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A MAGYAR KOZSZOLGALATI

LETIKA ES INTEGRITAS ”, VALAMINT

AZ ,INTEGRITASMENEDZSMENT” TRENINGEK
HATASVIZSGALATA

A cikk megvizsgdlja, hogy egy az Eurdpai Unidban is ajdnlott, a Nemzeti Kozszolgdlati Egye-
tem dltal kifejlesztett tréning milyen hatdst ért el a résztveviknél. Foglalkozik dltaldban a ha-
tdsvizsgdlatok moédszertani kihivdsaival. Empirikus kutatdsként pedig feltdrja az azonnali at-
tithidvaltozdst, kategorizdlja a trénerek tipusait és megitélhetdségét, végezetiil pedig elemzi a
hosszii tavii memoridban léve emlékek rogziilését.

A hagyomdnyos biintetdjogi megkozelités helyett a Kozigazgatdsi és Igazsagiigyi Minisztéri-
um, valamint a Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem korrupciémegel6z6 tréningek szervezését kezd-
te meg 2013-t6l," kiilon a kozigazgatdsban dolgozok osztdlyvezetdi, és kiilon az alsébb beosz-
tdsban lévék szdmdra. ElGbbieket két és fél napra, utobbiakat egy napra vonva ki a mindenna-
pi munkavégzés aldl, oklevéllel elismerve részvételiiket. Az oktatds tréningszertien zajlott, ame-
lyek sordn a figyelem az egyéni és intézményi megel6z6 képességre (integritdsra) irdnyult, ezzel
igyekezvén meggyokeresiteni Magyarorszagon is az integritdsszemléletet.

E sorok szerzdje az egyetem oktatdjaként részt vett a tréningek kidolgozdsdban, fejlesztésében
és tartdsaban is, de alapvetéen azok hatdsdnak feltdrdsdt igyekezett szociologiai modszerekkel
elvégezni. A tréningtematikdnk az EU-ban nem utolsésorban azért is vdlt ajanlott mintdvd,’
mert a tudomdnyosan megalapozott el6készités, dtgondolt forgatékonyv, modszertan, grandio-
zus mennyiségii résztvevo mellett hatdsvizsgdlatot is terveztiink hozzd. A kovetkezbkben ennek

eredmeényeirdl szeretnénk beszdmolni.?

1 AROP-1.1.21. A ,Korrupci6 megelézése és a kozigazgatds-fejlesztés attekintése” projektben az egynapos Eti-
ka és integritds, valamint a vezetSknek szervezett, két és fél napos Integritdsmenedzsment cimi tréningek ha-
tasvizsgalatat végeztiik el. E tanulmany 6 forrasa Zsolt Péter (2014): ,,Korrupcié megel6zése és a kozigazgatas-
fejlesztés attekintése” cimi kiemelt projekt — Etika és integritas cimt tréningeken kitoltott kérdoiveinek kiérté-
kelése I, illetve az Etika és integritas cimi tréningek kérdéives utankovetése II. Budapest, KIM.

2 http://korrupciomegelozes.kormany.hu/magyarorszag-tobb-erofesziteset-is-elismeri-az-europai-bizottsag-
antikorrupcios-jelentese A jelentésre hivatkozo kritikus észrevételeket pedig lasd itt: www.kozszolga.hu/
node/3791

3 Osszesen hdrom hatdsvizsgélatot végeztiink, illetve a harmadik, az ,akcidkutatds” e tanulmany frasakor még
nem zarult le, s mivel annak kutatdsvezetdje nem e sorok ir6ja, hanem Siklaki Istvan, ezért arrél itt nem lesz sz6.
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1. A HATASVIZSGALATOKROL ALTALABAN

A hatasvizsgalatokban alapvet6en nem érdekeltek azok, akik egy projekt sikerét szeretnék
kommunikdlni. Mégis terjedében van, s valdszintileg a kritikai irodalmi észrevételek mi-
att. Végil is, ha egy kutaté hianyolja egy masiknak a hatasvizsgalatat, szembemenne sajat
hitelességével, ha a maga projektjében viszont mell6zné. Elvarasként megjelenik, mikézben
a hatasvizsgalatok sem rendelkeznek a bolcsek kovével. El6fordulhat, hogy valami tényleg
hasznos, noha az adott modszerrel és pillanatban még nem kimutathato.

A hatasvizsgalatok igérete terjed, legyen az egy torvénytervezet, egy uj pedagdgiai mod-
szer, egy strukturavaltoztatds vagy épp a miénkhez hasonld tréningsorozat. A szervezok-
szerz6k beigérik azért, hogy a munkat megszerezzék, a nyilvdnossag tamogatasat birjak,
vagy mert jogszabaly kotelezi 6ket. Egy hatasvizsgalatot nem nehéz igérni, am a tudoma-
nyos igényességnek megfelelni mar annal inkabb. Mar akkor gyanakodhatunk, amikor egy
intézkedés, egy akcio stb. el6tt elmarad valamilyen kutatas, hiszen a hatdsvizsgalatok leg-
megbizhatobb formaja az el6tte-utana felmérés.

Sokszor az intézkedések vagy barmilyen beavatkozas hatdsat utdlag kivanjak felmérni,
amikor mar az esemény el6tti allapotrol nem allnak rendelkezésre megfelelé adatok. De
hogy a helyzet még bonyolultabb legyen, az élet komplexitasa miatt még arrél sem lehetiink
teljes bizonyossaggal meggy6z6dve, hogy a valtozas valoban az altalunk végzett beavatko-
zasnak koszonhet6-e, hiszen arra csak a laboratdriumi mddszerek alkalmasak, amelyek vi-
szont életidegenek.

