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A legfontosabb fogalmak és gondolatok
Dr. Pallai Katalin, az Integritas Tudaskozpont vezetGje

Kedves Résztvevd!

Az Integritds menedzsment tréning hdrom alapkérdésre probalt vdlaszt adni. El&szor el kellett
mondanunk, hogy mi az integritas és integritdas menedzsment, és be kellet mutatnunk a nemzeti és a
szervezeti integritds rendszert. Ha azonban csak errél lett volna szd, valdszinlleg halott modelleket
mutattunk volna, és nem lettek volna olyan beszélgetések, amik a napi gyakorlathoz két6dnek. Mivel egy
vezet6i tréningen mindig kulcskérdés, hogy relevdns-e a gyakorlat szamara, a fokuszban tovabbi két
kérdés dllt: hogyan lehet a szervezeti integritast erGsiteni, és milyen eszkdzei vannak ehhez a vezetének.

A tréning alatt elemzd, problémamegoldd beszélgetések részese volt. Sok mindenrdl szé esett, és
valdszinlileg nem maradt id6 jegyzetelni, vagy mas formdban rogziteni az elhangzottakat. Ezért harom
rovid osszefoglalot készitettem: ebben a legfontosabb fogalmakat szoveges formaban foglalom &ssze,
egy masikban a tréningen haszndlt abrakat, és a harmadikban a tréning tartalmat Osszegz6
gondolattérképet adom kozre.

Ebben a segédletben nagyon tomor, tavirati formaban foglalom 06ssze azokat a legfontosabb
gondolatokat, amelyekre a tréninget épitettem. Célom kizarélag a tréning alatt gyjtott emlékek
tdmogatasa. Azoknak a résztvev6knek késziilt, akik a tréninget elvégezték, és ezeket a gondolatokat mar
a csoportjukban megbeszélték. Benniik ezek a mondatok felidézhetik az akkor megértett gondolatokat. A
szOveg a tréning atélése nélkiil, ebben a vazlatos formdban, valdszinlileg érthetetlen vagy félreértheté.
Ezért tovabbadasra, vagy mas hasznalatra kérem, hogy ne haszndljal Ha barmelyik elemrdl tobbet
szeretne olvasni, vagy tovabbadhaté gondolatokat szeretne kapni, hasznalja az internetrél is letolthet6
megadott forrasokat, vagy keressen meg, és szivesen segitek!
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Az integritas sz0 jelentése

- Latin eredetd, a feddhetetlenség, tisztasag, vagyis a tisztasag allapotat jelenti.
- Angolul a teljesség, konzisztensség értelmében hasznaljak.

- Mi az értékvezérelt viselkedésre és mikodésre hasznaljuk.

A személyes integritas
A magdnéletben akkor mondjuk valakire, hogy integritdssal rendelkezik, ha tudatos és konzisztens
értékrendje van, és a dontéseit és cselekedeteit ezen értékek vezérlik.

A kozszolgalati integritds

Az integritasfejlesztés a korrupcié elleni kiizdelem korszerl eszkdéze, amelynek célja a korrupcié
megel6zése és a kozigazgatds eredményes miikodtetése. Az integritds a demokratikus elvek és értékek
alapjan torténé miikodést jelent. Ez a kdzigazgatdsban olyan mikddésmaddot jelent, amely lehetévé teszi,
hogy a kozigazgatds és a kozigazgatasi szervezet a raruhdzott hatalmat és eréforrasokat a demokratikus
értékeknek és elveknek megfelel6en, a hivatalosan elfogadott és igazolt kozérdek megvaldsitasara
eredményesen hasznalja. (Pallai, 2014b)

A szervezeti integritas feltételei

A munkatars és a szervezet értékrendjének és etikai mérlegelésének, a személyes viselkedésnek és a
szervezeti miikodésének kozel kell dlinia egy egészséges szervezetben. Ez az integritds egyik alappillére. A
dolgozd nehéz helyzetbe keriil, ha a személyes értékrendje alapjan hozhatd dontés, vagy a szamdra
elfogadhaté viselkedés gyakran a szervezeti mUkddés szabalyiba és az elvardsokba Utkozik. Az ilyen
allapotot az irodalom mérgezd viszonynak nevezi. A mérgez8 szervezet nemcsak a szervezet biztonsagos
mUikodését és teljesitményét rontja, de rombolja a dolgozék mentalis és fizikai egészségét is.

Egészséges szervezetrSl akkor beszélhetiink, amikor a dolgozdok el tudjdk fogadni a szervezet
mikodésének szabdlyait és eredményeit, napi munkajukkal azonosulni tudnak, igy aktivitdsuk és
egészségik is fenntarthatd. Az egészséges szervezet egyik feltétele, hogy létrej6jjon az a szervezeti
kompetencia és szabalyrendszer, ami biztositja az eredményes m(ikodést. Masik feltétele az, hogy a
dolgozdk kompetenciai és személyes elkotelez6dései ehhez a miikddésmaodhoz illeszkedjenek.

