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TANULMANYOK

Pulay Gyula
Hogyan segitheti a kormanyzat a szervezeti kultira elterjedését? - Modell és valésag

A tanulmany a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasat 6sztonzé kormanyzati intézkedések at-
tekintése alapjan rajzolja meg a szervezeti kulturdk elterjesztésének ,,gomba” modelljét. A mo-
dell egységbe foglalja a kemény és lagy kormdnyzati intézkedéseket, az élenjdro szervezetek pél-
damutatasat, a kedvezd kérnyezet megteremtésére tett erdfeszitéseket. A cikk az integritdsi kultu-
ra elterjesztéset segito eszkozok hatdasanak attekintése és szamszertisitése alapjan bemutatja,
hogy a modell a gyakorlatban is mitkodoképes.

Kulcsszavak: kormanyzati politika, tarsadalmi innovacio, korrupcio, vallalatok tarsadalmi fele-
16sségvallalasa
Jel kod: O35 038 H83 K420

Kutatas célja

A tarsadalmi-gazdasagi életben gyakoriak az olyan jo kezdeményezések, amelyek elterjesztésre
érdemesek. Ilyen példaul a kdrnyezet védelme, az egészséges €letmod. Az altalanos tapasztalat
azonban az, hogy szamos pozitiv kezdeményezés elhal, masok pedig csak lassan valnak altala-
nos gyakorlattad. Miért? A kezdeményezések elterjedésének vannak objektiv korlatai, pl. az isme-
rethidny, vagy az uj megvaldsitasahoz sziikséges anyagi eszkdzok elégtelensége. Az alapvetd ok
azonban az, hogy megszokott gyakorlaton nehéz valtoztatni, mert a régi beidegz6dés nagy ur.
Az emberek tobbsége a begyakorlottsag adta elonydkrél sem szivesen mond le, még ha raciona-
lisan be is latja, hogy célszerlibb lenne az 0j kezdeményezéshez csatlakozni. A nagyobb kezde-
ményezések elterjedéséhez kultiravaltasra van sziikség. Ez pedig nem megy mardl holnapra,
mert egy Uj kultura meghonositasa egytttal szakitas a régi, meggyokeresedett kulturaval.

De mi is az a kultura? A kultira fogalmanak szamos meghatarozasa 1étezik. Témank szem-
pontjabol elég annyit rogziteniink, hogy a tarsadalomtudomanyokban hasznalt kulturafogalom a
hétkoznapi fogalomnal tagabb, mivel a kultira fogalmaba tartozonak tekinti egyrészrdl az embe-
rek alkotta targyakat, miiveket, masrészrél a tarsadalom viselkedési szabalyait, normait, az azo-
kat alatamaszto értékeket, a hiedelmeket, a vallast, tovabba a hétkéznapi és tudomanyos ismere-
teket, végilil magat a nyelvet. Kulturaja nagyobb ¢és kisebb kozdsségeknek egyarant van, igy be-
sz¢lhetlink az egy szervezethez tartozok kdzos kulturajardl, a szervezeti kultiirardl is.

A szervezeti kultira fogalmanak a legszélesebb korben elfogadott meghatarozasa Edgar
Schein nevéhez kotédik. Definicidja szerint a szervezeti kultira nem mas, mint "azon alapvetd
feltevések mintai, amelyet a szervezet kiils6 és bels6 problémai megoldasa soran tanult, és ame-
lyek jol bevaltak ahhoz, hogy elfogadjak azokat, érvényesnek és miikddéképesnek tekintsék ha-
sonl6 problémak esetén." ( Schein, 1984. 3.)

A koz0s értékrend, a szervezeti viselkedés normai a kultara tartéoszlopai, amelyek egyuttal
a legnagyobb gatjai a valtozasoknak. A kultira megvaltoztatasat éppen az gatolja, hogy az ural-
kodé szervezeti kultira mélyen belegyokerezik a szervezet mindennapos miikodésébe. A szer-
vezeti kultura megvaltoztatdsdnak levezénylése elsdsorban a mindenkori vezetés feladata. A
szervezeti kultira megteremtésének és megvaltoztatdsanak az egyik legismertebb modellje az
un. 7S modell. A modell hét (angolul ,,s” betlivel kezd6dd) dimenzidja a kovetkezd (ismerteti:
Barakonyi 2000, 145.): stratégia, szervezet, rendszerek, stilus, személyzet, szakértelem, k6zos
értékek.
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Az els6 harom dimenziot, amelyek jol koriilhatarolhatok kemény tényezéknek nevezik. A
tobbi négy dimenzio alkotja a kultira megteremtésének 1lagy komponenseit. Ezek alapvet6en az
emberi tényezOkhoz kotddnek, a szervezeti kultira alakitdsaban ezek jatsszak a foszerepet.

A 7S modell mellett még szamos médszert dolgoztak ki arra, hogy a szervezet vezetdinek
mit kell tennitik a szervezeti kultura megteremtése, illetve megvaltoztatasa érdekében. De mit
kell tennie a korméanyzatnak® akkor, ha valamilyen kozpolitikai cél elérése érdekében 6sztondzni
akarja az adott orszag vallalkozésai, vagy kormanyzati intézményei szervezeti kulturdjanak
megvaltoztatdsat? Kutatasom soran — tobbek kozott — erre a kérdésre kerestem a valaszt.? A ku-
tatas soran kidolgoztam a szervezeti kultiiravaltas kormanyzati 6sztonzésére alkalmas modellt.
Cikkemben eldszor a szakirodalom alapjan réviden osszefoglalom, hogy a tarsadalmi felelés-
ségvallalas vallalati kultaraja elterjesztése érdekében altalaban milyen eszkozoket alkalmaznak
az Europai Uni6 tagallamai. A modell azonban nem csak a tarsadalmi feleldsségvallalas vallalati
kulturdja elterjesztéséhez szolgalhat mintdul, hanem tobb mas kultira elterjesztéséhez is. Ebbol
a hipotézisbdl kiindulva azt vizsgaltam meg, hogy a szervezeti integritas kulturajanak az elterje-
dése a magyar kdzszféraban mennyiben kovette a modellemben leirt mintazatot. A cikk masodik
részében ennek eredményeit ismertetem.

