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Az integritasiranyitas lehetséges modelljei
The potential models of integrity management

Absztrakt

Egy szervezet az integritasiranyitas milyen modelljét alkalmazva képes legin-
kabb elérni, hogy dolgozo6i minden koriillmények kdzott a szervezeti értékrend-
nek megfeleld dontéseket hozzanak? — erre a kérdésre keresi a cikk a valaszt.
A modelleket egyrészt aszerint csoportositja, hogy az integritasiranyitasi rend-
szer miként kapcsolddik a belsé kontrollrendszerhez, masrészt megkiilonboz-
teti a modelleket aszerint, hogy a szervezeti kultira mennyire mozdult el a sza-
balyalapusagtol a kiildetésvezérelt és a hivatastimogato értékkovetés iranyaba.
A cikk felvazol tobb lehetséges modellt, ismertetve 1ényeges tulajdonsagaikat
és célszerti alkalmazasi tertiletiiket.

Kulesszavak: integritas, integritasiranyitas, belsd kontrollrendszer, szervezeti
kultura, modellek

Abstract

What model of integrity management can an organization best use to ensure that
its employees make decisions that are consistent with organizational values in
all circumstances? — the article is looking for the answer to this question. On
the one hand, it groups the models according to how the integrity management
system is related to the internal control system. On the other hand, it distinguishes
models according to the extent to which organizational culture has shifted from
rule-based to the two types of value-based culture, one is the mission driven,
the second supports the fulfilment of the profession (vocation) of its employees.
The article outlines several possible models, describing their essential properties
and the area where the models can be used expediently.

Keywords: integrity, integrity management, internal control system, organiza-
tional culture, models

Beliigyi Szemle, 2021/11. 1901


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/2.0/
https://doi.org/10.38146/BSZ.2021.11.2

Bevezetés

Evek ota foglalkoztat a kérdés, hogy a szervezeti integritas megteremtésének
¢és megszilarditdsanak milyen sikeres modelljei vannak vagy lehetnek. A kér-
désre els6sorban abbodl a szempontbdl kerestem a valaszt, hogy a szervezet mi-
lyen modell mentén haladva képes leginkabb elérni azt, hogy dolgoz6i minden
kortilmények kozott a szervezeti értékrendnek megfelelé dontéseket hozzanak.
Kutatasomnak kiilonos aktualitast adott a Kormany 1328/2020. (VI. 19.) Korm.
hatarozata a 2020-2022 kozotti idészakra sz616 kozéptava Nemzeti Korrupcio-
ellenes Stratégia, valamint az ahhoz kapcsolodo intézkedési terv elfogadasarol.
Az intézkedési terv 13. pontja felszolitja a beliigyminisztert, hogy ,,a kdzszféra
integritasanak tovabbfejlesztése érdekében — az allamigazgatasi szervek integri-
tasiranyitasi rendszere miikodési tapasztalatainak felhasznalasdaval — vizsgalja
meg [...] milyen integritasiranyitasi modell alkalmazasa lenne célszerii a kii-
lonféle agazatokba és szervtipusokba tartozo koltségvetési szervek, valamint az
allam tobbségi befolyasa alatt allo gazdasagi tarsasagok esetében”.

E cikkben az alabbi kérdésekre keresem a valaszt:
* Mit értiink integritasiranyitasi modell alatt?
* Milyen jellemzok szerint célszerti ezeket egymastol megkiilonboztetni?

Integritasi modellek

Ajog-, a kdzigazgatas- és a rendészettudomany miiveldi is rendszeresen felalli-
tanak modelleket. A szervezeti integritasnak is kiilonb6z6 modelljeit dolgoztak
mar ki (Lander & Nahon, 2006; Boland, 2015). Kovetkezésképpen célszerlinek
latszik az integritasiranyitas kutatasanal is modelleket alkalmazni. A tudoma-
szakirodalmaban. Ezek figyelembevételével sajat kutatasom soran a modell
fogalmat a kovetkezoképpen hatarozom meg: a modell egy bonyolult rendszer
egyszerusitett megjelenitése, ami csak a vizsgalt kérdés szempontjabol lényeges
vonasokat emeli ki, ide értve azokat a jellemzoket, amelyek megkiilonboztetik
az adott modellt a hasonl6 funkciot ellaté mas modellektdl.

A szervezeti integritasnak a Gazdasagi Egyiittmiikodési és Fejlesztési Szer-
vezet (a tovabbiakban: OECD) altal a kdzszférara kidolgozott modelljét az 1.
szamu abra szemlélteti. Az OECD szerint az egyes orszagok kozszféraja integ-
ritdsdnak érettségét aszerint lehet vizsgalni, hogy e modell egyes elemei meny-
nyire épiiltek ki, illetve ténylegesen miikodnek-e (OECD, 2017).
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1. szamu abra: 4 kozszféra integritasanak modellje az OECD szerint

Elszdmoltat-
hatdsag

° Kézszféra
integritasa
( Rendszer

Forras: OECD, 2017 alapjan a szerzd sajat szerkesztése.

Mint lathat6 a modell a kozszféra szervezeti integritasanak harom pillérét emeli

ki, és azokhoz tovabbi elemeket rendel. Ezek a kdvetkezok:

* RI1: Elkotelezodés. R2: Felelosségek. R3: Stratégia. R4: Sztenderdek.

* El: Kockazatkezelés. E2: Kikényszerités. E3: Feliigyelet. E4: Részvétel.

« KI1: Ossztarsadalmi tamogatottsag. K2: Vezetés. K3: Erdemalaptsag. K4:
Kapacitasfejlesztés. K5: Nyitottsag.

Integritismodellnek tekintheté az EUROSAI! Etika és Audit Munkacsoportja
altal kidolgozott keretrendszer, amelyet a 2. szamu abra szemléltet. A modellek
részletes ismertetése meghaladna e cikk kereteit. Mondanivalém szempontjabol
azt tartom lényegesnek, hogy mindkét modellben kiemelt jelentdségli a szer-
vezeti kultira, és annak illeszkedése a rendszer, illetve a szabalyozas egészé-
hez. A tovabbiakban e cikk is aszerint kiilonbozteti meg a szervezeti integritas
modelljeit, hogy azok miként illeszkednek a szervezet szabalyozasi (irdnyitasi)
rendszeréhez, illetve a szervezeti kultira mely vonatkozasait teszik hangsulyossa.