Még ha alaposan megtervezték is el6re a hatasvizsgalatot, laboratoriumi médszerekkel
minimalisra csokkentették a zavard kortilményeket (komplexitast), akkor pedig emberi
gyengeségbdl fakado etikai problémak lehet6sége kivan az olvaso részérdl ovatossagot. Azt
gondolhatnank példaul, hogy a gyogyszerkutatasokat mddszertanilag tokéletes hatasvizs-
galatok kisérik. S ez igy is van, de valdban csak moddszertanilag. Kidolgozottsaguk minta-
szerl, mert alkalmazzdk a placebot, a kontrollcsoportot és sokszor a , kettds vak™-probdt,* a
személyre szabott longitudindlis utdnkovetést. Am ezeket a tudomanyos munkékat is egyre
tobb biralat éri, mert a tudésok szoros kapcsolatban vannak a gyogyszereket kifejlesztd gya-
rakkal, igy a megrendelSk azt varjak-remélik t6liik, hogy a hatds beigazolddik, és megkezd-
hetd a sorozatgyartas.’

Mig tehat sok hatasvizsgalat felvonultatja az alapveté modszertani eszkozoket, el6tte-utdna
felmérést végeznek, longitudindlis médon nyomon kévetik a valtozast stb., am moralisan rosz-
szul felépitettek. Osszetett problémardl van itt sz6 — és nem kizdrdlag a gyogyszeriparban -,
minthogy nemcsak etikusnak kell lenni, hanem annak is kell latszani.

4 A ,kettds vak” probaban kisziirik az 6nmagat megvalosito joslatbol szarmazé hibat oly modon, hogy a gyogy-
szert bead6 névér vagy orvos sem tudja, hogy melyik csoportnak adja a placebot, és melyiknek a valodi gyogy-
szert.

5  Akoleszterin és az antidepresszans gyogyszerek tobb évtizedes uralma egy ilyen 6sszefonddas eredménye a mo-
rélis problémak vizsgaloi szerint. Lasd példaul Szendi Gabor: Depresszidipar. Budapest, 2005, Sik Kiadd, 308 p.
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A pénziigyi hitelmindsiték fliggd viszonyban voltak azoktol, akiket mindsitettek.® Vagy: a
kornyezeti hatastanulmanyra kotelezett vallalatoknak maguknak kell megoldani, hogy mely
céggel végeztetik el a munkat, és nekik is kell azt kifizetni.” Nyilvanvalo, hogy ezeket a pénz-
tgyi fliggéseket fel kellene szamolni. Sehol a viligon nem megoldottak ugyanakkor a kiva-
natos fliggetlenségek: az egészségiigyi kutatasok, a hitelmindsiték, a kornyezeti hatastanul-
manyok, a politikusok megrendelésére végzett, aztan a nyilvanossagnak szant kozvélemény-
kutatasok, és ki tudja még, hany esetben nem egy fliggetlen alapbdl végzik el a feladatokat.

Maguk a tudomanyos tevékenységet végzék ideoldgiai alapon is elcsabulhatnak, ahogy
arr6l Bourdieu irt hires, A kozvélemény nem Iétezik cimi esszéjében,® de mar az is kihivas,
ha a mi gyermekiink egy kisérlet, mert ett6l fogva érdekiinkben dll, hogy hatasat is bizo-
nyitsuk. Kiilonosen pszichologiai vagy tarsadalomkutatasi témakban telhet bele sok idé,
mig a leleplezés megtorténik.® A tudds is ember, 6t is hajthatja az érvényesiilés. S hogy a
tarsadalomtudomdnyban is milyen konnyen verhet6k at rangos folydiratok, annak akad-
nak mar szellemes bloffjei is."

Végezetiil taldn a kutatas hatasanak érdekeltségi problémadit meg sem kell emlitentink szak-
dolgozatoknal, PhD-s munkakban. Ezekben ugyanis egész gyakori lehet az adatokkal valé ma-
nipuldcid, ne adj’ isten a sajat kutatas elemszamanak feltupirozasa. Ezekben a strukturakban
ugyanis megjelenik a kényszer és az er6forrashiany. Kényszer arra, hogy megszerezzék a diplo-
mat, és hidny arra, hogy elég id6 és energia legyen az adatgytijtésre és -bevitelre.

AlapvetGen tehat a hatasvizsgalatok etikussagat nagymértékben a megfelel$ struktura
megteremtése és atgondolasa segitheti, hiszen a felsorolt példaink is arrol széltak, hogy a
strukturalis hidnyok vitték-viszik a szerepl6ket kisértésbe. Egy korabbi hazai integritdskuta-
tas fel is hivja a figyelmet arra, hogy az sszeférhetetlenség iranti érzékenység az egyik legin-
kabb fejlesztendd teriilet a kozigazgatasban, és a szakérték kontrollja is intézményesen javi-
tando." Nincs ez masként a tudomanyos kutatdsban sem.

6  Ennek hollywoodi feldolgozasa a Krizispont (Margin Call) cimt film (2011). A hitelmindsit6ket azota éri vad,
amiota 2008 el6tt kivaldé mindsitést adtak a hullamot elindito jelzalogpiaci cégeknek.

7  Egy kornyezeti hatdstanulmany elkészitése még egy multinacionalis cégnek sem olcsé mulatsag, ha csak le-
het, és a torvények nem kényszeritik 6ket, ki is keriilik, hiszen rengeteg feladatot kell elvégezniiik. Lasd: www.
kornyezeti-hatasvizsgalat.hu/dokumentaciok/kornyezeti-hatastanulmany. Ez azonban nem jelenti az dltalunk
felvetett osszeférhetetlenség megsziintetését.

8 BOURDIEU, Pierre (1997): A kézvélemény nem létezik. Szociologiai Figyeld, 1997, 1-2., 136-145.

9 Nyolc év utén, 2011-ben bukott le Diederik Stapel szocidlpszichologus. A hisfogyasztas agresszivva tesz, ,,bi-
zonyitotta” altala kredlt adatokkal, a hatalmi poziciéban 1évé emberek morélis romlason mennek keresz-
tiil, allitotta, de itt is hamisitott adatait hasznalta a plagiumkutatdsaban, és még tobb tucat ,kutatdsa” bizo-
nyult  csaldsnak.  www.nytimes.com/2013/04/28/magazine/diederik-stapels-audacious-academic-fraud.
html?pagewanted=all&_r=0

10 SokaL, Alan - BRICMONT, Jean: Intellektudlis imposztorok — A posztmodern értelmiségiek visszaélése a tudo-
mdnnyal. Budapest, Typotex Kiado, 2000, 388 p.

