PALLAT SZAKMAI

TRENINGEK AZ

Katalin  INTEGRITASOKTATASBAN

Az integritdsfejlesztés — bdar anndl sokkal
tobb - dltaldban a korrupcio elleni kiiz-
delem korszerii eszkézeként jelenik meg a
kozigazgatdsban. Célja a korrupcié meg-
elozése olyan szervezeti mitkodés és kul-
tura kialakitasdval, amely ellendllovd te-
szi a szervezetet a korrupcioval szemben.
Az integritdsfejlesztés komplex szemlélet,
rendszerszeri dtalakuldst céloz, ezért ro-
vid programok sordn teljességében nem
oktathato. A nemzetkozi gyakorlat két
megolddst alkalmaz. A gyakoribb az, ami-
kor feladva a teljességet, egy-egy kulcsele-
met oktatnak (példdul etika- vagy a kor-
rupcioskockdzat-elemzés). Mdsik lehetsé-
ges ut rdpillantani a teljességre. Ilyenkor
a szandék az alapfogalmak, a célok, va-
lamint a szemlélet dtaddsa, tovdbbd a
résztvevék napi gyakorlatdra vonatkozo
konzekvencidk megragaddsa illusztrativ
elemekkel. En ezt az utat vdlasztottam a
magyar koztisztviselok szdmdra tervezett
tréningprogramok elékészitésekor. A cikk
e tervezés sordn alkalmazott legfonto-
sabb elméleti és modszertani meggondo-
ldsokat, illetve a mddszertan hatdsossd-
gat mérd kutatds szamottevé eredményeit
foglalja éssze. Egy olyan programrol szd-
mol be, amely a magyar kéztisztviseldi
kar tobb mint tiz szdzalékdhoz eljutott,

PROFESSIONAL TRAININGS
IN INTEGRITY EDUCATION

The development of integrity - albeit at
much more - as a mean of modern pub-
lic administration usually fights against
corruption. Its purpose is to prevent cor-
ruption via creating such kind of cul-
ture and organizational behaviour, which
makes the organization resistant to the
corruption. The development of integrity
is a complex approach, which targets sys-
temic transformation, due this in short
programs it can’t be taught entirely. The
international practice uses two solutions.
One of the most frequent of them when is
a case study will be shown (for example
ethics- or corruption risk analysis). An-
other possible way is to provide a com-
plete approach. In this case, the goal is
to explain basic concepts, tasks and ap-
proach vie transfer illustrative elements
and consequences based on daily prac-
tice. I chose this second route for design-
ing training programs for Hungarian
civil servants. The article summarizes
the most important theoretical and meth-
odological considerations used in this
term. For measuring efficiency it will be
provided the most important results of
the research methodology. I will give a
program report, which has been reached
more than 10% of the Hungarian public
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és az oktatdst kiséré kutatds szerint a servants and based on the accompanying
megcélzott hatdst érte el. research it shows that the target have
been productive.

Kulesszavak: korrupciémegel$zés, Keywords: corruption, prevention,
integritas, tréning, integritasoktatas, integrity, training, education,
tréningmaodszer methodology

A megvalésitas koriilményei

Az integritasszemlélet alkalmazasa a korrupciomegelézésre viszonylag 4j a
magyar kozigazgatdsban. 2007-2008ban az Allami Szadmvevészék (ASZ)
Twinning Light (2008) projektje teremtette meg a szakmai alapokat az integ-
ritdsszemlélet bevezetéséhez a magyar kozigazgatasba. Az antikorrupcios
politikdban a szemléletvaltas a 2012 aprilisaban elfogadott 1104/2012.
(IV. 6.) kormanyhatarozathoz kothet6. Szintén 2012-ben indult az AROP
1.1.21-2012-2012-0001 szamu, Korrupcio megeldzése és a kézigazgatds-fejlesz-
tés dttekintése cimi kiemelt projekt a kormanyrendelet megvalositasanak ta-
mogatasara. Az integritasoktatasi modszertant és az egy és két és fél napos
tréningprogramokat, amelyekrél ez a cikk szél, e kiemelt projekt keretében
fejlesztették ki és valdsitottadk meg.! A moédszertan kidolgozasat - a Kozigaz-
gatasi és Igazsagiligyi Minisztérium (KIM) szakértGivel, a leend6 trénerekkel
és kiils6 szakért6kkel egyiittmiikodve - mint a Nemzeti K6zszolgalati Egye-
tem (NKE) docense vezettem. 2013 tavaszaig mar tobb mint kilencezer koz-
igazgatasi munkatars és 751 vezeto képzése lezajlott, és volt egy felsé veze-
t6i tréning is, amelyen allamtitkarok, kormanybiztosok és kormanyhivatal-
ok féigazgatdéi vettek részt. Jelenleg tovabbi 3500 koztisztviselé és 400
vezet6 képzése indul, részben tovabbfejlesztett modszertannal. 2014 végére
igy mintegy 1200 kozigazgatasi vezeté és majdnem 13 ezer munkatars kép-
zése torténik meg. Ezzel a koztisztvisel6i kar mintegy 15 szazalékahoz jut el
a képzés. A modszertant kozel negyven egyetemi oktatd és tréner sajatitotta
el, akik a tréningek soran komoly tapasztalatot szereztek az integritasokta-
tasban, amelyet vélhet6en a jovoben is alkalmaznak. Mar az eddig felsorolt
szamok is nagyfoka hatast sejtetnek. Bevezet6ben még annyit érdemes el-
mondani, hogy a tréningmaddszertan szamos fontos szakmai és moédszertani

' Kozszolgéalati munkatarsak szdmara egynapos kozszolgalati etika- és integritasérzékenyits
tréningek, valamint kozszolgalati vezet6k szamara két és fél napos integritdsmenedzs-
ment-tréningek kifejlesztése és oktatasa valdsult meg.
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innovaciot is bevezetett, amelyek tobb forumon elismerést nyertek. Az Euré-
pai Unié antikorrupcids jelentése (2014) a kidolgozott médszertant innova-
tiv tanulasi folyamatot indit6 moédszertanként méltatta.? Emellett a két és
fél napos tréninget angol nyelven, nemzetkozi csoporton bemutatva egy
nemzetkozi peer review folyamat soran, a téma meghatarozé szakemberei
szintén kival6 és a régié mas orszagaiban is alkalmazhat6 oktatasi program-
nak mindsitették.?