A tarsadalmi felel6sségvallalas vallalati kulturaja elterjesztésének kormanyzati eszkozei

A vallalati tarsadalmi felelésségvallalas (Corporate Social Responsibility, CSR) gondolatat a
multinacionalis vallalatok révén terjedt el. Ez a vallalatok egyrészt rakényszeriiltek arra, hogy a
roluk kialakult negativ képet a CSR programokon keresztiil javitsak. Masrészt érdekeltek voltak
abban, hogy az anyaorszagaikban alkalmazott magasabb kdrnyezetvédelmi, munkabiztonsagi
stb. sztenderdek a lednyvallalataikat befogadd orszagokban is egyre altalanosabba valjanak. Az
egyes allamok és a nemzetkozi szervezetek a CSR-t sokaig a vallalatok maganiigyének tekintet-
ték. Az elmult masfél-két évtizedben azonban ez a megkdzelités sokat valtozott. Az ENSZ és
szakositott szervezetei, az OECD és az Eurdpai Unid kiilonb6zo intézményei felfedezték, hogy a
CSR segithet szamos kozpolitikai cél megvalodsitasaban is.

Az Eurdpai Bizottsag (a tovabbiakban: Bizottsag) 2002 juliusaban publikalta CSR straté-
gigjat kozlemény formajaban (Eurdpai Bizottsag, 2002). A Bizottsag elvi alapallasa az volt,
hogy a CSR a vallalatok ,,beliigye”, de magatol értet6d6 a kdzhatalom és a kozintézmények érin-
tettsége is, hiszen a CSR a tarsadalom szdmara is értékteremtd lehet. A Bizottsag 2006-ban
ujabb Ko6zleményt jelentetett meg ,,Eurdpa, mint kivalosagi kézpont a vallalatok tarsadalmi fele-
16ssége terén” cimmel (Eurdpai Bizottsag, 2006.). E dokumentum a CSR-nak a versenyképesség
elémozditasaban és a munkahelyteremtésben betdltott szerepét emelte ki. A kozleményben az
onkéntesség mellett mar hangsilyossa valt az egylittmiikddés is, de még nem valt uralkodova a
kozpolitikai megkdzelités. E tekintetben az attorést a Bizottsag 2011-ben publikalt Gjabb kozle-
ménye hozta meg (Eurdpai Bizottsag, 2011.). A kézlemény kiinduld pontja az, hogy a vallalko-
zasok versenyképességének szempontjabol egyre nagyobb jelentdséggel bir a CSR kozpolitikai
szempontu megkozelitése. A Bizottsag a kozleményben gy véli, hogy a vallalkozasok lehetésé-
geit hatékonyabban lehetne a fenntarthato fejlodés, valamint a novekedési és foglalkoztatasi stra-
tégia szolgalataba allitani. A CSR hozzajarulhat egy sor kozpolitikai célkitiizés megvaldsitasa-
hoz. A Bizottsag szorgalmazta azt is, hogy a tagorszdgok kormanyai fogadjanak el stratégiat,
kozéptavu tervet a CSR 0sztonzésére. Ennek keretében sziiletett meg a magyar kormany CSR
Cselekvési terve (Tolgyes, 2014).

! Kormanyzat alatt minden olyan allami szervezetet értek, amely részt vesz kozpolitikdk formaldsaban,
megvalositasaban, nyomon kdvetésében.

’A kutatast, amelynek témaja a kozszolgaltatd vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasanak modellezése
volt, a Miskolci Egyetem Kivalosag Kozpont kutatasai keretében végeztem. A kutatas hatterét, céljat és el-
s6 eredményeit a Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar ,,Mérleg és Kihivasok” cimii X. Nemzetkozi
Tudomanyos Konferenciajan ismertettem (Pulay, 2017).
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A Bizottsag szemléletvaltozasanak oka, hogy tobb EU-tagorszagban mar a 2000-es évek
elejétél kormanyzati célkitiizése lett a vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasanak Osztonzése.
Ennek kiilonb6z6 eszkozeit foglalta 6ssze Steurer (Steurer, 2010), aki megallapitja, hogy a kor-
manyzatok kozpolitikai céljaik megvaldsitasa érdekében alapvetden harom informacios, gazda-
sagi (6sztonzd) és jogi (kényszeritd) eszkdzoket alkalmaznak®.

Az informacids eszkozok a tajékoztatast, a tudds-megosztast és a meggy6zést szolgaljak
(pl.: a kampanyok, képzések, honlapok miikddtetése). Céljuk az értelmi és érzelmi meggydzés.
A gazdasagi eszk6zok célja, hogy pénziigyi 6sztonzokkel befolyasoljak kedvezd iranyba az érin-
tettek magatartasat. Az eszkozcsoport tipikus elemei az adokedvezmények ¢€s a pénziigyi tamo-
gatasok. A jogi eszk6zok (jogszabalyok, az igazsagszolgaltatas, a hatdsagi jogkordk gyakorlasa)
a kivant magatartast irjak el6 vagy korlatozasokat fogalmaznak meg.

Steurer szerint az eszk6zok mindharom tipusa jelen van a CSR-t tamogato elterjesztését
szolgald kormanyzati eszkoztarban, de a jogi eszkdzok meglehetdsen puhdk, inkabb lehetsége-
ket tartalmaznak, mint korlatozasokat (pl.: a vallalkozasok bizonyos feltételek alkalmazasa ese-
tén kiilonb6zo a kdrnyezettudatossagukat vagy a szocialis elkdtelezettségiiket tantisitd cimkéket
hasznalhatnak, de a feltételek teljesitése nem kotelezd). A gazdasagi eszkdzok jellemzdje, hogy
nem atfogd adozasi szabalyokban, hanem kisebb adokedvezményekben, pénziigyi tamogatasok-
ban 6ltenek testet. A CSR onkéntes jellege miatt az informacios eszk6zok stlya jelentds, hiszen
a tarsadalmi feleldsség alapvetden attol fiigg, hogy a vallalatok felismerik-e a szocialis és a kor-
nyezetvédelmi problémakat, valamint sajat lehetéségeiket ezek mérséklésében. Ezért 6sztonzik a
nyilvanossagra hozatalt és az atlathatosag javitasat, megbizhato jelentések kozzétételét a vallala-
ti tevékenységek kornyezeti és szocialis hatasair6l (pl.: ilyen jelentések kozzétételét varjak el a
korményzati szektor beszallit6itdl, a beruhazasok megvalositoitol, a kézbeszerzések ajanlatte-
voitol).

Steurer ugyanakkor ramutat arra, hogy a CSR elterjesztését a fenti harom eszkdzcsoport
mellett még tovabbi két eszkdzcsoporttal segitik a kormanyzatok. A negyedik eszkdzcsoportot
partneri eszkdzoknek (vagy kapocsnak) nevezi. Ezek az eszkdzok arra a feltételezésre épiilnek,
hogy a kiilonbdz6 szereplok érdekeltek abban, hogy kozos értékek mentén egyiittmiikodjenek. A
CSR tevékenység onkéntes jellegének koszonhetden széles korben keriilhet sor az érintettek ko-
z06s forumai, partnerségi megallapodasai 1étrehozasara, a maganszektor és a kozszektor kozotti
partneri egyiittmitkodésekre.