A szervezeti Integritds harom elem 6sszessége (O):

o Kompetencia: azoknak a szakmai kompetencidknak az Gsszességét jelenti, amelyek lehetévé
teszik, hogy a kozigazgatasi szervezet hatékonyan és eredményesen mkodjon.

. SZabéIyok: kialakult az a mikoddképes szabdly és kontrolrendszer, amely biztositja, hogy a
szervezet biztonsagosan, atlathatéan és szamonkérhet6en mikaodjon.

o Etika: a raruhdzott hatalmat és eréforrasokat a demokratikus értékeknek és elveknek
megfelel6en, a hivatalosan elfogadott és igazolt kozérdek megvaldsitasara hasznalja a szervezet.

Ezt a harom alkot6elemet foglalja 6ssze a tréningen alkalmazott integritasképlet: 1= o ( K, SZ, E)

Az integritas fejlesztése két stratégidra épll: egyrészrél a szabaly-kdzpontu stratégiara, amely olyan
szabdlyrendszer kialakitasat tlzi célul, amely biztonsdgossd és eredményessé teszi a mikodést,
masrészrdl az érék-kézpontu stratégiara, amely aktiv Iépéseket tesz a dolgozdk személyes integritasa és a
szervezet értékei és szabdlyai kozotti 6sszhang megteremtésére, a szabalytudatos mikodés kialakitasara.
Cél a két stratégia egyensulya.
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A korrupcid

A tréning alatt a korrupciét a kozosség érdekeinek szolgdlatatdl vald eltériilésként definidltuk. A
kozigazgatasi korrupcio olyan viselkedés, amely eltér a kdz szolgdlatahoz kot6d6 elvektél és szabalyoktdl
annak érdekében, hogy anyagi, hatalmi vagy stdtusz-el6nydket biztositson magdn- vagy csoportérdeket
szolgdlva. A korrupcids gyakorlat soran kinyert er6forras gyengiti a kbzigazgatasi szervezetet. A korrupcid
kara azonban nemcsak az adott tranzakcidébdl szarmazé kozvetlen kar. A korrupcids gyakorlat kozvetett
hatdsa a szervezet muikodésének torzuldsa, mely bar nehezen szamszer(sithet6, sokszorosan
meghaladhatja a kozvetlen kart.

A kordbbi egészség metafora példajat kovetve, a korrupciét betegségnek nevezhetjiik. A korrupcié a
konkrétan megtamadott funkcidn tul mas miikbdésmodokat is torzithat. A korrupcid hatasa/a betegség
lefolydsa a szervezet ellendlldé képességétsl, egészségétll/integritasatdl fugg. Ebben a
szimbdélumrendszerben a hagyomanyos, elsGsorban jogszabdlyokon alapuléd antikorrupcios
megkozelitéseket, amelyek a mar elkovetett blint Gld6zik, mint a mar kialakult betegségek kezelését
foghatjuk fel. Az integritds szemlélete az egészségre koncentral: a szervezet ellendlld képességének
erdsitésére annak érdekében, hogy a korrupcids kisérletek ne tudjanak behatolni és komolyabb karokat
okozni.

Az integritasépités kihivasai
A kultura ereje és a varakozasok megvaltoztatasa

A korrupcié a kozbeszédben 6nz6, egyéni haszonszerzésként jelenik meg. Az egyéni kisiklasra elegendé
valasz lehet a pontosabb szabdly, az ellen6rzés és a szankcid. Sajnos azonban a korrupcidnak vannak
formai, amelyek nem egyedi kisiklasok, hanem elterjedt gyakorlatok. A korrupcidos gyakorlat a vele
tolerans tarsadalmi kbzegben, vagy szervezetben gyorsan terjed. Mém-ként (kulturdlis tartalmat hordozé
,gondolatcsomagként) viselkedik. (Pallai, 2014a) Amennyiben a kulturdlis kozeg lehet&séget nyujt az
értékek relativizaldsara, és a korrupcids gyakorlatok racionalizalasara, a korrupciés mém gyorsan terjed6
viselkedési mintava valik, beépliil a szervezet gyakorlataba. llyen helyzetben a demokratikus értékekbdl
levezetett integritds alapjan masként kell cselekedni, mint a szervezetben kialakult nem hivatalos
viselkedési és cselekvési mintak. Ekkor a becsiiletes dolgozénak ahhoz, hogy a szokdsbdl kilépve a
hivatalos értékeknek és elveknek megfelelGen jarjon el, személyes kockazatot kell vallalnia. Ezért gyakran
bar ellenérzésekkel, de belesodrddik a szamara elfogadhatatlan gyakorlatba. A kutatasi eredmények azt
mutatjak, hogy ezen a helyzeten az se valtoztat, amikor a tobbség elvben elitéli, és karosnak tartja a
kialakult gyakorlatot. Az egyének nagy része ekkor se akarja, vagy képes véllalni az ellendllas személyes
koltségét. Sok esetben fel se meriil benne az ellendllas, mint redlis egyéni alternativa. Ez az ilyen
kornyezetben kialakulo tarsadalmi csapda lényege. (Pallai, 2014b)