Mivel a cikk terjedelme nem ad lehetéséget a tréning részletes bemutata-
sara, csak azokat a legfontosabb elemeket tudom kiemelni, amelyek kulcs-
szerepet jatszottak a modszer sikerében.

Az integritas fogalma

Az integritas a kozigazgatasban olyan miikodésmaddot jelent, amely lehetévé
teszi, hogy a kozigazgatas és a kozigazgatasi szervezet a raruhazott hatal-
mat és er6forrasokat a demokratikus értékeknek és szabalyoknak megfelel-
en, a hivatalosan elfogadott és igazolt kozérdek megvalésitasara eredménye-
sen hasznalja. Az integritas 4j fogalom a magyar kozigazgatasban. Ebben a
cikkben az integritast mint a korrupciéval szembeni ellenéllé képességet tar-
gyalom. Ugyanakkor azt is latni kell, hogy az integritas nemcsak védelem a
korrupcids kisérletekkel szemben, hanem a j6 mikodés - i.e. j6 korméany-
zas - és a kozbizalom megteremtésének alapfeltétele.

Integritasmenedzsment

Az integritasfejlesztés olyan szervezeti miikodés és kultura kialakitasat és
fenntartasat célozza, amely etikus, szabalyozott, szakszertl és atlathaté md-
kodést alakit ki a kozigazgatasi szervezetben, és ezzel ellenédllova teszi a

* Training curricula [that] promote innovative learning processes. Annex on Hungary to the
EU Anti-Corruption Report, Brussels, 3 February 2014, COM (2014) 38 final.

* A Peer Review Bizottsig tagjai voltak: Ellen Goldberg, Integrity Action, Ana Vasilache,
FLDP és Ulrika Kilnes, OECD. (Az Integrity Action vezeti a legnagyobb integritasoktatés-
sal és -kutatassal és tarsadalmi részvételre épitett integritasfejlesztéssel foglalkozé nemzet-
kozi halézatot. Az FLDP tobb mint hdszéves fennadllasa alatt a régié egyik legfontosabb
demokratikus vezetést tdmogaté szervezetévé valt. Antikorrupcidés tevékenysége sordn,
amelyet az ENSZ kozszolgalati dijaval is kitlintettek, olyan szakembereket képez, akik in-
tegritasfejlesztési folyamatokat vezetnek. A szervezet alapitdja és vezetGje Ana Vasilache,
aki idén az JACA-n (az ENSZ Nemzetkozi Antikorrupciés Akadémidjan) is tanit.
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szervezetet a korrupcioval szemben. Ezt az ellenallé képességet talan legjob-
ban a szervezeti egészség metafordja fogja meg: az egészséges szervezet jol
miikodik, ellenall a negativ ingereknek és a kérokozok tamadasanak, és bi-
zalmat sugaroz a kornyezetében. Az integritasszemlélet a szervezeti egész-
ségre koncentral: a szervezet ellenallé képességének erdsitésére annak érde-
kében, hogy a korrupciés kisérletek ne tudjanak behatolni és komolyabb ka-
rokat okozni. (Pallai, 2014: 185)

Az ellenalld képesség a szervezet egészének tulajdonsaga, igy fejlesztése
is a szervezet egészére vonatkozik. Ezt tiikr6zi az integritas sz6 egyik ma-
gyar jelentése is - teljesség. Az integritas erdsitése olyan komplex tevékeny-
ség, amely a szervezet miikodésének, kulturajanak, kiils6 és belsé kapcsola-
tainak rendszerszerl fejlesztését célozza. Megalapozasa nyilvanvaléan multi-
diszciplinaris megkozelitést tesz sziikségessé, amely a korrupcié jelenségét
és a szervezetfejlesztést a kiilonbozé diszciplinak adta keretek egyesitésével
kozeliti.

Az integritasfejlesztés és -menedzsment komplex stratégiat, tovabba sok-
réti tevékenységet tesz sziikségessé. Kiindulépont a szervezet miikodési
kockazatainak elemzése, amely elvezethet azokhoz az intézkedésekhez és
gyakran komplex, rendszerszerti atalakitasokhoz, amelyek csokkentik a kor-
rupcié behatolasanak lehetéségét. A legtobb esetben nem egy apré hiba ki-
kiiszobolésérdl szol ez a tevékenység, hanem a szervezeti kultira és miiko-
dés komplex atalakitasaral.

Az oktatastervezés folyamata

Amikor az ember egy oktatasi programot tervez, j6 esetben nem a fidkjaba
mi korabban mar bevalt, hasznalhatd ,konzervet”, hanem végiggondolja az
aktualis szakmai kihivast. Az oktaté ennek soran altalaban a kovetkez6 dol-
gokat gondolja végig:

1. Az dtfogo (tdarsadalmi, szervezeti) cél: a tervezés soran az elsé kérdés az
atfogd cél: miért oktatunk; mi az oktatas tarsadalmi vagy szervezeti célja;
miért valt fontossa a téma; a megbizé miért szentel id6t ra; mit akar az okta-
tassal elérni?

2. A célesoport és sziikségletei: a tervezéshez azt is végig kell gondolni,
hogy kit oktatunk. Egyrészr6l azt kell tudni, hogy milyen attittidokkel és tu-
dassal 1ép be a résztvevs, mi a kiindulépont. Masrészrdl azonositani kell a
résztvevo sziikségleteit: mire van sziiksége az eredményes tanulasi folyamat-
hoz? (Tanulas alatt nem csak kognitiv tudasatadast értve!)
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3. Oktatdst célok: ezutan lehet meghatarozni az oktatasi célokat: az adott
csoporttal, az adott keretek k6zott mi tlizheté ki mint cél. Meddig tudjuk
Gket az atfogé (tarsadalmi és szervezeti) cél iranyaba elvinni? Mi realis az
adott keretek ko6zott? Mire érdemes helyezni a hangsulyt?

