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BEVEZETO

Ez a rovid jegyzet a Nemzeti K6zszolgalati Egyetem Integritas tanacsadé szakiranyu

tovabbképzésének tovabbfejlesztése keretében iréddott az Etikai tréning cim( targyhoz.

Még miel6tt a Iényegre térnék fontos tisztdzni, hogy milyen jelentéssel hasznalom itt a tréning szét. A
magyar gyakorlatban ugyanis tréningen altaldban azokat a tréner altal vezetett, a résztveviket
bevond gyakorlatokra épiil6 oktatasi modszereket nevezik, amelyek alapvetéen a csoportos a
személyiségfejlesztd, vagy csoportos onfejleszté tréningek mddszertanara épilnek. A
Magyarorszagon leginkabb ismert tréning és hasznalt tréning mddszertan konyvekben (pl. Rudas
kényvei, vagy a Z-Press kiadvanyai) mind az elméleti magyarazat, mind a gyakorlatok csoportositasa
is e személyiségfejleszts tréningekhez készilt, és alapvet6en a gyakorlatok kivalasztasat segitik az

ilyen tréningekhez.

Az integritds tandcsadd azonban nem személyiségfejlesztd szakember. A legtobb esetben
felkésziiltsége sincs ilyen feladathoz. Még ha lenne is ilyen tudasa, akkor sem lenne szerencsés a
szerepeket keverni. Az integritds tanacsadd feladata kizardlag az etikai képzés biztositasa a
szervezetben: vagy megrendelve etikai képzéseket, vagy Ugy, hogy sajat maga tervezi és vezeti a
képzéseket. Az integritasfejlesztésben és menedzsmentben az etikai képzés célja egyrészrél a
szervezeti értékek és szabdlyok mélyebb megismerésének és az 6sszefliggések megértésének
tdmogatasa, masrészrél az értékek internalizalasanak tdmogatasa. Ez a szakmai tartalom. Az
integritas tanacsado képzés soran azt javasoljuk, hogy ezt az értéktudatosito és értéképité funkciot
az integritas tanacsado ne frontalis el6adasokkal, vagy esetleg a szabalyok be nem tartasahoz
kapcsolodo szankcidkkal valé fenyegetéssel, probalja tamogatni, hanem olyan folyamatok
kezdeményezésével, amelyek soran a munkatarsaknak lehetGsége van etikai kérdéseken
elgondolkodni, dontési és cselekvési alternativakra reflektalni, és munkatarsaikkal kozosen etikai
kérdéseket megheszélni. Ezek a tevékenységek fejlesztik ugyanis a felel6s mérlegelés képességét,

ami az etikai dontésekhez elengedhetetlen, és ezek jarulnak leginkabb hozza a kéz6s (hasonldan
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értelmezett) értékek, a szervezeti kultura és a biztonsagos klima formalasahoz,

amik az integrans viselkedést tdmogatd legfontosabb feltételek.

Ez a javaslat két szakmai allasponton alapul. Az egyik szerint a
szervezeti értékek erdsitésében és a korrupcié megel6zésben
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szabalyok mellett komoly jelentfsége van a tarsadalmi és szervezeti kultiranak. Az integritas
tanacsado szakirdnyu képzés mas targyai soran (Pl. az Erték alapu kormanyzas) sok szé esik arrdl,
hogy a tarsadalmi szinten zajlé és a szervezeten beliili diszkurziv folyamatnak kulcsszerepe van az
értéktudat és normak formalasaban. (Moroff- Schmidt-Pfister 2010) Szamos kutatds tamasztja al3,
hogy kilonds jelentésége van a diszkurziv folyamatnak akkor, amikor a normak formalasara, és a
normakovetés er@sitésére olyan kézegben van sziikség, ahol a formalis és informalis normak (irott és
iratlan szabalyok) Gtkozése is felmerilhet. (Finnemore-Sikkink, 1998) llyenkor ugyanis nemcsak a
hivatalosan elfogadott normak dtaddsara van sziikség, hanem arra is, hogy a szervezeten belili
gyakorlatokkal kapcsolatos vélemények is megvitathatova és egyeztethetévé valjanak. Az informalis
szabdlyokat és gyakorlatokat ugyanis egy-egy munkatars nem tudja megvaltoztatni. (Persson et all
2013) Valtozas csak akkor képzelhet6 el, ha elegendGen hajlanddak hasonld irdnyba valtozni, és ezt
tudjak is egymasrol. Ezért a gyakorlatok megvaltozasahoz a hivatalos allaspontok megismerése
mellett annak is jelentGsége van, hogy a kollegak kdlcsondsen megismerjék egymas allaspontjait, és

elinduljon a kolcs6nos bizalom épitése.

A masik — a tréningmddszert - alatdmasztd allaspont szerint a felnéttoktatasban — kilonosen akkor,
amikor nemcsak kognitiv tuddsatadasra van sziikség, hanem elemzésre és attitlidhatdsrais - a
frontalis képzésnél hatékonyabbak a résztvevét bevond, és aktivizalé mddszerek, és olyan
folyamatok, amiket mintaként élhet meg a résztvevé. (Pallai 2014) A képzés soran inditott reflexio,
gondolkodas, beszélgetés jo esetben a tréning utan is folytatodik: vagy a résztvevs gondolja tovabb a
kérdéseket, vagy akar kollegaival is megvitat egy-egy pontot, vagy felidéz gondolatokat, amikor a
munka soran relevanssa valnak. A kzos emlék, a kapcsolatok és az egylttmikodés tapasztalata

noveli annak esélyét, hogy a tréning alatt kimunkalt irdanyba indulnak a munkatarsak.

Azt is fontos latni, hogy a frontalisan el6adott etikai képzésnél nagy a veszély, hogy a megértett
szabaly is kiilsé kényszerként vésddik be. A sajat, vagy csoportos konkluzioként elfogadott szabaly
viszont internalizalédik. Ha egymadssal egylitt dolgozdk kzésen alkotnak szabdlyokat akkor a
kozOsséghez tartozds természetes vagya is a szabalykovetést erdsiti. Ezek kilonb6z6 fokozatai a

szabaly-elfogaddsnak.
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A fent leirt képzési format, amely szakmai tartalmat kozvetit és hivatasos attitlidot fejleszt el6re
megtervezett és facilitalt csoportos, interaktiv folyamaton keresztiil, nevezziik ebben az esetben
szakmai tréningnek, roviden tréningnek. A jegyzet olyan etikai tréningek tervezéséhez és
megtartasahoz ad segitséget, amelyek tapasztalat-alapu, és a résztvevdk interakcidira épité
maddszertant alkalmaznak a szakmai tartalom atadasara és az attitlidformalasra. Célja, hogy réviden
Osszefoglalja egyrészrél azt, amit a hallgatok a tréneri munkardl a személyiségfejleszt6 tréningek
soran és az etikai tréning targyban hallanak, masrészrél rovid dtmutatdkat adjon a késébbi

tréningtervezési és tréneri munkajukhoz.

Természetesen egy rovid jegyzet nem helyettesitheti a témadban valé elmélyiilést. Alkalmas lehet
azonban reményeim szerint arra, hogy a hallgatdk altal a képzés sordn atélt tréningek sordn
folyamatosan megbeszélt és mddszertani szempontbdl is elemzett tapasztalatokat rendszerezze és
felidézze, Utmutatot adjon a tréningtervezés sordn kovethets lépésekre és 6sszefoglalja azokat a
tanacsokat, amelyeket a tréner felel6sségével, szerepvalasztasaival és viselkedésével és eszkdzeivel

kapcsolatban a képzés soran kollegaimmal egylitt elmondtunk.
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A SZAKMAI TRENING, MINT OKTATASI MUFAJ

Az el6bb ugy definidltam a szakmai tréninget, mint egy olyan oktatasi format, amely szakmai
tartalmat kozvetit és hivatdsos attit(idot fejleszt el6re megtervezett és a tréner altal facilitalt egyéni
és csoportos reflexidkon és interaktiv folyamaton keresztil. A szakmai tréning tartalmat legalabb
olyan pontosan meg kell tervezni, mint a hagyomanyos formalis el6adasét. Azzal azonban, hogy a
tréner bevonja a tanuldsi folyamatba a résztvevéket, tudasukat, tapasztalataikat, reakcidikat és
reflexidikat, a folyamat szabadabbnak latszik. A tapasztalat alapu, interaktiv mddszer eredménye,
hogy a résztvev6k az oktatdst sajat kérdéseikre reflektald, problémamegoldé és reflexiv
beszélgetésfolyamként élik meg. Fontos hozadék az is, hogy amig a résztvevék bevondsaval zajlik a
tanulasi folyamat mindig annyira konkrét maradhat, és azon a szinten zajlik, ami a résztvevéknek
érthetd és kényelmes. A résztvevdk elvesztésének kockdzata nélkil nem is lehet, és igy nem is
érdemes a szintet a résztvevdk altal diktalt szinttdl — akar absztrakcids, akar technikai szinten - erGsen
eltériteni. A tréner nem azzal vezeti Uj szellemi és érzelmi kalandra a résztvevét, hogy hosszu
el6adast tart valamely ismeretlen témardl, hanem Ugy kezdeményezi, irdnyitja, rendszerezi és
strukturdlja a beszélgetést, hogy a résztvevGk megalkossak és megéljék a kalandot. Bar talan elsé
pillantasra meglepd, a szakmai tréner szerephez legalabb olyan mély szakmai tudas kell az adott
szakmai teriileten, és legalabb olyan mély szakmai felkésziilés az érintett kérdésekben, mint egy

kifinomult, teoretikus eléadashoz.