Az 6todik eszkdzesoportot az Gn. hibrid eszkozok (,,ragasztok™) alkotjak. Itt egyfeldl olyan
a CSR-re vonatkoz6 kormanyzati kezdeményezésekre gondolhatunk, amelyek két vagy tobb el-
térd tipust eszkozt (pl.: jogi eldirast és gazdasagi 0sztonzot) kombinalnak. Masfeldl olyan esz-
kozokre, amelyek Osszerendezik vagy koordinaljak a kiilonbozd eszkozok alkalmazasat (pl.: a
CSR platformok, a CSR tudaskdzpontok, valamint a CSR stratégiak és cselekvési programok).

Steurer 0sszegzése szerint — képletesen szdlva — a kormanyok prédikaciokkal, husangokkal
(vagy inkabb puha botokkal), mézzel, a szerepldket dsszefogd kapcsokkal és a kiilonbdz6 eszko-
zoket Osszetartd ragasztokkal probaljak a CSR kultarat terjeszteni. E lagy eszkozoket meg kell
kiilonboztetni azoktol a kemény eszkdzoktdl, amelyek a vallalkozasok kornyezetiikért viselt fe-
leléssége jegyében minden vallalkozas szamara eldirjak kornyezetvédelmi vagy munkavédelmi
szabalyok betartasat. A kotelezOen alkalmazandé (kemény) jogi eszkozok és az ajanlasként, ut-
mutatasként megfogalmazott (lagy) jogi eszkozok kiegészitik egymast. A kormanyok ezért
gyakran azt hangsulyozzak, hogy CSR stratégiajuk kiegésziti a kemény jogi eszkozoket.
Ugyanakkor a kemény jogi eszk6zok terjedése korlatozza az onként alkalmazhat6 lagy eszkdzok
korét.

3 Az angol szakmai szleng az els6 eszkdzcsoportot ,,sermon”-nak (szentbeszéd), a masodikat ,,carrot”-nak
(sargarépanak), a harmadik eszkdzcsoportot ,,stick”-nek (bot) nevezi, (magyarul a prédikacio, a méz és a
husang lehetne e szavak hangulatilag hii forditasa).
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A szervezeti kultura terjesztését szolgald kormanyzati intézkedések bemutatasbol kieme-
lendd, hogy meg lehet kiilonbdztetni a kemény és a lagy eszkozoket, hasonloképpen a 7S mo-
dellhez, amely kemény és lagy dimenziok szerint csoportositja a kultura megteremtését szolgalod
vezetési eszkozoket. Ez azt mutatja, hogy a szervezeti kultira megteremtése €s elterjesztése ér-
dekében egyarant sziikség van kemény és lagy eszkozokre.

A 2010-ben publikalt cikk 6ta az EU-ban altaldnossa valt az 6tddik eszkozcsoport alkalma-
zasa, azaz a nemzeti kormanyok stratégiakat, cselekvési programokat fogadtak el a CSR széles-
korii elterjedésének 0sztonzése érdekében. Ezek jellemz6i, hogy mind az 6t, Steurer altal azono-
sitott eszkdzcsoportbdl beépitenek elemeket a kormanyzati eszkoztarba, és egyarant alkalmaz-
nak lagy és kemény eszkozoket. Illusztracioként Irorszag ,,Good for the business good for the
community” (J6 az lizletnek, jo a kdzosségnek) elnevezésii, 2014-2016 kozotti Nemzeti CSR
tervének néhany elemét foglalom ossze.

A Nemzeti CSR tervet publikal6 kiadvany elészavaban az ir foglalkoztatas-, vallalkozas- és
innovacio-iigyi miniszter leszogezi, hogy az elsd ir Nemzeti CSR tervvel a kormanynak az a cél-
ja, hogy batoritsa és szélesitse a CSR-t, és ezaltal frorszagot e teriiletén példamutatova tegye. A
CSR-ral kapcsolatban a kormany kulcsfeladata a tudatossag novelése. A Kormany partneri kap-
csolatokat épit ki a CSR teriiletén miikdodo kulcsszereplokkel.

Az ir Nemzeti CSR terv a kdvetkezd 6t pillérre épiil: munkahely, kdrnyezet, piac, ko-
z0sség, kozszektor. Minden pillérhez 3-6 komponens tartozik. A terv minden komponens eseté-
ben — tablazatos formaban — felsorolja az adott pillérhez tartozo eszkozoket, kiilonvalasztva a
jogi szabalyozast, azaz a kemény eszkozoket, és az ajanlasokat, utmutatasokat, azaz a lagy esz-
kozoket. A tablazat masik oszlopa pedig az adott pillérhez tartozd legjobb gyakorlatokat tartal-
mazza. Példaul ,,Munkahely” pillér esélyegyenldség komponenséhez az 1. tablazatban felsorolt
korményzati intézkedések és vallalati j6 gyakorlatok tartoznak.

1. tablazat: Az ir Nemzeti CSR terv ,,Munkahely” pillére esélyegyenléség komponenséhez tarto-
z6 kormanyzati intézkedések és vallalati jo gyakorlatok

(Government Measures and Corporate Good Practices for the Equal Opportunity Component of
the Workplace Pillar of the Irish National CSR Plan)

Kormanyzati intézkedések Vallalati j6 gyakorlatok

A) Koételez6en alkalmazandé szabalyok EsélyegyenlGségi és sokszinliségi politikak

EsélyegyenlOségi tréning és érzékenyitd
programok.

A munkahelyi esélyegyenldség és sokszinii-
ség proaktiv tAmogatasa

Egyenldség a foglalkoztatasban térvény

B) Utmutatast ado intézkedések

A munkahelyi esélyegyenl6ségi beszamolok

Nemzeti Nouigyi Stratégia és cselekves: tervek

A szexualis zaklatdsokkal és a munkahelyi A sajatos igényekkel rendelkez6 munkaval-

zaklatasokkal kapcsolatos magatartasi ko- lalok érdekében hozott intézkedések
dex

Az egyenld bérezés érvényesiilésének audi-
Magatartasi kodex arra, hogy miként kell az | t41sa
interkulturalis munkahelyeken az esély- Esélyegyenldségi munkacsoport 1étrehozasa
egyenléséget biztositani Méltosag a munkahelyen Charta elfogadésa

Rugalmas munkarendek
Forrés: Irorszag nemzeti CSR terve 2014-2016. 16 oldal, sajat forditas

