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Az integritas szemléleti alapjai
Altalanos elméleti jellemzok

Conceptual foundations of integrity
General theoretical features

Absztrakt

Milyen meghatarozé kovetelményeknek kell megfelelni a személyek és a szer-
vezetek magatartasanak a munka vilagaban? Tébbek kozott és kiemelten a tor-
vények és a kiilonféle sokoldala szabalyozasok egyiittesének. Ugyszintén az

etikai értékeknek és normaknak. Veliik kapcsolatban, de szélesebb értelemben

annak is, hogy a cselekvésre vonatkozo koncepciok, tervek megfeleléen valo-
suljanak meg a gyakorlatban, tovabba a folyamatok sokoldaltian 6sszehangoltak,
atlathatok és elszamoltathatok legyenek. S mindez tigy valosuljon meg, hogy az

egyéni és szervezeti teljesitményeket céliranyosan és hatékonyan tudja motival-
ni az iranyitoi tevékenység és a szervezeti kultura. Jelen tanulmany e kihivasok
szem elott tartdsdval az integritas altalanos koncepcidjanak, szemléletének az

ismertetésére vallalkozik, és esetenként az egyes tarsadalmi szektorokkal valod

kapcsolatokat csak illusztracioként emliti. F6 figyelme az integritas erdsitésé-
re iranyul a személyek, a szervezetek és a szakmak vonatkozasaban egyarant.
Masik f6 célja pedig az, hogy az integritast a j6 kormanyzasi folyamat egyik
dont6 alkotd elemeként mutassa be.
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Abstract

What kind of determining requirements have to meet the behaviour of persons
and organisations in the world of work? Among others — and emphasized — the
joint demands of laws and several versatile regulations. Also, ethical values and
norms. In connection with them, but in a wider sense, they also have to ensure
that conceptions and plans in connection with actions can be appropriately
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realised in practice and further the processes should be harmonised, transparent
and accountable. And all these should be realised in that way that achievements
of individuals and organisations can be influenced targeted and effectively by
management activity and organisational culture. This paper intends to present
general conception and approach of integrity under consideration of these
challenges, and connections with several social sectors are only mentioned as
an illustration. Its main attention is oriented on strengthening of integrity in
connection with individuals, organisations and professions. Its other main goal is
to present integrity as one of the crucial components of good governing process.

Keywords: integrity, theoretical features, conceptual foundations

Az integritas fogalmi korei

Integritas és compliance

Az egyének és szervezetek magatartas kutatasanak egyik 0j, igéretes iranyat
jelzi az integritasi szemlélet alkalmazasa. Ismertetése eldtt roviden a témakdor
vizsgalatanak megeldz6 harom fejlédési szakaszat tekintjiik at.

* Atorvények, szabalyozasok, etikai értékek és normak nem szabalyozott, de-
centralizalt, egyedi jellemzdk kdvetése az iranyitok és a foglalkoztatottak
egymasra gyakorolt hatasainak fliiggvényében. Ez a gyakorlat kdzel évsza-
zadon 4t volt jellemzd.

»  Két évtizeddel ez elott még els6sorban Hegel megismeréskoncepcioja nyo-
man kialakult kdzszolgalati etika nytjtott iranymutatast az allami alkalma-
zottak viselkedése szempontjabol. Az etikai és szakmai standardok megis-
merését mar képzési programok is szolgaltak.

* Az elmult két évtizedben az etikus magatartas 6sztonzése érdekében je-
lentds eldrelépés tortént azaltal, hogy a Justin Welby altal feltett kérdés-
re: ,, Vétkezhetnek-e a vallalatok, és ha igen, akkor hogyan és ki?” (Welby,
1992)! az Egyesiilt Allamok térvényhozasa igennel valaszolt, és kimondta

— blincselekmény (példaul csalas, korrupcio) esetén — a szervezetek biin-
tethetoségét. Az elfogadott iranyelvek szerint a kiszabhatd pénzbirsagot
csokkentheti, ha a szervezet egy jol miikodé compliance és etikai program-
mal rendelkezik. Jollehet a vilagban elterjedt compliance (megfeleldség

1 Pulay Gyula megjegyzi, hogy a kezdeményez6 — korabban az iizleti életben dolgozo6 — Justin Welby
késébb Canterbury érsek lett (Pulay, 2021).
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biztositasi) programokba azoéta az etikai kvetelmények is jobban beépiil-
tek és — elsdsorban az lizleti szféraban — eredményesen mitkodnek, mégis
azoknak a nemzetkozi szakértoknek a véleményét osztom, akik szerint az
integritas szemléletli programok hatékonyabbak, mint a compliance prog-
ramok. Az 1. szamu tablazatbol jol 1athatd, hogy az elobbiek inkabb a belso
emberi kvalitasokra €s a vezetdi példamutatasra, mintsem az anyagi 6nér-
dekekre, a jogi szabalyozasra és az ellendrzésre fokuszalnak.

1. szamu tablazat: Az etikus magatartas compliance alapu és integritaskozpontu
megkozelitésének jellemzoi

Jellemzék Compliance alapa Integritiskozponti
Ethosz Megfelelés a kiviilr6l tamasztott normak- | A kivalasztott normak szerinti 6nvezérlés
nak
Cél A helytelen magatartas megakadalyozasa | Képessé tenni a felelds magatartasra
TRany ity Jogaszok altal iranyitott A vezetok altal iranyitott, jogaszok, HR és egyéb

szakértok segitségével

Képzés, a diszkrecionalis dontések vissza- | Képzés, vezet6i példamutatas, elszamoltathatosag
Moédszerek szoritasa, ellendrzés, kontrollok, szankciok | a szervezeti rendszerekben és a dontési folyama-
tokban, szankcidok

Az emberek autonom lények, akiket anyagi | Az emberek tarsadalmi lények, akiket az anyagi
onérdekek iranyitanak onérdek mellett értékek, ideak, a tarsak elismerése
is iranyit

Feltételezett
magatartas

Forras: Paine, 1994,

Ezért javasoltam, hogy a kozeljovoben — els6 1épésként — a hazai lizleti szfé-
ra tarsasagainal, a pénziigyi szféra intézményeinél torténjen eldrehaladés az
integritas szemléletli megfeleldség biztositasanak gyakorlataban, s akkor jog-
gal feltételezhetd, hogy a megszerzett kedvezd tapasztalatok nyoman néni fog
azoknak a vallalkozasoknak a szama, ahol az integritasi szemlélet ¢s modszer-
tan teljes kort alkalmazasa is gyokeret ereszthet, s fokozatosan a teljes magyar
gazdasagban megvalosulhat (Bager, 2019).