4. Modszertani megkézelités: a célokhoz kapcsolédnak a médszerek: alap-
vetden kognitiv sikon oktatunk, vagy meghatarozé az érzelmi és viselkedési
hatas, az attittiidformalas?

5. Tananyag felépitése (a story-line): a kovetkez6 1épés atgondolni azt az
utat, amelyen a résztvevét végig szeretnénk vezetni. Amennyiben ez egy
meghatarozéan kognitiv kaland, akkor ez a gondolatmenetet jelenti. Ameny-
nyiben azonban komplex, az érzelem és az attitid szintjén is mikodé maod-
szertant szeretnénk kidolgozni, végig kell gondolni a teljességet, a bevonas,
az elkotelez6dés folyamatat és a fejlesztendé készségeket is.

6. A tananyag elemei: hatarozott véleményem szerint csak ezek utan lehet
elkezdeni gondolkodni azon, hogy az oktaté milyen esetet, gyakorlatot, esz-
kozt hasznal. Hiszen nem tiizijatékot vagy szérakoztaté programot szerve-
zlink, hanem hatédsos oktatast szeretnénk tervezni. Korrekt médon csak igy
hasznalhatjuk az oktatasra aldozott eréforrasokat, és érezhetjiik felhatal-
mazva magunkat arra, hogy igénybe vegylik a résztvevé idejét.

A cikk masodik részében szerepld esettanulmanyt e logika alapjan struk-
turaltam. Ahhoz azonban, hogy a kitliz6tt oktatasi célok értelmezhet6vé val-
janak, sziikséges egy rovid osszefoglalé az elméleti alapokrol.

Az oktatas elméleti megalapozasa

Amikor az ember nemcsak ,tréner”, hanem egyetemi oktaté is, legalabb sajat
maga szamara sziikségesnek érzi a témaval foglalkoz6 elméletek és a kiillonbo-
z6 tudomanyteriiletek, definicidk, illetve felfogasok kozott elhelyezni sajat
megkozelitését. Esetiinkben ez a poziciondlas egyrészrél azért volt fontos,
mert annak ellenére, hogy a kézelmultban komoly prébalkozasok torténtek in-
terdiszciplinaris Osszegzésekre (Graaf et al., 2010) (Graeff, Grieger, 2012)
(Bager, 2013), sem a korrupcidhoz k6t6d6 tudomanyos munkaban, sem az in-
tegritasfejlesztés teriiletén nem alakult ki se k6zos definicié, se megkozelités a
kiillonb6z6 tudomanyagak kozott, igy eltéré konceptualizalasok élnek egymas
mellett. (Persson et al., 2013: 450) Masrészrdl az is tudhato, hogy kiillonésen a
mi - kozép-kelet-eurdpai - régionkban az elmult évtizedekben egyre nagyobb
forrasok keriilnek antikorrupciés projektekbe, mégis részletes elemzések lat-
nak napvilagot a latszdlag folyamatosan fejl6dé szabalyozé eszkozok imple-
mentacids problémairél. (Mungiu-Pippidi, 2006) (EU, 2014) A hatarozott elé-
relépés helyett inkabb az a jelenség figyelheté meg, hogy kialakul egy anti-
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korrupciés ipar, amely a korrupcié mellett virdgzik. (Sampson, 2010) Ebben a
helyzetben a mintak ismétlése helyett sziikséges végiggondolni, milyen meg-
kozelités hozhat pozitiv elmozdulast - itt és most.

A korrupcié értelmezése - megbizo-ligynok elmélet vagy
kollektiv akciéprobléma?

A tovabbiakat meghatarozé elméleti kérdés, hogy miként értelmezziik a kor-
rupci6 jelenségét, mert az értelmezés meghatarozza a beavatkozas iranyat.
A magyar koztisztvisel6i tréningek mddszertananak kidolgozasa el6tt atta-
nulmanyoztam az integritastréningek nemzetkozi gyakorlatat. A mas orsza-
gokban foly6 kozszolgalati integritastréningek elemzése azt mutatta, hogy a
modszertan kidolgozoéi alapvetéen az intézményi kozgazdasagtanra alapoz-
tak felfogasukat. Ebben az elméleti keretben a kiindulépont az 6nzé egyén,
aki egyéni haszonra tor, és ezért megszegi a szervezeti szabalyokat. (Ez
egyébként a koztudatban is a leginkabb elterjedt korrupciéértelmezés.) Ezt a
koncepcionalis keretet pontositotta Klitgaard (1988) a nyolcvanas években
azzal, hogy a megbiz6-ligynok elméletet® és a diszkrécié problémaéajat is
beemelte a kulcskérdések kozé.? Az elemzés és a beavatkozas kozéppontja-
ban a szabalyozo és szankcionalé rendszerek maradtak Klitgaard elméleti
hozzajarulasa utan is, csak a hangsuly a szabalyoz6 rendszer pontositasarol
az 0sztonzdék korrigalasa (,fixing incentives”) felé tolodott. (Klitgaard, 1988)
Mivel Klitgaard felfogasa és a meghizé-ligynok elmélet maig meghatarozo
szerepet tolt be a korrupcié elemzésében és a kozigazgatasi valaszok kidolgo-
zasaban, nem meglepd, hogy az altalam elemzett tréningek alapvetéen ezen
a megkozelitésen alapulnak.

