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Antikorrupcio es integritas

el6zetes kézirat!
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Antikorrupcios stratégiakrol és integritasrol irni egy kézszolgalati pszichologia kotetben
mindenképpen halas feladat, mert a korrupcidés gyakorlatok soran kialakulo, a
szervezetekben tapasztalhaté egyéni és csoportos pszicholdgiai folyamatok
megértésének kulcsszerepe volt az antikorrupcios modszerek fejlédésében és az
integritas alapu megkdzelités kialakulasaban. A leglogikusabb vezérfonal igy azokat a
csomopontokat kiemelni az antikorrupcios megkdzelitések torténetébdl, amelyekben
a korabbi eszkdzok elégtelensége fontos pszicholdgiai folyamatokra iranyitotta a
figyelmet, és bemutatni azokat a stratégiakat, amelyekkel a szakérték a kdzszolgalat
korrupcioval szembeni ellenalloképességét novelni probaltak. A fejezet igy
.szemelvényeket” mutat be a korrupcié elmélet és antikorrupcié legfontosabb
gondolataibdl és a pszicholégiai megalapozottsagu elemeibdl. Azért indulok minden
esetben a korrupciéértelmezésekbdl, hogy megvilagitsam mire keres valaszt egy-egy
antikorrupciés stratégia, és miért alakultak ki az egyes eszkdzok. Célom az
antikorrupcié és integritasszemlélet gondolkodasmaodjanak megértetése.

Alapfogalmak

Ebben a tanulmanyban a korrupcio szot széles értelemben hasznalom, olyan
tevékenységekre, amelyek eltérnek a kozszolgalathoz kot6dd szabalyoktol és
normaktol, annak érdekében, hogy valamely személy vagy csoport szamara elényoket
biztositsanak. Ez a meghatarozas a korrupciot olyan szabalyszegésként hatarozza
meg, amely soran a kdzhivatalnok eltérul a kdz szolgalatatol. A kdzszolgalati integritast
a demokratikus értékeknek és elveknek megfeleld mikodésként értelmezzik. A
kdzigazgatasi szervezetek integritasa alatt azt értjuk, hogy a szervezet a raruhazott
er6forrasokat a demokratikus értékeknek, elveknek és szabalyoknak megfeleléen, és
a demokratikus rendszerben meghozott déntéseknek megfeleléen hatékonyan és
hatasosan hasznalja. Mar ebbdl is lathatd, hogy a korrupcié az integritas sérelmét
jelenti. E két fogalom korrupcié és integritassérelem nagyban atfed egymassal, bar
léteznek olyan integritast sértd cselekedetek, amelyek Kkivul esnek a korrupt
cselekedetek halmazan. Az integritast példaul az olyan szakmaiatlan dontés is
sértheti, ami senkinek nem biztosit el6nyt.

Antikorrupcidnak mindazokat a tudatos stratégiakat és tevékenysegeket nevezzuk,
amelyek célja a korrupcid felderitése, szankcionalasa és a tovabbi korrupt
tevekénységek megel6zése. Az integritas erdsitése/fejlesztése egy az antikorrucios
stratégiak kozul. Jellemzéje, hogy a hangsulyt a megel6zésre helyezi, arra, hogy az



intézményrendszer, vagy adott szervezet integritasanak erésitésével a korrupcionak
valé ellenalloképességét novelje. Az integritasmegkozelités alapvetése, hogy a
legeredményesebb stratégia az intézményrendszer vagy szervezet integritasanak
biztositasara olyan konzisztens érték- és szabalyrendszer kialakitasa, tudatositasa,
elfogadtatasa és mikodésének folyamatos nyomon kdvetése, amelyben értékek és
szabalyok egymast tamogatjak, és igy elkotelezett kdztisztvisel6k a rendszer Orei.

A tovabbiakban alapvet6en a kozigazgatasi szervezetek integritasfejlesztésérdl irok.
Az antikorrupcié kifejezést a hagyomanyos antikorrupcié szabalyozd-szankcionalod
stratégiajanak megjeldlésére, és az integritdas modszert a rendszerszer( és folyamatos
ellenalloképességfejlesztésre fogom hasznalni.

A korrupcios jelenségek értelmezéseirdl, a csalasra, szabalyszegésre és korrupt
viselkedésre vonatkoz6 kutatasokat és értelmezéseket fogok ismertetni és ezek
alapjan fogom megvilagitani az antikorrupciés stratégidkat. A fejezet végén,
O0sszegzésként pedig dsszehasonlitom a hagyomanyos — szabalyozd-szankcionald
antikorrupcié és integritas felfogas fébb elemeit.

A racionadlis szabalyszegés és racionadlis megel6z6 stratégiak

A huszadik szazad meghatarozé korrupcioelméletei a racionalis cselekvd képzetére
épulnek. Az elméletek alapja a sajat hasznat maximalizal6 ,6nz6-lény”, akit kizarélag
sajat érdeke vezet, és érdeke alapjan sajat hasznat maximalizalé optimalis dontéseket
hoz. Ebben a felfogasban a korrupcié oka, hogy ez az 6nzé-l1ény annak érdekében,
hogy maganak, tarsainak, vagy csaladjanak elényt szerezzen, kihasznalja a
szabalyozasi hézagokban, vagy hajlékony dontéshozokban rejl6 lehetéseégeket. Vagy,
amikor az onzé-lény hivatalt tolt be, akkor mérlegelési lehetéségét nem a koz
erdekének keépviseletére, hanem magan elényszerzésre hasznalja. Ebben a
koncepcionalis keretben a korrupt ember logikusan szamol: elvégzi a megszerezhetd
magan elony és az esetleges lebukas és buntetés kozotti kdltség-haszon elemzeést, és
a korrupt cselekedet mellett dont, ha ez szamara elényt jelent. Ezért mondjak a
racionalis keretben gondolkodd szakeértok, hogy a korrupcio ,,szamitason alapulé bin”,
ami azzal el6zhet6 meg, hogy a szamitas alapjait médositjuk.



A racionalis cselekv6 a pozitivista racionalis dontéselmélet alapja. Az antikorrupcié
korai felfogasa a szintén pozitivista kdzpolitika tudomany és az akkor uralkod6 a
tudomanyos management eszkdztarahoz  kapcsolddott, amelyek  szerint
szisztematikusan felépitett racionalis szabalyozé rendszerekkel és 6sztonzékkel kell a
mikodést befolyasolni. A racionalis onz6-lény képzete igy logikusan vezetett a
hagyomanyos antikorrupcio alapstratégiajahoz. Azzal lehet az 6nz6-1ény mozgasterét
beszilkiteni, ha egyrészrél pontosabb szabalyokat alkotunk, hogy ne legyen rés, se a
kiuls6 személyek szamara, se olyan mérlegelési lehetésége ne legyen a hivatalnoknak,
vagy dontéshozénak, ami eltéritheti a kdz szolgalatatdl, masrészrél kialakitjuk a
nyomon kovetés és ellenérzés rendszerét is, hogy j6 eséllyel lebukjon a csalé. Ez
gyakorlatilag a korszer( szervezeti kontrollrendszert jelenti.