1 ALegfobb Ellenérzo Intézmények Nemzetkozi Szervezete (INTOSALI) eurdpai regionalis szervezete.
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2. szamu abra: 4 szervezeti integritds szintjei

Etikus szervezeti
kultdra

Kivalosagra torekvés Ertékkovetés

Tovabbi szabalyok és

Megfeleloségre torekves SHERdeTdRK

Jogszabalyi
minimumkdvetelmény

Forras: EUROSAI TF&E (URL1) alapjan a szerzd sajat szerkesztése.

Az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi
rendszere mint alapmodell

A hivatkozott kormanyhatarozat eldirja, hogy ,.az dllamigazgatasi szervek in-
tegritasiranyitasi rendszere mitkédési tapasztalatainak felhasznalasaval” kell
a célszerlien alkalmazhat6 integritasiranyitasi modelleket kivalasztani. Ezért
e cikk kiindulo6 pontja is ez az integritasiranyitasi rendszer, amelynek a szaba-
lyait az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérol és az érdek-
érvényesitok fogadasanak rendjérdl szolo 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet (a
tovabbiakban: Intr.) fektette le.

Az Intr. 2. § b) pontja az integritasiranyitasi rendszer fogalmat a kovetkezokép-
pen hatarozza meg: ,, az iranyitdsi és vezetési rendszer funkciondlis alrendszere,
amely az allamigazgatasi szerv integritas alapu miikédésének megteremtésében
részt vevo személyek és csoportok tevékenységenek osszehangolasaval, a koltség-
vetési szervek belsé kontrollrendszerérdl és belsé ellendrzésérdl szolo 370/2011.
(XII. 31.) Korm. rendelet (a tovabbiakban: Bkr.) szerinti kontrollkérnyezethez
illeszkedve biztositia a szervezeti kultura egységét az értékek, elvek, célkitiize-
sek és szabalyok meghatarozadsa, a kévetésiikhoz sziikséges utmutatds és tandcs-
adas, a megfelelés nyomon kévetése és sziikség esetén kikényszeritése utjan”.
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Az Intr. a modell sz6t nem hasznalja, magabdl a definicidobol azonban ki lehet
emelni olyan elemeket, amelyek a kiilonb6z0 integritasiranyitasi modellek meg-
kiilonboztetd jellemzai lehetnek. A kiemelés soran célszerti tekintetbe venni az
tasi szerv szabalyszerii, a hivatali szervezet vezetdje és az iranyito szerv daltal
meghatarozott célkitiizéseknek, értékeknek és elveknek megfeleld miikodése”.
E definicié megfogalmazasakor a rendelet alkotoi figyelembe vették azt — az
EUROSAI TF&E modellben is tiikr6z6d6 — tudomanyos megkozelitést, amely
szerint a szervezeti integritasnak két szintje van: az alapszint a szabalykovetés,
és erre épiil ra az értékkdvetés szintje.

Egy szervezet szabalyos miikddését és céljainak elérését eldsegito, illetve ki-
kényszeritd szervezetiranyitasi rendszernek szamos valtozatat kidolgoztak mar
az elmult évtizedekben, és ezeket széles korben alkalmazzak a gyakorlatban is.
Azujdonsagot a masodik szint jelenti, vagyis az, hogy miként lehet az értékek-
nek ¢és elveknek megfelelé mitkodést eldsegiteni és kikényszeriteni. Emellett
fontos kérdés az is, hogy a két szintet miként lehet harmonikusan egymashoz
illeszteni. Ez részben fiigg attol, hogy a kiils6é szabalyozas (a jogszabalyok, az
iranyito szervi vagy tulajdonosi dontések) mire kotelezik a szervezetet, részben
pedig attol, hogy maga a szervezet milyen eszkozokkel probalja elomozditani
dolgozoi értékkdvetd magatartasat.

A fenti megfontolasok alapjan az integritasiranyitasi modellre az alabbi de-
finiciot adom: Az integritasiranyitasi modell annak a megjelenitése, hogy egy
szervezet belso és kiilsé szabalyozasi kornyezete miként segiti el6 a szervezet
értekeknek ¢és elveknek megfeleld miikddését, és azt hogyan kapcsolja 6ssze
a szabalyos muikddés kdvetelményével.

Az integritasiranyitasi rendszer modellalkoto jellemzoi

mei, amelyek a kiilonb6z6 szervezeti tipusok esetében mas format Slthetnek,

¢és igy egy j modell szempontjabol valasztovonalul szolgalhatnak? E kérdés

megvalaszolasa érdekében felbontom a definiciot nagyobb egységekre. Az in-
tegritasiranyitasi rendszer

* az iranyitasi és vezetési rendszer funkcionalis alrendszere, amely a szer-

vezet integritasalapi miikodésének megteremtését szolgalja. Felvetddhet

az otlet, hogy az integritasiranyitasi rendszert ne az iranyitasi és vezeté-

si rendszer funkcionalis alrendszereként, hanem egy teljesen 6nall6 rend-

szerként hatdrozzuk meg. Ezt nem tartom célszertinek, mivel ez esetben az
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értékkovetés eldsegitését szolgalo rendszerelemeket kiszakitanank a sza-
balyos mitkddés biztositasara hivatott rendszerbol. Ezt az eshetOséget a to-
vabbiakban nem vizsgalom.

* azintegritds megteremtésében résztvevo személyek és csoportok tevékeny-
ségét dsszehangolja. Az Gsszehangolas nagyon kiillonb6zé mdodon valosul-
hat meg, igy ez modellképz0 ismérv lehet.

* a kontrollkoérnyezethez illeszkedik. A belsé kontrollrendszer jogszabalyi
meghatarozasa olyan kiils6 szabalyozasi koriilmény, amely az alkalmazha-
t6o modellt alapjaiban érinti. Nem magatol értet6dd, hogy a kontrollkdrnye-
zet az, ahol az integritasiranyitasi rendszer optimalisan illeszkedik a bels6
kontrollrendszerhez. Tobb, modellszeriien kiilonb6z6 megoldas is 1étezhet.