Az integritas mint ernyofogalom

Kiindulva az 1. szamu tablazat lizenetébdl, felvetddik a kérdés: mi az integritas,
mi jellemzi a személyi (azon beliil a vezetdi) és a szervezeti integritast? E kér-
désre igen nagyszamu valaszt talalunk a nemzetkdzi szakirodalomban. Indokolt
tehat a stirités, amelyre jo peldat nytjt Hubert (2014), akinek nyolc szemlélet-
tel sikertilt atfogoan jellemezni az integritas fogalmat. Koziiliik az elsé harom
és két tovabbi hozzaadott szemlélet a kovetkezd:
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» azelvek és értékek konzisztenciaja és koherenciaja,

* aszakmai teljesség €s feleldsség,

» a mordlis reflexio, elmélytilés,

» aszervezeti értékek és funkciok azonositasa, valamint
» apolitikak és programok integritasa.

Konzisztencia és koherencia

Az elvek és értékek konzisztencidjanak és koherencidjanak kovetelményét a
latin ,,integere” szo6 is hordozza, hiszen jelentéstartalma az érintetlen, egész,
harmonikus; integritasi tartalma pedig a teljesség, az egészség. A szervezetek-
6l alkotott ilyen atfogo kép ismerete lehetdveé teszi, hogy — a filozofiai meg-
fontolasok mellett — olyan integritasiranyitasi politikak késziiljenek, amelyek
a gyakorlatban is miikodéképesek.

A személyekre vonatkoz6 hasonl6 tartalmu tulajdonsagok eldsegitik, hogy a
munkahelyen az egyén akkor is dszintén is tiszteletre méltoéan viselkedjen, ,,ia
tudja, hogy ot nem figyeli senki”, tehat megvalosul a szavak ¢s a tettek konzisz-
tencidja, Harry Frankfurt szavaival az ,,azonosulds és a szivb6ljovo tamogatas™
(Frankfurt, 1988). Ez a konzisztencia a személyi integritasnak, és azon keresz-
tiil a szervezeti integritasnak is az egyik alapveto értéke.

Szakmai teljesség és felelosség

Az integritas masik fontos értéke a magas szintii tudast ¢és felelosséget képvise-
16 szakmai integritas, amely kompetens és képes arra, hogy széles kort bizal-
mat keltsen a szlikebb partneri korben, de tarsadalmilag is. Ennek pozitiv hata-
sai a kiilonosen fontos személyzeti munka eredményességében jelennek meg.

A szakmaisaggal jaréan a magas szintli értékmeghatarozas eldsegiti a kozér-
dek iranti elkdtelezettséget, a szocialis értékek tiszteletét, és a szervezetek al-
tal nyujtott szolgaltatdsokon keresztiil a kzosségi jollét ndvelését. Ellenkezd
esetben megkérddjeleznénk a szakmai tevékenység egyik alapelvét, és szembe
fordulnank azzal a ,,tarsadalmi szerzédéssel”, amely szerint a képzett értelmi-
ségi foglalkozasu személyek, a szakemberek lemondananak a birtokukban 1évo
tudas privilégiumardl, jollehet azt a tdrsadalom jovoltabdl élvezik.

A kozosségi érdekek és jollét megvalosulasat a szakmai integritas oly moédon
is szolgalja, hogy a szakmai csoport(ok) — Calhoun szavaival — ,.a tdrs-déntés-
hozok kozéssége(i)” (Calhoun, 1995), ahol megvitatjak a szervezeti mitkodés
aktualis problémait és az eloremutato innovaciok kérdéseit nemcsak technikai,
hanem etikai értelemben is.
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Moralis elmélyiilés

Az integritds harmadik alapvet6 jellemzdje a moralis elmélytilés, a moralitas.
Jelentdségét az adja, hogy az ember az azonosulo képességeivel (lasd Frank-
furt), és a tudomanyosan megalapozott cselekedeteivel (lasd Calhoun) kapcso-
latban szamtalan kétely meriilhetne fel az etikai megalapozas nélkiil, csak azért,
mert 6nallo integritasokat képviselnek. Elengedhetetleniil sziikség van tehat a
j6 €s a rossz megitélésének képességére is, annak ellenére, hogy az integritas
és moralitas kapcsolata nem irhat6 le olyan egyértelmiiséggel mint a jogi és
mas szabalyok esetében.

Ez a szoros kapcsolat kifejezhetd ugy is, hogy az integritas olyan erkoélcsi mi-
ndség, amely dsszhangban van az etikai értékekkel, normakkal és szabalyok-
kal, és megnyilvanul a dontési (iranyitasi) folyamatokban, az eljarasrendben, és
természetesen — bar nem elsddleges célként —a gazdasagi és az dssztarsadalmi
(szocietal) tarsadalmi eredményekben (outputban is). Az 6sszhangot azonban
egy dontéshozo (példaul miniszter) esetében — nemcsak révidtavon, hanem
hosszttavon is sziikséges biztositani. A kozszolgalati dontéshozonak vagy az
egyes embernek arra is képesnek kell lennie, hogy ne csak egy-két érték vonat-
kozasaban, hanem dltaldanos értelemben is megfeleljen a kozerkolcs kovetel-
ményének, hiszen egy személy moralis szempontbdl is tévedhet.