A logika kristalytiszta: a szabalyszegést a szabaly pontositasaval és a szabalykdvetés
ellen6rzésével kell csokkenteni. E tiszta logika ellenére a tapasztalat azt mutatta, hogy
a szabalyozérendszer fejlesztése ugyan csokkentette a korrupciot, de alapvetéen nem
szlntette meg. Mindig maradtak rések, és az ellen6rzés a korrupt eseményeknek csak
egy részét tarta fel, igy a szankciok is csak néhany korrupt elkdvetét buntettek. (Ez
egyébként maig igy van.)

Mégis, mindaddig, amig a korrupciot logikus emberi viselkedésnek tartjuk, az at, amin
tovabb haladhatunk az egyre szorosabb ellenbérzés és a kemény szankcio. Az
antikorrupciés stratégiak fejlédése ebbe a logikus iranyba haladt: az ellenérzés mellé
belépett a megfigyelés, kemény kivizsgalas és buntetés azzal a céllal, hogy elrettentse
a bantél az embereket. A logika tovabbra is érthetd: éreznie kell a korrupciora hajlamos
6nzé-lénynek, hogy folyamatos megfigyelés és ellendrzés alatt all, igy nagy a lebukas
kockazata, és ha kiderul, hogy sajat érdekében dolgozott, komoly buntetés var ra. Ezt
a kemeény vonalas antikorrupciés iranyzatot nevezik ,panoptikus antikorrupcids
stratgégianak” (Anechiarico-Jacobs 1994) Jeremy Bentham panoptikon nevl idealis
boérténére utalva. (Foucault 1990)

Nyilvanvaléva valt azonban, hogy a panoptikus stratégianak komoly ara van. A
szabalyozasi koltségek? mellett, egyre nagyobb koltségek meriiinek fel az allando
ellenérzés miatt, és a szankciok mikodtetésének is van koltsége. Tovabbi hatrany,
hogy a panoptikus szervezetben rossz a klima. Nem érzik biztonsagban magukat az
alkalmazottak, ami az elkotelezettség kilrliléséhez és hatékonysag csokkenéséhez
vezet. Elemz6k sora bizonyitotta, hogy a panoptikus antikorrupcidés rendszer
mikodtetésének koltsége sok esetben magasabb, mint a szigoru intézkedések
haszna, és a raforditas ellenére a korrupcid sem tiinik el, s6t Iényegesen nem is
csokken, hanem csak formai alakulnak at.

2 példaul komplikaltabba valé eljarasok, megndévekedett adminisztracio, besziikilt mériegelés miatti
szuboptimalis dontések



Nézzunk csak két ismert példat. Elvben logikus megoldasnak latszik példaul pénzugyi
dontések esetén a ,négy szem elv’® a sajat hasznara dolgozd koztisztvisel®
kontrolalasara. A logika érthet6. Nehezebb két embert megvesztegetni, mint egyet.
S6t, ha egy dontéshez harom alaird kell, akkor még nehezebb. Sajnos a tapasztalat,
azt mutatja, hogy az alairasok sokszorozasa magaban ritkdn segit a korrupcio
megel6zésben. Az okokat keres6 kutatok arra jutottak, hogy az erds kulsé kontroll
csOkkenti a belsé motivaciot a helyes viselkedésre, és lassanként kidli az
elkotelezettséget. A tobb felelés, vagyis megosztott a felel6sség, oldja a hivatalnok
felel6sségérzetét. Raadasul az is tudott, hogy a csoport gyakran 6nzébben viselkedik
az egyén és kozdsen konnyebben épit racionalizalé magyarazatot. igy tdbben
kdnnyebb csalni. Nagyszer( harit6 mechanizmus, hogy ,hiszen masok is ezt teszik”.
igy a szervezeten beliil a négy szem elv — bar széles kdrben alkalmazzak - gyakran
nehogy nem segit a korrupt dontéseket megakadalyozni, hanem azzal, hogy leveszi a
felelésséget a dontéshozordl, olajozta a korrupciét. igy a latszolag racionalis eszkdz
visszald.

Masik jol ismert terllet a kdzbeszerzésben alkalmazott, elére meghatarozott objektiv
kritériumok rendszere, aminek célja, hogy megakadalyozza, hogy korrupt dontést
hozzanak a biralok. A cél megint logikus: annyira behatarolni a dontést, hogy ne tudjon
korrupt lenni a dontéshozé. Részletezés abszurditdsat megragado hires alaptorténet
az irodalomban az amerikai hadsereg egy kekszbeszerzése, amely tenderkiirasaban
26 oldalon keresztll csak a kekszhez hasznalt gabonak specifikacidja szerepel,
meghatarozva minden egyes felhasznalt anyag esetén még a szemeloszlas
szazalékat és a mérésre hasznalhatd szita lyukanak alakjat is. Ez a megoldas
biztosithatja, hogy a szemméret stimmeljen, de ettél a keksz még szorny( rossz lehet.
Raadasul az is kiderulhet, hogy pont ezt az eloszlast, pont ilyen szitakkal mérve csak
egy beszallité tudja biztositani. Ha ez igaz, akkor nem tértént mas, mint hogy atkertilt
a korrupcié a gy6ztes kivalasztasardl a kritériumok befolyasolasara. De ha nincs is
korrupt szandék, az aprolékos kritériumrendszer akkor is korlatozza a versenyeztetés
megoldast optimalizalé hatasat, mert kdénnyen el6éfordulhat, hogy az aprélékos
kritériumrendszerbe pont a legjobb megoldas nem fér bele. igy az elére megadott
aprolékos kritériumok nem szlntették meg a kijatszhatésagot, viszont a folyamatot
rendkivul komplikaltta és koltségesse tettek.

Ezek a rovid torténetek azt érzékeltetik, hogy ha abbdl a feltételezésbél indulunk ki,
hogy az ember 6nzd és célja a rendszert sajat elényére kijatszani, nagyon nehéz olyan
tokéletes szabalyozast alkotni, ami a kdz érdekét megvédi. Ez volt a hagyomanyos,
alapvet6en szabalyozasra és szankcionalasra épulé antikorrupcids felfogas korlatja. A
tovabb |épést az integritasszemlélet felé a problematizalas megvaltoztatasa jelentette.
Az ember nem egydimenzids onérdek-vezérelt onzdlény, ahogy a racionalis elméletek
konceptualizaltak, hanem etikus tarsas lény, akit anyagi hasznan tul értékei és
érzelmei is vezetnek. Amikor a koztisztvisel6 a kdz szolgalata, vagy korrupt eltérulés
kozo6tt dont nemcsak az érdek, hanem sok masféle motivacio is vezetheti. Ahhoz, hogy
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jobb megoldast talaljunk fontos pontosabban megérteni, hogy mi torténik. A j6 hir az,
hogy amennyiben komplexebb folyamatokban gondolkodunk sok Uj eszkozt
talalhatunk a korrupcios kockazatok csokkentésére. A kdvetkezbkben az okokrol és
eszk6zokrél irok.