11 SzATMARI Janos — KakaTics Lili - SzaB6 Zoltan Gyula: A 2011-2013. évi integritasfelmérések céljai, mod-
szertana és eredménye. Pénziigyi Szemle, 2014, 2., 181-203.
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2. PROJEKTUNK HATASVIZSGALATAINAK ETIKAI KERDESEI

Az altalam végzett kutatasban két dologra koncentréltunk. Egyrészt az azonnali tréning kivaltot-
ta hatdsra, masrészt egy hosszabb tavon megragadhatéra. Korrupciéval kapcsolatos allitasokat
soroltunk fel, és errél kérdeztiik a tréningen megjelentek véleményét. A tréning azaltal volt telje-
sitettnek tekinthetd, ha befejezésekor is kitoltotték ugyanazt a kérdoivet. A valaszok elmozdula-
sa mérte az attitlidok modosulasat. Honapokkal késGbb is megkerestiik a résztvevok egy sztikebb
korét, s ekkor mar aktiv emlékezetiiket mértiik, példaul mire emlékeznek a tréningb6l, mi volt
szamukra a mondanival6ja, és ehhez hasonl6 kérdéseket tettiink fel nyitott modon, ezzel is kike-
riilve azt a problémat, amelyet egy zart kérdésti kérd6iv mindig produkal: az eredményt.

A két hatasvizsgalati modszernek vannak hatranyai. Az el6tte-utdna kérdéivnek példa-
ul az, hogy ha valaki kovetkezetesnek akar latszani, akkor miden energidja arra megy, hogy
a tréning el6tti valaszokat adja azutan is. A honapokkal késdbbi megkeresésnek pedig az,
hogy sokan nem valaszolnak, noha vannak emlékeik, csak egyszerten valamiért nincs ked-
viik. Masok pedig, akik veszik a faradsagot, lehet, hogy nem emlékeznek, de egy kis se-
gitséggel sok mindent fel tudnanak idézni, harmadrészt pedig az énbevalldsok sem biztos,
hogy 6szinték, és valoban véleményvaltozast, érzékenységnovekedést titkroznek. Végezetiil
az utobbinak az ellentéte is lehetséges: a tréning megvaltoztatta a hétkoznapjaikat, csak ma-
guk sem tudnak rola.'? A részletek ismertetése el6tt azonban térjiink ki itt is a kutatas etikai
megkonstrualtsagara, amely eredményeinket kifelé hitelesitheti.

Mind a rovid, tehdt az el6tte-utdna kérd6ivet, mind a hosszu tavd, tehat a késébbi megke-
resést mar a projekt elején alaposan megterveztiik. Valodi hatasvizsgalati modszertant dol-
goztunk ki, mert volt elézetes felmérés, bekovetkezett az esemény, majd megnéztiik, mi val-
tozott utana. Tehat vélelmezhetjiik, hogy a valtozast, ha volt, maga az esemény okozta, és
nem példdul az, hogy a tréning kozben kapott valaki egy telefont, és ott hallottak befoly4a-
soltak 6t. De a hosszu attitidvaltozas-vizsgalatnal is a tudatos tréninghatast mértiik azzal,
hogy az emlékekre voltunk kivancsiak, és a tréning tartalmanak tudatositasara fokuszaltunk.

A laboratériumi precizitast meg sem céloztuk, noha erre elvileg lett volna lehetdség. Tobb tucat
tréner dolgozott, és nem mereven a forgatokonyvhoz ragaszkodva, igy az attittidvaltozas esetében
mar nem lehet pontosan megmondani, hogy az mennyiben tudhat be a tréner személyiségének,
és mennyiben a tréning felépitésének. A projekt sikerét ett6l még tudtuk mérni. Vagy masként
megfogalmazva: egy attittidvaltas esetén nem tudjuk megmondani, hogy az mennyiben tulajdo-
nithat6 a tréner tehetségének, és mennyiben a tréning altalunk készitett dramaturgiajanak. Mivel
az attitéidvaltozds a cél, és nem a tudomanyos kisérlet, ezért nem is lett volna értelme kikénysze-
riteni a trénerekbdl, hogy pontosan mindig mindenki ugyanazt adja le. (Egyébirant is, a tréneri
munka kreativitast kovetel, az adott csoporthoz val6 azonnali igazodast).”

12 Az akciékutatasbol mégis kiemelnék egy példat. Ennek lényege épp az, hogy a munkahelyi integritasbeli témék
utan érdeklédtiink a tréning apropdjan, felidézve az elemeit. Az egyik interjialanyommal a végén megallapi-
tottuk, hogy amikor a szervezettél idegen feladatok leaddsat veti fel, voltaképp olyan integritasnovelésért dol-
gozik, amelyrél nem is tudta, hogy esetleg a tréning hatésa.

13 Tudomasul kell venni, hogy egy preciz laboratoriumi kisérlet (amely a fiiggetlen véltozokat kototté teszi) és a
tréneri tevékenység kizarjak egymast. El6bbi nélkiiloz minden spontaneitast, utobbinak épp ez a lényege.
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Az attitlidvéltozas elérése mint a tréneri alkalmassag kimondasa pedig strukturalis hiba-
ként akar a hatasvizsgalat hitelességét is veszélyeztethette volna. Ha ugyanis egy tréner tud-

s

ja, hogy a késébbiekben kivehetik a munkabdl, ha ,nem hozza az eredményeket”, vagy csak
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megitélés targyava is valik, akkor érdekeltté valik a résztvevok kérddiveinek leadas el6tti at-
irdsaban. Persze ezt is ki lehet védeni azzal, ha a tréner nem végezheti a kérddivek beszedé-
sét. Kérdés, hogy egy alapvetden bizalomra épiil6 tevékenységnél, mint amilyen a tréneri fel-
adatok ellatdsa, mennyire elfogadhaté egy ilyen megkozelités.'* Ha pedig a trénerek elézete-
sen nem tudjak, hogy megitélés ala eshetnek, az résziinkrdl, tehat a kutatast végzok részérél
etikus-e a trénerekkel szemben?