Egyes témablokkokon beliil a tréningmddszer leggyakrabban a tapasztalat-alapu oktatasi
madszertant alkalmazza. Ez a Kolb-féle tanulasi cikluson alapul (1. dbra), amely az elmult évtizedek
feln6tt oktatasaban egyre nagyobb elismertségre tesz szert. Az a tudomanyosan is igazolt tapasztalat
vezeti az mddszer alkalmazasat, hogy a feln6tt konkrét, szakmai tapasztalataihoz kot6d6
kérdésekben tudja legmotivaltabban belevetni magat. Amennyiben olyan kérdéseket tudunk felvetni,
vagy olyan helyzetet tudunk kialakitani, amit munkajahoz, kihivasaihoz tud kapcsolni, vagy ahol sajat
tapasztalatot szerez, az meg tudja nyitni az utat a befogadashoz és a motivalt tanuldshoz. Ekkor a
résztvevd aktivan belép a folyamatba, mert problémamegoldo beszélgetésként éli meg a tréning
nagy részét. A Kolb-féle tanulasi ciklus Ugy valdsul meg, hogy az elemzés, megoldas, és legalabb

masok reakcidin keresztiili ellenGrzés és tokéletesités a tréning sordn kialakuld nyilt
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1. abra: A Kolb-féle tanulasi ciklus
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E dialdgusnak két fontos hozadéka van esetlinkben. Az egyik az, hogy a résztvev6k magukénak érzik a

folyamatot, és amire kdzdsen jutnak, azt k6zos eredményként fogadjak el. Ezzel a t6liik varhatd

reakcid a szervezetben felmerlé etikai kérdésekre és helyzetekre kdzeledik egymdshoz. A masik az,

hogy megtapasztaljdk az alkotd parbeszéd sordn formdalédé fokozatosan fejl6d6 gondolatokat, és a

fokozatosan javuld megolddsokat. Ez pedig az integritashoz szlikséges szervezeti kultura

fejlesztésének iranydba hat.

A TRENING TERVEZESE

A helyszin

Mivel a tréning masféle egyiittlét, mint a napi munka, mindenképpen érdemes mas helyen tartani.

A legjobb a munkahelyrél kimozdulva, mas helyszinen megrendezni a tréninget,

ezzel térben és idGben is jol elvalasztva a mindennapi gyakorlattdl.
Amennyiben erre nincs lehet&ség legalabb a kovetkez6 feltételeket

biztositani kell:
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v nyugodt hely, ahol biztosan senki nem fogja zavarni a munkat atsz(ir6dé zajjal, atjardssal, stb

v’ olyan terem, ahol a csoport félkor, vagy ellipszis formdban elhelyezett székeken Ggy tud
egymastol kényelmes tavolsdgban lellni, hogy mindenki mindenki arcat latja, ha kérbenéz,
és ha lehet még arra is marad hely, hogy kisebb csoportok egymastél eltdvolodva
dolgozzanak, vagy van mas kisebb szoba a csoportmunkara

v' van flipchart allvany vagy tabla, amire irni lehet

v’ allvanyra, vagy a falra elhelyezhet8ek a munka soran késziilt plakatok, vagy flipchart lapok

v kedvezd, ha természetes megvilagitasa is van a teremnek

Az idétartam

Tréninget nem lehet 1-1,5 6rds blokkokban tartani. Ennyi id6 alatt nem lehet ugyanis létrehozni azt a
biztonsagérzetet és csoporton belilli viszonyrendszert, ami lehet6séget ad mindenkinek a
bekapcsolddasra. (Ez a kijelentés majd a csoportfejlédés targyalasa soran kap még pontosabb
értelmet.) Itt most csak annyi, hogy a modszer lényege, hogy a csoporton beliil oldott, bizalmi légkor
alakuljon, hogy minden csoporttag bevonhaté legyen a munkdaba. Ez rovid blokkokban nem mikaodik.
Idedlisan az egész napot, vagy tobb, egymast kdvet6 napot érdemes tervezni, de ha ez nem

lehetséges, akkor legaldbb 4-6 6rdas blokkokat, amik id6ben kozel allnak egymdshoz.

A csoporttagok megvalasztasa

A tréningmddszer mar 6-8 fGs csoporttal is alkalmazhatd, de 12-16 f6 az idealis. Ekkor ugyanis mar
bekeril elegend6en sok néz6pont és tapasztalat ahhoz, hogy tartalmas legyen az interakcid.
Altaldban 20 f6ig aranylag kénny(i a tanacsadd képzés sordn megismert médszert alkalmazni. Ha a
csoport nagyobb, akkor mar mas, olyan (un. nagy-csoportos) médszertani eszkézokre is szlikség van
az aktiv részvétel, gazdag interakcid és kdlcsonos figyelem fenntartasara, amiket a képzés soran nem

mutattunk be.

A csoporttagok 6sszetételére nincs szabaly. Tréninget hasonlé szint( résztvevék homogén és vegyes
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csoportjanak is lehet tartani, de a két esetben masféle folyamatra van sziikség

ahhoz, hogy a csoporttagok hatékonyan tudjanak egylittdolgozni.

Elvben még olyan csoportnak is lehet tréninget tartani, amelynek
tagjai a hivatali ranglétra kiilonb6z6 fokain allnak, de ahhoz

gyakorlott — lehetdleg kilsé - trénerre és koriltekintd
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tervezésre van sziikség, mert a tréning idejére a pozicionalis kilénbségeket oldani kell, mert
kilonben kozos, kdlcsonds tanulds helyett helyet vezetdi eligazitdssal alakulhat a folyamat. Még
gyakorlott tréner esetén is fontos, hogy a vezet6k tisztaban legyenek azzal, hogy ha beosztottaikkal
koézosen akarnak a tréningen részt venni, a képzés idejére a pozicid és tekintély érvényét fel kell
fliggesztenilk. Gyakran, még akkor is sziikség van hatarozott facilitaldsra, amikor ezt a résztvevék

tréning el6tt mar megértették és elvben elfogadtak.

Tartalmi tervezés

Amikor az ember egy oktatdsi programot tervez — jé esetben nem a fidkjaba nyul, vagy a komputere
membdridjat nyitja meg, hogy el6kapjon valami korabban mar bevalt, haszndlhatd , konzervet” —
hanem végiggondolja az aktualis szakmai kihivast. Az oktaté ennek soran altalaban kovetkez6k

dolgokat gondolja végig:

1. Az atfogd (tarsadalmi, szervezeti) cél: a tervezés sordn az elsé kérdés az atfogd cél: Miért

oktatunk? Esetiinkben mik azok a szélesebb tarsadalmi és konkrétabb szervezeti célok,
amelyek megvaldsitdsa sziikségessé teszi az oktatast? Miért valt fontossa a téma, vagy az

adott tréning? Miért szentel a szervezet id6t ra? Mit akar az oktatassal elérni?

2. A célcsoport és sziikségletei: a tervezéshez azt is végig kell gondolni, hogy kit oktatunk?
Egyrészrél azt kell tudni, hogy mi a kiinduldpont? Milyen attitlidokkel és tudassal I1ép be a
résztvevd? Milyen tapasztalatai vannak/lehetnek? Mdasrészrél azonositani kell a résztvevd
szlikségleteit: mire van szilksége az eredményes tanuldsi folyamathoz? (Tanulas alatt itt
persze megint nemcsak kognitiv tudasatadast értve!)

3. Oktatdsi célok: Ez utan lehet meghatdrozni az oktatdsi célokat: az adott csoporttal, az adott
keretek kozott mi tizhet6 ki, mint cél. Meddig tudjuk 6ket célok iranyaba elvinni? Mi readlis az
adott keretek kozott? Mire érdemes a hangsulyt helyezni?

4. Mddszertani megkdzelités: A célokhoz kapcsolddnak a médszerek: alapvetGen kognitiv sikon

oktatunk, vagy a megcélzott eredményhez meghatarozé az érzelmi- és viselkedési hatas, az

attitddformalas?

5. Tananyag felépitése (az ,ut”): a kovetkez§ lépés végiggondolni azt az utat,

amin a résztvevit végig szeretnénk vezetni. Amennyiben ez egy
meghatarozdan kognitiv kaland, akkor ez a
gondolatmenetet jelenti. Amennyiben azonban

komplex, érzelmi és attitlid szinten is mikodé
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madszertant szeretnénk kidolgozni, végig kell gondolni a teljességet, bevonas, elkdtelez6dés
folyamatat és a fejlesztendé készségeket is.

6. A tananyag elemei: hatdrozott véleményem, hogy arrdl, hogy milyen esetet, gyakorlatot,

eszkozt hasznal az oktato, csak ezek utan lehet elkezdeni gondolkodni. Hiszen nem
tlzijatékot, vagy szérakoztatd programot szervezlink, hanem hatasos oktatdst szeretnénk
tervezni. Korrekt mddon csak igy haszndlhatjuk az oktatasra dldozott er6forrdsokat és
érezhetjuk felhatalmazva magunkat arra, hogy igénybe vegyik a résztvevd idejét.