Az értékek szerepe a korrupciéo megel6zésében

Mielbtt az értékek fejlesztését is magaban foglald korrupciomegel6zési moédszer - az
integritas szemlélet - alapjait bemutatom, nézzink néhany érdekes példat és néhany
kisérletet, amelyek olyan — a személyes érdeken tulmutatd - tényezéket vilagitanak
meg, amik befolyasoljak a szabaly-kdvetésre vagy szabaly-szegésre vald hajlamot.

A kulturdlis hatasok elemzését egy érdekes kutatds bemutatasaval kezdem. Két
kutatdé, Raymond Fisman és Edward Miguel (2007) a 2000-es évek elején hozzajutott
a New York-i rendérség parkolasi birsag regiszteréhez. Tudni kell, hogy New Yorkban
az ENSZ diplomatak mentessége parkolasi vétségekre is kiterjedt. Ha egy autd
diplomaciai rendszammal parkol a tilosban, a buntetés rahelyezhetd, de nem hajthato
be. A szabalyszegés igy kizardlag személyes etikai mérlegelés kérdése. Mivel New
Yorkban 149 orszag tobb ezer diplomataja él, a minta elegend6en nagy volt ahhoz,
hogy a kulturalis mintak hatasara kovetkeztetni lehessen. Az érdekes tapasztalat az
volt, hogy a parkolasi vétségek szama er6sen egyuttmozgott a szarmazasi orszagban
tapasztalhatd korrupcio meértékeével.



1 abra: Diplomatak parkolasi vétségei

~—

Perceived Corruption

Violations per Diplomat (log. Scale)

Forras: Fisman-Miguel 2007

Ebbdl arra kovetkeztettek a kutatdk, hogy a szabalyszegésre vonatkozé otthoni
normak olyan mélyen beéplltek a diplomatak viselkedési mintaiba, hogy Uj
kornyezetlukben is azokat alkalmaztak. Bar ismerték a szabalyt, a szabalykovetést
sajat, szemelyes normaikon keresztul mérlegelték a helyzetet. Az eset jol szemlélteti,
hogy a kulturalis mintak altal kozvetitett internalizalt normak milyen mértékben
befolyasoljak azt, hogy hogyan értelmeziink egyes helyzeteket, és azt is, hogy milyen
erdvel hatnak a szabalyok egy adott kozegben.

A szabalyok kiker(ilésének és elfogadasanak folyamatai

Altalanos tapasztalat az Eurépai Unidban is, hogy a jogharmonizacié soran a
bevezetett intézkedések eltéré eredményt hoznak a tagorszagokban, igy a tagallamok
kildnboz6 fejlédési palyakon mozognak. Pontosan ez a helyzet a korrupciot megeldzni
hivatott eszkdzokkel is. Bizonyos eszkozok néhany orszagban midkodnek, mas
orszagokban meg ugyan bevezetésre kerulnek, de az alkalmazas soran kiurulnek.
Gondoljunk csak végig, hogy hany olyan elemrél hallottunk példaul egy-egy projekt
megvaldsitsa soran, amelyek értelmével a megvaldsitok nem értettek egyet, igy a



megvalositas soran nem az eredeti célok szellemében alkalmaztak, hanem nagyrészt
csak ,lepapiroztak”.

Az ilyen — elkerulési és kiurulési - jelenségek jobb megértésére indult a 2000 évek
elején Dirk Tanzler (2007) vezetésével a korrupcido nemzeti kulturait 6sszehasonlito
kutatas. A kutatas az EU tagorszagok és az akkor csatlakozé Romania és Bulgaria, és
a csatlakozasi folyamat el6tt all6 Horvat- és Torokorszag korrupcioval kapcsolatos
fogalmait, korrupcié értelmezéseit, korrupcios jelenségeit és antikorrupcios stratégiait
hasonlitotta 0ssze. A kutatok hipotézise az volt, hogy az adott kdzegben kialakult
korrupcié fogalmaknak és a korrupcid megitélésének komoly hatdsa van az
antikorrupcids intézkedések hatasossagara. A kiindulépont az egyes orszagokban a
korrupciora vonatkoz6 diszkurzus elemzése volt. A kutatok azt tartak fel, hogy az adott
orszagban a politikai és kdzigazgatasi dontéshozok és az allampolgarok narrativaiban
és a médiaban hogyan jelenik meg a korrupcio. A korrupcid diszkurzus elemzésén
keresztll azt akartdk megérteni a kutatok, hogy a szereplék mit észlelnek, hogyan
értelmezik és hogyan magyarazzak elfogadhatéva sajat szamukra a Kkorrupt
jelenségeket, vagy azeért, hogy aranylag biztonsagosan folytathassak a korrupt
gyakorlatokat, vagy azért, hogy egyutt tudjanak élni azzal, amit nem éreznek
megvaltoztathatonak.*

A nem meglep6 eredmény az volt, hogy komoly kilénbségek voltak a
korrupcioéfogalmakban: abban, hogy az egyes orszagokban és csoportokban mely
tarsadalmi gyakorlatokat tekintenek korruptnak és melyeket nem tekintenek
korruptnak. Mikdzben példaul egy skandinav orszagban az orvosnak adott ajandék
vagy boriték alapvetéen érthetetlen és korrupt cselekmény lenne, orosz kutatasi
alanyok moralis kotelezettségként értelmezték, ami az orvos altal a betegre szentelt
figyelem és szaktudas elismerésének és tiszteletének jele. Nyilvanvald, hogy a két
ertelmezés oly mértékben kulonbozik, hogy — amennyiben mindkét kornyezetben
tapasztalhatd lenne a paraszolvencia probléma — a megsziuntetéséhez alapveten
eltérd stratégia szukségeltetne. Mig az egyik orszagban a tarsadalmi normak szerint
elfogadhatatlan hasznot szerezni prébalé néhany csalét kellene lebuktatni, a masik
orszagban a felek kdzott kulturalisan elfogadott és komoly strukturalis tényezék miatt
is altalanosan mikod6, és az orvos megélhetését és a beteg biztonsagérzetet
egyszerre szolgald, mélyen bevés6dott gyakorlatot kellene atalakitani.