Kovetkezésképpen megallapithatd, hogy az integritas nem alternativaja az eti-
kai elméletnek, értékeknek és normaknak, a kozigazgatasi etika kovetelményeit
is beleértve. ,,Az integritdsi szemlélet és gyakorlat az etikai ertékek és normdk
bedagyazodasat valositia meg a létezé cselekvesebe és az elméleti fejlodésbe”
(Lewis & Gilman, 2012; Menzel, 2016).

Az integritassal kapcsolatban természetesen nemcsak a jo cselekedetek 1étez-
nek, hanem a rosszak is, amelyek megsértik a moralis értékeket és normakat.
Az etikatlan magatartas valtozatos formaibol adodoan az integritds megsérté-
sének kiilonb6zd, a korrupcidval kapcsolatos tipusairol a kozigazgatasban a 2.
szamu tablazat tajékoztat.
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2. szamu tablazat: Az integritas megsértésének tipusai

Csalas

Korrupcio

Megvesztegetés

Hataskortullépése

Osszeférhetetlenség

Nepotizmus

Diszkriminacio és fenyegetés

Informaciokkal valo visszaélés

Szervezeti er6forrasok pazarlo felhasznalasa
Személyi szabadidoben a kozérdeket sértd magatartas

SRR E L=

e

Forras: Kohthoff, Raymond & Terrance, 2009.

Az integritassértés tipusainak az ismerete azért is fontos, mert hasznos infor-
maciokat nyujt az integritasiranyitasi politika — diverzifikalt modon lehetévé
valo — kidolgozasahoz.

Szervezeti értékek és funkciok

A negyedik meghatarozoan fontos érték a szervezeti integritasi funkciok azonosi-
tasa. Ennek egyik modja a személyi integritasok aggregalasa, a masik a személyi
integritasok folotti parhuzamos ,,makrokozmosz” dimenzié koherens megjele-
nitése a szervezeti értékek, normak és akciok alapjan az egyik kiemelt figyelmet
érdemld funkcio az értékek, normak és a foglalkoztatottak kozotti sokoldalu kol-
csonhatdsok erdsitése. Ennek az egyik — kiilondsen fontos kérdése — a munkako-
rokre és munkakdrcsaladokra vonatkozd integritasi kockéazatok azonositasa, ami
a szervezeti mikodés mély rétegeibe enged betekintést, és hianypotld az dsszetett
és kiilondsen nagy 1étszamu szervezetek (példaul minisztériumok, nagyvallalatok)
szamara. A munkakori integritasi kockazatokra vonatkozo elemzések végzésével
az allami miikddés szempontjabol kiemelkedden fontos munkakorok esetében
(példaul a bizalmas, a nemzetbiztonsagi ellenérzés ala es6 munkakorok) meghata-
rozasa—szemben a jelenlegi gyakorlattal — objektiv szempontok alapjan torténhet,
igazodva a tényleges kockazatokhoz (Klotz, 2019). A kockazatok csokkentésére
hozand6 intézkedéseket a jovoben jobban lehet illeszteni a tényleges kockaza-
tokhoz, illetve a kockézatok tipusaihoz. Ilyen teriilet lehet els6sorban a HR to-
borzas, a kivalasztas, a képzés stb.), de ezek az informaciok jol hasznosithatok a
szervezet egészEt érintd atalakitasok, szervezetfejlesztés esetén is.

A szervezeti integritas szempontjabol masik nagyértékii funkcio a szerveze-
ti kultranak az erdsitése, annak a mindségnek a javitasa, ahogyan a szemé-
lyek és a személyek csoportjai viszonyulnak egyméshoz. E viszonyulas, illetve
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egylittmiikodés torténhet stratégiai, taktikai vagy operativ szinteken. A straté-
giaval kapcsolatos cél a kdzds viziok megértése €s elfogadasa. Taktikai szinten
a feladat olyan dontések meghozatala, amelyekkel a stratégiai cél elérhetd. Az
operativ tevékenység fokusza a részletes végrehajtas, a sziikséges révid tavia kor-
rekciok elvégzésével. Mindez minden iranyu folyamatos, szervezeti kommuni-
kaciot feltételez, ahhoz pedig nélkiilozhetetlen az egészséges szervezeti kultura.
E kultira nagymértékben a személyi allomany integritasnak a fliggvénye: mi-
lyen mértékii az elkbtelezettség a szervezet értékeivel és céljaival kapcsolatban.

A szervezeti kultaraba a kevésbé hivatalos viselkedési formak is beletartoz-
nak, ilyen példaul a munkahelyi 1€gkor, a vezetési stilus, a maganjellegii és
egy¢eb problémak megbeszélésének képessége, a segitOkészség €s a lojalitas, a
kritikdval szembeni nyitottsag vagy a hibakkal szembeni tolerancia.

A szervezeti kultura jellemzdje tovabba, hogy a vezetéség mekkora figyelmet
szentel és milyen fontossagot tulajdonit az integritas kérdésének, illetve van-e
lehetdség a téma nyilt megvitatasara. A szervezeti kultirahoz tartozik tovabba
a mas intézményekkel, harmadik személyekkel szembeni nyitottsag, az integ-
ritas intézményesitése a konzultacidkon és a teljesitményértékeld megbeszélé-
seken, illetve az integritassal kapcsolatos szabalysértések kezelése. A szerve-
zeti kultura igy hozzajarulhat az integritas javitasahoz, amelynek kulcsa — mint
mar emlitettiik — a kommunikacioban rejlik. A vezetdségnek 6sztondznie kell
a problémak ¢és dilemmak megvitatasat, és gondoskodnia kell az integritassal
kapcsolatos tanacsadasrol.