Ennek ellenére tovabbi koncepcionalis keretek keresésére az adott okot,
hogy kutatasok sora bizonyitotta: a Klitgaard-modellnek csak az un. kis kor-
rupciés ligyekben van magyarazo ereje, amelyek alapveten etikus tarsadal-
mi és intézményi kozegben, eseti kihagasként jelentkeznek. (Rose-Ackerman,

* A megbizé-ligynok elmélet (Principal-Agent Theory) fontos elemzé keret a politolégidban
és a kiozgazdasagtanban. Megbizé-ligyn6k probléma akkor 1ép fel, amikor a megbizé és az
ligynok érdekei eltérnek, és az tigynok - nem megfelelGen kialakitott szabalyok kozott, sa-
jat hasznat maximalizdlva - nem a megbizé érdekének megfelel6 dontést hoz. A helyzet jel-
lemzé: az érdekkonfliktus, az aszimmetrikus informadcié (olyan informécié, amely vissza-
tarthaté a meghiz6tol) etikai kockazat (haszon jelentkezik az ligyn6knél, de az okozott kart
nem az ligynok viseli).

® Hires képlete C =M +D - A (Corruption = Monopoly + Discretion - Accountability), va-
gyis a korrupcié = dontési monopdlium + diszkrécié (széles dontési lehet6ség) - szamon-
kérhetGség.
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2010: 51) A mi kozigazgatasunkban nem csak ilyen esetek fordulnak eld.
Vannak olyan elterjedt gyakorlatok is, amelyek szembekeriilnek a nyugati
demokracia értékei alapjan értelmezett integritassal, és igy meg kell jelenni-
ik a tréningtematikaban.

Ahhoz, hogy ezek a gyakorlatok és a megel6zésiikre alkalmas stratégiak
is bekeriilhessenek a tananyagba, a kozszolgalati korrupciét nem kizarélag
biintetGjogi tényallasként, hanem a koz érdekétdl valo eltériilésként® kellett
értelmezni. Ezzel a szélesebb definiciéval dolgozva latnunk kell, hogy ma
Magyarorszagon tobb olyan elterjedt gyakorlat miikédik, amely a demokrati-
kus értékekkel és szabalyokkal titkozik, mégis fennmarad. Nem egy koziilik
némely szervezetekben mar informalisan elfogadott gyakorlatta valt. Ennek
oka a korrupciéval tolerans tarsadalmi és szervezeti kornyezet. Ilyen esetek-
re a megbizé-ligynok elmélet - amelyen egyébként a gondolat atyja, Klit-
gaard is tullépni latszik - magyarazé ereje nem elegendé. (Klitgaard, 2006)
Az elterjedt és a szervezeti miikddésbe beépiilt korrupcids gyakorlatban
ugyanis nem az ,0nzd szabalyszegd” all a szabalykoveté kozosséggel szem-
ben, titokban nyerészkedve, hanem joval komplikaltabb helyzet alakul ki.

A korrupciés gyakorlat ismertté, akar kulturalis mintava valhat, mas né-
ven mémként’ terjedhet a korrupcidval tolerans tarsadalmi kozegben és az
ilyen kozegben miik6dé gyenge kozigazgatasi szervezetekben. Sokakban el-
mosodik ilyen esetben a jo és a rossz, a vallalhat, valamint a nem vallalhato
hatarvonala. A korrupcié normalizalédasa oda is vezethet, hogy lassanként
mar fel se tlinik, mi a szabalyszegés. Az eltériilés a kultira részévé valik.
,Ezt nalunk igy csinaljak.” Ekkor megszlinik a meghiz6-ligynok elmélet ma-
gyarazé ereje, ugyanis mar nemcsak titkos, 6nz6, egyéni valasztas eredmé-
nye lehet a kézszolgalat szabalyaitdl és a kézérdektdl valo eltériilés, hanem
viselkedési minta, kérnyezeti nyomds, amelynek hatasara egyre tébb mun-
katars sodrdédik bele a folyamatba.

Ilyen helyzetben a demokratikus értékekbdl levezetett integritas egy elté-
r6 kultarat képvisel, mint a kornyezet kulturaja és az ahhoz tartozé viselke-
dési és cselekvési mintdk. Amennyiben a becsiiletes munkatars megprébal a
korrupciéval tolerans mintabdl kilépni, és az integritas elveinek megfeleléen
eljarni, olyan kockazatokkal kell szembenéznie, amelyeknek a vallalasa a
szereplok nagy részének nem all médjaban. Legtobb esetben a kdrnyezeti
nyomads hatdsara az egyén kiszolgaltatottnak érzi magat, és bar ellenérzések-
kel, de belesodrdodik a szamara elfogadhatatlan gyakorlatba. (Persson et al.,

% A tréning folyaman a korrupciot a kozosség érdekeinek szolgalatatol valo eltériilésként de-
finidltuk. A kozigazgatési korrupcié olyan viselkedés, amely eltér a koz szolgalatahoz kots-
dé elvektdl és szabalyoktdl annak érdekében, hogy magan- vagy csoportérdeket szolgalva
anyagi, hatalmi vagy statuselényoket biztositson.

" Részletes magyarazat a mém metaforahoz: Pallai, 2014.
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2013) A kutatasi eredmények azt mutatjak, hogy ezen a helyzeten az se val-
toztat, amikor a tobbség elvben elitéli és karosnak tartja a kialakult gyakor-
latot. Az egyének nagy része ekkor se akarja vagy képes vallalni az ellenéllas
személyes koltségét. (Rothstein, 2011) Az ilyen kornyezetben kialakuld tar-
sadalmi csapdat nevezi a politologia kollektiv akcioproblémanak.

A megbizé-ligynok elmélet és a kollektiv akcioprobléma két elméleti ke-
ret, a korrupciés jelenség két, alapvetGen eltéré koncepcionalizalasa. Azért
fontos mindkett6t értelmezni és szétvalasztani, mert kiillonb6zé beavatkoza-
si stratégiak iranyaba vezetnek.