7. Monitoring: bar a bevett gyakorlat az, hogy tréningek utan az elégedettséget visszajelzé
kérdéseket tesznek fel a résztvevéknek, ha van kérdGiv az is az elégedettségre vonatkozik, én
korrektebbnek tartom, ha olyan mddszert valaszt a tréner, ami nemcsak az elégedettségrdl,
hanem az eredményességrdél is ad informacidt. Enhez még a tervezés elstt végig kell
gondolni, hogy hogyan lehet a kit(izott célok teljeslilését ellendrizni. A legegyszer(ibb a
folyamat el6tt és utan kitoltott kérdGiv, ami a kulcskérdésekben kialakult tudds és
attitlidvaltast tarja fel. Nagyon sokat tanulhat minden tréner a visszajelzésbdl. Az integritas
tanacsaddnak az is fontos lehet, hogy milyen késébbi hatasai vannak a tréningnek. Erdemes
ezt a résztvev6ktél valamilyen formaban néhany honappal késébb szintén dsszegydjteni. A

visszajelzések kiértékelése a tanacsadd/tréner folyamatos tanuldsanak egyik pillére.
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A TRENING FOLYAMATA

A csoport elméletben és gyakorlatban
A tréning alatt a résztvev6k egymassal folyamatos interakcidban allé csoportot formalnak. Az
interakcidk soran szerepek, normak és viszonyok alakulnak a csoporttagok kézott. A folyamatot 6t

szakaszra szoktak bontani:

B Formalddas (Forming): a csoporttagok ismerkednek, kapcsolatokat épitgetnek, megpraobaljak
kitapintani mire szdmithatnak a tréning alatt. A csoportvezets feladata ezt a bizonytalan
helyzetet stabil, konstruktiv inditdsba forditani. Ennek elsé |épése, hogy az érkez6khoz
odalépve, bemutatkozik, eligazit. Majd a nyitas alatt azzal, hogy csoporttagokkal k6zosen
valaszoljdk meg az alapkérdéseket, hogy kik tlnek a teremben, miért, mit és hogyan fognak
tenni, elinditja a kozos gondolkodast, kialakul a csoporttudat, és elindul a horizontalis

kapcsolat és a biztonsag légkorének fejlédése.

B Viharzas (Storming): Ahogy indul a tényleges munka a csoporttagok reagalnak a kilénb6z6
helyzetekre, csoporton belili informalis szerepeket vesznek fel, litkznek egymdssal és a
vezetbvel. A trénernek ekkor konstruktiv mikodéssé kell alakitani a viharzast, ha csak
finoman irdnyitva, de alapvet6en a csoportra hagyva a viharok kezelését. Bar elé6fordul az is,
hogy reagalnia kell a tdmadé jatszmdkra ahhoz, hogy kialakuljanak az egylttmUikodés

szabalyai.

B Normalddas (Norming): Kialakulnak a k6zés normak, és mikodés, ezzel a hatékony munka és
az Osszetartozas érzése. A tréner mar ,,csak” fenntartdja és tartalmi iranyitdja a folyamatnak.
A fenntartas egyik funkcidja, hogy a tagokat folyamatosan a ,,csoportban” kell tartani,
figyelve arra, hogy a résztvev6k annyira aktivak lehessenek, amennyire személyiségiik
megengedi, de még nem karosak a csoportra. A tartalmi irdnyitas altaldban kacskaringds, de

el6rehalado irdnyt jelent. (errdl részletesen majd a tréner feladatanal)

B Teljesités (Performing): A csoport egylttmiikodd, felelGsséget és munkat megoszto

csapatként mikodik. Kezdeményez, alkot, értékel és alakitja a folyamatokat. Tréner és

SZECHENYI @

csoport egyitt utazik a kijelolt uton.

B Felbomlas (Adjourning): Amikor a tréning vége kozeledik,
fontos, hogy a csoport kozdsen értékelje és lezdrja a

kozosen atélt tréninget, felkésziiljon az elvaldsra és
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munkakapcsolatok, vagy megkezdett folyamatok folytatasat mérlegelje. Ez szervezeti
tréningeknél kiilondsen fontos, hiszen utana a résztvevéknek vissza kell Iépni a mindennapos

interakcidk vilagaba.

A tréning, mint egyiittmiik6do folyamatépités

A tréner feladata olyan normak és viszonyok kialakuldsanak tdmogatdsa, amely lehet6vé teszi a kdzos
munkat. Ez azt jelenti, hogy a tréning tervezése és vezetése soran a trénernek egyszerre kell a
csoportfejlédésre és a tartalmi célok elérésére figyelnie. A két célt egyensulyban kell tartania annak
érdekében, hogy a csoportban a bizalom légkore és jé hangulat alakuljon. A biztonsagos, j6 klima
ugyanis nem luxus, hanem munkaeszkoz: az alkotd gondolkozds és a hatékony tanulas feltétele.
Mindaddig, amig a klima j6 és az it amin haladunk termékeny a résztvevék 6rommel meriilnek bele a
folyamatba, adjdk hozza mindazt, amit tudnak, érdekesnek talaljak és befogadjak a szerzett

tapasztalatokat.

A tréning sordn a tanulas legfontosabb eszkdze a k6z6s munka és gondolkozasi folyamat, amelyet a
tréner kezdeményez, és vezet. Benne konkrét esetmegbeszélések, strukturalt elemzések, szituacids
és kritikus incidens tipusu esetek, dnkéntelen reflexiok, személyes narrativak talalkoznak a tréner
altal behozott rendszerez6 keretekkel. Talan egy elemrdl — a ,,csoportmemaria” rogzitésérdl -
érdemes kilon beszélni, mert ez egy olyan eszk6éz amely hozzajarul a k6z6s fogalmak és
értelmezések, és a koz6s szervezeti kultira formalédddsahoz. A ,,csoportmemoria” kifejezés arra utal,
hogy mindaz, amit az egyes csoporttagok hozzatesznek a beszélgetésekhez érdemes vizualisan
rogziteni. Amikor valaki gondolata a flipchartra kertil a csoport kdz6s tudasaba épiil. Amikor a falon
egymas mellé 6sszegyjtott lapokon, egymas mellett jelennek meg a gondolatok, lapokon,
flipcharton, post-iteken, mar egy k6zos tudas jelei. (2. dbra) A falakon gydijtott lapok latszélag a
kognitiv folyamat emlékei, de a kognitiv sikon messze tulmutatnak. Segitenek rogziteni a
résztvevének a kapcsolodo kdzosségi élményt és az érzelmi és attit(idvaltozast. A falon sorakozd
emlékeknek meghatarozo jelentGsége van abban, hogy résztvevék a kozosséghez kapcsolddjanak és

kozosen Grizzék meg azt, amit kozésen alkottak és ezzel a kozos kovetkeztetések a mindennapokra is

érvényessé valjanak.
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2. abra: A csoportmunka el6térben és a csoportmemdria a falon

“Az a tudds, amit képekbe és
metaforakba tudunk leképezni nagyon
tartéssa valik, és még arra is
lehet6séget teremthet, hogy az
0sztonos viselkedési mintdkat

befolyasolja.”1

Sharon Daloz Parks

A tréning mint modell

A tréning alatt létrejon egy olyan kommunikacios tér, amelyben feloldédnak a résztvevék, és
bekapcsolédnak a k6z6s munkdba. Aktivan hozza is tesznek a tananyag altal inditott gondolatokhoz.
A tréner dolga, hogy beszélgetéseket kezdeményezzen, és amikor a beszélgetés soran egyes
gondolatok megérnek, 6sszegezze, vagy Ujrastrukturalja azt, amire a csoport jutott. Vezetés ez a
javabol: nem elmondja, amit magaval hozott, hanem figyel arra, ami kialakul, hogy az aktualis

kérdésekre alakitsa azt, ami az & tarsolyaban volt.

Gyakran az a parbeszéd eredménye, hogy a személyes reflexio soran csapdahelyzetként észlelt

—
SZECHENYI @

! Sharon Daloz Parks, 2005: Leadership Can Be Taught. A Bold Appgoach for a Complex World. Harvard Business

probléma oldédik. A tréningeken gyakran megtorténik, hogy megoldasokrél

beszélgetnek a résztvevék. Ekkor mindenki szdmara redlisan
elképzelhet6vé, megélhetévé valhat egy-egy kordbban megélt

csapdahelyzetbdl vald kitorés lehetdsége. Ez megerGsiti a
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résztvevbket abban, hogy szembe tudnak nézni a kihivasokkal, és abban, hogy a korrupcié ellenes
harcban is lelhetnek partnereket. Ez az alkotd folyamat nemcsak kognitiv sikon zajlik. A tartalomhoz
kotédd érzelmi viszonyra és attitlidokre is hatdsa van, és azzal, hogy a résztvevék hasonld Gton

haladnak, a csoportdinamika segit a kétségek megtorésében.

A tréningek sordn két olyan dolog torténik, aminek jelent6sége van az integritds fejlesztésében.
Egyrészrél, a résztvev6k tapasztalatot szereznek egy konstruktiv diszkurziv kozeg mikodésérél, és
mintat is latnak a tréner viselkedésében arra, hogy mi médon lehet interdependens kozeget
fejleszteni. Ezzel olyan szervezeti kultlra és vezetési mintat élnek meg, amely nemcsak a szervezeti

hatékonysag, de az integritas szempontjabodl is meghatarozé. (Pallai 2013, 56-62)

Pontosan arrdl a kdlcsonds, nemcsak vertikdlis, hanem meghatarozéan horizontalis felel6sségi
viszonyrendszerrdl van sz, amire Samford az integritas hires fészek-metaférajat épitette. (Samford
at all 2005, 96) A fészekben sok, magdban akar gyenge dgacska és két6anyag épul 6ssze elég er6ssé
ahhoz, hogy a torékeny tojasokat megdvja. A metafdra szerint az integritasrendszer is igy épul sok
elembdl, amelyek egylttm(ikodése és Gsszetartdsa tudja a integritds torékeny idedjat korbevenni és
Grizni. A fészek az interdependens kdzegre iranyitja a figyelmet, amelynek erejét a formdlis
szabalyokon tul a szerepl6k elvarasai és felelGsségvallalasa, egytttm(ikodése adja. Nekiink ez azért
kiilonosen fontos, mert a formalis utasitasi hataskorrel nem rendelkezs integritas tanacsado erejét
pont ilyen , fészek-épit6” tevékenység adhatja. Szerepe lehet a korrupciéo megel6zésért felel6sséget

vallalé munkatarsak k6zosségének épitése.