* biztositja a szervezeti kultura egységét. Modellképz6 jellemzd lehet, hogy
mi a tartalma annak a szervezeti kultiranak, amelynek az egységét az in-
tegritasiranyitas biztositani hivatott.

A felsoroltak koziil két olyan ismérvet valasztottam ki, amelyek alapjan a kii-

16nb6z6 integritasiranyitasi modelleket egymastol meg lehet kiilonbdztetni, il-

letve ujabb modelleket Iehet alkotni:

* Az integritasiranyitasi rendszer milyen modon illeszkedik a bels6 kontroll-
rendszerhez?

* Melyek a 6 tartalmi jegyei annak a szervezeti kultiranak, amelynek az egy-
ségességét az integritasiranyitasi rendszer megerdsiteni hivatott?

Az integritasiranyitasi rendszer illeszkedése a belso
kontrollrendszerhez mint modellképzési tényezo

Akoltségvetési szervek bels6 kontrollrendszerét részletesen a Bkr. szabalyozza.
Jogszabaly meghatarozhatja azt is, hogy az integritasiranyitasi rendszer miként
illeszkedjen a bels6 kontrollrendszer 6t pillérhez:

* akontrollkdrnyezethez,

» az (integralt) kockazatkezeléshez,

+ a kontrolltevékenységekhez,

e az informacids és kommunikacios rendszerhez, valamint

* anyomon kdvetéshez (monitoringhoz).

2013-ban, az Intr. kihirdetésekor erre nem kertilt sor. Néhdny év mulva a jogal-

koto célszertinek tartotta e kérdéskor jogszabalyi rendezését, valdsziniileg azért,
mert akkorra mar minden kéltségvetési szervvel szemben kovetelménnyé valt
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a szervezeti integritasra torekvés. A megfogalmazas miszerint az allamigazga-

tasi szervek integritasiranyitasi alrendszere a szervezet bels6 kontrollrendszere

kontrollkérnyezetéhez illeszkedik, az Intr. 2016. évi mddositasa soran keriilt be

a rendelet sz6vegébe. Az e mddositast hozoé kormanyrendelet? egyuttal modo-

sitotta a Bkr.-t is, és abba szamos olyan elemet épitett be, amelyek a koltségve-

tési szervek integritasanak megszilarditasat segitik el6. Ugyanakkor a Bkr. az
»integritasiranyitasi rendszer” kifejezést nem hasznalja.

Illeszkedés a kontrollkornyezeten keresztiil —
a koltségvetési szervek modellje

A hivatkozott modositas révén a Bkr. kontrollkérnyezetet szabalyozo paragrafu-

sa tobb, a szervezeti integritas megteremtésére, illetve megerdsitésére hivatott

kotelezettséget is megallapit. A koltségvetési szerv vezetdje koteles

» olyan kontrollkdrnyezetet kialakitani, amelyben meghatarozottak, ismertek
és elfogadottak az etikai elvardsok a szervezet minden szintjén, valamint
biztositott a szervezeti célok és értékek iranyaban valo elkotelezettség fej-
lesztése és eldsegitése.

» szabalyozni a szervezeti integritast sért6 események kezelésének eljaras-
rendjét, valamint az integralt kockazatkezelés eljarasrend;jét.

* olyan bels6 kontrollrendszert kialakitani, amely minden tevékenységi kor
esetében alkalmas az etikai értékek €s az integritas érvényesitésének biz-
tositasara.

A fentiek alatamasztjak, hogy a Bkr. szerinti szabalyozasban az integritasiranyi-
tasi rendszer els6sorban a kontrollkoérnyezethez illeszkedve kapcsolodik a belsd

kontrollrendszerhez. Az integritasra torekvést a modosito rendelet mas pillérek
szabalyozasaba is beépitette, azaltal, hogy bevezette az integralt kockazatkeze-
1ési rendszer fogalmat, amely a szervezet értékeit fenyegetd kockazatokra is ki-
terjed. A Bkr. kontrolltevékenységeket felsorold rendelkezése pedig kiegésziilt

a szervezet integritasat er6sito kontrolltevékenységekkel. Ugyanakkor a Bkr. in-
forméacios és kommunikacios rendszert, illetve a nyomon kovetést szabalyozo

paragrafusai még utalast sem tartalmaznak az integritasra. A jogszabalyi sz0-
vegbdl kiolvashato szervezeti integritasi modellt a 3. szamu abra szemlélteti.

2 187/2016. (VII.13) Korm. rendelet egyes kormanyrendeleteknek a belsé kontrollrendszer és az integ-
ritasiranyitasi rendszer fejlesztésével osszefliggdé modositasarol.
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3. szamu abra: Az integritasiranyitdasi rendszer illeszkedése
a belsd kontrollrendszerhez a Bkr. szabalyai szerint

Integritasiranyitasi
rendszer
Integritast
erdsitd
elemek

Kontroll-
kérnyezet

Szabalyossagot Integralt it
kikényszeritd kockazat- ”I e“grl f:”
kontrollok kezelési elsosegito
rendszer kontrollok

Monitoring | Kommunikicid

Forras: A szerzd sajat szerkesztése.

Illeszkedés a belsé kontrollrendszer minden pillérén keresztiil —
a koztulajdonu gazdasagi tarsasagok modellje

2020-t61 kezdve a koztulajdonban allé gazdasagi tarsasagok> szamara is torvény*

tette kotelezové a kormanyrendeletben szabalyozott belsé kontrollrendszer kiala-
kitasat és miikodtetését. A 339/2019. (XII. 23.) Korm. rendelet a kdztulajdonban

allo gazdasagi tarsasagok belso kontrollrendszerérdl (a tovabbiakban: Gtbkr.)

a Bkr. integritassal 6sszefliggd rendelkezéseit atvette, de azokon tulmutato sza-
balyokat is megallapit. A Gtbkr. 7. § (2) bekezdése arra kotelezi a tarsasag ve-
zet6jét, hogy a szervezeti integritast sérté események és panaszok bejelentése

¢s kezelése érdekében bejelentdrendszert alakitson ki és miikodtessen. Ezaltal

a belsd kontrollrendszer informéacios és kommunikacios rendszer pillérében is

megjelent egy nagyon fontos integritasi elem.