A legnagyobb problémat azonban nem az elébbiek jelentik, hanem a kovetkezé: mivel a
tréning elkészitésében részt vettem, és ettdl kezdve érdekelt voltam sikerességében, nem va-
losult meg az a fuggetlenség, hogy mds legyen a hatasvizsgalat kutatdja, mint az esemény
létrehozdja. Ezen az Osszeférhetetlenségen azonban enyhithetnek azok a mechanizmusok,
amelyeket még beépitettiink, bar meg kell jegyezni, hogy egy kiilsé szemlélé szamdra min-
den bizonnyal nem elég megnyugtatéan. A jé megoldas az volna, ha a projekt-hatastanul-
manyt mas csinalnd, mint aki a projekt sikerességében érdekelt.

A tudomanyos munkaknal azonban a hamisitasok kockazatat megnéveld tényezé lehet az,
hogy az adatbazishoz mas is hozzaférhet, s voltaképp minden témakutato levezetheti ugyan-
azokat a statisztikus matematikai mtiveleteket, amelyeket magam is levezettem. Ugyanazo-
kat az eredményeket kell kapnia. Vagy akar mas Osszefliggéseket banyaszik ki az adatbézis-
bdl, s ezek alapjan vitatkozni tud az altalunk megfogalmazott kovetkeztetésekkel. A tudoma-
nyos munkak a nyilvanossagban méretddnek meg, igy ha a minisztérium - a személyiségi
jogokra vigyazva — nyilvanossa tenné az adatbazist, értékes masodelemzések elvégzésére ad-
na modot, és engem is kontrollalhatéva tenne."”

Mi a biztositék azonban arra, hogy az adatbazis nem manipulalt? A kérdés lehet jogos
- a korabban emlitett Stapel (ldsd 8. ldbjegyzet) is itt hamisitott —, ezt a lehetséges vadat
azonban a mi kutatdsunk mar szerencsésen kivédi. Az adatbazist a projekt sikerességének
szempontjabol nem érdekelt, a sikeresség szempontjait nem is ismerd cég készitette.'® Az
adatbazis készitése két 1épésbdl 4ll: egyrészt adatbevitelbdl, masrészt az adatok megfeleld
cimkézésébdl. (A megfeleld cimkézés azt jelenti, hogy annak jelentése és a kérdéiv kérdé-
se tartalmédban azonos.)

A kérdéivek bevitelének is etikai elvardasoknak kell megfelelnie. A tervezéskor még felme-
riilt, hogy az adatbevitelt a minisztérium munkatarsai oldjak meg, de itt rendkiviil sok adat-

14 Ami a trénerek mindsitését illeti, azt ugy oldottam meg, hogy csak a pozitiv kiemelked6 eredményeket nevesi-
tettem a minisztériumnak irott jelentésben, de minden mas esetben a személyek beazonosithatatlanok. Ezen-
kiviil a trénerek egyénileg kérhették a sajat teljesitményiikre vonatkozé adatokat, amelyek ebben az esetben a
csoportjaikban bekovetkezett attitiidvaltozasok voltak. Ezeket 6sszevethették az egész projekt attittidvaltozasi
atlageredményeivel, amelyeket tanulmanyunkban itt mi is kozliink.

15 Az adatbazisok mégis sokszor féltett kincsek. Kutatointézetek ezekbdl publikalnak, és személyes presztizseket
épitenek beldle, méskor az adatbazis birtokosa fizetett ezekért, és 6 a jogtulajdonos. Allami és EU-s pénzekbdl
finanszirozott kutatasok esetében azonban nem kétséges, hogy az adatbazisoknak a tudomanyos kozosség sza-
mara nyitottaknak kell lenniiik.

16 A BellResearch cég dltal készitett adatbdzissal meg kell egyezzen az Gsszes sokszorositott adatbdzisfajl.
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rol volt sz6, és tobb szempontbdl is jonak mondhatd, hogy ezzel egy piaci cég dolgozott. A
kozhivatalban dolgozok talterhelését eredményezte volna, ha ezt a feladatot rajuk szabjak ki.
Hitelességi aggalyt is sziilt volna. A minisztérium mint a projekt gazddja kiilonosképp ér-
dekelt lett volna az eredmény felmutatasdban, az adatbevivok pedig direkt fiiggd helyzetii-
ek. Nem szakmabeliek pedig adatbevitel esetén nem gondolnak arra, hogy a professzionalis
céghez jelentkezd adatbevivék munkait ellendrzik, és maguk is 4tmennek sztiréseken. Erde-
mes tisztaban lenni azzal, hogy az adatbevivék tobbsége valamilyen okbdl nem is valik be,
de hosszabb tavon kialakul a megfelel6 stab.'” Vagyis lényegében a minisztériumi alkalma-
zottak nem lettek volna j6 kodolok.

3. A TRENEREK TIPUSAI

A trénerekkel kapcsolatos kutatdi-etikai elvarasokrdl mar irtunk (Idsd példaul 12. labjegyzet),
csakigy, mint a tréneri munka értelmérél és az ebbél fakadd hatésvizsgalati kompromisszum-
kényszerrdl, azaz arrdl, hogy mig a tudomanyos munka meghatarozza a fiiggetlen valtozokat,
addig a trénereknek kell$ szabadsagfokot kell biztositanunk, ha azt szeretnénk, hogy sikeresek
legyenek. Mas az 6 személyiségiik, és mas minden csoport, igy eltéréek a csoportdinamikak is.

Az attitlidvaltozasok mértékénél sem mindig egyértelmd, hogy milyen irdny nevezhet6 jo-
nak és helyesnek. Ezt sokszor az elemzé értékrendszere hatdrozza meg — amellyel batran le-
het vitatkozni -, illetve az egyes allitasok értelmezési lehetdsége sem egyforma a kérdéiv kitol-
t6i szamara. Ezeket a nehézségeket zarojelbe téve mégis mondhatjuk azt, hogy egy csoportnal
a tréner elérte a kitlizott célt, egy masiknal pedig, hogy nem. Péld4ul mivel az integritas no-
velésének létezik egy modszertana, ezért a cél a tanult tehetetlenség legyézése és egy optimista
hozzaallas kivaltdsa. Ha valaki arra a kérdésre, hogy a korrupcid visszaszorithatd-e, vagy min-
dig minden marad gy, ahogy van, ugyanolyan pesszimista valaszt ad a tréning utan, mint az
elején, akkor az 6 esetében a méréseink alapjan a tréning nem mutat semmilyen hozadékot.