A tandcsadé persze nem tud a térninghez hasonlé munkahelyi kbz6sséget gyorsan, vagy egyedil
kialakitani. Ez vezet6i tdmogatas esetén is hosszu folyamat. A tréningen atélt tapasztalat és minta
mégis fontos. Kiilondsen azoknak fontos, akik nem ilyen szervezeti kultdraban szocializalddtak.
Tapasztalat nélkal ugyanis elképzelni és megérteni se lehet egy ilyen rendszert, nemhogy elhinni a
|étezésének lehetGségét. Ezek a személyes realitds érzetek készitik fel a szervezetet a valtozasra.
Természetesen egy rovid oktatds csak elsé 1épés lehet. Amennyiben azonban van szervezeti folytatas,
ahol a szervezet munkatarsai kozésen élnek végig hasonld folyamatot, egyszerre alakulhat ki az

integritasépitéshez sziikséges szakmai kompetencia és az egymadst pozitiv varakozasiban megerdsitd,
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A TRENER SZEREPE

A tréner feladata megkeresni azokat a témakat és gyakorlatokat, amelybe bevonhatdak a résztvevdk.
A résztvev6k szamadra relevans esetek, problémafelvetések, kritikus incidensek, torténetek,
dilemmak, szimulacidk mind nagyszer(i alkalmat adnak az aktiv bekapcsolddasra és k6zos
problémamegoldd folyamat inditdsara. Ezekbdl az elemekbdl tervezi meg a helyzetek olyan
sorozatat, amely soran a résztvevék kézosen reflektdlnak etikai kérdésekre. A tréner a csoporttal
kozosen dolgozik: vezeti a beszélgetés-folyamot, kdrvonalazddd konklldzidkat megerdsit, struktural és
Uj tudaselemeket illeszt id6nként hozzajuk. Nem agresszivan, de konzekvensen haladva el6re a
szigoru rendszerben épil6 szakmai tartalmon. Nem tart hosszabb, frontalis kognitiv blokkokat,
hanem nagyrészt a diskurzust strukturald 6sszefoglaldkként, definicidkként és abrakként hozza be az
Uj elemeket, amelyek a k6z6s gondolkodasi folyamatot megorokité flipchartokkal egyiitt formaljak és

épitik a csoport tuddsat és viszonyat a témadhoz.

A tréning alatt [étrejon egy olyan kommunikacids tér, amelyben feloldédnak a résztvevdék, és
bekapcsolddnak a koz6s munkaba. Aktivan hozzd is tesznek a tananyag altal inditott gondolatokhoz.
A tréner feladata, hogy a behozott gondolatokra reagdlva fonja tovabb a torténetet. Nem az a
legfontosabb, hogy elmondja mindazt, amit magaval hozott, hanem figyel arra, ami kialakul, hogy az

aktualis kérdésekre alakitsa azt, ami az & tarsolyaban volt.

A folyamat igy messze tulmutat az egyiranyd kognitiv tuddsataddson. A résztvevék a diskurzuson
keresztil a kozosséghez kapcsolddnak. Egymastdl tanulnak, egymdsnak adnak a bizonyossagot arrél,
hogy masok is hasonléan gondolkodnak. Mindez hihetetleniil fontos a szervezeti kultura alakitasaban

és a normdak megerdgsitésében.

Bar a tréner vezeti, strukturalja és a megtervezett Uj tudaselemekkel kiegésziti a folyamatot, ezt nem
frontalis, aszimmetrikus pozicidbdl teszi, hanem a csoporttal egytt dolgozd vezetSként. A j6 tréner
az irdnyitas és nyitottsag egyensulyat teremti meg. Mikézben pontosan tudja hova tart, mit akar

megosztani és hova fog elérni, az Uton a csapattal halad, a csoport felvetéseire reagélva épiti a
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tartalmat. igy biztositja azt, hogy a résztvevék bevonddjanak és vele haladjanak.

K6z06s alkotas igy a végeredmény.

Ebben a tanulasi folyamatban a frontalis oktatas aktiv el6add
vs. passziv befogadd alapvet6en aszimmetrikus viszonya

helyett egy aktiv
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munkafolyamat alakul ki, amelyben a tréner és résztvevé horizontalisabb viszonyba kerl. (Hogy
mennyire horizontalis, az persze a tréner szakmai alapallasatol, felkésziltségétdl és személyiségétdl

is figg.)

Taldn ebbdl a leirasbdl is érzékelhetd, hogy a tréner szerep sokban hasonlit az integritds tandcsadé
szerepére, és a korszer( vezetés fontos aspektusaira. E szerep jobb megértéséhez egy vitathatatlan
szaktekintély vezetésrél irott gondolataival hasonlitom Ossze a tréneri munkat. Daniel Golemant,
magyar nyelven leginkabb az érzelmi intelligencidval foglalkozd kdnyvein keresztil ismerik. A
nemzetkozi irodalomban meghatdrozé szaktekintély a vezetéselméletben is. 2013-ban publikalt
legljabb kdnyvében ir arrdl, hogy szerinte a legkivalébb vezetbket az jellemzi, hogy harom szinten

tudnak figyelni:

e magukra irdnyuld figyelemmel: ez a figyelem segit a vezet6nek tartani elhatarozott sajat
irdnyat, ezzel egy id6ben érzékelni belsé reakcidit, belsé hangjat, és ugyanakkor
onfegyelemmel kontroldIni reakcioit,

e madsokra irdnyuld figyelemmel: amivel begy(ijti az informacidkat, érzékeli az érzelmeket,
szlikségleteket és csoport dinamikat. Ez a képesség emeli természetesen vezetévé, és végil

e g szélesebb vildgra iranyuld figyelemmel, ami tagabb a kornyezet, a lehetGségek atlatasaban

segit, amelyekben innovaciot és stratégidkat fedez fel a vezetd.

Goleman ezt a haromréteg figyelmet nyitott tudatossagnak (open awareness) nevezi. Olyan
allapotként irja le, amikor az ember intenziv jelenléttel figyel, de nem sz(kiti figyelmét egy dologra,
hanem nyitva tartja. Az ember ebben az dllapotban felfliiggeszti itéletet, a kovetkeztetést és addig
hagyja ,tag” figyelemmel hatni magdra az impulzusokat addig, amig 6sszeall a kép, az Ut, vagy a
stratégia. Olyan ez, mint ,amikor megengedjiik az agyunknak a szabad kapcsolddast és azt, hogy a

megoldasok spontan keletkezzenek.” (Goleman, 2013, 58)

Pont ez az dllapot, ez a sajatos, de erGs jelenlét sziikséges a tréning térben is: a sajat irdny, amit
tréner kidolgozott, az empatia a csoport dinamikara, és a batorsag arra, hogy beengedje a tanulasi
folyamatba a szélesebb vilagot, amit a résztvevék hoznak be témaikkal és gondolataikkal. A frontalis

oktatd, a tudas forrasa — aszimmetrikus viszonyba helyezi magat a hallgatdval szemben.
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figyelni.” (Golenam 57) Jé csoporttal és trénerrel a tréning alkotd tér, ahol a parbeszéd alkotja az
éppen ott lévSk szamara akkor és ott befogadhato tartalmat. (Ett6l persze sokkal érdekesebb ezzel a
moadszerrel tanitani, mint el6addst tartani. Minden csoport mas, és mas eredményre jut. Ebbél a

tréner hihetetlen sokat tanul, és gyakran tovabbgondolkozik.)

Ebben a jegyzetben a trénerrél van szd, de mivel a mi tréneriink integritds tandcsadd is, és igy vezetéi
tanacsadd is, muszaj egy lépéssel tovabbgondolni ezt. Az eddig leirt felfogas meghatarozé elemeiben
hasonlit a korszer( vezetés eszkdztdranak kulcselemeihez. Azokhoz, amelyekre a hagyomanyos
el6ird-szamokeéré eszkdzok mellett szlikség van az integritasfejlesztéshez. Ahhoz, hogy a
kozigazgatasi szervezet integritasat megGrizve szembe tudjon nézni a valtozé kihivasokkal,
konfliktusokkal és korrupcios tdmadasokkal, szlikséges, hogy képessé valjon az elemzésre, tanuldsra
és alakuldsra. Ezt nevezte Peter Senge tanuld szervezetnek. A tanulé szervezet motorja a nyilt,

elemzd és alkotd parbeszéd, és annak vezetése és strukturalasa. A trénerség erre kitling iskola!
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ALAPVETO ETIKAI TRENING GYAKORLATOK

A kozszolgalati etikai tréningek kiinduldpontja az, hogy a kozszolgalatban dolgozdk tulnyomod
tobbségét a koz iranti elkotelezettség vezette hivatdsahoz. Munkdjuk soran gyakran komplex, sokrétd
és etikai mérlegelést is igényl6 dontéseket kell hozniuk. Az etikai tréning gyakorlatok célja, hogy :

o fogalmakat és technikdkat adjon az etikai kérdések mérlegeléséhez

e mintakat mutasson és jartassagot fejlesszen a probléma-megoldasban és a kortltekinté
érvekkel aldtdmasztott dontésben

e modszereket mutat, amelyek segithetnek strukturalni a felels dontés-hozas folyamatat.