Ennek ellenére a legtdbbszor a vertikalisan érkez6 normativ kényszerek (nemzetkoézi,
EU, nemzeti, vagy akar szervezeti) a befogadd kdzeg sajatossagait nem veszik
figyelembe. Raadasul a vertikalis kényszerben nemcsak az érték és célrendszer
elfogadasa az elvaras, hanem gyakran ugyan az az intézkedés és bevezetési folyamat
is elvarasként jelenik meg. igy azutan bar intézkedések nemes célok érdekében és a
szakérték és dontéshozok legjobb tudasa alapjan kerllnek megfogalmazasra, az
egyes orszagokban, vagy helyi kozegben meégis kulsé kényszerként jelennek meg. A

4 Ebben a részben csak a kulturalis minta és kdzosségi értelmezés sikjan vizsgaljuk ezt a kérdést, de
arra, hogy az ilyen racionalizalasi és fesziiltségoldo technikak az egyén szintjén hogy miikddnek, a
kovetkezd részben még visszatérink.



kényszer érzete pedig informalis elutasitast szilhet, ami csokkenti a hatast. A szandék
igy nem tud hatast gyakorolni a kdzeg azon rétegeire, ahol a korrupt viselkedések
ertelmezése és legitimalddasa torténik. Megmarad igy a régi gyakorlat racionalizalasa
és legitimalasa, kialakul az elkerulés, ami soran az uj intézkedések kiurulnek. Ezt
bizonyitotta a Tanzler féle kutatas is: a helyi korrupcidéértelmezések erdésen
befolyasoltak azt, hogy hogyan értelmezték az EU iranyelveket és az elvart uj
intézkedéseket, és ezen keresztll természetesen arra is hatassal voltak, hogy
alkalmazni, vagy megkeriilni probaltdk azokat. Igy a korrupciéfogalmak és
ertelmezések meghataroztak, hogy az intézkedések mennyire voltak hatassal a napi
gyakorlatokra a kulonb6z6 orszagokban. Ez az eredmény az olvasénak most nagyon
logikusnak tlnhet, hiszen hogy is lehetne elvarhatd, hogy az alkalmazok altal nem
értett, vagy el nem fogadott beavatkozast elkdtelezve implementaljak. Ezen a ponton
azonban érdemes elgondolkozni azon, hogy a mindennapi kdzigazgatasi gyakorlatban
mennyire vagyunk e logika tudataban, és mennyi er6forrast aldoznak a dontéshozok
arra, hogy a leendd alkalmazok azonosulni tudjanak a bevezetésre kerul6 Uj
eszkdzokkel. Az els6 részben bemutatott racionalis antikorrupcidos modell példaul
teljesen figyelmen kivll hagyja ezt a terlletet. Alapvetéen a szabalyozé hatalmaban
bizik. Pedig Tanzler kutatéi arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy ,erébél”, vagyis szinte
kizardlag hatalmi nyomassal, nem lehet eredményes antikorrupcids politikat folytatni.
A hatasmechanizmusban az is fontos tényez6, hogy hogyan keletkezik az uj szabaly
és hogyan kapcsolodik az alkalmazé kézeghez. Hatékony bevezetés azt is jelenti,
hogy elfogadotta valik a beavatkozas, de ehhez arra van szlkség, hogy az alkalmazok
értelmezésébe beépiljon a cél és a mddszer is. JO példa erre — ahogy késébb latni
fogjuk — az etikai kddex hatdsmechanizmusa. Amennyiben csak a szabalyozasi logika
alapjan gondolkodunk, j6 tartalomra és szdvegezésre van szikség, ami iranyt mutat
az alkalmazoéknak. Az integritasfejlesztok, akik az értékek internalizalasanak és az
elkotelez6désnek is komoly jelentéséget tulajdonitanak, az etikai kodexekrél azt
gondoljak, hogy a dokumentum szévege mellett a megalkotas folyamata is fontos, mert
mig a szbveg magaban kuilsé kényszerként jelenik meg, a megfelel§ folyamat az
ertékek internalizalasat biztosithatja. Amennyiben a kodex tartalma és szbvege az
alkalmazokkal parbeszédben formalddik, az értelmezéseikre is hatas gyakorol,
magukénak érezhetik. A folyamat k6zds szervezeti kulturat teremt. Vagyis belsé
motivaciova is valik az alkalmazas, csokken az elkerulési szandék és a vezetének nem
kell csak a kontrollra és szankciora tamaszkodnia.

A becsuletes ember eltérilése

A fenti kulturdlis elemzések j6l mutatjak, hogy nem eredend6en rossz emberek
csusznak csak szabaly-szegésbe, hanem a kornyezet értékei, normai, szokasai



komoly hatassal vannak arra, hogy ki, mikor, hogyan értelmezi a felé érkezd
elvarasokat és szabalyokat. Ezek a tapasztalatok messze tulmutatnak a racionalis
onzé-lény koncepcidjan. Nem tagadhatd, hogy minden tarsadalomban és kdzegben
vannak olyan korrupt szerepl6k, akik ténylegesen csak a hasznuk szerint mérlegelnek.
Vellk szemben szikséges is fenntartani a hagyomanyos antikorrupcio
eszkodzrendszerét, sét akar a panoptikusat eszkozoket is. Vagyis olyan kemény kulsé
kontrolt teremteni, ami csOkkenti a korrupt ember belsé motivacidjat a
haszonszerzésre. De a kdzhivatalnokok tulnyomé tobbsége jészandéku becslletes
ember, aki alapvetben a koz érdekében szeretne ténykedni, de idonként kisértésekkel
kerll szembe, amelyeknek csak tobb-kevesebb sikerrel tud ellenallni, és belecsuszik
hibas gyakorlatokba. Ebben a részben haromféle utat mutatok az ilyen belecsuszasra.
Az el6szor arrdl irok, hogyan térulhet el a kdztisztvisel§ kornyezeti nyomasra, vagyis
a munkatarsak hatasara, utana egyéni reakcidkrol ,megkisértett helyzetekben”, majd
a Kkorlatozott etikussag fogalmaban foglalom 0Ossze ezeket a pszicholdgiai
jelenségeket. A fejezet végén pedig azokrél az eszkdzokrél irok, amelyekkel
csokkenteni lehet a becsuletes emberek eltérilését a szervezetben.

Korrupcidval tolerans és erésen fertézott kornyezetben, ahol a mindennapi mikoédésbe
beéplltek a szervezet integritasat sérté gyakorlatok, hiba a korrupciét kizardlag
materialis haszonszerz6 tevékenységként értelmezni. Hiszen olyan kozegben, ahol
mindennapos gyakorlatok sértik a szervezet integritasat, az is eléfordul, hogy az egyén
szamara a szabalykovetés valik kockazatossa. Bar a becsuletes ember szamara
stresszt jelent belesimulni a kozegbe és vallalni a kdzosséget a tobbiekkel, mégis
kisebb stressz, mint nemet mondani. A legtobb ember nem tudja vallani az
ellenszegulést.

Az is el6fordulhat, hogy a korrupt gyakorlat az adott kdzegben a belsé szerepldk
szamara akar mar nyilvanossa is valt, és jelent6ésége fokozatosan elhalvanyult.
Azonban mindaddig, amig az uj belépd szamara nem kovetkezik be az elhalvanyulas,
nehéz helyzetben van. Amennyiben érzékelve a kornyezetben zajl6 gyakorlatok
korrupt voltat az egyén — integritasahoz ragaszkodva — mégis ellenall, vallalnia kell,
hogy kapcsolatait és kollegai bizalmat elveszti, mikdzben jutalma kizarélag moralis.
Csodaszépen mutatja be ezt a folyamatot a Serpico cimi film. Bar régi film,
mindenkinek érdemes megnézni, aki ezt a folyamatot mélyebben meg akarja érteni.