A Gtbkr. 9. § (1) bekezdése eldirja, hogy a tarsasag vezetdje megfelelést tamo-
gatd szervezeti egységet hozzon létre. A 10. § (1) bekezdés ezen egység felada-
tava teszi a tarsasag értékeinek és elveinek valé megfelelés nyomon kdvetését
is. Ezaltal a bels6 kontrollrendszer 6todik pillérének részévé valt az integritas
megvalosulasanak nyomon kdvetése. A vezetd ezen egységet meghatalmazhatja
a tarsasag mitkodésével Osszefliggd integritast sértd bejelentések fogadasaval és

3 Kivéve a kisebb méretii tarsasagokat, és néhany a térvényben nevesitett tarsasagot.
4 2009. évi CXXII. torvény a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasagok takarékosabb miikodésérdl.
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kivizsgalasaval kapcsolatos feladatok ellatasaval is. Az integritasi elem bekertiilt
a monitoring rendszer masik teriiletének, a belso ellendrzésnek a feladatai kozé
is, mivel a Gtbkr. 14. § (2) bekezdése értelmében a belsd ellendr bizonyossagot
ado tevékenysége korében elemzi, vizsgalja és értékeli az etikai elvarasok és
értékek érvényesiilésének elosegitését is.

A hivatkozott rendelkezések révén a kdztulajdonu gazdasagi tarsasagok belso
kontrollrendszerének minden pillére tartalmaz a szervezeti integritas megterem-
tésére és megerdsitésére hivatott elemet. Kovetkezésképpen az integritasiranyi-
tasi rendszer mar nemcsak a kontrollkérnyezeten keresztiil illeszkedik a bels6
kontrollrendszerhez, hanem a kapcsolodas minden pillér esetében megtorténik.
Sét, a kockazatkezelés €s a nyomon kovetés (monitoring) esetében tobbrol van
sz06 puszta illeszkedésnél, itt a szabalykozponta és az értékkoézponti megko-
zelitést integraltan kell alkalmazni. Ezt a modellt a 4. szamu abra szemlélteti.

4. szamu abra: A4 belsé kontrollrendszerbe integralt integritasiranyitasi rendszer modellje

Ertékkovetés

Szabdlykavetés

Gt Ertékkovetés Ertékek

kontrolljai kommunikécidja

Szabélykdvetés Szabélyok

Monitoring

Szabalyok 5t
kontrolljai kommunikacioja

Integralt kockazatkezelési rendszer

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

Az abra érzékelteti, hogy e modellben a hangstily mar nem az elkiiloniilésen
van, hanem azon, hogy a szervezet miikodésében a szabalykovetés és az ér-
tékkovetés egyarant érvényesiiljon. Az abran az integritasiranyitasi rendszer
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elemeit sziirke szin jelzi. Lathat6, hogy harom pillér esetében megmarad ezek
viszonylagos 6nallosaga, a kockazatkezelés és a monitoring esetében azonban
a nagyobb szinergia érdekében célszerli kozos megoldasokat alkalmazni. (Ez
nem jelenti azt, hogy a kockazatkezelésben vagy a nyomon kovetésben ne kel-
lene az integritas sajatossagait figyelembe venni.) Az abra azt is kifejezi, hogy
az értékkovetés a szabalykovetésre épiil, de semmiképpen sem valtja ki azt.

A valamennyi pilléren keresztiil illeszkedd modell all a legk6zelebb az integ-
ritasiranyitasi rendszer OECD altal kidolgozott modelljéhez, amely két szintet
¢s harom pillért tartalmaz (OECD, 2009). A felsé szintet az integritas magintéz-
kedései jelentik, vagyis azok a kontrollok, amelyeket kifejezetten a szervezeti
integritas erdsitése érdekében hoztak 1étre (példaul etikai kodex, iinnepélyes
eskiitétel). Az als6 szinten helyezkednek el az integritas kiegészito intézkedé-
sei, azok a kontrollok, amelyeket mas szakpolitikak alkalmaznak, de jelentOs
a szerepiik az integritas erdsitésében (példaul a munkaer6 kivalasztasanak vagy
a kozbeszerzéseknek a kontrolljai). A harom pillért az eszk6zok, a folyamatok
¢s a struktarak alkotjak. [ly modon az integritasiranyitasi rendszer egy emele-
tes hazra hasonlit, amelyben a szervezet kontrollrendszere alkotta foldszintre
¢épiil rd az integritasiranyitas sajat szintje, és a két szint harom pilléreken ke-
resztiil kapcsolodik egymashoz. Nem véletlen, hogy az OECD tanulméanyanak
cimében a szilard integritas kifejezés szerepel.

Illeszkedés a kockazatkezelésen keresztiil — a holland modell

Figyelemre mélto a holland kézponti kozigazgatasban alkalmazott — a magyar
kozszféra integritasi kultiraja megteremtésében sok szempontbdl mintaadd —
integritasiranyitasi rendszer, amely a kockazatkezelésen keresztiil kapcsolodik
a szervezeti iranyitas rendszeréhez. E megkdzelités Iényege az, hogy a kozigaz-
gatasi szerv integritasat kiilonboz6 kockazatok fenyegetik, és ezek elharitasa,
illetve csokkentése érdekében tobbféle intézkedést is alkalmazni lehet. A hol-
land rendszer megkiilonboztet , kemény”, ,,lagy” és ,,altalanos” intézkedéseket,
¢s ezeket 0sszesen 14 csoportba sorolja (1. szamu tablazat).
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1. szam tablazat: Az integritasiranyitasi intézkedések csoportjai a holland kozigazgatasban

Kemény intézkedések Lagy intézkedések Altalénos intézkedések

1. Jogszabalyok és egyéb 9. Uj alkalmazottak felvétele és

5. Ertékek, normék kinyilvanitasa

szabalyok kivalasztasa
2. Feleldsségi korok 6. Integritassal kapcsolatos 10. Integritassal kapcsolatos
meghatarozasa tudatossag szabalysértések kezelése
3. Hivatali szervezet/ . e . -
belsd kontrollok 7. Vezetés hozzaallasa 11. Szabalyozasi keret
4. Biztonsag 8. Szervezeti kultira 12. Veszélyeztetettség/

kockazatelemzés

13. Elszamolasi kotelezettség

14. Ellen6rzés és monitoring

Forras: Bager, Korbuly & Pulay (2008) alapjan a szerzd sajat szerkesztése.