Elvben lehet formalis és frontdlis etikai oktatast is tartani, a fenti célokat azonban nem fogja
beto6lteni. Ahhoz, hogy a résztvevéket a felelGs mérlegelés és dontés képességében erdsitsiik meg a
legfontosabb egyitt végigjarni a mérlegelés és dontéshozashoz vezet utat.

Etikai kérdések azonositasa

A gyakorlat Caroll W. Lewis és Stuart C. Gilman: The Ethics Challenge in Public Service, 2012
kdnyvében szerepld gyakorlat magyar kozigazgatdsi kozegre adaptalt véltozata.?

Az erkolcsi valasztast és az erkdlcsi megitélést vizsgalja a konyvben szerepld 1.1 szemléltetd anyag. Ez
a feladat az erkoélcsi valasztast mutatja be — a tenné-tegye vizvalasztét, a jé erkolcslség lényegét,
aminek gyermekként a legtobbulink ki van téve. A mama-teszt (a mama mit mondana) megyvilagitja a
joO és a rossz kozotti egyszer( valasztasokat.

Megtenném? Megtegyem? gyakorlat

Kezdje a négy forgatdkonyv elolvasasaval: Egy-egy forgatokonyv elolvasdsa utan valaszoljon a
vonatkozo sorban lenti tdblazat oszlopainak kérdéséire igen-nel vagy nem-mel. Legyen spontdn,
kovesse az érzéseit, és legyen Oszinte. Azutan adjon valaszt a két lenti kérdésre.

1. Hivatali kocsival megy a legrévidebb Utvonalon egy késo délel6tti taldlkozdéra egy masik varosban,
kozel jar egy nagy raktarépilethez, ahol egy személyes csomag var magara. A hatékonysag
érdekében megteszi a rovid kitér6t, hogy felvegye?

2. Egy megbizhatatlan és kellemetlen alkalmazott allast keres. Hajlandé kedvezd ajanldlevelet adni,
csak hogy megszabaduljon t6le? (Kilonbozik-e, ha mas, kozszféraba tartozd allasba, vagy ha
maganszektorba, esetleg Multi-hoz, menne?)
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3. A torrent honlapok nagyszer(i szolgaltatasokat nyujtanak: filmeket, konyveket és mindenféle mas
elektronikus anyagokat nagyon gyorsan le tud az ember télteni réluk. Pénzbe se keril. Mindossze
két feltétele van: regisztralni kell és ezzel belépni a kozosségbe, és sajat gépemet beilleszteni
abban az eloszté haldzatba, ahonnan majd masok is letdlthetnek. A torrent nagyon kényelmes és
hatékony szolgaltatasat egyrészrol a file-megosztd kozosséget Osszekdtd program, masrészrol a
file-megosztd kozosségbe sajat gépiiket bekapcsold tagok erdforrasai biztositjak. Nagyon sokan
hasznaljak a torrent site-okat, vagy azért, hogy kikertiljék a dijfizetést, vagy azért, mert ezek a site-
ok gyakran jobb keres6 programmal és kényelmesebb hozzaféréssel nydijtjak a kivant file-oket.
Raadasul olyan filmek, sorozatok, konyvek is elérhetGek rajtuk, amelyek az adott régidbdl masként
nem érhetéek el. A magyar jog szerint a torrent rendszer jogszer, még a letoltés is. Csak a
megosztas illegalis. A rendszer (un. peer-to-peer rendszer) azonban uUgy épil fel, hogy ha
beléptem, nemcsak hasznaldva, de megosztdva is valok. Kérdés: Elfogadnal-e egy olyan meghivast
a baratodhoz, ami egy torrent site-rdl letoltott film megnézésére szol?

4. Egy palyazat, kérelem a hataridé utan érkezik be, személyesen hoztak be. Tudod, hogy az egyik
legeldnyGsebb, a hivatal altal legpreferdltabb palyazatot tartalmazza, a késedelem okat nagyon
hihetének, nem felréhatonak latod. Méltanyossagbdl befogadod-e a palyazatot Ugy, hogy a
hataridon beliil érkeztetettnek tiinteted fel?

Megtenném? Megtegyem? Masok
megtennék?

1. Elintézi a személyes
ugyet

2. Ajanlélevelet ad

3. Javasolja

4. Megsugja

A feldolgozas sordn alkalmazott kérdések:

Minden sorban azonosak a vélaszok az egyes oszlopokban?
Mik az eltérések?
Hogyan mérlegelt? Mit jelentenek az eltérések?

Az utolsd oszlopban tobb az igen valasz, mint a tobbiben? Mi ennek a jelent6sége?

Ll ol A

A feln6tteknek erkélcsi itéleteket kell hozniuk, amikor az ardnytalan feladatok és az
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ellentétes igények Szkillaja és Khariibdisze k6zott taldljak magukat — ez az etikai

dilemmak gyokere. Fokozzak a nyomast az ismeretlen helyzetek, a
szervezeti és technikai személytelenség, valamint a szakmai és
kézhatalom.

Az 1.1. szemléltet6 anyag illusztralja, hogy a dontés négy
tényez6tél fugg:
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e Etikai, jogi és pragmatikus megfontolasoktdl

e A masik személy valdszin( inditékatol

e Az artdl, azaz a Kkarrierrel, a koltségekkel, a kényelemmel, a kompetencidval, az
elkotelezettséggel és a batorsaggal kapcsolatos megfontoldsoktdl

Ahogy haladunk el6re az 1.1. szemléltet6 anyag forgatdkonyvein, észrevehetjiik, hogy a problémak
egyre nehezebbé és bonyolultabba vdlnak, mig csak az ardnytalan feladatok és az ellentétes igények
Szkiillaja és Khariibdisze k6zé nem kergetnek benniinket.

Az elsG eset egybevag sok kormdanyalkalmazott tapasztalataval: a hivatali gépkocsi haszndlata
(valamint az ajandékokkal és utazasi koltség visszatéritésekkel kapcsolatos mas szabalyok)
tirelmetlenné, ingeriltté, s6t diihodtté tesznek a kicsinyes korlatozdsokkal szemben. Ez azonban
nem etikai dilemma. Viszonylag egyszer(i valasztds a j6 versus rossz, erény versus blin kozott.
Valéjdban sok rendelet és utasitds korldtozza a kozosségi er6forrasok haszndlatat, és kifejezetten
tiltja a hivatali gépkocsik személyes célra vald igénybevételét. Itt olyan arrdél van szd, amely a
karrierrel, a koltségekkel vagy egyéb tényez6kkel kapcsolatos meggondolasként jelentkezhet. Itt ez a
személyes kényelem kérdése. Taldn azért, mert viszonylag jelentéktelen — nem valami vilagrengeté,
életbevagd — dolog, ugy tekintjik, mint ami megesik, és valdszin(ileg ebben a pillanatban is megesik
valahol. Latszélag trivialis gyekben még etikus emberek is kompromisszumba cstszhatnak, amikor
nyilvdnvaldan a gazemberek koltség-haszon mérlegelésének pontosan az ellenkezéjét alkalmazzak.

Az els6 kérdés azt tudakolja, hogy ,,Minden sorban azonos valaszt adott?”. A valasz rendszerint nem.
A ,Megtenném? — Megtegyem?” kérdés a jo erkdlcslség Iényegére tapint, amelynek gyermekként a
legtobbiink ki van téve, amikor az alapveté etikai szempontokat elsajatitjuk. Mivel valdszindleg
nemigen mondhat még barki olyasmit ezekrél a valasztasokrdl, amit magunk is ne tudnank mar, a
mama-teszt arulkodd lehet egyszer( valasztasok esetében.

Mi a helyzet a masodik esettel: a nem egészen §szinte ajanldlevél irdsaval? Gondolja, hogy ez
megtorténik valaha is? Itt a kitérésnek, az szinteség hianyanak, s6t talan a megtévesztésnek az
esetérdl van sz6. Ez mds, mint a személyes szempontu, mert inkdbb a szervezet, nem pedig az egyén
érdekét szolgalja. Vannak, akik éppen ezért igazolni is megprébalhatjak. Az ajanlélevél megirdsa lehet
ugyan hasznos vagy pragmatikus, de félresopri az olyan ezzel ellentétes etikai értékeket, mint az
igazmondas és a felelGsségvallalas.

A kozszolgdlatban az élet nem mindig egyértelm, és erkoélcsi megitélést igényel, amikor olyan etikai
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dilemmakkal szembesiiliink, amelyek mordlisan elfogadhatatlan valasztasi

lehetGségeket vagy valasztasi kényszereket vetnek fel. Négy tényezében
foglalhatd 6ssze a gyermekkor mordlis tapasztalatai és a feln6ttek vildga
kozotti kilonbség: kétértelm(ség, bizonytalansag, bonyolultsag és
felelsség. Ennek kdvetkeztében a tenné-tegye valasztas etikai,
jogi és gyakorlati szempontokat; mingsitett motivaltsagot; az
erkolcsi kérdések, illetve vétségek sulyat; valamint az ar
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kérdését hozza be a képbe.

