken

- A kommunikacié nyilt kultaraja-
nak megteremtése, ahol kbnny(i
felvetni integritasi kérdéseket

Integritastdmogatas és tanacsadas

A személyligyi menedzsment elja-
rasok korrektségének vizsgalata

- Korrektség a munkaeré-
toborzasban és kivalasztasban

- Korrektség az el6léptetésben és
a jutalmazasban

3. Az integritas monitoringja

- A kézérdekii bejelentések keze-
lési eljarasa

- Hozzaférhetd bejelentési csa-
tornak
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Van Van Veze- | Integ- | Akto- Akto- Akto-

az az tés ritasi rok a rok a rok a
esz- esz- felels- | kiegé- | belsé kilsé
kodz a koz a sok szité kor- kor-
szer- szer- réte- nye- nye-
veze- | veze- gek- | zetben | zetben

ten ten ki- ben

belll? vul?

- A bejelenték védelme

Az éllampolgéri panaszok kezelé-
sének rendszere

Az egyedi integritas-sértések aktiv
keresése

- A munkatarsak altal gyakorolt
tarsadalmi kontroll

- A felettesek és a menedzsment
altal végzett napi ellendrzés

- Hivatalos ellenérzések: atvizs-
galas

- Korai riaszté rendszerek

- Az érdekeltek altal gyakorolt
tarsadalmi kontroll

Az integritas-sértések és integritasi
dilemméak szervezeti szintii feltér-
képezése

- A panaszok, vizsgélatok stb.
modszeres regisztracibja

- Az integritas-sértések és az in-
tegritasi dilemmak kérddivvel
térténd felmérése

- Etikai dilemmak és problémak
informalis szondéazasa az al-
kalmazottak kérében

4. Az integritas érvényesité-
se/megerodsitése

Az informalis szankcionalas mint a
tarsadalmi kontroll, illetve a napi el-
lenbrzés kévetkezménye

Korrekt és megfelelé vizsgalati és
Szankcionalasi eljarasok

Megfelel6 eljarasok az integritas-
sértésekkel kapcsolatos belsé és
kiils6 kommunikaciéra

Szervezeten kiviili eszk6zok

Kiilsé ellenérzé és auditmechaniz-
musok

Nyilvanos ellenérzési mechanizmu-
Sok (pl.: tarsadalmi tant)

Etikai térvények

A partok és a valasztasok finanszi-
rozasarol szolé térvények

A lobbitevékenység szabalyozasa

Stb.
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3.2. Atfogé struktiira és koordindcié

246. Az ellendrzdlistanak ez a befejezd része azokat a mechanizmusokat sorolja fel,
amelyekkel strukturdlis koordindcié révén megvaldsithaté egy koherens integritasi
rendszer. Alabb, a teljesség igénye nélkiil, néhany kérdés, amelyeket fontolora lehet
venni, amikor felmérjiik egy szervezetben az Integritasi Rendszer atfogéd koordinacidja-
nak fokat.

Van/Nincs

Koordinaciés mechanizmusok

Van olyan férum, ahol az integritdas-menedzsment f6 aktorai talalkozhatnak?

Van a koordinacioért felelés személy vagy egység?

Van a rendszer f6 aktorai kdzo6tt valamilyen mas, informalis kommunikaciés vonal?

Stb.
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