A CSR kultarajanak elterjesztését szolgaldé unids kormanyzati intézkedések ismeretében
alakitottam ki a szervezeti kultura elterjesztésének most bemutatasra keriild modelljét. Ennek ki-
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indulé pontja az, hogy a mindenkori kormanyzat kemény eszkdzokkel, azaz kotelezden alkalma-
zandd jogszabalyokkal, és lagy eszkozokkel, azaz ajanlasokkal, irdnymutatasokkal, gazdasagi
Osztonzokkel, tudas-megosztassal, meggyodzéssel, egyiittmikddési forumok létrehozasaval stb.
tudja elésegiteni a CSR kulturajanak elterjesztését. Ugyanakkor a kultira terjesztésében a kor-
manyzati szervek nem az egyediili résztvevok, mellettiik fontos szerepet jatszanak azok a valla-
latok, amelyek mar meghonositottak ezt a kultarat, és ennek révén értek el eredményeket, példa-
ul javult a vallalat tarsadalmi elfogadottsaga, erdsddott a dolgozok elkotelezettsége a vallalat ér-
tékei irant, bizalmi 1égkdr alakult ki a beszallitoival és iigyfeleivel. Az eredmények demonstrala-
sa a kulttra terjesztése szempontjabol meghatarozo jelentdségii, mivel hatasos szervezeti kulti-
rarol csak akkor beszélhetiink, ha a szervezet tagjai a kultura altal kivanatosnak tartott magatar-
tast, mint a problémak megoldasanak hatékony eszkozét fogadjak el. Ily modon a tarsadalmi fe-
lelésségvallalas teriiletén élenjard vallalatok példat mutatnak a kultiravaltas Gtjara most 1&pd
vallalkozasoknak. A CSR kulturdjanak elterjedése azt jelenti, hogy egyre tobb vallalatok valdsit
meg jo gyakorlatot CSR tevékenységei révén.

A fentiekkel dsszhangban az altalam kialakitott modell a szervezeti kultira terjesztésének
harom eszkdzcsoportjat tartalmazza: a kormanyzati kemény eszkozoket, a kormanyzati lagy
eszkozoket és az élenjarok példamutatasat. A modell harom elemét, valamint kultura terjedését
jelentd jo gyakorlatokat szimbolizalo alakzatokat az 1. dbran oly modon rendeztem Gssze, hogy
a kormanyzati kemény és lagy intézkedések jelentik a jo gyakorlatok terjedésének az alapjat, az
¢élenjard vallalatok példamutatasa pedig feliilr6l huzza a kovetd vallalatok gyakorlatat. A lagy
eszkozok a kemény eszkozokre épililnek, azokat egészitik ki. A 1. dbra a kultira terjedésének
egy korai szakaszat tiikr6zi, amikor még kevés a kormanyzati intézkedés, sziik koriiek a jo pél-
dak, és csak néhany vallalat folytat j6 gyakorlatokat.

Példamutatas

J6 gyakorlatok

Lagy eszkozok

Kemény
eszkozok

1. abra: A szervezeti kultura elterjesztésének modellje a terjesztés egy korai stadiumaban
The model of organizational culture dissemination at an early stage of dissemination
Forrés: sajat szerkesztés

Az id6 mulasaval parhuzamosan boviil a kemény és lagy kormanyzati intézkedések kore,
megszaporodnak a jo példak és egyre tobb vallalkozas valosit meg kultiravaltast tiikrozo jo
gyakorlatot. Errdl a helyzetrél ad pillanatképet a 2. abra.
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Példamutatas
Jo gyakorlatok

\ Lagy eszkozok /

Kemény
eszkozok

2. dbra: A szervezeti kultura elterjesztésének modellje a terjedés érett stadiumaban
The model of organizational culture dissemination at a mature stage of dissemination
Forras: sajat szerkesztés

Ha korberajzoljuk a 2. abran lathatd alakzatokat, akkor egy gomba formaju képet kapunk
(lasd a 3. abrat). Ezért a modellt ,,gomba” modellnek neveztem el. A modell elnevezése utal ar-
ra, hogy a jo gyakorlatok gomba mddra terjedhetnek a modell elemeinek 6sszehangolt mitkodése
esetén. A gombak gyors novekedéséhez megfeleld iddjarasi viszonyokra (példaul nedvességre)
¢s taptalajra is sziikség van. Ez arra hivja fel a figyelmet, hogy a szervezeti kultura elterjesztésé-
hez a harom eszkozcsoporthoz tartozéd eszkozok folyamatos boviilése €s harmonikus miikddése
mellett optimalis kornyezetre is sziikség van. Ez esetiinkben elsésorban a tamogatd 1égkort és
tizleti kdrnyezetet jelenti. Ezt a 3. abran a pepita hattér jelzi.

Példamutatds

16 gyakorlatok

Lagy eszkozok

Kemény
eszkozok

3. abra: A szervezeti kultura elterjesztésének ,,gomba” modellje
The "mushroom model" of disseminating organizational culture
Forrés: sajat szerkesztés

Felmertiil a kérdés, hogy a modell csak a CSR kulturajanak elterjesztését modellezi, vagy al-
talanossagban alkalmas a szervezeti kultiravaltas el0segitésének 0sztonzésére. E kérdés megva-
laszolasa érdekében megvizsgaltam, hogy abban az esetben, amikor a kormanyzat valamilyen
kultaravaltas szeretet volna elérni, milyen eszkdzoket alkalmazott. A szakirodalombol az olvas-
hato ki, hogy az EU-ban tobb szakpolitika is célul tiizte ki a kultiravaltas el6segitését, és ennek
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érdekében egyarant alkalmaztak kemény és lagy kormanyzati eszkozoket, valamint egyiittmii-
kodtek a kivanatos kultiravaltasban attoré szervezetekkel”.

A ,,gomba” modell érvényesiilése a szervezeti integritas kultirajianak elterjesztése soran

A ,,gomba” modell gyakorlati érvényestiilését a szervezeti integritas kultarajaval kapcsolatosan
teszteltem. A kutatdshoz az alapot az szolgaltatta, hogy 10 évvel ezeldtt a szervezeti integritas
fogalma még szinte ismeretlen volt Magyarorszagon. Az Allami Szamvevészék (a tovabbiak-
ban: ASZ) a holland kozponti kozigazgatisban alkalmazott médszert adaptdlva 2009-ben indi-
totta el a ,,Korrupciés kockazatok feltérképezése - integritas alapu kozigazgatasi kultura terjesz-
tése" elnevezésii projektjét®. Az elnevezésbél is latszik, hogy a projekt egyik célja az integritas
kultarajanak elterjesztése volt. A projekt nemcsak a kdzigazgatast célozta meg, hanem a magyar
allamhéztartas egészét. A projekt keretében az ASZ 2011 és 2017 kozott minden évben felmérte
a koltségvetési szervek integritasanak helyzetét, és a kérddives felmérés eredményeit nyilvanos-
sagra hozta. Ily moédon nyomon kovethetd, hogy mennyiben terjedt el az integritds szervezeti
kultaraja a koltségvetési szervek kozott. 2011-t61 kezdve a kdzszféra szervezetei integritdsanak
megteremtése, illetve megerdsitése a Kormany és mas allami szervek célkitiizésévé is valt, igy
joggal mondhatjuk, hogy kormanyzati torekvés volt a szervezeti integritas elterjesztése a teljes
magyar kozszféraban. E koriilmények kedvezd feltételt jelentenek az altalam kidolgozott modell
tesztelésére.