A harmadik esetben el6nyokrdl, hatékonysagrol, jogszerliségrdl kell donteni. A letdltés jogszerd,
akkor a letoltott film is, a tobbi nem a mi dolgunk? A torrent programoknal gyakran bedllithato a
letoltés és feltdltés aranya. Ismer@siink ugy allitotta be, hogy féleg letolt, s alig tolt fel? Ez akkor elég?

Az utolsé eset azt a fajé dilemmat mutatja be, amelyben a déntéshozdé egymdssal vetélked6
kotelezettségekkel kiizd: a szabalykovetés Utkozik a (vélt?) kozérdekkel. Mi a helyes eljaras ebben a
negyedik esetben? Zavaros a dolog? Bonyolult? Pontosan. Rossz versus rossz, jo versus jo, a nlidnsz
és a megitélés minden dilemma lényege.

Nézziik most a masodik kérdést. Tobb igen valasz van az utolsé oszlopban, mint a tobbiben? A
»Masok megtennék?” oszlop a hagyomanyos erkodlcsi szemléletre, mint valaki mas problémajéara
forditja le a dolgot. Az emberek jellemz&en annak a meggy6z6désiiknek adnak hangot, hogy az 6
erkolcsi nivéjuk magasabb, mint masoké, dgyhogy masok részérdl készséggel feltételeziink
erkolcstelen viselkedést. A veszély az, hogy a sajat erkdlcstelen magatartasunkra mentséget keresve
atcsuszhatunk a tenné-tegye hataron, és azzal érvellink, hogy ,mindenki igy tesz”, vagy mentségeket
kereslink. Mivel a felel6sség az erkolcs alapja, ez erkolcsi szempontbdl bukott érvelés.

Az erkodlcs azért olyan fontos a kdzszolgalatban, mert tullép a gondolaton és a beszéden, a tett és a
cselekvés terrénumaba. Az erkodlcs mint a cselekvés vezérfonala arra tamaszkodik, hogy mi a jo és mi
arossz. A felelGsség eszméjében gyokerezé erkdlcs magaba foglalja a hajlanddsagot arra, hogy
elfogadjuk a cselekedeteink kdvetkezményeit. Az erkdlcs tovabba azokra a cselekvési elvekre utal,
amelyek moralis értékeket valdsitanak meg vagy tamogatnak.

Az erkolcsOsség azt jelenti, hogy megfelel6 etikai értékekkel rendelkeziink, és olyan erényekkel
kapcsolatos, mint a becstiletesség és a hliség. Az olykor ,,erkdlcsi iranytlinek” nevezett tulajdonsag
egyfajta belsd giroszkdp, amely segit az embernek megkilénboztetni a jot a rossztdl, és meggatolja,
hogy rosszat tegylnk. Amikor az etikus vezet6k latba vetik az erkolcsi tulajdonsagukat, akkor két
|épésben jarnak el: tajékozott, mddszeres érvelést alkalmaznak, és ezt tettek kovetik.

Osszegezve, az etika targya a j6 és a rossz megitélésén alapuld cselekvés. Ennek gyakorlati alapjai
harom kérdésben foglalhatok 6ssze: (1) Mi szamit a kdzszolgalatban? (2) Mi forog kockan? (3)
Hogyan tudjdk biztositani a vezet6k a kozszféraban a hivatasbeli sikeriiket és az erkolcsi tulélésiiket?
Léteznek arnyaltabb megkiilonboztetések és elegdns terminoldgia a fogalmi tisztazashoz, de ezek
azzal fenyegetnek, hogy a szavak elfedik a targyat, és a hasznossaggal egyetemben kidlik az
érdekl6dést a gyakorld vezet6kbdl, akiket jobban foglalkoztatnak a tettek, mint a meghatarozasok.
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Lépj/ne 1épj dontési modell gyakorlat
Lewis-Stuart (2013) konyve alapjan Dr Molndr Katalin adaptalta.

A kozszolgdlatban a jog az uralkodd. Az athéni eskiitél — , tiszteletben tartjuk és betartjuk a varos
torvényeit” — a mai normakig és hivatasi kddexekig ehhez erkoélcsi kérdések csak azutan csatlakoznak,
ha a cselekvés jogszerlségének kérdése mar rendezett. Figyelembe kell venni tovabba a személyes és
a szervezeti felel6sség arat is.

A jog els6bbségének az elfogaddsa az elsé |épés a rutinszer( dontések meghozatalakor a
kozszolgalatban.

A jogszer( dontéshozatal kotelezettsége aligha elégséges igazolds; a dontési tartomany még mindig
tul nagy. A tisztan jogszer(iségi néz6pont ahelyett, hogy el6segitené, gatolhatja a jogalkotéi szandék
érvényeslilését. Az etikus dontéshozdk, akik fogékonyak az erkdlcsi szempontokra, jé
dontéshozatalra torekednek. A cselekvésnek jogszer(inek is, etikusnak is kell lennie.

Van egy harmadik szempont is: az elvégzend6 munka. Az eredményesség azért szamit, mert van
elvégzend6 munka — a kozszolgdlat szolgdltatdsi eleme. A dontéseknek realisnak és hasznosnak kell
lennilk. A kozszféraban a vezet6k nem azért vannak, hogy fogaskerekek legyenek, hanem azért, hogy
problémat oldjanak meg, teljesitsék a feladatokat, szolgdltatast nyujtsanak. A racionadlis és tevékeny
vezetGk nem oncéluan cselekszenek, hanem azokért a célokért, amelyeknek a megvaldsitdsara
torekednek. A cél és a dontés kozott logikus kapcsolatnak kell lennie. Bar az etikat nélkiil6z6 vezetés
céltalan vagy még rosszabb, az alkalmatlan kozmenedzsment kudarcra van itélve. A hasznos
cselekvés a pragmatizmus elemét adja hozzd a dontéshozatalhoz: a cselekvésnek jogszeriinek,
etikusnak és eredményesnek kell lennie.

Ha egyszer(ien beérjik az etikus, jogszer(i, de eredménytelen tevékenységgel, akkor ez elfojthatja a
kreativitdst, illetve igazolhatja a tétlenséget. Nem mindig lehet tehat itt megallnunk. A kévetkezé
|épés az, hogy innovativan Ujratervezziik a javasolt cselekvést, hogy igy az mindharom kritériumot
kielégitse. Hasonldképpen, ha a cselekvés etikus és eredményes, de jogszer(tlen, akkor talan bele
kellene keriilnie a szervezet jogalkotdsi csomagjaba.
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Eredményes

9%

Harom megitélés alapjan lehet eldonteni a cselekvést:
1. Jogszer(i a dontés?

2. Etikus a dontés?

3. Eredményes a dontés?

Etikus Etikatlan

Jogszer(itlen Nincs Nincs
cselekvés* cselekvés

JogszerU és eredménytelen Nincs Nincs
cselekvés® cselekvés

Jogszer( és eredményes Cselekvés Nincs
cselekvés

* A tOrvény megvaltoztatasara kell térekedni?

*Innovativ Ujratervezés?

A lépj/ne |épj dontéshozéasi modell az azonnal cselekvést célozza meg, és az erkdlcsi vonatkozasokat a
dontéshozatalban legitim elemnek allitja be. Ez egy kezdetleges modell; hozzasegiti a dontéshozdkat,
hogy a jogi kotelmeik szerint cselekedjenek mas lényegi szempontok leértékelése nélkdl.
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JogszerU a dontés? Etikus? Eredményes? Ha barmelyik kérdésre nem a
valasz, akkor kigyullad a piros lampa: allj! Mivel csak az igen vélasz
vezet tovabb a kévetkezd kérdéshez, és a nem véget vet a
dolognak (amig valtozas nem torténik), ez a megkozelités
hatékony és vezetdi. Azonnali cselekvés csak akkor torténik,
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ha sorban mind a hdrom kérdésre igen a valasz.

Eset a lépj/ne lépj dontési modell alkalmazasara:

Egy vegyi anyagokat szallité teherkocsi felborult egy vidéki mellékdton, és a sofér a vezetéfiilkébe
szorult, mikdzben robbandsveszélyes gazok szabadultak ki a tartalybdl, kozvetlen veszéllyel
fenyegetve. A helyi dnkéntes ment&szolgdlat emberei jelentek meg els6ként a helyszinen, és
hozzalattak az azonnali mentéshez.

Az allami bizottsag altal végzett vizsgdlat soran a helyi f6nok kitartott azon véleménye mellett, hogy a
sikeres mentés egyaltaldn nem volt meggondolatlan vagy felelétlen. ,,Ugy mondhatnam, hogy
mérlegelem a kockazatokat. Nem tennék semmi olyat, ami nagyobb sérelmet okozna az
embereimnek anndl a jonal, amit ezzel tehetilink. De tudjuk, hogy nekiink az a dolgunk, hogy
segitstink az embereknek, igyhogy mi mast tehettlink volna?”

A fénoknek meg kellett volna kisérelnie a mentést? Alkalmazza a lépj/ne l1épj dontési modellt.

o Tegyik fel, hogy 6n tudja, hogy a szallitdcég és a sofér karokozas cimén beperli a hatésagot.
Megvaltoztatnd ez az on értékelését? Miért?

e Tegylk fel, hogy 6n tudja, hogy egy Onkéntes ment6 meg fog sérilni a mentés soran.
Megvaltoztatna ez az 6n értékelését? Miért?