Politikak és programok integritasa

Az elmult évek figyelemre méltd felismerése, hogy a politikak és programok
gyakran nem ¢érik el a céljukat, és vita folyik arrol, vajon mi ennek az oka: a
célok meghatarozasa vagy a megvalositasi folyamat sikertelensége. A tapasz-
talt politikai kudarc mogott részletesebben azonosithaté négy ok: az optimista
varakozasok, a végrehajtas szervezeti széttagoltsaga, az elégtelen dontéshoza-
tali egyiittmikddés €s a politikai ciklusok széttartasa (Hudson, Hunter & Peck-
ham, 2019).

Kérdés: Tudja-e az integritasi szemlélet javitani a politikak (programok) ered-
ményességét?

Azigen valaszt olyan integritasi jellemzdék indokoljak, mint példaul a konzisz-
tencia és koherencia gyakori hianya a programokbol a célok meghatarozasanal,
a koltségigényes compliance szemlélet eltérbe helyezése, a szervezeti struk-
tura és menedzsmentmodell hianyossagai, valamint a politikak €s programok
nem kielégitd hatékonysaga.
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E hianyossagok és tovabbiak megsziintetéséhez, illetve mérsékléséhez —
jollehet még nem kielégitd mértékben — érezhetd segitséget képes nyujtani
az integritasi szemlélet és elemzés alkalmazésa. Tobbek kozott a jelenlegi
compliance mddszer meghaladéasaval, a politikak és stratégiak kiegyensu-
lyozasaval, az etikai értékeket és az integritast sértd stratégiak és programok
kiszlirésével, valamint az iranyitas (a vezetdk) szerepének aktivizalasaval, €s
mindennek eredményeként a politikak hatékonysaganak novelésével. A ha-
tékonysaggal kapcsolatban azonban nemcsak altalanos valaszra nyilik lehe-
téség, hanem arra is, hogy az integritas megsértésének tipusaibol kiindulva
a specifikus (alternativ) stratégiak is értelmezhetdk és értékelhetok. Ezzel
kapcsolatban azonban indokolt a mértéktartas: a részletekbe valo tulzott el-
mélyedésnek az elkeriilése végett.

Az integritas szovevényes fogalmanak e kiterjesztését napjainkban kiilong-
sen aktualissa teszi a fenntarthato fejlodési stratégiak, programok kidolgoza-
sa a szervezeti (lokalis) szintrdl kiindulva, a nemzeti programokon keresztiil,
egészen a nemzetkozi (globalis) stratégiakig. Erre leginkabb a kdvetkez6 okok
miatt van szlikség.

* A fenntarthat6 fejlédés szamara nélkiilozhetetlen egy uj, hosszatavi, fenn-
tarthato kozgazdasagi elmélet kidolgozasa, amelyben a gondolati forrada-
lom két alapelvre, a fenntarthatosagra és az életelvre épiil (URL1; URL2).

* Az ENSZ fenntarthat6 fejlodési programjaban ma még a gazdasagi nove-
kedés élvez prioritast az 6kologiai integritassal szemben, és fokuszaban
inkabb a hatékonysag javitasa, mint a felhasznalt természeti er6forrasok
nagysaganak az abszolut csokkenése all.

* A hosszu idore szolo mérlegelésekben az etikai értékek és normak szere-
pe — tobbek kozott — a generaciok esélyeinek és lehetdségeinek alakulasa
miatt is sokkal kiemeltebb jelentdségii, mint a révid tava dontések esetén.

Az integritas tagulo kapunyitasa a jo kormanyzas felé

A szamos ismert integritasi szemlélet koziil — véleményem szerint — a fenti 6t
bemutatasa is elegendé az integritasi szemlélet és elemzés alapjainak megisme-
réséhez. Ezért most azokat a gyakorlati szempontbol elérelépést jelenté meg-
nyilt és 1) elemzési lehetdségeket tekintjiik at roviden, amelyek hatékonyan
szolgaljak a magatartastudomanyi kutatasokat és alkalmazasokat. A sokoldala
integritasi képességek ismeretében megallapithatod, hogy nemcsak az alkalma-
zas 1j teriiletei szamara nyilnak ki a kapuk, hanem a magasabb mindségi igé-
nyek vilaga felé is.
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Az etika/erkdles korabban nehezen volt értelmezhetd szervezeti, agazati vi-
szonyokra. Az integritas ezt jelenleg mar sokoldaluan lehetové teszi. Ezaltal
a hangsuly az egyén helyes/helytelen viselkedésérdl — 6sszhangban a szocial-
pszichologia kutatdsi eredményeivel — athelyezddik a szervezeti kornyezetre
és a szervezeten beliili viszonyokra (a szervezeti kultarara). Emellett nemcsak
a jo/rossz magatartas kozotti dilemmazas jelenik meg, hanem a konkrét eljara-
sok (magatartasi szabalyok) is, illetve az azoknak valo megfelelés. Ez lehet6vé
teszi a szervezeti célok kitlizését, ami a mindségiranyitas és a kockazatelemzés
iranyaba nyit uj tavlatokat. A célok megjelenése lehetové teszi a vezetdk szere-
pének (leadership) vizsgalatat, hiszen 6k hatarozzak meg a célokat, és a célok
elérése érdekében gondoskodnak a megfeleld iranyitasi eszk6zokrol.

Fontos kortilmény az is, hogy a 2000-es évek kozepén az antikorrupcios to-
rekvések kimeriiltek a nemzetkozi egyezmények, a hangzatos deklaraciok szint-
jén. Ehhez képest nem tudtak konkrét javaslatokat tenni, csak nemzeti (allami)
szinten. Az integritasiranyitas szervezeti oldalrol kozelit, s igy akkor is alkal-
mazhato, ha az allami vezetés nem eléggé elkotelezett a sziikséges atalakitas
érdekében. Tovabba lehetévé teszi az intézkedések ,testreszabasat™ attol fiig-
gben, hogy hol biztositott a tamogatas. Ez pedig 6sztondzheti a kevésbé jol tel-
jesito szervezeteket.