A szervezeti kultara terjedését egyrészt a jo gyakorlatok terjedésével, masrészt a szervezeti
integritas er6sodésével mértem. Jo gyakorlatnak tekintettem azt, ha egy koltségvetési szerv 6n-
ként részt vett az ASZ integritas felmérésében, hiszen ez azt fejezte ki, hogy érdeklédik a téma
irant, a kérdéiv kitoltésével azonositja az integritasat fenyegeto kockazatokat, és szamot ad arrdl,
hogy az integritasat erdsitd kontrollokat milyen mértékben épitette ki. A szervezeti integritas
erésodését a felmérés is szamszertsitette, mivel 2013-t61 kezdve a felmérés adatai alapjan egy
indexet szamolt (Kockazatokat Mérséklé Kontrollok Tényezdje index, KMKT index), amely az
integritasi kontrollok kiépitettségi szintjét mutatta meg. Az index szazalékos formaban fejezi ki,
hogy milyen mértékii a kontrollok kiépitettsége ahhoz viszonyitva mintha minden kontrollt ki-
épitettek volna. E két szam az integritas szervezeti kultirdja megteremtésének mélységét (meg-
gyokerezettségét) és fenntarthatésagat nem méri, azt azonban jelzi, hogy a megcélzott szerveze-
tek foglalkoznak mar a kultira megteremtésével és 1épéseket tettek ebbe az iranyba.

Annak érdekében, hogy az integritas kultirajanak terjedését egyetlen szammal ki tudjam fe-
jezni, az adott évben a felmérésben résztvevok szamat megszoroztam az adott év felmérési
eredményei alapjan szamitott az egész sokasagot jellemzé6 KMKT indexszel. A szamitas alap-
adatait és a kapott eredményeket a 2. tablazatban foglaltam dssze.

* A kérnyezeti politika, ill. a kérnyezettudatossag kultiraja megteremtésének el6segitését, amelynek az EU
tagallamokban alkalmazott kormanyzati eszkozeit Jordan és szerzétarsai ismertették 2003-ban publikalt
cikkiikben (Jordan et al 2003). Charlotte Bax pedig azt mutatja be 2011-ben publikalt tanulmanyaban (Bax,
Charlotte 2011), hogy a kozati biztonsag fokozasa érdekében milyen intézkedéseket hoztak az EU tagil-
lamok. A biztonsag megteremtésének egy fontos eleme a kozlekedési kultira javitasa. A tanulmany ismer-
teti, hogy ennek érdekében is alkalmaztak kemény és lagy kormanyzati eszkzoket, és igen nagy szerep ju-
tott a meggydzésnek €s a példamutatasnak is.

*A projektrdl részletes informaciok allnak rendelkezésre az Allami Szamvevészék integritds honlapjan:
www.integritas.asz.hu.
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2. tiblazat: Az ASZ integritas felmérésében résztvevé koltségvetési szervek szamanak és a
KMKT index alakulasa (2013-2017)

(The development of number of budgetary organizations involved in the SAQ's integrity survey
and the KMKT index (2013-2017))

By Résztvevok szama KMKT index A 2. és a 3. oszlop adatanak
(db) (%) szorzata
2013 1462 61 89182
2014 1584 63 99792
2015 2557 61 155977
2016 3002 61 183122
2017 3346 62 207452

Forras: sajat szerkesztés, az adatok forrasa Németh et al (2017) 19. oldal és 21. oldal

A tablazat adatai azt mutatjak, hogy a felmérésben résztvevok szama dinamikusan nétt, a
KMKT index, azaz a kontrollok kiépitettsége azonban alig javult. A két jelenség azonban &ssze-
fligg egymassal, mivel az 0j belépdknél az integritaskontrollok kiépitettsége atlagosan alacso-
nyabb volt, mint azoknal a szervezeteknél, amelyek mar évek ota részt vettek a felmérésben.
Példaul a felmérésben 2017-ben els6 alkalommal résztvevok a KMKT indexe 56,8 szazalék volt,
szemben a felmérésben mar nem el6szor résztvevok 63,5 szazalékos atlagos indexével. (Az ada-
tok forrasa: ASZ 2017. évi integrits felmérése). A két hatas ereddjeként a szervezeti integritas
terjedését jelz6 szam is dinamikusan emelkedett, a 2013. évi 89182-rdl 207452-re ndtt. A gomba
mddra ndvekedés tehat megvalosult. Kérdés az, hogy ez valdoban a modellben magyarazé ténye-
z0ként szereplé elemekkel, azaz a kemény és 1égy kormanyzati intézkedésekkel, az élenjard
szervezetek példamutatasaval, és a kultara terjedését segité 1égkor megteremtésével fiigg-e 6Sz-
sze. A kérdés megvalaszolasa érdekében attekintem ezen elemek alakulasat, és szamszerisi-
tem azok hatasat, ahol az lehetséges.

A szervezeti integritas kultiraja terjesztésének kemény eszkozei és azok hatasa

A szervezeti integritds megteremtését célzo, kotelezd jogi erdvel bird, atfogd kormanyzati intéz-
kedés a vizsgalt iddszakban egy tortént. 2013. marcius végén (egyes rendelkezései tekintetében
2014. januar 1-t6l) hatalyba lépett, az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérol és
az érdekérvényesitok fogadasanak rendjér6l szold 50/2013. (I1. 25.) Korm. rendelet (a tovabbi-
akban: Inr.), amely kotelezi a Kormany iranyitasa vagy feliigyelete alatt allo allamigazgatasi
szerveket, hogy évente felmérjék a miikodésiikkel kapcsolatos integritasi kockazatokat, és az
alapjan a kockazatok kezelésére éves megeldzési intézkedési tervet fogalmazzanak meg. A jog-
szabaly a kozszféra két intézménycsoportjat érintette: a kormanyzati szervezeteket és a teriileti
igazgatasi szervezeteket. A valtozasra tekintettel a 2014. évi (a 2013. évi helyzetet felmérd) in-
tegritas felmérés eredményeinek értékelése kiilon kitér arra, hogy a jogszabaly hatalyba 1épése
milyen hatdssal volt az érintett két intézménycsoport integritasi kontrolljainak kiépitettségére.
Azt mérték, hogy mindkét intézménycsoportban 5 szazalékponttal ndvekedett a KMKT index ér-
téke az el6z6 évi értékhez képest. Egyes kontrollok esetében pedig kiilondsen dinamikus volt a
javulas: meghétszerez6dott a korrupcios kockazatelemzést folytatd intézmények aranya, vala-
mint 2013-ban minden intézmény részt vett korrupcidellenes képzésben a vizsgalt intézmény-
csoportokban (Pulay at al (2014) 54. oldal).