Az 6nzdlényre épitett racionalis modellben, gyakorlatilag nem varhaté Serpico-éhoz
hasonlé dnsorsronté stratégia. Kutatasok sora is bizonyitja, hogy korrupcioval fertézott
kornyezetben az emberek nagy része belesodrodik a korrupt gyakorlatba. Még akkor
is belesimul az emberek nagy része a hibas gyakorlatba, ha tudja, hogy kollegai is
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érzékelik és elvben elitélik a kialakult gyakorlatot. A legtobb ember még ilyen
helyzetben sem képes bevallalni, hogy kilép a gyakorlatbdl, mert fél a megtorlas
kockazatatol. Ezt a helyzetet az irodalom kollektiv cselekvési problémanak nevezi
azért, mert mindaddig nincs lehet6ség a hibas mintabal kilépni, amig a munkatarsak
nem tudnak abban bizni, hogy mindenki egyszerre fog viselkedést valtani. A kollektiv
cselekvési probléma oldasa igy csak k6zds és Osszehangolt cselekvés lehet. Ezt a
megoldast azonban nem tudjak a panoptikus antikorrupciés mdédszerek Iétrehozni,
mert ehhez nem elegendd a szabalyozokon és szankciokon valtoztatni, hiszen azok
megszegése mar normalizalt gyakorlatta valt. Olyan kapcsolatnak kell kialakulnia a
szerepl6k kozott, amely alapjan feltételezhetik tarsaik varhaté viselkedését, és olyan
kommunikacid, amiben kozésen donthetnek a kilépésrél. Vagyis egyrészrél az
értékekrél és dontésekrdl szold parbeszédre van szikség, masrészrél ennek a
parbeszédnek a formalis szabalyok alkalmazasat tamogaté kdzos normakat és
kolcsonds bizalmat kell épitenie. A megoldashoz elengedhetetlen a kommunikacio és
az érték-épitd stratégia, ami — majd latni fogjuk — az integritds modszer fontos eleme.

Az ember azonban nemcsak a masok altal adott példa alapjan csuszhat bele a
korrupcidba. Mindannyiunk tapasztalata és tudomanyos kisérletek sora is bizonyitja,
hogy kisebb csalasokra egyébként alapvetéen becslletes emberek is hajlamosak,
amikor vonzé kisértésekkel kertlnek szembe és nem kell félnilk a lebukastol. Az is
tudhatd, hogy amikor egy szervezetben, vagy tarsadalomban az emberek elkezdenek
belecsuszni ,kicsit korrupt” viselkedésekbe, nagy a kockazta, hogy a normak
fokozatosan atalakulnak, és egyre komolyabb vétségek is normalizalédhatnak.
Kllénb6z6 tarsadalmakban és szervezetekben igy nagyon kilonb6zé ingerkiszobok”
alakulhatnak ki a korrupt gyakorlatokkal kapcsolatban. Amikor nagy az ingerkuszob,
nagy a veszélye, hogy nagyon sok ,apronak mindsulé” vétség fogyasztia a koz
er6forrasait és deformalja a kdzszolgalat mikodését. Ezért is fontos cél a ,kisebb
jelentéségll”, ,mindennapi” normaszegéseket is megérteni és megel6zni, hogy ne
vezethessenek az értékek és szabalyok gyengitéséhez. Ahhoz, hogy a belecsuszas
folyamatat megértsik, nézziink néhany olyan kisérletet, amelyek ebbe a jelenségbe
engednek bepillantast.

A 2000-es évek elejen Mazar és kutatotarsai (2008) érdekes kisérletsorozatot
végeztek azt kutatva, ami tulmutat a racionalis modellen: hogy hogyan tér le a
becsuletes utrol a becsuletes ember. Vagyis, mi torténik, amikor kisértéssel allnak
szemben alapvetéen becslletes emberek? Mik azok a bels§ folyamatok amik
csalashoz vezetnek?
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Amerika legjobb — és draga - egyetemein (MIT és Yale) tanul6 tobbszaz diakot vontak
be nagyon egyszeri kisérletekbe, amelyeken keresztil azt vizsgaltak, milyen tényez6k
befolyasoljak a csalast. A kisérletben az egyetemistdknak nagyon egyszeri
feladatokat kellett megoldaniuk: kaptak husz lapot, mindegyiken egy-egy tablazat volt
tizenkét ket tizedesjegy tortszammal. A feladat annyi volt, hogy be kellett karikazniuk
minden lapon azt a két szamot, amelynek 6sszege 10-et ad ki. A feladat megoldasaval
életmddjukhoz képest kis O0sszegeket nyerhettek. Nem kérdés, hogy a feladatok
teljesithetbek voltak, de a résztvevok id6korlattal dolgoztak. Ellen6rzott
kontrollcsoportban atlagban az adott id6 alatt négy feladatot tudtak a hallgatok
megoldani.

A kutatok az elsé kisérletben azt igérték a résztvevéknek, hogy két véletlenszeriien
kivalasztott diak 10 dollart fog kapni minden jol megoldott matrixért. A csoportot két
részre osztottak. A csoport egyik felének a gimnaziumi koételezd olvasmanyokat kellett
felidézni a feladat el6tt, a masik felének a Tiz parancsolatot. Ezutan oldotta meg
mindkét csoport a feladatot, majd kulsé ellen6rzés nélkll, kizardlag sajat bevallasa
alapjan kellett bediktalnia eredményét. Az eredmény az volt, hogy azok, akik a Tiz
parancsolatot idézték fel, vagyis erkdlcsi parancsokon gondolkodtak, lényegesen
kevesebbet csaltak. Es ez attél fiiggetlen volt, hogy vallasos volt-e, vagy ateista a
résztvevd, és attdl is, hogy a tiz parancsolatkézul hanyat tudott felidézni. Vagyis az
erkolcsi emlékeztetd erkdlcsdsebbé tette a hallgatdkat.

Egy masik kisérletben az egyik csoportnak 2 dollart a masiknak 5 dollart ajanlottak
helyes megoldasokért. Az eredményt megint a hallgaténak kellett kiértékelnie, majd a
lapokat iratmegsemmisitébe helyezni, és utana — amikor a bizonyitékok mar nem
léteztek - bemondani az eredményt. Ez a helyzet biztositotta, hogy senki nem tudta
ellen6rizni, hogy csalt-e valaki. Az eredmény az volt, hogy az 5 dollaros csoport
atlagban majdnem kétszeresét jelentette a kontrolcsoport eredményének, a 2 dollaros
pedig korllbelll masfél szeresét. Vagyis a kicsit nagyobb 6sszeg ndvelte a kisértést.
Amikor azonban ugyanezt a kisérletet ugy végezték, hogy a lapok tetejére fel volt irva,
hogy elfogadom, hogy a kisérlet végzésére az egyetem etikai kodexe érvényes, és ala
kellet irnia ezt a szovegrészt mieldtt kitolti a tesztet, gyakorlatilag megsziint a csalas.
Vagyis az erkolcsi emlékeztetdé megint mikodott, annak ellenére, hogy nyilvanvaldan
nem volt lehet6ség az ellenérzésre, igy nem volt kockazata a lebukasnak.