Az integritasi szemlélet és elemzés els¢ igéretes alkalmazasi teriilete az anti-
korrupcios programok kidolgozasa volt, mindenekel6tt Hollandiaban (Bager,
2012). E tevékenységben jol érvényesiilt egyfajta modszertani konzervati-
vizmus, amely elsésorban a fennallo allapotban rejlo lehetdségek kihaszna-
lasara, és a céliranyos valtozasok, reformok megfontolt elinditasara iranyul,
szemben az egyesiilt allamokbeli, ugynevezett etikai aktivizmussal. Mind-
ez eldsegitette annak felismerését, hogy az integritas a j6 kormanyzas egyik
fontos alappillére lehet. Ilyen iranyt alkalmazasat indokolja, hogy olyan kor-
manyzati tevékenység s kultira megvaldsitasat 6sztonzi, amelyben kiemelt
hangsuly keriil a megértésre, az elkotelezettségre és a hatékony, etikus don-
téshozatali gyakorlatra.

Egy ilyen integritasi rendszer kulcselemeit foglalja 6ssze a Gazdasagi Egyiitt-
mikodési és Fejlesztési Szervezet (OECD) tanulmanya (OECD, 2009), amely
atfogo leltart készitett annak érdekében, hogy egy olyan integritasi rendszert
javasolhasson, amely meger0siti az integritast a kozszféra szervezeteiben.

Az integritasiranyitasi rendszernek harom fontos pillére és két szintje van
(3. szamu tablazat). Ami a pilléreket illeti, az els6 pillért azok az eszkozok
alkotjak, amelyek arra hivatottak, hogy erdsitsék az integritast, meggatoljak
annak megsértését egy adott szervezeten beliil. Az integritasi eszk6zok az in-
tegritas iranyitas négy fo funkciodja szerint oszthatok fel:
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. az integritds meghatarozasat;

. az integritas felé torténd vezetést;

. az integritas utokovetését, és

. az integritas érvényesitését-megerdsitését szolgadlo eszkozok.

3. szamu tablazat: Az integritasiranyitasi rendszer elemei (példakkal)

Pillérek Elsddleges eszkozok, intézkedések Kiegészité eszk6zok, intézkedések
- Térvények, szabalyok, utasitasok, Integritasi kritériumok a személyzet
Eszkozok 2 . . Ry e 1714 -

képzés, tanacsadas felvételében és eldléptetésében

Folyamatok F ol’yamaFos fejlesztési és egyedi F olyamatf)k a személyzeti politika
intézkedések, programok gyakorlataban

Struktirik (aktorok) Kyulcs”sz,emerlyzet a szervezeti integri- H}lm‘a‘lnpg!lt'lka: s[zerzodem gyakorlat,

tas erOsitesere penziigyi iranyitas

Forras: OECD, 20009.

Az eszkdzok azonban akkor lesznek hatasosak, ha a folyamatok és strukturak
¢letre keltik és mitkddtetik 6ket. Ezek alkotjak az integritasiranyitasi rendszer
masodik, illetve harmadik pillérét. A folyamatok a fejlesztési folyamatokat je-
lentik, beleértve mind az allando tervezési, megvalositasi, értékelési, kiigazi-
tasi-adaptalasi folyamatokat, mind pedig az egyszeri folyamatokat: az integ-
ritasirdnyitasi rendszer atfogo, vagy csupan egy bizonyos integritasi eszkoz
bevezetésével, illetve modositasaval torténd megreformalasat. A struktirak az
integritasiranyitas szervezeti aspektusat jelolik: ki miért felelds az integritasira-
nyitasban, hogyan lehet 6sszehangolni annak a sok szereplének a ténykedését,
akik tevékenységiikkel hathatnak a szervezet tagjainak integritasara.

A harom pillér két szintre bonthatd. Az integritasiranyitas rendszerének koz-
ponti részét az elsddleges integritasi eszkozok (példaul az etikai kodex, az 0sz-
szeférhetetlenség irdnyelve, a kdzérdeki bejelentések fogadasa stb.), az els6d-
leges fejlesztési folyamatok és az elsddleges szereplok (példaul ,,integritasi
tanacsadok™) jelentik, azzal az elsddleges céllal, hogy eldmozditsak a kozszféra
szervezeteinek integritasat. De barmilyen fontosak legyenek is, nem elégsége-
sek ahhoz, hogy el lehessen érni veliik a célt, megerdsiteni a kdzszféra szerve-
zeteinek integritasat. Az integritasiranyitas kiegészito eszkozei, folyamatai és
szerepldi is Iényeges elemei a megfeleld irdnyitasnak. Az ilyen eszk6zok részei
a veliik rokon olyan iranyitasi teriileteknek mint az emberier6forras-menedzs-
ment, a kozbeszerzés-menedzsment vagy a mindségiranyitas. Ezek eldsegitik
az integritashoz kapcsolodo elvek és értékek mélyebb beagyazddasat a szerve-
zetbe, vagyis, hogy az ne csak néhany szerepl6 ligye legyen, hanem minél szé-
lesebb korben megjelenjen a mindennapi miikodés soran.
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Az OECD tanulmanya a szerepldket és a tényezoket az 6ket koriilvevd belsd
és kiils6 kornyezetiikben vizsgalja. A belsé mindazon tényezdket és szereplo-
ket jelenti, amelyek/akik hatassal lehetnek a szervezet és a személyek integri-
tasara, de nem tekinthet6k az integritasiranyitas részeinek. A kiils6 kornyezet
a szélesebb értelemben vett kozszféra és kormanyzat szerepl6ibdl €s tényezo-
ib6l, még szélesebb értelemben a tarsadalom tagjaibol, a jogszabalyokbdl stb.
all, amelyek kiviil esnek egy adott szervezet hatokorén, ugyanakkor jelentds
hatasuk lehet annak integritdismenedzsmentjére €s tagjainak integritasara. Ilye-
nek példaul a politikai partokrol és a kampanyfinanszirozasrol szolo térvények,
a lobbitevékenység és az integritas szabalyozasa, az integritast a szervezeten
kiviilrdl ellenérzd intézmények tevékenysége stb.