A hivatkozott kormanyrendelet mellett tobb olyan jogszabaly is sziiletett, amely egy-egy in-
tegritaskontrollra nézve vezetett be kotelezd jogi szabalyozast, de ezek hatdlya nem terjedt ki
minden intézménycsoportra.
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e A panaszokrol és a kozérdeki bejelentésekrdl szolo 2013. évi CLXV. térvény Gjrasza-
balyozta és szigoritotta az allami és a helyi dnkormanyzati szervek panaszokkal és a
kozérdeki bejelentésekkel kapcsolatos kotelezettségeit.

e Tobb agazati torvény etikai kodex elfogadasat irta eld. Ennek nyoman 2013-ban 1épett
hatalyba a Kormanytisztvisel6i Hivatasetikai Kodex, valamint a Rendvédelmi Hivatas-
etikai Kodex és Etikai Eljarasi Szabalyzat.

E jogszabalyoknak jelentds hatasa volt a kapcsolodé kontrollok kiépitettségére: e kontrol-

lok esetében nétt a legnagyobb mértékben a kontrollt kiépitd szervezetek szama 2013. és 2016.
kozott, a felmérésben mindkét évben résztvevd szervezetek korében. A 3. tablazat tartalmazza
azokat a kérdéseket, amelyek esetében az igen valaszok gyakorisaga tiz szazalékpontos vagy azt
meghaladé novekedést mutatott, azaz ennyivel nagyobb aranyban alkalmaztik a kontroll a va-
laszado szervezetek. A legnagyobb mértékben az etika szabalyzattal rendelkezé szervezetek
szama emelkedett, sszefiiggésben azzal, hogy szamos agazatban kételezové valt (legalabbis bi-
zonyos csoportokra nézve) etikai kddex elfogadasa. Emellett a koltségvetési szervek belsé kont-
rollrendszerérdl és belsd ellendrzésérdl szo16 370/2011. (X11.31.) kormanyrendelet (a tovabbiak-
ban: Bkr.) kdtelezové tette 2012. elejétdl, hogy a koltségvetési szervek vezetdi a szervezet min-
den szintjén hatarozzak meg az etikai elvarasokat. Igy ennek az eléirasnak a fokozatos érvényre
jutasa is hozzajarult az etikai szabalyzattal rendelkezd szervezetek szamanak dinamikus ndveke-
déséhez.

3. tablazat: Kontrollok, amelyeknek a kiépitettségi gyakorisaga a 2013 és 2016 kozott a legnagyobb
aranyban novekedett a felmérésben mindkét évben résztvevo szervezetek korében

(Controls whose frequency of deployment between 2013 and 2016 increased the highest among
the organizations participating in the survey in both years)

Valtozas
Sor- Y 2013 2016 2013-r6l
szAm Kontrollra vonatkozo6 kérdések 2016-ra
IGEN IGEN (% pont)
(%) (%)
1. Szervezetiiknek van-e etikai szabalyzata? 35% 54% 19
Szervezetiiknek van-e bels6 szabalyzata a szervezeten
2. beliili kozérdekii bejelentdk védelmére? 21% 37% 16
3 Szervgzetiik végez-e rendszeresen korrupcids kockazat- 10% 23% 13
elemzést?
Szervezetlikon beliil szabalyozva vannak-e a kiilonféle
4. | ajandékok, 23% 34% 11
meghivasok, utaztatds elfogadasanak feltételei?
Ha Szervezetiiknél alkalmaznak rendszerszerti
5. kockazatelemzést, értékelik-¢ a kockazatelemzés ered- 41% 52% 11
ményét?
6. Szervezetlik mitkodtet-e kozérdekil bejelentéseket kezeld 34% 44% 10
rendszert?
Ha Szervezetiiknél alkalmaznak rendszerszerii kockazat-
7. elemzést, a kockazatelemzés sordn azonositott kockazati 31% 41% 10
tényezOk rogzitésre keriilnek valamilyen adatbazisban?
A belso ellendrzési feladatok megtervezésétdl eltekintve,
8. Szervezetiiknél alkalmaznak-e rendszerszerii kockazat- 45% 55% 10
elemzést?

Forras: Németh et al (2016) 57. oldal alapjan sajat szerkesztés
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16 szazalékos volt az emelkedés a szervezeten beliili kozérdeki bejelentok védelmére belsd
szabalyzattal rendelkez0 szervezetek aranya, és 10 szazalékponttal a kdzérdeki bejelentéseket
kezeld szervezetek aranya esetében. Ez a panaszokrol és a kozérdeki bejelentésekrol szold 2013.
évi CLXV. torvény hatasanak kdszonhetd.

A korrupcios kockazatelemzés terén elért 13 szazalékpontos javulas (a tablazat 3. sora) el-
sOsorban az Inr. kdvetkeztében a kormanyzati és a teriileti igazgatési szerveknek bekovetkezett
nagyaranyu javuldsnak koszonhet6. Errdl arulkodik, hogy korrupcids kockazatelemzést még
2016-ban csak a valaszadok 23 szazaléka végzett, ami azt jelenti, hogy a kormanyzati €s a terii-
leti igazgatasi szerveken kiviil mas szervezet csak elvétve alkalmaztak ezt a kontrollt.

A rendszerszeri kockazatelemzésre vonatkozo két kérdésre adott ,,igen” valaszok aranya-
nak novekedése mogott elsésorban a Bkr. hatasat sejthetjiik, mivel a rendelet kotelezové tette a
kockazatelemzést minden koltségvetési szerv szamara. Emellett azt is meg kell emliteniink,
hogy 2012 és 2016 kozott az ASZ tobb szaz kozponti és dnkormanyzati koltségvetési szervnél
ellendrizte a belsé kontrollrendszer kiépitettségének és mitkodtetésének szabalyossagat, és éppen
a kockazatkezelési rendszer volt az, amelynek esetében legtobbszor allapitott meg hianyossagot,
és tett javaslatot annak megsziintetésére®. Kovetkezésképpen a rendszerszerii kockazatelemzést
2013 ¢és 21016 kozott bevezetd szervezetek kozott nagy szamban lehetettek olyanok, amelyek az
ASZ ellendrzés hatasara cselekedtek igy.