Bar altaldban igaznak tekinthetd az, hogy ha egy-egy fontos kérdésben nem valtozott a
résztvevo attitidje, akkor a tréner kudarcot vallott. Még egy egész csoportnal is el6fordulhat,
hogy a témaban jobban képzettek a ,,tanulok’, vagy mindenkinek olyan személyes tapaszta-
latai vannak, amelyek miatt mar el6itéletekkel kozelit a hazai korrupcid helyzetéhez, és ezért
a tréner megoldhatatlan feladatot kapott. Abban sem lehetiink biztosak, hogy nem eleve a
pesszimista résztvevéknek van-e igazuk.

Az attittidvaltozds Osszes mérési problémdja is jelentkezik. Nem jelez valtozast a mérd-
miiszeriink, ha valaki mar eleve optimista volt. Tehat egy tréner teljesitményének megitélé-
sénél nemcsak a tréning lezarultaval kitoltott kérdSivek végeredményét, és még nem is csu-
pan az induld és befejezé allapot kozti killonbséget, hanem az indulé allapotot magat is fi-
gyelembe kell venni.

17 Még rosszabb a helyzet, ha didkokkal rogzittetiink. Esetiikben a probléma gy oldhaté meg, ha két adatbazist
is készitiink, mindkettében ugyanazt rogzitjiik, és aztan kiilon visszakeressiik az eltéréseket. A diakokkal rog-
zités a pontossag és a fegyelmezettség terén igen nagy kihivas, nem elég a professzionalis cégeknél alkalmazott
szuréproba.
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Szerettiik volna longitudinalisan 0sszekétni a rovid és hossza tava attitidvizsgalatot. Az
elképzelés az volt, hogy a résztvevok inkognitdjat biztositandd, megkérjitk 6ket, hogy a kér-
déivekre egy altaluk kitalalt jeligét irjanak. Amikor néhany héonappal késébb a résztvevok
koziil egy hetvenf6és mintdn tjra munkahoz lattunk, hogy a tartésabb attittidvaltozasnak is
nyomaba eredjiink, megint megkérdeztiik a jeligét, de arra mdr csak 54 szazalék emléke-
zett. (A két és fé] napos tréningen részt vevok emlékezete is csak 61 szazalékos volt.) Mind-
ez azt jelentette, hogy tdl sok adatot vesztettiink, mivel a harminc koriili adatot tovabb kel-
lett osztanunk a trénerek szamaval. Igy mar egy-egy tréner megitélésekor kelld elemszdm hi-
jan semmi biztosat nem lehetett mondani trénerekre bontva, hiszen egy-egy véletleniil szél-
sGséges személy bekeriilése a mintaba meghatdrozhatta volna a tréner mindsitését. A fenti
nehézségek miatt inkdbb a kirajzol6do trénertipusok, és nem pedig a teljesitményiik leird-
sa mellett dontéttiink.

A hosszu attitidvizsgalatban a tréner személyére vonatkozo6 kérdések, illetve a rovid atti-
tlidnél az elStte-utana véalaszvaltozasokbdl alkottuk meg a trénertipusokat. (F6ként a két és
fél naposoknal voltak ezek markdnsabban feltérképezhet6k.)

A kovetkezd dimenziokat igyekeztiink tehat megragadni:

- kapcsolat- vagy feladatorientalt;
- az attitidvaltozasban elért eredmény (révid és hosszu tavon);
- atréning tartalmara valé emlékezés (hosszu tavon).

A kapcsolatorientalt-feladatorientalt ismert felosztasnak megfelel6en nalunk is kititk6zott
a magas attittidvaltozast produkalé tréner és a mindig minden csoport altal nagyon kedvelt
tréner kozotti kiillonbség. A két orientacié kideriilt a hosszu attitiidvizsgalat nyitott kérdé-
seibdl is, ugyanis a tréningemlékekre vonatkoz6 kérdésre tobben ugy feleltek, hogy maga-
rol a trénerrdl irtak.'®

A magas attittidvaltozast eléréknél — erre a tréning el6tti-utani kérd6ivbél szereztiink ada-
tot — mindig akadtak olyan csoporttagok is, amelyek tulsdgosan dominansnak tartottak a
trénert, és ezt nehezményezték. Mégsem azok voltak a legeredményesebbek az attittidvalto-
zas terén, akik er6s értékelkotelezettséggel és nyomassal probaltak valtoztatni a résztvevok
gondolkodésan, hanem a ligyabb trénerek. Oket kovették a domindnsok, majd legkevésbé
eredményesnek a csak kapcsolatorientalt trénereket talaltuk.

A puha kapcsolatorientaltak is elméletileg két részre bonthatok. Ugyanis egyik tipusaval
mindenki elégedett, mindenki csak jelest adott (ilyenre akadt példa nalunk is, 6 sok élmény-
szer jatékkal, j6 hangulatot teremtve mindig jol integralta a csoportot, 4j baratsagok sziilet-
tek, ami szakmailag is el6ny0s). Ellenben a masik tipust nem szeretik a tanulok, mert szétfo-
lyik naluk a csoportmunka. Ilyen negativ megitélésre viszont nalunk nem volt példa. A kap-
csolatorientdlt tréner csak akkor nem kap magas pontot egy résztvevétdl, ha valaki ugy érzi,

18 A hosszu attitidvizsgalatban tettiik fel a trénerre vonatkozo kérdést is, miszerint hogyan emlékeznek ra. A va-
laszolok 1-t6l 5-ig osztalyozhattak, és valdszintileg szigortibbak is voltak, mintha a szokdsos modon rogton a
tréning utdn kérdeztiik volna ezt. Igy is csak 4,5 szazalék mondta gyengének vagy rossznak, 6 szdzalék adott
harmast, 88 szazalék pedig négyest és 6tost. A két és fél napos trénerek megitélése még ennél is pozitivabb volt.
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lopjak az idejét. Nalunk viszont egy-egy negativ megitélést — igy id6lopasra vonatkozot is —
csak feladatorientalt trénerek kaptak.