Talan még az erkolcsi emlékezteté hatasanal is érdekesebb volt, hogy a ,csalok” is
csak ,kicsit csaltak”, vagyis nem azt mondtak, hogy mind a 20 feladatot megoldottak,
hanem atlagban csak atlagban 2-4-el novelték eredményuket. Vagyis engedtek a
kisértésnek, de messze hasznaltak ki a teljes mozgasteret. Nyilvanvaléan nem a
racionalis 0Onz6-lény modell szerint dolgoztak, hanem beérték aranylag kis
nyereséggel. A kutatas arra a kovetkeztetésre jutott, hogy ilyen kis 0sszegnél a
Jpotyazas” drome elnyomta az erkdlcsi megfontolast. Onkéntelenll atértékelték —
atkategorizaltak a helyzetet — etikai helyett jatékosra. ,Nem hasznaltak ki a
lehetdséget”, csak egy kicsit ,kozmetikaztak”. igy ugy tudtak csalni, hogy kdzben
meg0brizhették dnbecsulésiket. Amikor azonban megjelent az erkolcsi figyelmeztetd,
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tudatosult az erkdlcsi tartalom és mar nem kategorizaltak at onkéntelenul a helyzetet.
Miel6tt barki azt gondolna, hogy ez jo hir, hiszen csak apro csalasokrol van igy szo,
érdemes végiggondolni, hogy ez olyan ut, amibe sokan beleesnek és a sok kis csalas
egyrészrol 6sszeadodik, masrészrél folyamatosan rombolja az érték-tudatot.

Ezt szépen bizonyitja Mazarék harmadik kisérlete. Ekkor csak annyit valtoztattak a
kisérleten, hogy a bemondas utan nem pénzt hanem zsetonokat adtak a
résztvevéknek, amiket egy késébbi idépontban lehetett pénzre valtani. A fizetség —
vagyis kovetkezmény — eltavolitasa tovabb ndvelte a csalast. A zseton eltavolitotta a
gondolatot, hogy alantas pénzszerzésért csalnak. Még konnyebben csusztak bele a
résztvevék a csalasba anélkil, hogy komoly blntudatot éreztek volna.

Azt pedig, hogy abban, hogy nem hasznaltak ki a teljes mozgasteret a csalasra, nem
a batorsag hianyardl, hanem a bilntudatrél és az onkép védelmérél van szo,
legszemléletesebben Ariely kutatéinak (2012) kisérlete mutatta. Ok is a korabbi
tablazatos szamolasi példat hasznaltak, de egyik csoportban 25 cent, masikban 50
cent, vagy 1, 2, 5, vagy 10 dollar volt a helyes valaszok jutalma. A meglepé tapasztalat
az volt, hogy a kisebb nyereségek mértéke nem befolyasolta a csalast. Atlagban
kettbével tobb megoldast jeleztek a résztvevék. A 10 dollaros jutalomnal viszont
megvaltozott a helyzet. A nagyobb dsszeg nem ndvelte csalast — ahogy a racionalis
modell jésolna - hanem csdkkentette. A nagyobb dsszeg ugyanis mar tudatositotta a
kérdés etikai természetét. Kihasznalni a lehetéséget, és 200 dollart kérni, mar nem
lehetett volna ugy, hogy az egyén tovabbra se lassa blinnek a csalast és becsuletes
embernek érezze magat.

Ezek a kutatasok — és persze sok mas kutatas is — azt bizonyitjak, hogy az ember nem
,racionalis”, haszonmaximalizalé 6nzélényként mikodik. Szeret jol jarni, mint ahogy a
kisérletben résztvevd egyetemistak is, de legalabb olyan fontos az énbecsulés is. A
kisértés arra vezette 6ket, hogy valamennyit ,szépitsenek” az eredményen, de csak
annyit, hogy még ne kelljen becstelennek éreznilk magukat. Ezt bizonyitja az a tény
is, hogy amikor 10 dollart kaptak minden j6 eredményért, senki nem hasznalta ki a 200
dollaros maximumot. Sét csdkkent a csalas mértéke, mert mar nehezebb volt apro
bocsanatos blinnek tekinteni a kisérletvezeték ilyen mértékl atverését. Szamunkra ez
nagyon fontos, mert a kulturalis példahoz hasonléan megmutatja, hogy mekkora
hatasa van a helyzetértelmezésnek, vagyis a helyzet ,atkategorizalas”-sanak arra,
hogy mit cselekszunk. Ezért volt jelentbsége az Osszegnek és az erkolcsi
emlékeztetbknek arra, hogy csoOkkenjen a potyazas. Azok ugyanis nem engedték
elfelejteni az erkdlcsi mérlegelést.
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Max Bazerman nevéhez flz6dik az eddig bemutatott jelenségeket Osszefoglald
fogalom a korlatozott etikussag definialasa. A korlatozott etikussag azt a jelenséget
jelenti, amikor az emberek - bels6 vagy kulsé befolyasol6 tényez6k hatasara -
megjosolhatéan nem etikus médon cselekszenek a nélkul, hogy ennek tudataban
lennének. Ez a korlatozott etikussag koti 0ssze a fenti eseteket. Egyik jelenség
szerepl6i se voltak eredendden korruptak, és az 6nzélény képébe se illettek. Mas uton
tértek le a becsuletes utrol.

A pszichologusok a korrupt kornyezetbe torténd belesimulast a kdvetekz6képpen
magyarazzak: A korrupt kornyezetben a legtobb ember nem tudja vallani az
ellenszegulésbdl adodo stresszt. Joval kisebb stressz belesimulni a kdzegbe és
vallalni a k6zosséget a tobbiekkel. Ugyanakkor a belecsuszas is stressz, mert rombolja
az egészseéges ember dnbecsullését, és az ember az dnbecsulését nem tudja feladni.
Elindul az 6szténds dnvédelem, ami arra vezeti az embert, hogy atkategorizalja az
eseményt olyan jelentéktelennek tekintve, ami nem etikai kérdés, vagy elkezdi
elnyomi, elhalvanyitani az etikai mérlegelési szempontot. Valamely mas mérlegelési
szempont kerll elétérbe: a felllrél érkez6 parancs, a hatékonysagi kényszer, vagy
akar a tehetetlenség érzete. Elindul az elhalvanyulas és az ember lassan
megfeledkezik etikai mérlegelésrdl.

Mazar és Arely kisérletei azt bizonyitottak, hogy ilyen esetben az 6szténos dnvédelem
arra vezeti az embert, hogy ne tudatositsa cselekedete etikai vonatkozasat. A kis
csalast at lehetett kategorizalni megfeledkezve etikai értékekrél. Ezért csaltak az
egyetemistak joval kevesebbet, mint amire modjuk volt, és ezért csaltak még
kevesebbet, amikor jelentds volt a jutalom. A korabban emlitett paraszolvencia eset is
atkategorizalas: nem el6nyt szerz6 megvesztegetés, hanem az orvossal szemben
érzett tisztelet kifejezése.