Az ellendrzést szintén a kemény eszk6zok kozé sorolom. A felmérés adatai annak vizsgala-
tat is lehet6vé teszik, hogy volt-e kapcsolat a szamvevészéki ellendrzések és a kontrollok kiépi-
tettsége kozott. A 2016. évi felmérés adatai azt mutattak, hogy az atlagos KMKT indexe 10 sza-
zalékponttal magasabb volt azon szervezeteknek, amelyeknél a megel6z6 harom évben az ASZ
ellenérzést végzett, mint azoknal, ahol nem végzett ellendrzést (Németh at al (2016) 30. oldal).
Bar az ok-okozati 6sszefiiggés nem egyértelmii’ a nagy kiilonbség azt valoszindsiti, hogy a
szamvevoszéki ellendrzések szamottevoen hozzajarulnak a kontrollok kiépitéséhez.

A szervezeti integritas kultiraja terjesztésének lagy eszkozei és azok hatasa

A 3. tablazatban egy olyan kérdést talalunk, amelynek esetében az igen valaszok aranya 10 sza-
zalékpontot meghaladé mértékben nétt, de ez nem vezethetd vissza jogszabaly-modositas hata-
sara. Kovetkezésképpen a 11 szazalékpontos javulas a kultira terjesztése tobbi eszkozei hatdsa-
nak koszonhetd. Ez a 4. kérdés: ,,Szervezetiikon beliil szabalyozva vannak-e a kiilonféle ajandé-
kok, meghivasok, utaztatas elfogadasanak feltételei?” A lagy eszkozok koziil elsésorban az in-
formacios, azaz a meggy6zést szolgald eszkozok jonnek szoba. Az ASZ-nak az integritas felmé-
réssel kapcsolatos kommunikaciojaban hangsulyosan jelenik meg a kiilonféle ajandékok, meghi-
vasok, utaztatas elfogadasa szabalyozasanak fontossaga. Az integritas felmérésekrol szold dssze-
foglalo értékelések sulyos hianyossagként emelték ki, hogy az ajandékok elfogadasat a koltség-
vetési szerveknek csak egy kis része szabalyozza. A felmérések sajto-osszefoglaloiban, az ASZ
vezetdinek nyilatkozataiban is visszatérden hangsulyt kapott ez a hianyossag. A késébbi felmé-
rések eredményeirdl késziilt 6sszefoglalok, mar nyugtazzak, hogy tortént az ajandékok elfogada-
sanak szabalyozasaban eldre 1épés, de alahtizzak, hogy még tobb szervezetnek kellene ebben a
témakorben bels szabalyozast alkotnia. Kovetkezésképpen nem volt hatastalan a szervezeti in-
tegritas kultraja terjesztésének az egyik fontos lagy eszkoze, az integritas felmérés eredményei-
nek kommunikécioja.

E kommunikécio tobb formaban is megvalosult. Az integritds felmérés eredményeirdl az
ASZ minden évben 6sszefoglal6 értékelést készitett, amelyet honlapjan nyilvanossagra hozott és

® példaul az ASZ a 2013-ban ellenérzott 64 onkormanyzat 75 szazalékanak a kockazatkezelési rendszerét
,nem megfelelének” mindsitette (Benedek at al (2015) 14. oldal)

" Az ASZ az ellenSrzott szervezetek egy részét kockazati alapon valasztja ki, igy az ellendrzétt szervezetek
kozé nagyobb aranyban keriilnek viszonylag kockazatosabb, és ezért ezek kezelésére erésebb kontrollokat
kiépitd szervezetek, azaz a magasabb kontrollszint ezzel is dsszefligghet.
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kiilonb6zd rendezvényeken népszeriisitett. Az ASZ integritas-honlapjan Magyarorszag térképén
abrazolta, hogy a valaszadd intézmények korrupcids kockazati veszélyeztetettségi miként ala-
kult, és ezzel szemben az intézmény mennyire épitette ki a kontrollokat. A 2013.-2016. évi fel-
mérések alapjan az ASZ intézménycsoportos értékeléseket is készitett, hogy az egyes koltségve-
tési szervek vezet6i a sajat intézménycsoportjuk eredményeinek ismeretében tudatositsak, hogy
milyen lépéseket kellene tenniiik integritdsuk erdsitése érdekében.

A szervezeti integritas kultiraja terjesztésének a legfontosabb eszkoze az ASZ integritas
felmérése volt. A felmérés eredményei visszaigazoltak azt a feltételezést, hogy a felmérés tobb-
szOri megismétlésével az érintett szervezeteket Ujra és Ujra szembesiteni lehet a korrupcios koc-
kazatokkal és az azokat noveld tényezokkel, és fel lehet hivni a figyelmet. A felmérések adatai
egyértelmilen mutatjak, hogy a felmérésben valo tobbszori részvétel az integritasi kontrollok ki-
épitettségének javulasahoz vezet. Ez olvashato ki a 4. tdblazat adataibol.

4. tablazat: A KMKT index értékének €s a felmérésben valo részvétel gyakorisaganak dsszefliggé-
se

(The correlation between the value of the KMKT index and the frequency of participation in the
survey)

Hanyszor vett részt a felmérésben 2013-2017 kdzott?
egyszer kétszer haromszor négyszer Otszor
KMKT indexértéke 58 62 64 67 70
Az intézmények szama 5639 3316 1883 798 393

Forras: sajat szerkesztés, az adatok forrasa: Németh et al 2017.) 11. oldal

A lagy eszkozok koziil még a képzés érdemel emlitést. Az ASZ és a Nemzeti Kozszolgélati
Egyetem 2012-ben egyiittmiikddési megallapodast irt ala az integritas alapt kozigazgatasi kulta-
ra fejlesztése érdekében. Ennek nyoman kezd6dott meg az integritas tanacsadok képzése. Ez tet-
te lehetdvé, hogy kormanyrendelet kotelezévé tegye integritas tanacsadok foglalkoztatasat a
kormanyzati és a teriileti igazgatasi szervezeteknél. A tanacsadok katalizatorai lettek az integri-
tasi kultura megteremtésének a sajat szervezetiiknél. A szervezeti integritassal kapcsolatos tar-
gyak oktatasa mas egyetemeken (Miskolci Egyetem, Karoli Gaspar Reformatus Egyetem) is
megkezdddott.

Az integritas szervezeti kultirajanak terjesztését szolgalo egyiittmiikodések és cselekvési
tervek

A szervezeti kultira terjesztésének két fontos eszkdze az egyiittmiikodés (,,.kapocs™) és az intéz-
kedéseket Osszerendezd ,,ragasztd”, amely altalaban stratégidkban, intézkedési tervekben olt tes-
tet. A ,,gomba” modellben ezen intézkedések a jo 1€gkort, a taptalajt jelentik.