Az integritasirdnyitasi rendszer ismeretében most a jo kormanyzas kovetelmé-
nyeire iranyitjuk a figyelmet (1. szamu abra). A j6 kormanyzasi elvek minden
teriiletén, a torvényesség, az egyiittmiikodés, a hatékonysag, az ellendrizhetoség
¢és az azokon beliili dimenzidk vonatkozasdban a kdzszolgaltatasok javitdsahoz
hatékony segitséget nytjthat az integritasiranyitasi rendszer alkalmazasa.

1. szamu abra: 4 jo kormanyzas elvei és gyakorlata

Torvénycket. Konszenzusképes
szabdlyokat kivetd tevékenysig
magatartas

Esélyegvenloséget,
misok gondolatit
befogadd
seabilyozis

Részvételre,
Kkoopericiéra
buzdité magatartis

0
KORMANYZAS

Célsrera,
eredményes
gazdalkodis

Adéthato
miikidés

lathate |  Reasslok -

tevékenység

Operativ és integritis
menedzsment

[ Allamszervezet
Allamxszervezet

szabillvos mikddése dl;.—u:nru—n (;\l'ldﬂH
Szamvevoszék)

Allamszerveset
hatékony mikddése

Forras: A szerz0 sajat szerkesztése az ENSZ jo kormanyzas elveinek a sémaja alapjan.
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A nyolc dimenzi6 koziil az atlathaté miikodés, az elszamoltathato tevékenység,
a reagaloképes miikddés, a célszerli és hatékony miikodés esetében az integri-
tas erdsitésének célja, hogy az allami tevékenység magasabb szinvonalon tud-
jon megfelelni a ,,keresleti” kovetelményeknek. E négy dimenzidban megfo-
galmazott elvek azt fejezik ki, hogy a dontéshozok feleldsen és eredményesen
hasznaljak a kdzpénzeket, legyenek attekinthetdk a kdzszektor mitkodésének
¢s atalakitasanak koltségei, hasznai €s eredményei.
Az ellendrizhetdség azt jelenti, hogy elsddlegesen az allami feladatokat sziik-
séges meghatarozni, és ezt kovetden a feladatok ellatasahoz sziikséges pénzek
megosztasarol kell donteni. A kdzpénzek felhasznalasarol torténd elszamolasok
soran pedig minden fazist meg kell hatarozzanak azok a jogi, szervezeti-miikodési
¢és szakmai tartalmu ellenérzési mechanizmusok, amelyek segitik a kozpénzek
rendeltetésszert, céliranyos és gazdasagos elkoltését. Ennek kovetkeztében az
ellendrizhetdség teremti meg az elszamoltathatosag és az atlathatosag feltételeit.
Az allamszervezet szabalyos és haté¢kony miikodésének masik fontos feltétele,
hogy érvényesiiljon a torvényesség, a torvényeket, jogszabalyokat kdvetd ma-
gatartds, és — viszonylag 1j kovetelményként — megvaldsuljon az esélyegyen-
16ség. A torvényesség akkor érvényesiil az allamszervezetben, ha nemcsak
kiils6 jegyeiben, formalisan van jelen, hanem a mindennapi miikodésnek az
egészét athatja.
A jol iranyitott allam harmadik feltételét a kozpolitikak vonatkozasaban a tar-
sadalmi konszenzusképesség megteremtése és az egylittmiikodésre 6sztonzo
sikeres tevékenység alkotja.
A joliranyitott allami tevékenység érdekében az integritasiranyitasi rendszer
gyakorlati €s folyamatos pozicionaldsdban meghatarozé a kozszolgaltatasokat
nyujtdé kormanyzati szervezetek, valamint a koltségvetési intézmények me-
nedzsmentjének szerepe és feleldssége. Ebben a folyamatban — a kozpénzek
felhasznalasanak ellendrzésén keresztiil — az Allami Szamvevdszék is kiemel-
kedden fontos szerepet tolt be (Domokos et al., 2016).
Annak eldsegitésére, hogy a kormanyok képesek legyenek atvinni a gyakor-
latba az integritast erésit6 intézkedéseket, az OECD a kdvetkezo, tgynevezett
leg] obb gyakorlatok kovetését ajanlja (OECD, 2009):
Elvek az etikai iranyitas szamara a kdzszolgalatban.

» Iranyelvek az 6sszeférhetetlenség rendezése szdmara a kdzszolgalatban és
elvek a kozszféra utani foglalkoztatasra.

* Iranymutat6 elvek a nyitott és inkluziv dontéshozatal szdmara.

Az ilyen tipust allamreformok megvaldsitasat napjainkban kiilonosen sziiksé-
gessé teszi a 2008-2009. évi nemzetkdzi pénziigyi és gazdasagi valsag, valamint
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a jelenlegi koronavirus valsag tovabb €16 hatasa, amely fokozza az allami struk-
turdk torékenységét, és gatolja a kormanyokat abban, hogy hatékony intézme-
nyeket €s szilard nemzetgazdasagi kereteket hozzanak 1étre. E kihivasokkal
szemben az integritasalapu allammenedzsment — a nemzetkozi tapasztalatok
alapjan — képes arra, hogy hatékonyan eldsegitse a politikai és tarsadalmi biz-
tonsag megdrzését és erdsitését (Bager, 2017).