»Kemény” intézkedésnek azokat a kontrollokat tekintik, amelyek kozvetlen hat-

nak a dolgozdk viselkedésére, azaz konkrét tiltast vagy felszolitast tartalmaznak.
A, lagy” intézkedések kozvetetten — az emberek gondolkoddsanak, értékitéle-
teinek, jellemének alakitasan keresztiil befolyasoljak a dolgozok magatartasat.
Az ,altalanos” intézkedések az el6bbi két intézkedéstipus alkalmazasanak ke-
reteit teremtik meg. Ez a megkozelités arra hivja fel a figyelmet, hogy az ér-
tékkovetést nem lehet csak ,,1agy” kontrollokkal elémozditani, hanem sziikség
van a kockazatkezelés kereteit megteremtd altalanos kontrollokra, és a hely-
telen magatartast megel6z0, vagy akar a helyes cselekvést kikényszerito ,,ke-
mény” intézkedésekre is. Ezen a ponton a holland modell és az OECD modell
(lasd az 1. szamu abrat) taldlkozik egymassal, mivel az utébbi is magaban fog-
lal ,,kemény” kontrollokat (példaul dsszeférhetetlenség kizarasa, elszamoltat-
hatésag, feliilvigyazat) is.

A kockazatkdzponti megkozelités gyokeret vert a magyar integritasiranyitas-
ban is, éppen az allamigazgatési szervek esetében. Az Intr. ugyanis eldirja, hogy
hatalya ala tartozo szervezetek vezetdinek évente fel kell mérniiik az allamigaz-
gatasi szerv miitkodésével kapcsolatos integritasi €s korrupciods kockazatokat, és
a felmérés alapjan egyéves intézkedési tervet kell megfogalmazniuk a kockaza-
tok kezelésére. A terv végrehajtasat és annak eredményeit a vezetonek integri-
tasjelentésben kell 6sszefoglalnia, és meg kell kiildeni az illetékes miniszterek
szamara. Kovetkezésképpen az integritasiranyitasi rendszernek ez a leghang-
sulyosabb eleme, ¢és fontos illeszkedési pontja a kontrollrendszer egészéhez.
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A szervezeti kultira mint modellképz6 tényezo

Az Intr. hivatkozott definicioja szerint az integritasiranyitasi rendszer funkci-
0ja a szervezeti kultura egységének biztositdsa. Milyen legyen az a szervezeti
kultara, amelynek egységességét az integritasiranyitasi rendszer biztositani hi-
vatott? Az integritas lényegébdl adododan a szervezeti kulturak lehetséges val-
tozatait elsé korben aszerint célszeri megkiilonboztetni, hogy azok mennyire
szabalyalapuak, illetve mennyire timaszkodnak az értékkovetésre. A legtobb
szervezetnél jelen van a szabalyalapu €s az értékkdzponti megkozelités is, ezért
a kett6t nem célszerli egymassal szembeallitani. Sokkal inkabb egy olyan méro-
rudat célszerti elképzelniink, amelynek egyik végpontja a tisztan szabalyalapu,
a masik végpontja a tisztan értékkovetd szervezeti kultira, a valosagos szerve-
zeti kultarak pedig a két végpont kozott helyezkednek el.

Masodik korben a szervezeti kultirdkat aszerint lehet osztalyozni, hogy az ér-
tékkovetés soran a szervezet kiildetését helyezik el6térbe, vagy alkalmazottaikat
hozzak abba a helyzetbe, hogy személyes hivatasukat ki tudjak bontakoztatni.
Egyes foglalkozasokat a kdzvélekedés hivatasnak tekint, és a hivatast valasz-
tok tobbsége a hivatas értékeinek vonzasaban hozza meg dontését, azaz eleve
értékeket szeretne kdvetni: gydgyitani szeretne, tehetségeket szeretne kibonta-
koztatni, a hazajat szeretné hosiesen védeni. Esetiikben a szervezet az 6nvezér-
Iésre épithet, és f6 feladata a hivatas kibontakozasanak timogatasa. A szervezeti
kultaranak ezt a tipusat hivatastamogato kulturanak nevezem.

Sok munkakdrnek nincs 6nmagan tulmutato értékkészlete, mivel alapjaban
véve dolgokat allitanak eld, egy gépezet kis csavarjat jelentik. Az ilyen mun-
kakorben dolgozok szamara munkaltatdjuknak kell olyan kiildetést megfogal-
mazni, amelynek kovetése esetén értékesebbnek érezhetik magukat. Példaul

,»mi allitjuk el6 a legbiztonsagosabb autokat”, ,,mi gondoskodunk varosunk
tisztasagarol”. Emellett olyan értékeket kell a dolgozok elé allitani, amivel 6k
személyesen azonosulni tudnak, és igy azokat majd 6nként is kovetik. E szer-
vezeti kultaratipust kiildetésvezéreltnek nevezem. A két tipusu kultara nem all
mereven szemben egymassal, ahogy a foglalkozasokat sem lehet egyértelmiien
elkiiloniteni aszerint, hogy melyik hivatas és melyik puszta pénzkereseti lehe-
tdség. Sok esetben a komoly hivatastudattal rendelkez6 emberek erds kiildetésti
szervezetnél dolgoznak, ahol a dolgozo6 hivatdsa és a szervezet kiildetése egy-
mast erdsiti. Valdjaban a szervezet kiildetése és alkalmazottainak hivatasa nem
két szembenallo fogalom, hanem a szervezeti kultira két lehetséges dimenzidja.

A fentiekkel 6sszhangban az 5. szamu abra a szervezeti kultarak lehetséges
modelljeit olyan koordinata rendszerbe helyezi el, amelynek origojaban a tisz-
tan szabalyalapu szervezeti kultura taldlhatd. A vizszintes tengely értékei azt
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jelzik, hogy ettdl az allapottdl a szervezi kultiira mennyire mozdult el a kiilde-
tésvezérelt kultirak fele, a fliggdleges tengely értékei pedig azt mutatjak, hogy
a szervezet kultirdja mennyire épit a dolgozok hivatastudatara, €s mennyire
tamogatja azt.