Mivel ekkor a probléma nem a szabaly, hanem a szabaly kollektiv megszegése, a szabalyok pontositasa,
vagy szigoritdsa nem vezet magaban eredményre. A kulcs a varakozasok, feltételezések megvaltoztatasa.
A becsliletes dolgozdnak azt kell elhinnie, hogy nem egyediil valt, és igy nem egyeddil vallalja a hivatalos
norma kovetését és az informdlis gyakorlat megszegését. A vezetGnek ehhez nem elég értelmes
szabalyokat alkotnia, azt is el kell érnie, hogy bizzon benne a dolgozd, és abban is higgyen, hogy masokkal
egyutt valt cselekvési mintat. Olyan kommunikaciéra van ehhez sziikség, amely nyilt, konstruktiv,
értékkozosséget és kolcsonos bizalmat épit. (A tréning alatt tapasztalt asszertiv kommunikacio erre volt
példa).
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A vezetés

Az integritds erdsitése komplex vezet6i kihivas: nem elegendd a hivatali hataskorok adta dontési hatalom
alkalmazasa, olyan vezetGre van sziikség:

e aki folyamatosan elemez és elkotelezetten fejleszt (adaptiv innovacid)

e hatni tud a kdrnyezetére, az akaddlyokon képes atlenditi a folyamatokat, és tud ko6zos célokat és
értékeket épiteni (vezetés)

e ¢ésezzel az integritas irdnyaba vezetni a szervezetet. (el6relépés, progresszid) (Parker, 2005)

“A korrupcio elleni harchoz erés vezetés kell, de nem autokratikus” (Kiltgaard)

Az atlathatdsag, a szamonkérhetdség és az allampolgar szerepe

Az 4tlathatdsag és szamonkérhetdség altalaban része mas szakértSk integritasképletének. En kihagytam,
és helyette a mikod6képes — vagyis az adott korilmények kozott betarthato, és a demokratikus elveket
és célok megvaldsitasat tdmogatd — szabalyt tettem be a képletbe. Egyrészrél azért tettem ezt, mert
latom, hogy az atlathatdsagi szabdlyok a gyakorlati megvaldsitas soran mindaddig kilirlilnek, amig a
korrekt szervezeti mlkodés ki nem alakul, mdasrésrél azért, mert szamomra az 4atlathatdsag és
szamonkérhetdség egyszerre demokratikus eszkdz és biztositék. Kotelesség és lehetGség.

A szervezeti vezet6 részérdl logikus alldspontnak tlinhet, hogy azt szeretné megmutatni, ami rendben
mukodik és igy biszkén vallalhatd. Ugy érezheti, hogy a ,teljes atldthatdsig” a tokéletlenséget is
lathatova teszi, és ezzel akar a kozbizalom gyengitéséhez is vezethet. Az a probléma ezzel az érveléssel,
hogy ez — mivel a szervezetek mindig tokéletlenek — az atlathatdsag biztositasa ellen hathat. Pedig az
atlathatdsag biztonsagot ad. Azt biztositja, hogy latszédjon az esetleges hiba, és folyamatos kényszert
biztosit a korrekciéra. Persze az is logikusnak tlinhet, hogy azok szamdra biztositunk csak betekintést,
akikrdl biztosak vagyunk, hogy jo akarattal és jé iranybdl szemlélédnek. Az egyik kérdés ekkor az, hogy
ezen a koron beliil megfogalmazhatd-e az esetleges hiba és kimondhatd-e konstruktiv kritika. A masik
kérdés az, hogy nem azokrdl gondoljuk-e, hogy ,jol figyelnek”, akik megerdsitenek? ,Ki 6rkodik az
6rkodék felett” a hires kérdés. A vdlasz pedig az, hogy a demokrdcia olyan rendszer, ahol az adllampolgar
joga a valasztds, és az 6 szerepe az altala felhatalmazott vezetdk és ,8rkodSk” feletti 6rkddés. igy az
atlathatdsag nem keriilheté meg. Persze ahhoz, hogy ez jél m(ikodjon, az allampolgarok szisztematikus
politikai nevelése is fontos lenne, mert nem botrdnyokkal heccelt, hanem tajékozott, felelés polgar és
Ggyfél kell a demokracia mikodtetéséhez. Ez a tdjékozott, felel6s polgdr lehet a rendszer biztositéka. A
szamara biztositott szamonkérhet6ség nem csak kotelesség, hanem lehet6ség is a biztonsagos
demokratikus mékodésre is.
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