Az iranyitas kutatasanak elméleti modellje

Hazai modellek nemzetkozi tiikorben

Az integritas tartalmi elemeinek és az alkalmazas céljainak, valamint teriiletei-
nek nagyfoku valtozatossagaval 6sszhangban a felhasznalt integritasi modellek
is nagyfoku valtozatossagot mutatnak.

Hazéankban a legismertebb a korrupcioellenes kiizdelem céljait szolgalo, a
holland tapasztalatok alapjan, a hazai viszonyokra adaptalt metodologia (Bager,
2012.), amelyet az Allami Szamvev3szék vezetett be, és az integritis modelljé-
ben hét éven at sikeresen alkalmazott a kdzszféra egészére. Ebbol kiindulva az
allami intézményekben — a helyi adottsagoknak megfeleld — specifikus integ-
ritdsi modellek alkalmazasa van folyamatban. E kdzeli rokonsag ellenére azon-
ban jelentés koztiik a kiilonbség, mivel az ASZ projektje esetében a felmérést

— intézményi kozremiikodéssel — egy kiilsd intézmény végzi és értékeli, amig
az egyedi intézmények ezt a feladatot — a holland gyakorlatnak megfeleléen —
onértékelés keretében maguk végzik el az integritds tanacsado vezetésével és
egy reprezentativ munkavallaloi csoport segitségével. E megoldas elénye a
munkakdrnyezet, a vezetdi intézkedések és a valos kockazatok behatd ismerete.

A hazai gyakorlatban a jo allami miikddés javitasat szolgalo, fentebb bemu-
tatott integritasi szemlélet és modell megvaldsitasa szintén az onértékelés ke-
retében indult el, ahol a vezetd allami intézmények egyiittes, koordinalt alkotd
tevékenységétodl fliggden varhatd az elérehaladas. A feladat nagyfokt komple-
xitasa miatt ez csak fokozatosan sokoldalu mérlegelés alapjan, egymasra épiild
1épések formajaban érheto el.

Osszevetve a hazai integritasi alkalmazasok céljait és teriileteit a nemzetkozi
(elsésorban az eurdpai és észak-amerikai) valtozatos szintjével, megallapithato,
hogy esetiinkben mindkét vonatkozasban az egyontetliség (antikorrupcios cél) és
az egysikusag (kozponti kezdeményezés) a jellemz6. Hogyan és miként lehetne
ezen a helyzeten valtoztatni? Elérni azt, hogy orszagos és lokalis intézmények,
piaci vallalkozasok, pénziigyi intézmények sajat kezdeményezésre is éljenek az
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integritas szak- és tudomanyteriiletének a legijabb nemzetkdzi eredményeivel,
¢s felhasznaljak a rendelkezésre 4llo tapasztalatokat.

E tanulmany jellege és terjedelme is csak azt teszi lehetdvé, hogy 0sztonzés-
ként az integritaskutatasnak egy kdnnyen kezelhetd, altalanos elméleti modell-
jére hivjam fel a figyelmet.

A tényleges integritas egy gyakorlati modellje

E célra az angol ICAEW (Institute of Chartered Accountants in England and
Wales — Okleveles Konyvvizsgalé Kamara; tovabbiakban: Kamara), amely az
iizleti vallalkozasok ¢és intézmények szamara a teljesitményt befolyasold, hosz-
szl tavu kutatasokat végez, €s tudés atadasi tevékenységet is folytat, integritasi
modelljének (ICAEW, 2018) bemutatasat tartom célszertinek. A Kamara az iiz-
leti vallalkozasok és intézmények szamara a teljesitményt befolyasolo, hosszi
tava kutatasokat végez ¢és tudas atadasi tevékenységet is folytat.

A modell célja, hogy a Kamara a szervezetek vezet6i szamara gyakorlati segit-
séget nyUjtson az integritas erésitéséhez és az etikai értékek érvényestiléséhez,
kiemelten hangsulyozva a menedzsment szerepét és felelosségét.

Az integritasi kutatas kerete

Az alkalmazott integritasi keret tiz olyan eszkozt (modszert) tartalmaz, ame-
lyek pozitiv, esetleg negativ értelemben befolyasoljak az integritas alakulasat
(2. szamu abra). Az abran az integritasi monitoring alkotja a 10. eszkozt.
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2. szamu abra: Az integritdst erdsité eszkozok kozotti kapcsolat

Nyitottsag
timogatisa

1. nyilt kultira,
2. bejelentések

10. Integritasi monitoring

2

Oszténzok
alkalmazasa

8. Jutalmazas
9. Fegyelem

Forras: ICAEW, 2018.

A kdzponti szervezeti ,,hangsuly”, iranyadas szerepét az indokolja, hogy nél-
kiile nehezen képzelheto el a hatékony iranyitas. A hozza kapcsolodo szerveze-
ti értékek ismerete pedig nélkiilozhetetlen a magatartas, a szervezeti hangsuly
vilagossa és ismertté valasahoz.

A nyitottsag tamogatasat az teszi sziikségessé, hogy a kultara ilyen kdzegben
képes az etikai értékeket, iizeneteket kozvetiteni a szervezetben. A bejelentd
rendszer hatékonysaga szintén ilyen légkdrben tud megfeleléen kibontakozni.

Az etikus dontéshozatal tdimogatasanak a jelentdségét kiilon is kiemeli a ta-
nacsadas, a képzés és a dontéshozatalhoz sziikséges szakmai kompetenciak
megszerzésének folyamata. Fontos kdvetelmény az is, hogy az értékek beépiil-
jenek a jutalmazasi rendszerbe és a fegyelmezési eljarasok vilagosak, egyér-
telmtiek legyenek.

A monitorrendszer hatékony miikodésének fontos tényezdje, hogy atfogbdan
tajékoztasson azokrol a folyamatokrol is, amelyeket az integritasi keret nem
tartalmaz.