Képzelje magat a fénok helyébe. Mire kellene gondolnia még, mielétt cselekszik?
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Etikai dilemma gyakorlatok

Két székes argumentalas
Az etikai dilemmak feldolgozdsdra talan a legkdonnyebben alkalmazhaté gyakorlat a két székes
argumentalas:

o Atréner két széket helyez el kozépen. A két szék két allaspontot jelez.

o Agyakorlat soran a tréner felvet egy dilemmat.

o A két székre feliratokat helyez. A feliratok a kétféle megoldasra utalnak.

e Arésztvevik a székre kililve érvelhetnek az altaluk helyesnek tartott megoldas mellett.
Erveiket csak a székre kililve mondhatjak el!

e  Barki kitlhet, akar toébbszor is, de a helyérél nem mondhat be véleményt.

A tréner dltal felvetett témdk arra szolgdlnak, hogy rajtuk keresztil vitat generaljunk, amit a tréner
vezet. A cél, hogy a résztvev6k a témahoz kapcsolddva pro és kontra érveket keressenek és
megprobaljanak érvelve vitatkozni és feltarni egy etikai dilemma sokféle oldalat.

Ehhez vitainditét kell mondani. Révid felvetést. Nem kell a kérdésrdl technikai leirds, csupan annyi,
ami tisztdzza a dilemma lényegét és a feltételeket és elinditja a beszélgetést. Nem kell részletes
ismertetés, mert csak az érvelés tapasztalatat akarjuk megadni és azt tanitani, hogy mi az etikai
gondolkodas és racionalizalas természetrajza.

Levezetés:

e Trénerismerteti a dilemmat és a székek jelentését.

o Akar fel is cimkézi a székeket.

e Eleinte hagyja az 6sztonds érzelmi reakcidkat kimondani, majd néhany utan el kezdi
kérdezni, hogy miért

o Kedvezd, ha ez utdn is csak vélemények jonnek, és nem magyarazatok

e A mélyebb argumentalas felé csak néhany megnyilatkozas utan kell vezetni a csoportot.

e Ekkor altaldban a kévetkezd stadiumban érlink, amikor szabalyokra utalnak.

e Ezutan érdemes tovabbkérdezni, hogy elkezdjenek értékekre is hivatkozni.

e Ekkor mar érdemes megbeszélni, hogy mely értékek vagy normak allnak konfliktusban?
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Etikai mérlegelés gyakorlat

A két székes argumentadlas gyakorlat sordn a résztvev6k megtapasztaljak, hogy erkolcsi dilemma
esetén a kilonb6z6 nézbpontok, értékhivatkozasok (az 6sztonds, az elvszerd és konzekvencia alapu
mérlegelés) eltéré eredményeket hozhatnak. Etikai mérlegelés gyakorlat a két székes argumentalas
soran megtapasztalt eltéré mérlegelési kritériumokat tudatositja azzal, hogy explicit médon a
rendszerezés alapjava teszi.

A filozdéfia a normativ etika harom alaptipusat kilénbozteti meg :

1. erényetika: egy cselekedetet a cselekvének a cselekvéshez vezet6 motivuma vagy
jellemvonasa tesz erkodlcsileg helyessé vagy helytelenné

2. kovetkezmény-etika (teleoldgiai etika): egy cselekedetet kbvetkezménye vagy célja tesz
erkolcsileg helyessé vagy helytelenné

3. kotelesség-etika (deontoldgiai etika): egy cselekedetet valamely inherens tulajdonsaga,
nevezetesen valamilyen elGirasnak valé megfelelése tesz erkolcsileg helyessé vagy
helytelenné

Harom megkozelités a gyakorlatban az etikai mérlegelés soran kovetkez6 mddon jelenik meg (Saner
2004 alapjan adaptalva):

ERENYETIKA KOTELESSEG-ETIKA KOVETKEZMENY-

ETIKA

Alapvetés: ...ahol erkolcsos ...ahol a j6 szabalyok ...a legnagyobb a

emberek élnek érvényesek boldogsag

A jovilag...

A mérlegelés erény, személyes elvek és szabalyok feltételezheto

alapja erkolcs, éthos kovetkezmények

Fokusz attitid és karakter a szabalyok vezetik a célok vezetik

Filozoéfiai alap Erkolcestan Deontologia teloelogia, utilitarianizmus
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Dilemma gyakorlat
Lewis-Gilman, 2013 alapjan

\ ETIKAI MERLEGELES LEHETSEGES SZEMPONTIAI ‘

v v v v v
‘KOVETKEZMENY‘ ‘SZABALY‘ ‘SZEMELYES‘ FELELGSSEG

ATHARITO

00000000

ETIKAI
DONTES

T CSELEKVES

A gyakorlat levezetése:

o Atréner valaszt egy erklcsi dilemmat és ismerteti
e Arésztvevik kis csoportokban post-itekre irjak a felmerilt érveket
e Atréner a post-iteket az FC-re gy(ijti, ha lehet mar nagyjabdl a lenti dbra szerint rendezve
o A mérlegelési szempontok el6re elkészitett tablakként kerililnek ezutan a FC papirra:
v Szerep alap (betdltott (pl. kézszolgélati) szerep alapjan valé mérlegelés)
v' Kévetkezmény alap (Kévetkezmény-etika)
v Térvény/szabdly alap (kotelesség-etika)
v' Személyes erkdlcsi mérlegelés (Erényetika)
v Felel8sség atharitd
e Miutan lathatdva valt a csoportositas, érdemes a dilemma kétféle megoldasa (igen/nem)
szerint atrendezni a FC-t, hogy lathatéva tegyik a pro és kontra érveket.
o Végiil meg kell beszélni a felel6sség kérdését. Ez etikus viselkedést, mint tajékozott, tudatos
és felel6s dontést értelmezve.

—
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A gyakorlathoz kioszthat6 a kovetkez6 segédlet Lewis and Stuart (2013) konyvébdl:

Hogyan hajtok végre erkolcsi valasztasokat?

Ha agy vélem, hogy

1. Gyerekként megtanultam megkilonboztetni a jot a rossztdl, és ez nem valtozik.

2. Egy belsd nyugtalansag, figyelmezteto csengd vagy kényelmetlen érzés tudatja velem, hogy valami
rossz.

3. Mirdl kellene itt gondolkoznom? Egyiitt kell élni 6hmagammal és a lelkiismeretemmel.

4. A kifinomult érveket az erkolcstelen magatartas igazolasara hasznaljak.

akkor talan a jézan észre vagy az erkolcstsségre tamaszkodd megkozelitést alkalmazok.

Ha Ugy vélem, hogy

Néhany alapelvbdl, mint példaul az emberi élet sérthetetlenségének az elvébdl sohasem szabad
engedni.

Az alapvetd jo és rossz sohasem valtozik; csak a mentségek valtoznak.

Az, ahogyan valamit tesziink, fontosabb, mint amit tesziink.

Vannak dolgok, amelyeket soha, semmilyen okbdl sem tennék vagy bocsatanék meg.

Ez az én felel6sségem, és ennyi érv elég is; ilyen egyszer(.

akkor talan feladatalapi megkozelitést alkalmazok.

Ha Ugy vélem, hogy

e Nem méltanyos, ha a kiilonboz6 helyzetben 1évé embereket ugyanlgy kezeljiik; az abszollt
szabalyok merevek.

Rugalmasnak kell lenniink, hogy reagalni tudjunk a helyzet valtozasaira.

Ami szamit, az az emberek; barhogyan is, az elvek tekintetében ritkan értiink egyet.

A kormanyzatnak hatékonynak és eredményesnek kell lennie; az eredmény az, ami szamit.
Nagyszer(iek a nemes elvek, de gyakorlatiasnak kell lennem, amikor az addfizet6k pénzét koltom.

akkor talan eredményorientalt megkozelitést alkalmazok.
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Néhany rovid dilemma a gyakorlatokhoz
Pallai Katalin: Kullancsirtas

Magyarorszagon a fert6zott kullancsok komoly veszélyt jelentenek, mert sulyos, gyakran haldlos,
vagy maradandd karosodasokat okozd betegségeket terjesztenek. (pl. lyme-kér, agyhartyagyulladas)
Ezért alakult ki a gyakorlat, hogy 6vodas, bolcs6dék kertjében, jatszotereken egy erre engedélyezett
szerrel, az Actellic 50 EC-vel permeteztek, és voltak, akik ezt a szert sajat kertjlikben is alkalmaztak.
Szakemberek véleménye szerint a szer hatdsos volt, bar a hatast pontosan mérni nehéz. Azt is fontos
tudni, hogy a sulyos betegségeket terjeszt6 kullancslarva kizarélag gerinces allatok vérével
taplalkozik. Kizardlag a csipések sordn kiszivott vérbdél gydjti a fehérjét, amitél ivarérett allapotba
keril. Ez azonban azt is jelenti, hogy az irtds utdn a teriiletre kivilrél érkezé emlds visszahozhat
fert6zott kullancsot. Igy a kullancsirtds nem hoz végleges megoldast, hanem id8szakosan ismételni
kell, amit a fenntartdk egy része a gyermekek és emberek védelmében meg is tett.

Néhany évvel ezelStt azonban az Eurdpai Unid Uj szabalyozast vezetett be, amely alapjan az Actellic
50 EC szert koztertleti kullancsirtdsra nem alkalmazhatd. A tiltas oka, hogy a bevont szakérték az
Actellic negativ kémiai hatdsat a kornyezetre sulyosabbnak itélték, mint a hasznat. (Mivel a szer
kordbban az eurdpaindl sokszor szigoribb magyar szabdlyozason is atment, elképzelhetd, hogy az
Unids szabalyozast meglapozd koltség-haszon-elemzést kevésbé fertézott kullancsokkal terhelt
terlletek alapjan végezték.