A stratégia: a szabalyok és szabalykovetés fejlesztése,
illetve a varakozasok megvaltoztatasa

A megbiz6-iigynok elmélet és persze Klitgaard korabban idézett korrupciés
képlete alapjan a beavatkozasi stratégidban a hangsily egyrészrél a szaba-
lyozasi kérdésekre keriil - ezek kozott is a dontési jogkorok, az informaciés
utak szabalyozasa, az atlathatésag és a szamonkérhetdség biztositasa jatszik
kulcsszerepet -, masrészrél a szabalytudat, tovabba a szabalykovetés erdsi-
tése. Mindazok az eszko6zok logikusan kovetkeznek ebbél az elemzési keret-
bél, amelyek a munkatars lehet6ségeit és mérlegelését befolyasoljak. Erre
utalt a korabban idézett ,fixing incentives” (az 6szt6nz6 rendszer kijavitasa)
klitgaardi stratégia.

Ha azonban a kialakult helyzetet jobban megragadja a kollektiv akcié-
probléma, akkor nem elegenddé a szabaly és a munkatarsak szabalytudata-
nak erésitése. Itt a kérdés nem a szabalytudat, hanem legtobbszor a forma-
lis és informalis szabalyok litkozése. Amikor a munkatars ismeri mind a for-
malis, mind az informalis szabalyokat, akkor valasztania kell. A korabban
idézett kutatasok is arra az eredményre jutottak, hogy a formalis szabaly is-
merete ellenére a kozosségi valasztol eltéré egyéni cselekvés nehezen vallal-
haté mindaddig, amig az egyén nem feltételezheti, hogy masok is hasonlé
utat valasztanak, és igy nem egyediil kell vallalnia az ellenszegiilést. A kol-
lektiv akciéprobléma megoldasa nemcsak szabalyokon és nemcsak erkolcsi
felel6sségvallalason mulik, hanem varakozasokon, feltételezéseken, bizal-
mon. Azért kollektiv cselekvési probléma, mert megoldasa a k6z0sség Ossze-
hangolasan milik: a koordinalt, feltételezett egyidejii cselekvés oldja a kiala-
kult tarsadalmi csapdat.

A kollektiv akciéprobléma elmélete arra vilagit ra, hogy azokban az ese-
tekben, amikor az alapvet6 elvektdl valo eltériilés és szabalyszegés nem izo-
l1alt egyéni tut, hanem elterjedt gyakorlat, akkor nem kizardlag a szabalyok
pontositasara, illetve erdsitésére van szilikség (szabalytudat erdsitése, szaba-
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lyok erejének novelése, a szervezeti értékek és etika erdsitése). Ez mindig ré-
sze az integritasszemléletnek. Ebben az esetben azonban nem elegendé.
A személyes és interperszonalis varakozasok, feltételezések megvaltoztata-
sara is sziikség van. Ez pedig az integritasszemléleten beliil is Gj elem. Azt
jelenti ugyanis, hogy nem elegendé a munkatarsakkal mint egyénekkel sza-
molni, képezni és tamogatni 6ket, hanem olyan ko6zosségi folyamatra van
sziikség, amelyen keresztiil a kolcsonos feltételezések, valamint varakozasok
is megvaltoznak. Amennyiben a szervezetben 1j gyakorlatok kialakitasara,
kulturavaltasra is sziikség van, a munkatarsnak abban is biznia kell, hogy
egyszerre valt mindenki. Ebben a koncepcionalis keretben a megoldasnak
részben ki kell 1épnie a hazai kozpolitikdban ma még uralkodé pozitivista®
keretbil. Mik6zben megérizziik, alkalmazzuk az eddig ismertetett pozitivista
jog (szabaly és szankcid), illetve kozigazgatas-tudomény (informécié és 6sz-
tonzok) alapjan kimunkalt elemzési és beavatkozasi médszereket, természe-
tesen fontos azt is megvizsgalni, hogy mi médon emelhet6k az eszkéztarba a
posztpozitivista politolégia és kozpolitika interpretativ/argumentativ’ meg-
kozelitései és eszkozei, amelyek alkalmasak a kozos értékek, szemlélet és
kolesonos varakozasok formalasara.

A cél értelmezése: a szabaly- és a normaszocializacio
egyensulya

A kihivast a szabalyozas és a kultira egyidejt, illetve azonos iranyu befolya-
solasa jelenti. Azaz a megvaldsithatd szabalyok kialakitasa, ami alapvet6en
olyan racionalis szakmai-technikai megoldasokhoz vezet, amelyeknek a foku-

® A pozitivista megkdozelités alapvetSen arra a feltételezésre alapul, hogy a tudomanyos meg-
kozelités objektiv és racionalis elemzésre épiil, transzkulturalis, és eredményei elvalasztha-
tok az elemzé személyiségétol és kulturajatol. A kozpolitikai folyamatban kulcsszerepld a
szakember, akinek feladata a legjobb megoldas megalkotasa. A posztpozitivista szemlélet
szerint a folyamatok nem elemezhet6k objektiv nézépontbdl. Az elmélet és az analizis egy-
szerre formalja és alakitja az értékeket és a valésdgot. A politika és a kozpolitika argu-
mentativ/diszkurziv gyakorlat: eredményét alapvetGen meghatarozza a felfogas, a problé-
maalkotas, -megnevezés, -artikulalas stb. Az intézményesités nemcsak formalja, de ,terem-
ti” is a valdésagot.

A posztpozitivista politolégidban az un. argumentativ (US) vagy interpretativ (UK) fordu-
lat az 1990-es években jelent meg. A szemlélet a pozitivista tarsadalomtudoméanyoknak és a
kozpolitikai elméleteknek azon az alapvetésén 1ép til, amely a kozpolitikai folyamatot kiza-
rolag szakmai feladatok Gsszességének tekinti. E posztpozitivista felfogasok a kozligyeknek
a tarsadalmi parbeszédben formalédé karakterére, a narrativikban formal6édo értékekre,
jelentésekre és megoldasokra irdnyitjak a figyelmet. A vonatkozé két alapmi: Bevir-Rhodes
(2010), Fischer-Gottweis (2013).