Latva most mar ezeket a kiilonbségeket, feltehet6 a kérdés, hogy vajon melyik hatast is
tartsuk optimalisnak. A kézepes attitlidvaltozast, am pozitiv emléknyomokat hagyot, a r6-
vid attittidvaltozasnal jobb eredményt elérdt, de hosszu tavon kevesebb emléket hagyot, vagy
épp azokat, akik mogott néhany rajongo is sziiletett, de akik ellenszenvet is kitermeltek, mert
feladatorientaltak voltak? Nem konnyti erre valaszolni.

Azt gondolom, legjobb trénernek az bizonyult, aki magas attitdvaltozast ért el, de
nem termelt ki kozben senkinél sem ellenszenvet. Ezutan kovetkeznek nalunk azok,
akik az elobbinél kisebb attitiidvaltozast pordukaltak, de teljesitményorientdcidjuk mi-
att olykor ellenszenvet is kivaltottak. Az utolsé pedig a nagy és altalanos elégedettsé-
get okozo, de attitlidvaltasban a legkisebb eredményt elérd tréner. A harom verzié ko-
ziil egyik sem kudarc, a kudarc ugyanis az, ha sem a trénerre, sem a tréning tartalmara
nem gondolnak szivesen vissza, nem is tudnak felidézni semmit, és nem is mérhetdk at-
titidbeli véltozasok.

4. A TRENINGHATASOK KOZUL A CSELEKVESI VAGY VIZSGALATA

A Kkét és fél napos tréningek hatékonyabb volta mar abban megmutatkozott, hogy sokkal
tobb mindent tudtak felidézni a hossza tavia memoriajukbol azok, akik nem csak egy napot
toltottek el az integritds kérdéseivel. [rasban azt kértiik, hogy barmely két gyakorlatot, ame-
lyet emlékezetesnek tartanak, emlitsenek meg. A vezetd tébbnapos tréningen részt vevék 80
szazaléka tudott és akart is felelni. Ugy értékeltiik, hogy a felidézés szinvonala az egy- és a két
és fél naposokat egyiitt vizsgalva koriilbelil a megkérdezettek felénél jo, illetve kitind, vagyis
minden masodik megkérdezettet nem tartottuk elég jonak, és ebben mar lényeges kiilonbsé-
get se talaltunk vezet6k és nem vezeték kozott."

Arra a kérdésre, hogy kinek mit jelentett a tréning, nagyon sokféle valaszt kaptunk. Koz-
tik olyan teljeset is, mint ez:

»~Megerdsitett eddigi szemléletemben, amit, most mdr tudom, integritdsszemléletnek neve-
ziink. Megtanultam, hogy az integritds az elvek, értékek, cselekvések, intézkedések konzisz-
tencidjat jelenti, vagyis olyan magatartdst, ami az értékeknek megfelel. A kozigazgatdsban
dolgozok esetében az integritds nem csupdn a megvesztegethetetlenség kovetelményét foglal-
ja magdban, hanem olyan értékeket is, mint a becsiiletesség, Gszinteség, kozvetlenség, meg-
bizhatésdg, iigyfél-centrikussdg, iigyfelek irdanti tisztelet, jogszabdlyi keretek kozott az iigyfe-
lek érdekeinek figyelembevétele, empdtia stb. Megtanultam tovdbbd, hogy a szervezeti integ-
ritds lényege, hogy az adott intézmény miikodése megfelel annak az eredeti célnak, amelyre

19 A hetven valaszol¢ koziil harminckilenc 8 volt a két és fél napos tréningen. Ennek a tréningnek minddssze
3 szdzaléka nem volt vezetd beosztasu, tehat ket vezetSknek tekintjiik. Sajnos az egynapos tréningek ebbél a
szempontbol mar nem ilyen egyértelmtiek, ott 13 szazalék vezetd volt (6692 f6b6l 839), noha azt elsésorban
nem vezetoknek szantuk.
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létrehoztdk, a kinyilvanitott értékei és elvei szerint miikodik. Ennek kialakitdsdban nagy sze-
repe van a menedzsmentnek, ezért nagyon fontos, hogy a menedzsment milyen értékeket ko-
vet, és milyen a vezetési stilusa.

Ugyfélbarat”

Ezt a valaszt nem tudtuk besorolni, épp azért, mert teljesen preciz. A tobbségé viszont csak
egy-két mondatos volt, amelyeket tizenharom kategéridba soroltunk. Olyanokba, mint pél-
daul ,,csapatszellem fontossaga” vagy a ,,korrupcié elkeriilésének médja’, a ., korrupcio felis-
merése” stb. A valaszok kozott, mivel szabad asszociacios lehetdségre volt mod, mindenféle
akadt. Némelyik az integritas egy vagy tobb elemét emelte ki, de olyan is el6fordult, amelyik
héritott, és azt fejtegette, mennyire nem neki szolt ez a tréning.

A tizenharom kategoéria koziil most nem azt emeljiik ki, amelyik valamilyen tudasrol vagy
érzékenységrol vagy — Kkicsit viccesen — a konnyti pontszerzés lehetéségérdl szolt (a részvé-
tel a tréningen ugyanis vizsga nélkiili pontszerzési lehetdséget biztositott, és volt, aki azt va-
laszolta, hogy szamara a tréning ezt jelentette), hanem azokat a valaszokat, a melyek valami-
lyen aktivitasi szandékot tiikkroztek. Azaz olyasmit, hogy a tréning hatdsara valamit szeretne
tenni, hogy az integritas novekedjék. A hetven megkérdezettbdl hat ilyen jellegii vélaszt ta-
laltunk, négyet az egynapos, kett6t pedig a két és fél napos vezet6k koziil. Mindez nem sok
- mondhatnank. De ne feledkezziink meg arrdl, hogy ezek nyitott kérdések voltak, és nem
szobeli interjuk. Tehat akik maguktdl csak ezt irtdk, azokban ez az érzés nagyon tartdsan
rogziilt. Valamint az sem biztos, hogy akik nem irtak ilyesmit, azokban nem volt a tréning
utani honapokban ilyen szandék. S6t az is lehet, hogy valaki valamiféle stratégiat is kidol-
gozott, csak épp intellektualis érdekl6désénél fogva a kérdésre roviden valamilyen filozofi-
kus valaszt adott, és példaul a tréningen bemutatott moralis dilemmadkat idézte fel magaban.