5. szamu abra: Integritdsiranyitdasi modellek tipusai a szervezeti kultura
két dimenzidja mentén

hivatas- hivatast és

timogato kiildetést

modellek dsszekapesold
modellek

|| kozbensd
| modellek

szabaly- kiildetés-
alapu vezérelt
modellek modellek

|wm-mmogm-—»wm-—»m<—-m>

Szabaly- —— - -
alaptisig Kiildetésvezéreltség

Forras: A szerzd sajat szerkesztése

Az integritasiranyitasi modell megvalasztasanak szempontjai

A szervezeti kultara két dimenzidja mentén szamos modellt lehet alkotni. Ezek
szaporitasa nem oncél. Olyan modelleket célszert kidolgozni, amelyek a szer-
vezet belsé és kiilsé szabalyozasi kornyezete figyelembevételével a szerve-
zet integritasat leginkabb erdsitik. Egy szervezet integritasa végso soron azon
mulik, hogy a tagjai (alkalmazottai) minden koriilmények kozott kovetik-e
a szervezet altal kinyilvanitott értékeket. A kérdés az, hogy a szervezet milyen
modell mentén haladva képes leginkabb elérni azt, hogy dolgozéi minden ko-
rilmények kozott a szervezeti értékrendnek megfelelé dontést hozzanak. Ez
nagy kihivas. Egyfeldl azért, mert a dolgozok (pillanatnyi) érdekei ellentétesek
lehetnek a szervezeti értékekkel (példaul nagy 6sszegili vesztegetés elfogada-
sa). I[lyenkor érdekkonfliktusrol beszélhetiink. Masfeldl azért, mert a dolgozok
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egyidejlileg tobb szerepet is betdltenek, kovetkezésképpen az egyeb szerepeik
értékrend;je ellentétbe kertilhet munkaltatojuk értékrendjével. Példaul az utobbi
tiltja a hivatali hatalommal val6 visszaé¢lést, a vezetd beosztast dolgozd még-
is felhasznalja hivatali befolyéasat ahhoz, hogy beteg édesanyja szaméara soron
kiviili ellatast szerezzen, mivel szamara a fiti értékrend fontosabb, mint mun-
kaltatoja értékrendje. Az ilyen eseteket értékkonfliktusoknak nevezziik. Nagy
erok hatnak abba az irdnyba, hogy a dolgozo6 a szervezeti értékrenddel ellenté-
tesen cselekedjen, azaz integritassértést kovessen el.

Ilyen erékkel szemben komoly elleneréket, azaz kontrollokat kell felvonultat-
ni, amelyek a kockazatot hordozo6 helyzetek kizarasatol kezdve, a dolgozok ma-
gatartdsanak a monitorozasan €s az integritassértések kemény szankcionalasan
at, a helyes magatartashoz adott itmutatasig, és az értékkdvetés jutalmazasaig
terjedhetnek. Az egyes eszk6zok dnmagukban ritkan eredményesek. A kont-
rollok 0sszehangolt rendszere az, amelynek révén a dolgozoknak a szervezeti
értékek iranti elkdtelezddését arra a szintre lehet emelni, hogy kritikus dontési
helyzetekben is a szervezeti értékeket tekintsék elsddlegesnek. E szempontbol
az egységes szervezeti kultira azt a filozo6fiat jelenti, amelyek mentén az integ-
ritasiranyitasi rendszer kiilonb6z6 kontrolljait csatasorba allitjak a szervezeti
értékek érvényesiilés érdekében.

Egy szervezet harom modon kisérelheti meg elérni, hogy a dolgozoja érde-
keivel, illetve egyéb szerepeibdl eredd értékeivel szemben a szervezet értékei
kapjanak prioritast:

* megprobalhatja kizarni a konfliktus lehetdségét (példaul dsszeférhetetlen-
ség szabalyozasa, internet-hozzaférés letiltasa);

» torekedhet olyan feltételeket teremteni, amelyek kozott a konfliktus felold-
hat6 (példaul csaladbarat munkarend alkalmazasaval megkonnyiti a sziil6i
¢s a munkavallaloi szerepek értékeinek Osszeegyeztetését);

» fokozhatja a szervezeti értékek dominancidjat a dolgoz6i mas értékeivel
szemben (példaul az etikai kodex irdsos elfogadtatdsa minden belépd dol-
gozoval).

Melyik a legjobb irany? Erdekkonfliktusok esetében az elsd irany a leghatéso-
sabb, mivel nem sok sikerrel kecsegtet, ha erés érdekkel csak értékeket proba-
lunk szembeéllitani. Ugyanakkor van helye a masik két irdnyu intézkedések-
nek. A konfliktus feloldasat jelentheti, ha a munkavallalok érdekérvényesitését
csak addig a mértékig korlatozzak, amig az ténylegesen ellentétes a szervezeti
értekekkel. Ez alkalmazhato példaul a mellékallasok engedélyezésénél. Az ér-
tékek erdteljes kinyilvanitdsdnak érdekkonfliktusok esetében is lehet megel6zo
szerepe, mivel megneheziti az értékrenddel ellentétes magatartas onigazolasat.
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Ertékkonfliktusok esetében is fontos eszkéz a konfliktus lehetdségének ki-
zarasa, példaul annak lehetetlenné tétele, hogy az objektiv rangsorokat barki
megvaltoztathassa. Célszerti megprobalkozni az értékkonfliktusok feloldasaval
is, hiszen egy munkavallal6 szamara nagy lelki terhet jelenthet az, ha méas sze-
repeinek értékrendje folyamatosan iitkozik a szervezeti értékrenddel. Példaul
fontos szervezeti érték a pontos munkakezdés, de ennek kisgyerekes sziiloként
csak kinnal-keservvel tud eleget tenni. A rugalmas munkaidd viszont feloldana
a konfliktust. Ez egyuttal hozzajarulhat a szervezeti értékek dominanciajanak
elfogadasahoz is, mivel, ha a munkavallald azt tapasztalja, hogy egyéb szere-
pei elvarasait a munkaltato legitimnek tartja, és megkdnnyiti azok teljesitését,
akkor munkaltatoja értékeivel készségesebben azonosul.