©
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szaban az érdekek, az informaciok, a kockazatok és az 6sztonzok allnak. Es
ezzel parhuzamosan, ezt erdsitve az értéktudat erésitése, a normaszocializa-
ci6, amely életet lehet a szabalyokba. A kett6 csak egyiitt képes megtorni az
elkeriilés, az elfedés és a racionalizacidé gyakorlatat. Persze ez igy még nem
4j gondolat, mert az integritasépitésnek mindig van egy szabaly- és egy ér-
tékkozponti komponense. Az 0 elem az, hogy nem elegendd, ha az érték-
komponens az egyént célozza. A kozosséggel, a szervezeti etikai infrastruk-
taraval kell dolgozni, és annak allapotaban kell a munkatarsak szamara is
hihetd, egyértelmi valtozast elérni.

A fenti gondolatmenet célja annak indokoldsa, hogy a korrupciéval tole-
rans kornyezetben miért nem elegendd a pozitivista technokrata keret a kor-
rupcié megelGzésére. Ilyen kézegben a kialakult kultarat és gyakorlatot kell
megvaltoztatni. Azt a hallgatélagosan elfogadott miikodésmodot, amelyet
mindenki ismer és ért, mindenki tudja a sajat helyét benne. Azt is tudja,
hogy mit jelent ez személy szerint neki, hogyan tud élni vele, és hogyan tud
megélni ebben a miikodésben. Ett6l stabil egy ilyen miikodés. Raadasul e
stabil mikodésmod hatasai kozé tartozik, hogy a korrupcios gyakorlat kovet-
kezménye nemcsak a hallgatélagosan elfogadott informalis szabalyrendbe
épiilt be, hanem j6 eséllyel a szervezet formalis szabalyaiba is beépiiltek
olyan elemek, amelyek lehet6vé teszik a tarsadalmilag toleralt korrupcids
gyakorlat fennmaradasat. A miikodés igy torzult az egészséges, demokrati-
kus elveket kovet6 miikodéshez képest, de a rendszer stabil, egyensulyban
van. A megvaltoztatasa ettél valik kollektiv akcidoproblémava.

Ebben a helyzetben két alapvet6 kihivas van. Az egyik inkabb technikai
jellegi: at kell alakitani a formalis miik6dést, hogy az kizarja a korrupciét.
A masik a nehezebb falat: kezelni a kollektiv akciéproblémat is, azaz elhéri-
tani az atalakitas akadalyat. Ertelmes megoldast kell talalni, és annak meg-
valdésulasat el is kell hitetni az érintettekkel. Nem kizarélag szabalyvaltasrol
van sz0, hanem kultaravaltasrol, és ehhez nem elég a vezet6 dontése: a csa-
pat értékeit és viselkedését is at kell alakitania.

Egy esettanulmany: a koztisztvisel6i integritastréningek
az AROP 1.1.21-ben

Az oktatds célja

Az oktatastervezés els6 1épése a cél meghatarozasa. A mi esetiinkben a meg-
biz6tol kapott meghatarozas a kozszolgalati etika, a korrupciomegel6zés és
az integritasmenedzsment témainak oktatasa volt. Mindez a Korrupcié meg-
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elozése és a kozigazgatds-fejlesziés dttekintése cimili kiemelt projekt keretében.
Ezek a keretek iranyt adtak, a tananyagfejlesztéshez azonban sziikséges volt
meghatarozni, hogy hogyan konceptualizaljuk a kozigazgatasban a korrupci-
0s jelenségeket és kihivasokat, tovabba korvonalazzuk, hogy miben szeret-
nénk leginkabb megerdsiteni a koztisztvisel6t. Ezekro6l a kérdésekrdl szolt az
el6z6 elméleti rész. Ez egyrészr6l azt mutatta be, hogy miért dolgoztunk
olyan interdiszciplinaris korrupciofelfogassal, amely tillép a biintet6jog adta
kereten, és egyesiti a kézgazdasagtan, a kézpolitika, a szociolégia és a polito-
logia nézépontjait. Masrészrol lehetéséget adott annak a megindokolasara,
hogy az adott koriilmények kozott elengedhetetlen volt olyan tréningeket
tervezni, amelyek nemcsak a résztvevék munkajahoz relevans tartalmat ad-
jak at az integritasépitésrél, hanem hozzajarulnak a folyamathoz sziikséges
érzelmi és viselkedési megerdsitéshez is.

Célcesoport

A tréningeket koztisztvisel6k szakmailag vegyes csoportjai szamara tervez-
tilk. Néhany kozos jellemz6 azonban feltételezheté volt a célecsoport meg-
hatarozé tobbségérdl. Egyrészrol, a tervezés idején az integritas fogalma
annyira Uj volt a magyar kozigazgatasban, hogy ismeretére nem lehetett sza-
mitani a belépd résztvevék vonatkozasaban. Masrészr6l feltételezhetd volt,
hogy a tréningre érkezé koztisztviselok sajat szakmajukban képzettek, igy
teriiletiikon a technikai tuddsuk magas szinvonali. Azonban nem volt elvar-
haté - kiilondsen a munkatarsaktél -, hogy ismerjék az interdiszciplinaris
elemzési keret elemeit, és atlassak a szervezetiiket, a kozigazgatast és az azt
koriilvevé tarsadalmi folyamatokat. Harmadrészt tudtuk, hogy a résztvevék
nagy része - bar a személyes elkotelezettséglik, a kozszolgalati ethoszuk
nem kérddjelezheté meg - a korrupciéval tolerans tarsadalmi kézegben él.
Ezért a kulcsfogalmak aktualis tarsadalmi értelmezéseinek rekonceptuali-
zalasa volt sziikséges ahhoz, hogy - a rendelkezésre allé rovid idé alatt is -
kialakulhasson egy olyan interpretacios keret és k6zos demokracia- és kor-
rupciéfogalom, amely megalapozza az integritasszemlélet bevezetését és az
integritasépitéshez kapcsolodé alapfogalmak és stratégiak befogadhatova és
emlékezetessé tételét.