A felidézések els6 helyén - ezt sajnos vagy nem sajnos, tudomasul kell venniink - a kap-
csolatépitd jatékok alltak. Mdasodik helyen szerepeltek a moralis dilemmak, amelyek még
mindig inkabb csak a témara valé rahangolddast segitették. Harmadik helyen viszont mar
egy elég komplex gyakorlat felidézése szerepelt.?” Ebben egy tavoli orszdg mordlisan lerom-
lott varosat és igazgatasat mutattuk be, és a résztvevéknek az volt feladatuk, hogy polgarmes-
ternek képzelve magukat rendet tegyenek. Végiil ismertettiik, hogy a valdsdgban miként tor-
tént a rendbetétel. Igen sokaknal az els6 vagy masodik helyen felidézett emlékként szerepelt
ez az integritds menedzsmentjére tanit6 gyakorlat.

Visszatérve a cselekvési vagyat kivalt6 hossza tava hatdsra, a hetven f6bdl a hat: 8 szaza-
1ék. Persze az a hetven 6, aki hajlandé volt valaszolni az elkiild6tt leveleinkre, mar nem at-
lagos. Hiszen ahhoz, hogy a kitoltott kérdéivek visszaérkezzenek, kétszer annyi levelet kel-
lett szétkiildeni, viszont nem hetven f6 vett részt a tréningeken — ez csak a mi, egyébirant
véletlenszertien kivalasztott reprezentativ mintavételiink volt —, hanem ennek tobb mint
szazszorosa. Ha igy tekintiink a 8 szdzalékra, az azt jelenti, hogy akdr az ezer {6t is elérhe-
ti azoknak a kozigazgatdsban dolgozoknak a szama, akikbél a tréning valamilyen cselek-

20 Konkrétan egy boliviai varos, La Paz torténetének ismertetése volt a tréning anyaga.
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vési vagyat valtott ki. (Kiilon érdekes, hogy a nem vezet8kbdl kétszer annyian lettek ,,ak-
tivistak”, mint a vezet6kbol.)

Nem 4llitjuk, hogy a tréningnek ez a legfontosabb hatasa (hiszen sokkal tobb ember sza-
mara jelentette annak megtanulasat, hogy felismerjék és aztan elkeriiljék a korrupciot), még
csak azt sem, hogy ez lett volna a célja, de azt igen, hogy ez a hatas 1étezik, s azt is, hogy ez a
hatas r6 leginkabb feleldsséget a tréning finanszirozoira és készitGire egyarant.

5. A HATASVIZSGALATOK MIKROELEMZESE

Az els6 kivalasztottunk® ,Kutya” jeligére hallgat, és egynapos tréningen volt Budapesten,
nem vezetdi munkakorben, és nemrég 6ta dolgozik egy kormdnyzati szervnél, né. A tré-
ning végére nyolc tételben véltoztatott a véleményén. ,,A magyarorszagi korrupcié oly mér-
tékd, hogy nem lehet vele felvenni a kiizdelmet” allitassal eleve teljesen egyetértett, a tréning
utan egy fokkal valt optimistabba. Viszont a vezetdi korrupci6 elleni tehetetlenség érzésében
egyet visszalépett. Hogy korrupt orszagban éliink, abban pesszimistabba valt, mint el6tte. A
jol megszervezett kozigazgatas korrupcio elleni védelmi erejében szintén pozitivabban allt a
kérdéshez az elején. Taldn arra gondolt, hogy nem elég a szervezés, hanem etikai letisztulas
is kell, ez esetben a tréning hatdsa pozitiv volt. Hogy az emberképe pozitivabba valt, az on-
nan deril ki, hogy az emberek megvaltoztathatésagaval kapcsolatban a ,,részben egyetért”-
bél az ,,inkabb egyetért’-be fordult.

A ,Kutya” mint jelige is beszédes. ,Dolgozik, mint egy kutya’; ,engedelmeskednie kell,
mint egy kutyanak”? Stb. Inkabb ezek jutnak az ember eszébe a fenti negativ — vagy csak re-
alis? — mindsitésekre, mint a kutyahtiség vagy mads pozitiv kutyatulajdonsagok. Leveliinkre
is gyorsan valaszolt.

Lassuk azonban a honapokkal késobbi kérddivre kapott vélaszainkat. A jelentésbdl nem
kért, a kortilményeket kozepesnek tartotta, a trénert jonak. Viszonylag kevés dolgot tudott
felidézni, és ami megmaradt a szamdra, hogy a korrupcié elkeriilésének modjardl volt szo:
»Mas aspektusokbol is ravilagitott a korrupcidra, jo tapasztalatszerzés volt” — irta. Mondhat-
juk ezért, hogy nem sok ment at, és nem sok maradt meg.

A kovetkezd kiemeltiink ,,Labda’, aki a hattérvaltozokat nem arulta el magarol, viszont
tudjuk, hogy ot tételben valtoztatott. Korrupcids aggodalmai eggyel csokkentek, masfelSl
Magyarorszagot inkabb tartotta a korrupcié melegagyanak a végén, mint elétte, azaz ez a két
allitas kioltja egymast. Nézziik inkabb a tobbit: a korrupcids vezet6k megbiintetése iranti at-
tittidje enyhiilt, ahogy az egyéb biintetési igénye is, viszont a legfébb vezetdk érdekeltségének
veszélyét erdsebbnek latta. Osszefoglalva tehdt kevésbé tartotta valami emberi lénytdl idegen
dolognak a korrupciét, s mikozben megértdbbé valt, az elit felel6sségét erésebbnek tartotta a