Az integritas kultarajanak elterjesztését tobbféle egyiittmiikddés is szolgalja. 2011 novemberé-
ben kozos nyilatkozatot irt ald a kozigazgatasi €s igazsagiigyi miniszter, a Legfelsobb Birosag
(Kuria) elndke, a legfbb tigyész, valamint az ASZ elnoke, amelyben elkotelezték magukat és
intézményeiket az integritas kultra elterjesztése irant. A kezdeményezéshez 2014-ben az Or-
szagos Birosagi Hivatal (OBH) és a Beliigyminisztérium, 2015-ben a Kozbeszerzési Hatosag €s
a Magyar Nemzeti Bank is csatlakozott. Az egyiittmiikodés tehat az allamszervezet legmagasabb
szintjein is megvalosul.

Az ASZ a 2013. évi integritas felmérés soran kérte fel a koltségvetési szerveket a tartos
egyiittmikodésre, és megalakitotta az Integritast Tamogatok Korét azon szervezetekkel egyiitt,
amelyek vezetdje vallalta, hogy a szervezete részt vesz azt kdvetd 0sszes integritas felmérésben.
Ez az egylittmiik6dés is hozzajarult ahhoz, hogy sok mas rendszeresen ismétl6dé felméréssel el-
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lentétben nem esett vissza — hanem jelentésen emelkedett — az ASZ integritas felmérésében
résztvevd intézmények szama.

A magyar kormanyzat 2001. 6ta készit a korrupci6 visszaszoritasara intézkedési terveket®,
de ezekben kezdetben az integritds gondolata nem jelent meg. ,,A Korrupcio elleni kormanyzati
intézkedésekr6l és a Kozigazgatas Korrupcid-megel6zési Program 2012-2014 ¢. dokumentum
elfogadasarol szolo 1104/2012. (IV. 6.) Korm. hatarozatban viszont a kozigazgatas integritas-
rendszerének kiépitése a program egyik pilléreként szerepelt. Ennek nyomdn sziiletett meg az
Inr. Az 1336/2015. (V. 27.) Korm. hatarozattal elfogadott, 2015-2018-ra vonatkoz6 Nemzeti
Korrupcidellenes Programnak szintén meghatarozo eleme a szervezeti integritas kulturajanak
terjesztése, amelynek érdekében a Program végrehajtasara kiadott kétéves cselekvési tervek
szamos konkrét intézkedést is tartalmaznak.

Az élenjarok példamutatisanak szerepe az integritas szervezeti kultirajanak elterjesztésé-
ben

Az ASZ integritas felmérése 15 intézménycsoportot kiilonboztet meg, az intézmények tevékeny-
séges szerint. Elenjaroknak azokat az intézménycsoportokat tekintem, amelyek a legnagyobb
ardnyban vettek részt az ASZ integritas felmérésében, és kontrollszintjiik kiépitettsége a legma-
gasabb. Ez utobbit mutatja be az 5. tablazat. Emellett elmondhatjuk, hogy mind a tablazatban
szerepld négy intézménycsoportban 100 szézalékos vagy azt majdnem elérd volt az intézmények
részvétele az integritas felmérésben.

5. tablazat: A 2017-ben legmagasabb KMKT indexet elérd intézménycsoportok jellemzdi
(Characteristics of institutional groups reaching the highest KMKT index in 2017)

Intézménycsoport KMKT index (%) | KMKT index (%) Javulas
2017 2013 szazalékpont
Igazsagszolgaltatas 83,9 73,2 10,7
Teriileti igazgatasi szervezetek 83,1 70,8 12,3
Kormanyzati szervezetek 81,9 73,7 8,2
Rend- és honvédelem 79,8 73,5 6,3
Valamennyi valaszado atlaga 61,8 60,5 1,3

Forras: sajat szerkesztés Az adatok forrasa: Németh et al (2017) 23-24. oldal

A tablazatbol lathato, hogy a kontrollok kiépitettsége tekintetében 2017-re az élre keriild
négy intézménycsoport egyuttal példamutato is volt, hiszen kiemelkedd mértékii javulast értek el
a KMKT indexiik értékében. A teriileti igazgatasi és a kormanyzati szervek esetében a javulast
részben az Inr. hatalybalépése kényszeritette ki. Az igazsagszolgaltatas esetében azonban ilyen-
r6l nem beszélhetiink. Esetiikben a Kiria elnokének és az OBH elndkének 6nként bevezetett in-
tézkedései (etikai kodex, integritasi szabalyzat, integritasi tanacsado alkalmazésa stb.) eredmé-
nyezték a nagymértékili javulast. Emlékeztetek ra, hogy a Kuria elndke és az OBH elndke alaird-
ja az integritas kultrdja elterjesztését szolgald, fent emlitett nyilatkozatnak is. Ily modon azt al-
lithatjuk, hogy az egyiittmiikddésnek és a példaadasnak szinergidt eredményezd hatasa volt az
integritas kultarajanak terjesztésében.

Az integritas szervezeti kultiraja terjesztésének modellje
A bemutatott intézkedések €és szamszerl adatok lehetévé teszik, hogy szdmokkal és adatokkal

toltsem fel az integritas kultirja terjesztésének ,,gomba” modelljét (lasd a 4. abrat). Az abrarol
leolvashato, hogy a gomba kalapja gyorsan nott, azaz az integritassal kapcsolatos jo gyakorlatok

§ 1023/2001. (ITI. 14.) Korm. hatarozat
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(mindenekelétt a részvétel az ASZ integritas felmérésében) gyorsan terjedtek. Ezt lagy intézke-
désként els6sorban az ASZ felmérései és azok kommunikacioja segitette, de a képzések hatasa
sem elhanyagolhat6. A kormanyzat kemény eszkdzként tdrvényjavaslatok kezdeményezésével,
korményrendeletek kiadasaval jarult hozza a kultura terjesztéséhez. Négy élenjard intézmény-
csoport példamutatasa segitette a kultira terjedését, amelyet kiegészitett a megfeleld kornyezet
kialakitasa. Ez egyfeldl a tobbszintli egyiittmiikodés forumainak megteremtésében, masfeldl az
integritas kultirajanak terjesztését a kdzéppontba allitd korrupcidellenes stratégiakban és cse-
lekvési programokban 61tott testet.

Négy clenjare
Felsd szinti egyittmilkadés intézménycsoport Integritdst timogatdk kore
89182
99792
155977

183122
207452
ASZ felmérés és kommunikicioja
Keépzés

Stratégidk Cselekvési programok

Jogszabilyok
ASZ ellendrats

4. abra: Az integritds szervezeti kulturdja elterjesztésének ,, gomba modell ’-je
The "mushroom model™ of the disseminating of the organizational culture of integrity
Forras: sajat szerkesztés
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