A szervezeti értékek dominancidjanak erdsitése nemcsak azért fontos, mert ez
az integritaskdzpontu megkdzelitésnek a Iényege, hanem azért, mert csak ez
képes a szervezeti integritassal ellentétes magatartast megel6zni varatlan, nem
szabalyozott helyzetekben.

A harom iranyban is meghozott intézkedések — értelemszertien — akkor a leg-
eredményesebbek, ha egységes rendszert képeznek. Itt — az 1. szamu abran be-
mutatott OECD integritas modelljét kovetve — célszerii megkiilonbdztetniink
a strukturalis és a kulturalis tényez6t. A strukturalis tényez6t az integritasira-
nyitasi rendszer ,,technikai” létrehozasa jelenti. A kulturalis tényez6 abban mu-
tatkozik meg, hogy a szervezeti kultira a szabalyalaptisagtol mennyire mozdul
el az értékkovetés két dimenzidja mentén.

Az integritasiranyitas Kiilonb6zo szervezeti kulturat tiikrozo
modelljei

E fejezetben az integritasiranyitasrol szolo konyvem (Pulay, 2021) alapjan fel-
vazolok néhany kulturalis szempontbdl nagyon kiilonb6z6 integritasiranyitasi
modellt. Ezeket a 6. szdm1 4bra a szervezeti integritas két dimenzidja szerint
kialakitott koordinata rendszerben helyezi el.
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6. szamu abra: Az integritasiranyitas néhany tipikus modellje a szervezeti kultura
két dimenzioja mentén elhelyezve

Nalunk
kiteljesedhetsz™ Hirvivo
modell modell

Integritas-
compliance ~Naggya
modell teszlek”

modell

Etikus vezetés
compliance modellje

Ium.ﬁmmcgp‘~m¢,4u<u.:>

Szabély-

L Kiildetésvezéreltség
alapuisag

Forras: A szerz0 sajat szerkesztése.

A kiindul6 pont a tiszta szabalyalapusag, amely a belsd szabalyozasok toké-
letesitésével kivanja elérni, hogy a szervezet miikodése minden ra vonatkozo
szabalynak megfeleljen. Ez a hagyomanyos compliance (jogszabalyi megfele-
16ségi) szemléletnek felel meg (Jancso, 2019). Ezzel nem foglalkozok, mivel
ebben a modellben nincs elmozdulas az értékkovetés felé.

Az etikus vezetés compliance modellje, amely az etikai norméaknak torténd
megfelelést is célul tiizi ki (Ambrus & Farkas, 2019; Kocziszky & Kardkovacs,
2020), eszkozeit tekintve még szabalyozasalapu, mivel az etikai megfelelést is
els6sorban az etikai kockazatok feltarasaval, és ezen Gjabb szabalyozasok (pél-
daul részletes etikai és magatartasi kodexek), eljarasok (példaul etikai eljarasok,
panaszkezelési eljarasok) bevezetésével probalja elérni.

Ujabb 1épést jelent az értékkozpontusag felé a nagy nemzetkozi szervezetek
altal kidolgozott integritas — compliance — modell (Bager, 2019), amelynek
célja az integritassértések megakadalyozasa olyan korszerli compliance mod-
szerekkel, amelyek mar magukban foglaljak a vezetdi példamutatast, az etikus
szervezeti kultara kialakitasat és az integritasi képzéseket is.

A 6.szamu abran lathatdé masik harom modellt én dolgoztam ki, a gyakorlat-
ban létez6 megoldasok 6 jellemzoinek tipizalasa révén. A tipizalas — értelem-
szertien — a kiilonbségeket emeli ki, amelyek a gyakorlatban arnyaltabban, 6sz-
szetettebb modon nyilvadnulhatnak meg.
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A ,,naggya teszlek” modell esetén a szervezet vezetése arra torekszik, hogy do-
minanssa tegye a szervezeti értékeket, a dolgozoktol pedig elvarja, hogy teljes
mértékben azonosuljanak ezen értékekkel, azaz a szervezeti értékek valjanak
a dolgozok vezérld értékévé. A modell mogott az a felismerés hizodik meg, hogy
sok ember szeretne valami nemes dolgot véghez vinni, de egyediil nem talalja az
utjat. Ekkor feltlinik egy szervezet és azt hirdeti, hogy 6 kivalé mindségii termé-
keket allit eld, vagy nagyszerli kiildetése van, és aki csatlakozik hozza, az részese
lehet ennek a kivalosagnak. Természetesen csak akkor, ha teljes szivbdl koveti
a szervezet értékeit és szabalyait. A szervezethez csatlakozo6 egyén nemcsak egy
jo munkahelyet kap, hanem biiszkeséggel tolti el, hogy 6 ehhez a szervezethez
tartozik. A ,,naggya teszlek” modell a szervezeti integritas fenntartasanak az egyik
legeredményesebb modellje. Multinacionalis vallalatok sokasaga alkalmazza ezt.
A hadseregek mar évezredek oOta hasznaljak e modellnek valamilyen valtozatat
annak érdekében, hogy katonaik tlizon-vizen keresztiil, sajat életiiket is batran
kockaztatva kovessek a hadsereg értékeit, és ennek révén a parancsokat.

E modell alkalmazasanak eléfeltétele, hogy a szervezet a legkivalobbak kdzé
tartozzon. Ennek hijan a dolgozot nem tolti el biiszkeség a munkahelyére gon-
dolva. Fontos, hogy a szervezet egzisztencialis biztonsagot, sot folyamatos
elorelépési lehetdséget tudjon nyujtani az értékeit kovetd dolgozoi részére. Ez
utobbit szolgaljak a fegyveres testiileteknél a rendfokozatok. E modellben jol
alkalmazhatok a szervezetnél eltoltott id6t honorald javadalmazasi megolda-
sok (életpalyamodellek). A kivalosag a szervezethez kotodik, kovetkezéskép-
pen a dolgozot a szervezethez valo hiisége alapjan jutalmazzak.

Dolgozoik azonosulasat a szervezeti értekekkel az e modellt kdvetd szerve-
zetek hangzatos kiildetésnyilatkozattal, az §sszetartast erdsitd tréningekkel,
kozosségi programokkal segitik. Gyakran alkalmazzak a szervezeti kultura
szimbolumait. Szamos pozitiv 0sztonzot alkalmaznak, a szervezeti értékrend-
del ellentétes magatartast viszont keményen szankcionaljak.