Oktatdsi célok
Ebben a helyzetben a médszertannak harom célt kellett szolgalnia:

1. olyan konceptualis keret felépitését, amelyben atadhat6 az integritas kul-
taraja;
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2. az integritasfejlesztéshez sziikséges tudas alapjait kellett atadni: az in-
tegritasfejlesztéshez sziikséges szervezeti kompetencidk és érték, vala-
mint szabalyrendszerek Osszefiiggéseit;

3. a résztvevok korrupciéval tolerans kulturalis valaszainak megvaltoztata-
sat, mert ,attanulas” (atértékelés) és a varakozasok megvaltoztatasa nél-
kil alig lett volna haszna a szakmai tartalom atadasanak.

E harmas cél teljesitésének esetén feltételezhetjiik, hogy a tréning soran a

résztvevok szamara megragadhatova valik a demokratikus kozszolgalati in-

tegritas fogalma, és Osszedll egy atfogé kép az integritas értelmérdl, vala-
mint lehetséges miikodésérol és fejlesztésériol. A vegyes célesoport tagjainak
nem lehet sajat kornyezetiikre alkalmazhatd, konkrét megoldasokat adni.

Azonban e harmas cél - megfelel oktatasi modszer alkalmazasa mellett -

gondolkozasra késztetheti tréning résztvevoit arrdl, hogy a sajat kornyeze-

tiikkben minek lenne értelme (kognitiv sik), és indittatast, megerdsitést kap-
hatnak ahhoz, hogy megtegyék azt, ami lehetséges (érzelmi, viselkedési és
attitiidhatas).

Modszer

A harmas kihivasra a megoldast olyan ,szakmai tréning” jelenti, amely ta-
pasztalatalapi, a résztvevék interakcidira épité modszertant alkalmaz a
szakmai tartalom atadasara és az attitiidformalasra. A tapasztalatalapu, in-
teraktiv médszer eredménye, hogy a résztvevék az oktatast problémamegol-
do és reflexiv beszélgetésfolyamként élik meg, amelynek soran a beszélgetés
mindig konkrét maradhat, és a résztvevék szamara értheté és kényelmes
szinten zajlik. A résztvevé belép a kozos munkaba, és gondolkozasi folyamat-
ként éli meg. Az oktatas soran olyan kommunikéciés tér jon létre, amelyben
személyes narrativak, valamint szituacids és kritikus incidens tipusud esete-
ken keresztiil inditott 6nkéntelen reflexiok talalkoznak a tréner altal kezde-
ményezett problémamegoldasi, illetve strukturalasi folyamatban. A tréner
a csoporttal kozosen dolgozik: vezeti a beszélgetésfolyamot, struktural,
meger6sit korvonalazodo konkliazidkat, és idénként 4j tudaselemeket illeszt
hozzajuk. Nem agresszivan, de konzekvensen haladva elére a szigoru rend-
szerben épiilé szakmai tartalmon. Nem tart hosszabb, frontalis kognitiv
blokkokat, hanem nagyrészt a diskurzust strukturalé osszefoglalokként, de-
finicidkként és abrakként hozza be az 4j elemeket, amelyek a kozos gondol-
kodasi folyamatot meg6rokité flipchartokkal egyiitt formaljak és épitik a
csoport tudasat és viszonyat a témahoz. A folyamat igy messze tdlmutat az
egyiranyu kognitiv tudasatadason. A résztvevok a diskurzuson keresztiil a
kozosséghez kapcsolédnak. Egymastol tanulnak, egymésnak adnak bizo-
nyossagot arrdl, hogy masok is hasonléan gondolkodnak. Mikézben kézosen
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talalnak megoldasokat, kézosen alkotjak tjra valosaglatasukat is. Igy a folya-
mat hat a tartalomhoz kot6d6 érzelmi viszonyra és attittidokre is. A csoport-
dinamika segit a valtozasokkal kapcsolatos kétségek megtorésében és a ko-
rabban targyalt varakozasok megvaltoztatasaban.

Tartalom

A diszkurziv folyamat természetesen egy nagyon feszesen felépitett szakmai
tartalmat kozvetit, amely a demokratikus értékekt6l indulva épiti a csoport
korrupcié- és integritasfogalmait, etikai dilemmak elemzését6l jut el a szerve-
zeti etikai infrastruktiura- és kultirafejlesztéshez, majd a kockazatok, integri-
tasdeficitek elemzésén at az integritas feltételét jelenté szakmai és szervezeti
kompetenciakhoz és az alkotéelemek rendszerszeri Osszefiiggéseihez. Végiil
sikeres stratégiak és miikod6 rendszerek megismertetésével teszi realis alter-
nativava a szervezeti integritas fejlesztését, erdsitve a pozitiv varakozasokat.
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A TANANYAG FELEPITESE

1. nap: Bevezetés
— Etikai dilemmak
— Munkadefinicidk
— Korrupciés esetelemzés
— Akorrupcid kdvetkezményei

2. nap: Integritas menedzsment
— Cél és eszkbzok
— Integritas deficitek
— Ahazai kérnyezet
— Integritdsfejlesztés

3. nap: Személyes reflexidk és akciéterv
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1. abra. A ,ut”, amelyet bejarunk: a tananyag felépitése és érzelmi folyamata
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A tréning végére igy alakul ki egy atfogd kép arrdl, mi médon erésithetd
a kozigazgatasi szervezet képessége arra, hogy a raruhazott hatalmat és eré-
forrasokat eredményesen hasznalja a hivatalosan elfogadott és igazolt kozér-
dek javara. A kognitiv tartalom igy a megoldasi mintakat épiti, a diszkurziv
eszkozok pedig az ezek megvaldsithatésagaba vetett hitet erdsitik. A méd-
szertan eredményességét a tudas, az értelmezés és a varakozasok, attitidok
valtozasanak vonatkozasaban az oktatast végigkovet6 kutatassal bizonyitot-
tuk, ezt az iras késébb targyalja.