Az integritast erdsitd eszkozokkel kapcsolatban megjegyzendo, hogy a ve-
liik kapcsolatba hozott intézkedésekbdl tobbnyire nem varhatok gyors hatasok.
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Ebbdl a szempontbol kiilondsen nagy tlirelemre van sziikség a szervezeti kul-
tura esetében.

A kutatas modszere

A kutatast harom szakaszban végezték el. Az el6készito (,,asztali”) kutatasi sza-
kaszban megismerkedtek az integritasi szemlélettel, az iizleti etika szakirodal-
maval, a kutatdk bevonasaval osszeallitottak az integritast erdsitd eszkozok €s
modszerek kiindulo listajat, amely a mérhetd, mennyiségi elemzéshez hasznalt
kérdoiv alapjaul is szolgalt.

A mennyiségi kutatasi szakaszban néhany eldzetes mérhetd eredmény eléré-
se volt a cél. Ehhez értékelték, tesztelték és meghataroztak — a kiindulo lista
alapjan — az alkalmazasra keriil6 listat és a kérddivet. A felméréshez 10 000 £6
kapott online kitoltésre kérddivet, koziiliik 1444 teljeskorti valasz és 712 részle-
gesen kitoltott valasz érkezett. E magas aranynak szamit6 dnkéntes valaszadok
a Kamara kiilonféle egységeinél, vallalatainal foglalkoztatott személyek voltak.

A viélaszokat elsé 1épésben az tigynevezett Likert-pontokkal értékelték egy
hét pontbol allé skalan: hét volt a legpozitivabb, négy a kdzépszintl értékelése
az eszk6zok integritasi hatékonysaganak. Masodik 1épésként az értékelést egy
bonyolultabb maddszer, az ugynevezett Logit modell felhasznalasaval is elvé-
gezték. Ezek alapjan allapitottak meg a kapcsolatot az integritas €s az arra hato
eszkozok, modszerek kozott.

A harmadik, minéségi kutatasi szakaszban részben strukturalt kérd6ivek alap-
jan, személyes interjukkal mélyitették el, illetve sz¢lesitették ki az integritas és
az eszk6zok hatékonysagi kapcsolatardl az el6z6 mennyiségi kutatdsban (online
felmérés) kapott eredményeket. Ennek soran négy mindségi csoportra osztva
a kovetkezd témakra és résztémakra fokuszaltak:

* azintegritas koncepcioja, teljességi jelleg, etikai értékek, dnazonositas, va-
lamilyen (kiemelt, megjeldlt) cél elérése;

* szervezeti iranyitas, konzisztencia, atlathatésag, nyitottsag, etika megbe-
csiilése, valamilyen (kiemelt, megjelolt) cél elérése;

* a 10 eszkdz (modszer) hatékonysaga, figyelemmel az eszk6zok részletei-
nek a szerepére is;

» szakmaisag, a szakmai testiiletek szerepe.

A kutatas fobb eredményei

A kutatas eredményeként a legnagyobb mértékben a szervezeti vezetés maga-
tartasa, stilusa erdsiti az integritast (3. szamu abra). Ennek részletkérdéseit az
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interjuk sokoldaluan bemutatjak. Ebben a vonatkozasban nincs eltérés a szerve-
zet nagysaga €s a tevékenység tipusa (maganvallalkozas, kozintézmény, kony-
veld cég, jotékonysagi intézmény) szerint.

oz

3. szamu abra: A vizsgalt integritaserdsito eszkozok észlelt hatékonysaga
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Forras: ICAEW, 2018.

A masodik és harmadik legszorosabb pozitiv kapcsolatot az integritas és a nyil-
vanos szervezeti értékek, valamint a nyitott kultura kozott talaltak a kutatok. Az
értékek széles korl szervezeti bedgyazasardl a 4. szamu éabra tajékoztat.

4. szamu abra: Az értékek bedagyazottsaga
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Az eszkdzok (mddszerek) kozott az integritas erdsitése szempontjabol a legala-
csonyabb pozitiv mindsitést a bejelentési rendszer és a fegyelmezés hatékony-
saga kapta. A kozottiik 1év6, mérsékelten pozitiv hatékonysagu eszk6zok (okta-
tas, monitoring, jutalmazas, tandcsadas, etikai kodex) kozott meglepd, hogy az
etikai oktatas csak a negyedik helyre kertilt az integritas erésitése szempontjabol,
ami arra utal, hogy — dsszevetve mas véleményekkel — az oktatas alkalmazott
forméja a vizsgalt korben nem felelt meg a sziikséges kovetelményeknek.

Kovetkeztetések

A tanulmany atfogo, széles szemléletkeretben mutatja be az integrités alapvetd
vonasait, 0sszefliggéseit. Gyakorlati szemlélete felkeltheti és eldsegitheti ,,a mi

is megprobalhatnank™ tipusu érdeklddés szellemének kialakulasat. Modszer-
tani oldalrol véve figyelemre mélto, hogy az eszkdzok, modszerek, fejlettebb

esetben pedig a szervezeti integritaspolitika integritasi hatasat a mérhetdség, a

mennyiségi elemzés oldalarol, valamint részletesebben a mindségi tényezok ol-
dalarol is bemutatja. A tanulmany elemzése alapjan megallapithaté az is, hogy
az integritas timogatas esetén olyan szintet érhet el, ami nemcsak az emberi és

tarsadalmi értékek kibontakozasaval gazdagitja a kozdsségi életet, hanem hoz-
zajarul a jobb gazdasagi teljesitmény, s ezaltal a k6zjo céljainak eléréséhez is.
Az integritas igéretes tulajdonsaga az is, ha egyszer kimozdul a stagnalo, netan

romlo statuszabol és erésodni kezd, akkor 6nmaga is hozzajarul az er6sddésé-
hez, hiszen j6 csaladbol szarmazik.
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