E modell a kozszféraban is erdsitheti a szervezeti integritast. A modell sza-
mos elemének a fegyveres testiileteknél tiszteletre méltdo hagyomanyai vannak,
de a kozszolgalat mas teriileteinek életpalyamodelljeit is lehetne ez iranyba
fejleszteni.

A ,,Nalunk kiteljesedhetsz” modellt valaszto szervezet olyan embereknek ki-
nal kibontakozasi lehetéséget, akiknek erés hivatastudata van. Ok a kivalosag
személyes utjat keresik, amit egy szintén kivalosagra torekvé szervezet tud
felkinalni, azaltal, hogy megteremti szamukra hivatasuk magas foku kiteljese-
déseének feltételeit. E modellben az egyén munkavallaloi szerepe értékrend;jé-
nek és egyeb szerepei értékeinek az iitkozése esetén azért dont a munkavalla-
161 értékek kovetése mellett, mert ezek megegyeznek hivatdsa értékrendjével.
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E modell alkalmazasanak terepét a tudasszervezetek jelentik, amelyek valodi
kivalosagkozpontta szeretnének és tudnak valni.

E modell megvalositasanak a legfontosabb eszkdze az, hogy a szervezet tartal-
mas, nagy feleldsséggel jaro feladatokat ad a munkavallaloknak. Emellett a dol-
goz06 Onfejlesztését tamogatja. Belsd szabalyozasa az onvezérlésre épit. Hang-
stulyt helyez a személyes elszamoltathatosagra, €s a nem teljesitést szankcionalja.
E modell esetén a javadalmazast nem célszerii a szervezetnél toltott idohoz kap-
csolni, hanem a jovedelemnek az egyén kivaldsaganak mértékét kell tiikkroznie.

A szervezet vezetése bevonja a dolgozokat az éket érint6 legfontosabb don-
tések elokészitésébe, a szervezeti értékrend kialakitasaba. A dolgozo6 kdnnyeb-
ben azonosul a szervezeti értékekkel, hiszen azokat 6 maga is formalta. A szer-
vezeti kultira meghatarozo értéke a kivaldsagra torekvés, ami a dolgozonak is
a legfobb motivacidja.

A , Hirvivé modell” akkor alkalmazhato, ha a szervezetnek hatarozott kiilde-
tése van, a munkatars pedig szeretné munkajat hivatasként végezni. A modell
lényege a szervezet kiildetésének és a munkatarsak hivatasdnak az 6sszekap-
csolésa. A hirvivo elnevezés onnan ered, hogy a hirvivé nem postas, aki atad-
ja a bontatlan boritékot, €s az abban levd hir a postas személyétdl fiiggetleniil
lehet j6 hir vagy rossz. Esetében a hir tovabbadasa nem szakithato el a hirvivo
személyétol. A hirt csak akkor lehet eredményesen tovabbadni, ha a hirvivé hi-
teles személy. Szamos olyan tevékenység van, amelynek a mindsége fiigg az
azt végz0 személy hitelességétol. Ilyen minden személyes szolgaltatas, amely
eredményesen csak akkor végezhetd, ha az ligyfél megbizik a szolgaltatast
nyujto személyben. A ,,naggya teszlek” modellben a munkavallal6 integritasa
a szervezet integritasat tiikrdzi, a ,,hirvivd” modellben a munkatars integritasa
a szervezeti integritas hordozoja.

A szervezet kiildetése és munkatarsai hivatasa 6sszekapcsolasanak az elofel-
tétele az, hogy a szervezet kinyilvanitott, a potencidlis igyfeleket €s a munka-
tarsakat egyarant megszolitani tudo kiildetéssel és értékrenddel rendelkezzen.
E modellnél nagy szerepet kap a hirvivonek alkalmas személyek kivalasztasa.

A modell alapeleme a szolgaltatas és a szolgaltatast nyujtd személy Ossze-
hangolt fejlesztése. Ennek érdekében a szervezetnek részletes stratégiaval kell
rendelkeznie kiildetése megvaldsitasahoz, ami egyarant tartalmazza a termék-,
a szervezet- €s a személyzetfejlesztési célokat, és ezek Osszeillesztésének esz-
kozeit. A szervezet hangsulyt fektet munkatarsai képzésére, €s figyelmet szen-
telnek arra, hogy a kiils6 arculat kifejezze a belsé tartalmat. E torekvés tobb-
nyire kiterjed a munkatarsak megjelenésére is. A szervezet az etikai alapelvek
meghatarozasan tal, részletes magatartasi kodexeket dolgoz ki, amely még az
6ltozékre is vonatkozik.
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Osszefoglalas

A modellekrdl irtak remélhet6leg meggydzdek voltak a tekintetben, hogy a szer-
vezeti integritds megteremtése és fenntartdsa szempontjabol egyaltalan nem
mindegy, hogy a szervezet milyen integritasi filozofiat valaszt, és azt milyen
egymassal harmonizald, egymas hatésait felerdsito, illetve kiegészit6 eszkozok
révén valositja meg. A megfeleld integritasi modell megtalalasa a kivalosag-
ra torekvés szempontjabol fontos. Kivalosag nem képzelheto el anélkiil, hogy
a szervezet vezetdi és munkatarsainak tobbsége ne kotelezddne el a szervezet
értékei mellett. A harom altalam felvazolt modell a kivalésag harom alapesetét
kiilonbozteti meg. A ,,naggya teszlek” modellben a szervezet a kivalo, és ezt
sugérozza ki munkavallaldira. A ,,nalunk kiteljesedhetsz” modellben az egyén
torekszik a kivalosagra, aki teljesitményével hozzajarul a szervezet kivalova
valasahoz. A ,,hirvive” modellben a kivalosag a szervezet és a munkatarsak ér-
tékrendjének Osszehangoldsa révén érhetd el. Nem mindegy az sem, hogy az
elérni szandékozott kivalosag termékekben, intellektualis szolgaltatasokban
vagy személyes szolgaltatasokban 0lt testet. Ezért valéban célszeri elemezni,
hogy a kozszféra kiilonboz6 tipusu szervezeteinél milyen integritasi modell tud
leginkabb hozzajarulni az integritas megszilarditasahoz, a kivalosag eléréséhez.
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