Ezek a kisérletek és az elmult évtizedek sok mas kutatasa is azt bizonyitotta, hogy a
szituacids tényezdOk Iényegesen nagyobb hatast gyakorolnak a viselkedésre, mint a
tartdés személyiségtényezdk. Akar a nélkul, hogy érzékelnénk, a kulsé korulmények és
hatasok arra is vezethetnek minket, hogy elveinktdl eltér6 dolgokat csinaljunk. A
konformitas, a kozdsségbe tartozas és dnbecsullés mind belsé igényunk. Akar kisebb
potyazas kisértése, a f6nok tisztelete, tekintélye, vagy hatalma, vagy tanult
tehetetlenség érzetiink is arra vezethet minket, hogy meg akarjunk felelni az
elvarasoknak, még akkor is, ha az elvaras elveinkkel utkozik. Mivel azonban amit
teszunk utkozik azzal az onképpel, hogy becsuletes emberek vagyunk, valahogy ezt a
disszonanciat oldani kell. At kell értelmezniink a helyzetet, vagy elnyomni az etikai
mérlegelést. Mindkét folyamat megtérténhet tudattalanul.

Ebben a fejezetben természetesen nem azért irtam a korlatozott etikussag
jelenségérdl, hogy barkit az elfogadasara buzditsak. Célom az volt, hogy tudatositsam
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a jelenséget, és azoknak az antikorrupcios eszkdzoknek a jelent6ségére iranyitsam a
figyelmet, amivel e jelenség kockazata mérsékelheté.

A szervezeti értékek fejlesztésének jol ismert médszere az értékek megfogalmazasa
és stratégiai dokumentumokban és etikai kddexekben torténd hivatalos kdzzététele,
meg az eskl és az etikai tréning. Ezek az eszk6zok mind arra szolgalnak, hogy
tisztazzak az elvarasokat és felhivjak a figyelmet az etikus dontések és viselkedés
fontossagara és erdsitsék az alkalmazottak szabalykdvetését. Mint korabban lattuk,
az etikai kddexre valé emlékeztetés Mazar kisérleteiben is csOkkentette a csalast. Azt
is lattuk a kisérletekbdl, hogy a dontés elétti emlékeztetdk, kildndsen fontos szerepet
jatszottak a csalas megel6zésében. Ugyanakkor azt is tudjuk, hogy nem irhatunk
minden falra, képernyére és minden dokumentumra etikai emlékeztetét. Ha meg is
tennénk, egy id6 utan kitrtlne a hatasuk. A kollektiv cselekvési probléma egy masfajta
eltértlésre hivta fel a figyelmet. Arra, hogy a becslletes ember akkor is
.,megfeledkezhet” az etikai mérlegelésrél, ha koérnyezeti hatasra belekényszerul a
szabalyszegésbe. llyenkor a személyes normak mérlegelése elé helyezi a felettes
kérését, vagy a szervezet, vagy tarsak elvarasat. Es, hogy ne kelljen a disszonanciat
érzenie, vagy onbecsulését feladnia, ,megfeledkezik” sajat értékeirdl. Ez a jol ismert
elhalvanyulasi jelenség az oka annak, hogy az etikai menedzsmenttel foglalkozé
szakemberek és integritasfejleszték alapvetéen azt javasoljak, hogy valami mdodon
folyamatosan a szervezeti parbeszéd része legyen az értékekre és az integritasra valo
hivatkozas. Az ujabb kutatasok azt bizonyitjak, hogy nem okvetlenul az intenziv, de
ritka tréning program az eredményes, mert a képzés hatasa gyorsan elhalvanyul, ha
nem kap folyamatos megerdsitést. Jéval hatasosabb a sok apré6 emlékeztetd. A
legujabb szakirodalomban ezt ,nudge”-nak — noszogatasnak — hivja. Olyan
emlékeztetbk ezek, amelyek nem hagyjak, hogy a dolgozé az etikai mérlegelésrdl
megfeledkezzen. Talan most valik igazan érthetévé, hogy miért kockazatos a
tulszabalyozas. Amikor a munkatars azt érzi, hogy nincs mérlegelése, nincs
feleléssége se. Csak ,teszi a dolgat’, aminek igy nem érzékeli etikai tartalmat se. igy
azt se veszi észre, amikor nem etikus, amit tennie kell.

A legujabb etikai menedzsment irodalom a ,nudge” mellet még a hatarvonalak
fontossagara hivja fel a figyelmet. Amikor Uj kérnyezetbe |éplnk, akkor alakul ki, hogy
abban a kézegben mit fogadunk el. Sajat értékrendiinket nem felejtjlik, de kialakul a
munkahelyre érvényes etikai minta. Ezért nagyon fontos a belép6 tréning, ami
ertelmezi a szervezetet az Uj dolgozé szamara, és az elsé munkakor, ami soran
bevésédnek a mintak. Fontos, hogy ez ne csak rovid, targyszerl eligazitas, és
dokumentumismertetés, vagy atadas legyen, hanem ,bevezetés” a szervezet szabaly
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és értékrendszerébe, ami annak a bevésését inditja el, amit megvaldsitani szeretnénk.
A szervezetpszichologusok szerint ugyanis az elsé év soran alakul ki az a
,pszicholdgiai szerz6dés”, ami alapjan értelmezi a munkatars a szervezet elvarasait
és sajat szerepét. Ennek a formalédé ,szerz6désnek” a jelentéségét kevés magyar
kozszolgalati szervezet aknazza ki, pedig sok ellenérzést kivalthatna a hatasa. Mit
lehetne egy mind jobb ,pszicholégiai szerzédésért” tenni? Egyrészrél a belépd
tréningnek van komoly jelentésége és azon keresztil az etikai kdodex
elfogadtatasanak. Az eski mar e formalddoé szerz6dés megerdsitése lehet. Masrészré|
annak van jelent6sége, hogy a palyakezdé a szervezet ,legtisztabb” részeibe keruljon.
Ott formalddjon értékrendje, amit késdbb, amikor mar megerdsodott, akar tovabb is
tud vinni korrupciénak inkabb kitett munkakorokbe is. Végul az is fontos, hogy
tamogatott korilmények kozott kapjon modszereket az  etikai  dilemmak
mérlegeléséhez. A tamogatott alkalmazas modellt ad késdbbi helyzetek megoldasara.
Ha mindez nyilt parbeszédes folyamatban torténik, amely 6sszekoti a munkatarsak
tapasztalatait, az etikai szabalyok nem kulsé kényszerként, hanem k6z6s kulturaként
jelennek meg, amitél lényegesen nehezebb eltérilni és elhalvanyodasuk kockazata is
csokken. Mindezen eszkd6zok a szervezeti etikai menedzsment és az integritas
szemlélet(i korrupciéo megeldzési modszer kulcselemei.
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Az integritdsszemlélet

Az antikorrupcidban az integritas szemlélet a korszeri( kontrollrendszer szabalyozasi
elemeit és az etikai menedzsment értéképitdé eszkdzeit épitette egybe a korrupcio
megel6zését célzé6 modszertanna. Az integritasfejlesztés abbdl indul ki, hogy az
ember moralis tarsas lény, akit érdeke mellett értékei is iranyitanak és azok a hatasok
és elvarasok, amiket tarsai, kornyezete, vagy szervezete részérél érzékel. Vagyis az
ember nem egydimenzids 0nz6lény, hanem belulrél is vezérelt, elismerésre vagyo,
tasaslény, aki 6nbecsulléséhez hozza tartozik, hogy szeretne fontos és értékes tagja
lenni kdrnyezetének.