Eszkozok

Emlitettem mar, hogy a legfontosabb eszk6z a k6z6s munka és gondolkodasi
folyamat, amelyet a tréner kezdeményez, tovabba vezet. Benne konkrét eset-
megbeszélések, strukturalt elemzések, szituaciés és kritikus incidens tipusa
esetek, onkéntelen reflexiok, személyes narrativak talalkoznak a tréner altal
behozott rendszerez6 keretekkel. Talan a ,csoportmemoria” rogzitésérdl ér-
demes kiilon beszélni, mert ez kulcseleme annak az interpretaciés folyamat-
nak, amelynek soran a fogalmak atértelmezése, a korabban emlitett attanu-
las, és normaalkotas torténik.

A ,csoportmemoria” kifejezés arra utal, hogy azt, amit egy-egy résztvevé
megjegyzett, folyamatosan megerdsitik a terem falan gydjtott flipchartok.
(2. dbra) Ezek a lapok latszélag a kognitiv folyamat emlékei, de a kognitiv si-
kon messze tulmutatnak. Segitenek rogziteni a résztvevonek a kapcsolédd

LAz a tudas, amit ké-
pekbe és metaforakba
tudunk leképezni, na-
gyon tartossa valik, és
még arra is lehetséget
teremthet, hogy az 6sz-
tonos viselkedési min-
takat befolyasolja.”
(Parks, 2005: 14)

2. dbra. Az elétérben
csoportmunka zajlik,
a falon a csoport-
memoria
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ko6z0sségi élményt, az érzelmi és attitiidvaltozast. A falon sorakoz6 emlékek
jelent6sége meghatarozé abban, hogy hagyomanyos ,oktatotér” helyett egy
argumentativ/interpretativ tér jojjon létre (mikrokozosségi térként, de az el-
méleti részben targyalt argumentativ tér sajatossagaival), amelyben a részt-
vevOk a diskurzuson keresztiil a kozosséghez kapcsolédnak, és kozosen al-
kotjak ujra valésagukat. (Fischer-Gottweis, 2013) Ugyanis mivel a résztve-
vOk folyamatosan érzékelik, hogy hasonlé dton haladnak, a csoportdinamika
segiti 6ket kétségeiknek az eloszlatasaban.

Hatdselemzés

A moédszertan eredményességét a tudas, az értelmezés és a varakozasok, atti-
tidok valtozasanak vonatkozasaban az oktatast végigkovetd kutatassal bizo-
nyitottuk. (3. dbra) A képzés szervezésekor fontos ujitas volt, hogy kiléptiik a
tréningeken altalaban alkalmazott elégedettségi kérdéGivek gyakorlatabol,
amelyek alig szolgaltatnak informaciét a hatdsossagrol. Ehelyett a dr. Zsolt
Péterrel kozosen kidolgozott hatasossagmérést alkalmaztuk (ezen innovaciét
mar tobb szervezet at is vette téliink). A tréning elején és végén a résztvevik
azonos, alapvetéen az attitlidjeik mérésére szolgalé kérddivet toltottek ki.
A kérdoéiven a kitolté egytdl otig terjed6 skalan hatarozta meg a korrupciéval
kapcsolatos allitasokat a kovetkezdk szerint: 5 - teljesen egyetért; 4 - inkabb
egyetért; 3 - részben egyetért, részben nem ért egyet; 2 - inkabb nem ért
egyet; 1 - egyaltalan nem ért egyet. Fontos, hogy a kérd6ivben nem volt olyan
kérdés, amelyre a tréning soran ilyen formaban adnank explicit valaszokat,
mert nem az atadott informaciok megjegyzését probaltuk nyomon kévetni.
A lenti abra a valaszok atlagpontszamait mutatja a tréning el6tt és utan. A fel-
dolgozott tobb mint 15 ezer kérdGiv elemzése azt mutatja, hogy a tréning min-
den vizsgalt dimenziéban kedvezd iranyd hatast fejtett ki.

Az abra az atlagot mutatja, majdnem negyven tréner munkdjanak az
eredményét az orszag kiilonbo6zé teriileteirdl és kiilonb6z6 munkakorokbol
érkezé koztisztvisel6vel. Természetesen csoportok és trénerek eredményei
ko6zott komoly széras van. Sok csoportban az elmozdulasok 1ényegesen na-
gyobbak. (A részletes eredmények késébb lesznek publikalva.)

A korabban emlitett, a tréning révid tava attitiidvalté hatasat méré kuta-
tas mellett folyik a hosszu tavu attitiidvaltas nyomon kovetése is, és a mar
képzett munkatarsak korében elinditott akciékutatas. Ez olyan kérdések
azonositasat célozza, amelyeken eredményes fejlesztémunka indulhat.
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Az emberek gondolkodasa a helyes és
helytelen dolgokrol megvaltoztathato,
ezért kordbban elfogadott személy
szerint nekik hasznos eljarasokat
holnap mar énkritikusan
szemlélhetnek.

Ha jol megszervezik a kozigazgatasi
intézményt, az jelentésen képes
csokkenteni a rad nehezed6 kiilsé

korrupcios kisérleteket.

A korrupcio leghatékonyabb ellenszere
agyors és hatékony lgyintézés.

M 1 napos el6tte

1 napos uténa

, i W 2,5 napos eldtte
Magyarorszagon ma mar olyan

méreteket oIttt a korrupcid, hogy

lehetetlen felvenni ezzel szemben a

harcot.

W 2,5 napos uténa

Akorrupcio ellen a leghatékonyabban a
nyilvanossag segitségével lehet
fellépni.

A korrupcio ellen elsésorban jogi
eszkozokkel kellene fellépni.

T T T T T T T

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45

3. dbra. A hatdaselemzés eredményei
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