Ennek ellenére az Actellic engedélyébdl kikerdlt a kullancsirtds, és azdta kizardlag raktarozott gabona
gazos tarolasara hasznalhato, és ilyen cimsz6 alatt beszerezhetd. A kbvetkezmény az, hogy jelenleg
nincs Magyarorszdgon olyan szer, amely legalisan haszndlhaté kozteriileti kullancsirtasra.

Két kérdést érdemes feltenni:

1. Otthon a kertjében Actellicet, vagy mas a kullancsokat irtd, de kullancsirtdsra nem
engedélyezett szert?

2. Amennyiben a helyi 6nkormanyzat oktatasi csoport vezetdje lenne, elfogadna-e a helyi
dvodavezetd javaslatat, hogy novénypermetezés cimén kullancsirtdst rendeljen?

Varga Zoltan: A katari fottbal vilagbajnoksag rendezése

Sepp Blatter, a Nemzetkozi Labdarugd Szovetség elndke 2010-ben bejelentette, hogy Katar
rendezheti a 2022-es futball vildgbajnoksagot. A bejelentés utan tobb dolog is foglalkoztatni kezdte a
sportszeretSket.

Katarban nyaron 48 fokos meleg van, csak klimatizalt stadionokban lehetne

jatszani, a szurkoldk is csak Iégkondicionalt helységekben vészelhetik at az
eseményt.

Eddig tobb szaz vendégmunkas eshetett aldozataul az
embertelen munkakérilményeknek a stadionépitéseknél. Az
Amnesty International szerint allatokként bannak a kilfoldi
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Katarban, a labdarugé-vilagbajnoksag létesitményeinek épitési munkalatainal.

Egyes orszagok képvisel6inek szavazads, illetve a rendezés jogdnak odaitélésénél torténd lefizetésérdl
a szavazas utdn mar cikkezett a Sunday Times. A Telegraph azt is tudni véli, hogy a katariak pénzt
adtak a FIFA akkori aleInokének. (Természetesen nem bizonyitott a vesztegetés.)

De! Olyan orszag, s6t olyan térség rendezhet vildgbajnoksdgot, amely még sosem tehette. Az egész
térség sportjara és tdrsadalmara nagy hatassal lehet az esemény, elég megemliteni, hogy
Németorszag sikeres rendezése az egészséges nacionalizmust hozta el 1945 utdn, Dél-Afrika pedig az
apartheid utan bizonyitott a vildgnak. Nem beszélve az ottani gyerekekrél, akik él6ben [athatjak
kedvenceiket és kotelez6dhetnek el a sport mellett egy életre.

Jim Boyce, a FIFA észak-ir alelnke a BBC-nek ugy nyilatkozott, hogy "semmi problémat nem okozna"
a testliletnek Ujra szavazni a 2022-es vb helyszine tgyében.

A kérdés, hogy sportvezet6ként hogyan voksolna egy megismételt szavazason?
Pallai Katalin: Torrent weblap haszndlata

A torrent honlapok nagyszer( szolgéltatasokat nydjtanak: filmeket, konyveket és mindenféle mas
elektronikus anyagokat nagyon gyorsan le tud az ember tolteni réluk. Pénzbe se keril. Minddssze két
feltétele van: regisztralni kell és ezzel belépni a kbzosségbe, és sajat gépemet beilleszteni abban az
eloszté haldzatba, ahonnan majd masok is letélthetnek. A torrent nagyon kényelmes és hatékony
szolgaltatdsat egyrészrdél a file-megosztd kozosséget 6sszekdts program, masrészrdl a file-megosztd
kozosségbe sajat gépiliket bekapcsold tagok eréforrasai biztositjak.

Nagyon sokan hasznaljak a torrent site-okat, vagy azért, hogy kikeriljék a dijfizetést, vagy azért, mert
ezek a site-ok gyakran jobb keresé programmal és kényelmesebb hozzaféréssel nyajtjak a kivant file-
oket. Raadasul olyan filmek, sorozatok, konyvek is elérhet6ek rajtuk, amelyek az adott régidbol
masként nem érhetéek.

A magyar jog szerint a torrent rendszer jogszerl, még a letoltés is. Csak a megosztas illegalis. A
rendszer (un. peer-to-peer rendszer) azonban ugy éplil fel, hogy ha beléptem, nemcsak hasznaldva,
de megosztéva is valok.

Kérdés: Elfogadndl-e egy olyan meghivast a baratodhoz, ami egy torrent site-rél let6ltott film
megnézésére szol?

Zsolt Péter: A sziilész n6gyogyasz dielmmdja

Képzeld el azt a helyzetet, hogy egy szlilész-nGgydgyasz helyében kell dontened. Egy tragikus hirt kell
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koz6Inod. Egy csecsemd egy férfiagon 6rokl6dé sulyos betegséggel sziiletett. A

betegség azt jelenti, hogy az 6t hordozo férfi dltal nemzett minden
kovetkez6 gyermek is ezzel a betegséggel sziilethet.

Azt is tudod egy el6zetes vérvétel eredményébdl, hogy az anya
férje nem hordozza ezt a genetikai hibat, igy nem a férj a
biolégiai apa.
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A paciensed az asszony, aki 10-15 éve jar hozzad.

Kérdés, hogy megmondod-e ezt hirt kdzvetlenil a férfinek, vagy az anydra bizod, hogy hogyan kezelje
a helyzetet.

Mit dontenél? Kozvetlenil k6zoInéd a férjjel, vagy az anydra hagynad?

Négy praktikus teszt az etikus dontés ellendrzéséhez
(Lewis-Giman, 2013. p. 85. alapjan)

Ez a négy teszt konnyen érthet6 és alkalmazhaté. Olyan eszkdz, amire altaldban emlékeznek a
résztvevék és jo eséllyel haszndljak a tréning utan is sajat dontéseik soran, vagy csoportos
beszélgetésekben.

e A tiikor teszt:
Milyen az az ember, akit tisztelni tudok? Milyen szeretnék lenni?

e Meédia teszt:
Szeretnék errél a dontésrdl a vezetS napilap elsé oldalan olvasni, vagy valamelyik TV
hiraddban latni? Nyilatkoznék réla a médianak?

e Gyomor-teszt:
Osszeszorul a gyomrom, vagy érzem, hogy élni tudok a megoldassal? Ugy érzem, hogy végig
tudom csinalni?

e Személyes felelGsség teszt:
Hajlandd vagyok nyilvanosan is felelsséget vallalni az elemzésemért, ajanlasomért, vagy

dontésemért?

IRODALOM

e Finnemore, Martha and Kathryn Sikkink, 1998: International Norm Dynamics and Political
Change. International Organization 52, 4, Autumn 1998, pp. 887-917

e Fischer, Frank-Herbert Gottweis, 2012: The Argumentative Turn Revisited: Public Policy as
Communicative Practice. Durham-London. Duke UP.

e Lewis, Carol W.-Stuart C.Gilman, 2013: The Ethics Challenge in Public Service: A Problem-Solving
Guide. Jossey-Bas.

e Moroff, Holger & Diana Schmidt-Pfister, 2010: Anti-corruption movements, mechanisms, and

machines — an introduction. (Korrupcidellenes mozgalmak, mechanizmusok
SZECHENYI @

és gépezetek — bevezetés) Global Crime. Vol. 11, No. 2, May 2010, 89-98.
(magyar forditasban is rendelkezésre all)

e Pallai, Katalin- Kis Norbert, 2014: ,A teljesség felé”
Integritasoktatds és kutatds a Nemzeti K6zszolgalati
Egyetemen. Pénziigyi Szemle. 2014. No. 2. p.167-181

e Persson, Anna- Bo Rothstein and Jan Teorell, 2013:
Why

i ) ) Eurdpai Unid e,
¢ 9 MAGYARY Europai Szocidlis .
v || PROGRAM Alap ‘s

Sl BEFEKTETES A JOVOBE

KORMANYA



32

Anticorruption Reforms Fail—Systemic Corruption as a Collective Action Problem. (Miért
sikertelenek a korrupcidellenes reformok? A rendszerszint{ korrupcié mint kollektiv cselekvési
probléma) Governance: An International Journal of Policy, Administration, and Institutions, Vol.
26, No. 3, July 2013 (pp. 449-471). (magyar forditasban is rendelkezésre all)

Rudas, J. (2004). Delfi 6rékései. Onismereti csoportok-elmélet, médszer, gyakorlatok. 6. kiadas.
Dico Kiadé és Uj Mandatum Koényvkiadd, Budapest.

Rudas, J. (2009). Javne 6rékései. Fejleszté tréningcsoportok — elvek, modszerek,
gyakorlatcsomagok. Lélekben Otthon Kiadé, Budapest

Saner, M, 2004.: Ethics Codes Revisited: A New Focus on Outcomes. Ottawa, Canada: Institute of
Governance

Tenbrunsel, A. E., - Smith-Crowe, K. 2008: Ethical decision making: Where we've been and where
we're going. Academy of Management Annals, 2, 545-607.

SZECHENYI @

- P Eurdpai Unid e,
G‘ MAGYARY Eurépai Szocialis L.
PROGRAM Alap -

AN
KORMANYA BEFEKTETES A JOVOBE


http://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/19416520802211677#.UkB-SmQ__uU