A korszer(, hatasos és hatékony szabalyrendszernek meghataroz6 szerepe van a
szervezet iranyitdsaban. A megfelel6 szabalyok és kontrolok biztositjdk a biztos
koordinaciot a szervezeti célok elérésének iranyaba. Amikor azonban a szervezet
kulturaja is erGs, és a munkatarsak azonosulni tudnak a szervezet céljaival és
értékeivel, a koordinalt mikodés meger6sodik, mert az értékek is biztositjak a
szabalykovetést. A célok elfogadott k6zds célokka valhatnak és a szabalyok nemcsak
kulsé kényszerként jelennek meg, hanem elfogadott koordinacids elemekként. llyen
szervezetben nemcsak kényszerek mikodnek, hanem a munkatarsak belsé
motivacioja is eréforras. Az elkdtelezett munka nagyobb teljesitményre teszi képessé
a munkatarsat, mint a kilsé kontroll magaban. A szervezeti integritasfejlesztés az
egeész szervezet rendszerszerl fejlesztésére iranyuld tevékenység. Célja a mikdodés
biztonsaganak és a szervezet és dolgoz6 egészségének biztositasa.

Ebbdl a magyarazatbdl is lathatd, hogy szabalyok kulcsszerepet tdltenek be az
integritas-alapu megkodzelitésben is. De a fenyegetd korlat és szankcié helyett a
szabalyok koordinativ szerepére kerul a hangsuly és az egyensulyra a szabalyozo6 és
értéképit6  beavatkozasok  kozott. Az  OECD  integritasfejlesztésrél  irt
alapdokumentuma ezt ugy fogalmazza meg, hogy az integritasfejlesztés a szabaly- és
érték-alapu eszk6zok kdzotti folyamatos egyensulyozasra éplil.
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Osszefoglald

SZABALY-ALAPU MEGKOZELITES

KIKENYSZERITO LOGIKA

Bizalmatlansagra épulé rendszer.

Az Onzélényt onérdeke vezeti, amit
kordaban kell tartani,
megakadalyozva a szabalyszegést.
Klils6 motivacio  szukségessége:
részletes szabaly, szigoru ellenbrzés
és szankcio.

Oktatas, hogy a munkatars ismerje a
szabalyokat és szankcidkat.

KOORDINATIV LOG

A szabalyrendszer koordinalja a
szerepl6k tevékenységeit
Eligazitja a résztveviket.
Meghatarozza a
mozgasteret.

megbizhatd

ERTEK-ALAPU MEGKOZELITES

ERTEKEPITO LOGIKA

N

Bizalomra épi 16 rendszer.

Az ember érték-vezeérelt tarsas 1ény,
aki biztonsagra, Onbecsulésre és
elismerésre vagyik.

Lehetévé kell tenni az etikus
viselkedést.

Bels6 motivaciét és a munkatars

elkotelez6dését erdsiteni kell
parbeszéddel, tanacsadassal,
tamogatassal.

A kozos értékek biztonsagos
kornyezetet teremtenek.

Iranyt mutatnak és késztetnek,
elkoteleznek.

Energiat adnak a szervezetnek, a
folyamatoknak és a
munkatarsaknak.
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Ellenérzé kérdések

e Tud-e legalabb egy olyan jelenséget a kdrnyezetében megnevezni, amelyben
az integritast sért¢ tarsadalmi, vagy szervezeti gyakorlat megszuntetése
kollektiv cselekvési probléma miatt nehéz?

e Milyen okokat Iat, amelyek jelenséget fenntartjak?

e Hogyan probalna On megoldast keresni?

¢ Milyen szabaly-alapu és milyen az érték-alapu elemeket tudna egy lehetséges
startégiaban elképzelni?

Szakkifejezések
Korrupcié

Integritas

Személyes
integritas

Szervezeti

integritas

Integritassérelem

Antikorrupcio

Hagyomanyos
antikorrupcio

Korrupciéként értelmezink minden olyan cselekedetet, amikor
egy koztisztviseld a kdz érdekenek szolgalata helyett egyéni
érdekét, vagy valamely csoport érdekét helyezi el6térbe.

A latin sz6 eredeti jelentése érintetlenség, teljesség,
tisztasag.

Ertékvezérelt magatartas. A személyes integritas a vallott és a
kovetett értékek azonossagat jelenti, vagyis az, amikor azt
tesszuk, amit masok elétt is felvallaltan helyesnek tartunk.

A kozigazgatasi szervezetek integritasa alatt azt értjuk, hogy
a raruhazott er6forrasokat a demokratikus értékeknek,
elveknek és szabalyoknak megfelel6en, és a demokratikus
rendszerben meghozott dontéseknek megfeleléen
hatékonyan és hatasosan hasznaljak.

Minden olyan jelenséget takar, amelyek az integrans
miikodés elveivel és szabalyaival Utkdznek. (lehet az jogi,
etikai, szakmai, vagy mas szabaly megszegése) A
korrupciéval nagyban atfedd, de annal szélesebb fogalom.

A korrupcié felderitésére, szankcionalasara és megel6zésére
szolgalo tevekénységek 0sszesseége.

A Korrupcio elleni kuzdelem korai szakasza, amikor az
antikorrupciés tevékenység a szabalyalkotasra és az
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Panoptikus
antikorrupcié

Etikai
menedzsment

Integritas
menedzsment

Racionalis

Korlatozott
etikussag

elkovetett bln felderitésére, a korrupt személyek
azonositasara és megbuntetésére koncentralt.

A korrupcio elleni kiizdelem a zon felfogasa, amely a korrupciét
a munkatarsaktdl varhato, logikus emberi reakcidonak tekinti,
ezért fokozott mértékben hasznalja a szoros ellenérzés,
megfigyelés, kivizsgalas, buntetés és elrettentés eszkozeit.

A korrupcio elleni kiizdelemben a hangsulyt a megel6zésre és
ehhez a személyes és szervezeti etikai értékek és kultura
er6sitésére helyezi, amelyet folyamatos tevékenységgel
fejleszt.

A korrupciomegel6zés  holisztikus és rendszerszeri
megkozelitése, amely folyamatos és komplex tevékenység,
ami az integritas fejlesztését és a korrupcid és
integritassértések megelbzését szolgalja.

A racionalis jelz6t — a raciondlis dontések elméletének
megfeleléen — a pontos helyzetelemzés és érzelemmentes
szamitas alapjan meghozott, szigoru cél-eszkdz racionalitas
értelmében meghozott dontésre hasznalom.

az a jelenség, amikor az emberek megjoésolhatéan nem etikus
modon cselekszenek a nélkul, hogy ennek tudataban lennének
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