21 A mikroelemzés kérdéseit én készitettem, ahogy a mintavétel szempontjait és az adatbevitelt is. A tréningen
részt vevok koziil a tréningekre reprezentativ moédon hetven vélaszolobol egy megszamozott listat készitettem.
Ebb6l minden tizediket vettem ki. Ha a kiemelt emlékezett a jeligéjére, akkor elemezni kezdtem, ha nem, ak-
kor tovabb léptem a tizenegyedikre, és igy tovabb. A jeligére valo emlékezés azért fontos, mert a tréning elStt-
utan kitoltott kérdéivet igy lehet 6sszekotni a honapokkal késobb begytijtott valaszokkal.
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végére. ,Labda” sem kért a jelentésbdl, a koriilményeket kozepesnek, a témat és a trénert jo-
nak itélte. A tréning feltételezett célja szerinte a fogalomtisztazas volt, és ezt meg is erdsitik a
korabbi enyhe attittidvaltozasok. Persze a tréning elsédleges céljaul nem a fogalomtisztazas
szolgalt, az csak feltétele volt annak, hogy elgondolkodjunk. Labda igy fogalmaz arra a kér-
désre, hogy neki utélag mit jelentett:

»A témdban érintettnek mindent meg kell tennie azért, hogy megfeleléen tudja kezelni a kap-
csolédo szitudcickat, és ezdltal taldn majd egy jobb vildgban élhetiink.”

»Metdl” maga is azt irta a tréning végén, hogy egy kicsit megvaltozott a véleménye a téma-
r0l: ,Taldn csak abban, hogy meg lehet szervezni a korrupcio csokkentését. Teljes felszamoldsa
viszont sohasem lesz megoldhatd.”

»Metal”-rol annyi tudhat6, hogy szintén kormanyzati szervnél van, szintén csak két éve,
nem vezet6i munkakorben, és férfi. ,Metal”-nak azonban a jogi eszkozok teljhatalméra vo-
natkoz¢ attitidje is megvaltozott. Az elittel szembeni elvarasai néttek, de azzal mar nem ér-
tett egyet, hogy Magyarorszag melegagya lenne a korrupciénak, mig a tréning el6tt még ugy
vélte. A jOl megszervezett kozigazgatds korrupcidellenes szerepének a megitélése a tréning
el6tt még csak részleges volt, utdna mar egyetértést kapott. Az emberek jobbd tehet8sége
irant is nétt az optimizmusa.

Ebbél a jelentésbdl mar kér, a tréner és a tréning szellemi hozadékat rossznak, illetve ko-
zepesnek mindsitette. (A tobbség ezekkel elégedett volt, tehat mikozben ilyen szempontbdl
»Metdl” a kritikusok kozé tartozott, az attitéidjei mégis fontos iranyba mozdultak el.) Szama-
ra a tréning a hosszd tava memoridjaban is az integritas kiépitéseként rogziilt. La Paz (ldsd
18. ldbjegyzet) gyakorlatat is a fontosak koziil emelte ki. Egy tizfoku skalan hat pontot adott
arra, hogy szeretne kozremtikodni a szervezete miikodésének javitdsaban, az Osszes valasza
alapjan azt gondoljuk, a tréning pozitivan hatott ilyen irdnyu elkotelez6désében is.

»Zs0zs001” egy holgy, aki 6t-tiz éve dolgozik kormanyzati egységnél, vezetd beosztasban.
Sajat, tréning utani bevallasa szerint az emberek megvaltoztathatosdgaba vetett hite pozi-
tivabb lett, de azért ezen tulmenden is valtozott néhany dologban. Osszesen 6t téméban, s
nem is mindig pozitiv iranyba. A magyarorszagi korrupciét rosszabbnak tartotta a végén,
mint az elején, noha mdr eleve se tartotta jonak a helyzetet. (Ez gyakran el6fordult azoknal a
trénereknél, akik nem ismertették a szocioldgiai kutatasok eredményét.)

A biintetés szigoran viszont enyhitett. ,A korrupci6 csak akkor fog csdkkenni Magyaror-
szagon, ha a korrupcios blincselekményeket a jelenleginél sokkal szigortibban fogjak biintet-
ni” - allitassal el6z6leg teljesen, utana mar csak részben értett egyet.

»A korrupcid leghatékonyabb ellenszere a gyors és hatékony tigyintézés” Ez az 4llitds igaz,
kiilonosképp a kozigazgatasban, de az egész tarsadalomra is kifejti jotékony hatasat, ha az
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allam pozitiv példat mutat. (Errdl is szl a Gujarat-esetelemzés.)? ,,Zsozso01” az ,egyalta-
lan nem ért egyet”-bél a ,,részben egyetért” felé mozdult. Magardl azt vallotta, hogy szeretne
kozremtikdni munkahelyének hatékonyabba tételében, tovabba ,,fontosnak tartom, hogy a
szervezet, ahol dolgozom, hatékonyan mikodjon”. A jelentésb6l kér, a tréning koriilménye-
it, mondanivaléjat jonak, hasznosnak, a trénert pedig kitlindnek tartotta. Hosszu tavu vizs-
galatunkban a filmet® és a moralis dilemmakat emlitette, és azon kevesek kozé tartozik, akik
a korrupcioellenes kiizdelemre vallalkoznanak. A tréning hossza tava hatasa tehat cselekvé-
si vagyba fordult nala.

Végezetiil ,Jeligét” mutatjuk be, aki szintén két és fél napos tréningen, Budapesten vett
részt, férfi, vezetd, két évnél frissebb munkaerd, s teriileti igazgatasi szervnél dolgozik. Hat
attitidjét valtoztatta meg.

»A ndlunk tapasztalhaté korrupcié nem ad okot kiilondsebb aggodalomra, mivel ez elkeriil-
hetetlen velejaréja az dtalakuldsnak.” El6tte ezzel részben, utana inkabb egyetértett. , A kor-
rupcio egyidds az emberiséggel, és tiil sokat nem érdemes ellene tenni”: ,,egyéltalan nem”-bél
inkabb ,nem”-be. ,, Magyarorszdgon ma mdr olyan méreteket 6ltott a korrupcio, hogy lehetet-
len felvenni ezzel szemben a harcot™ ,teljesen egyetért”-bdl inkabb ,,nem ért egyet”-be val-
tott, és ez emelhetd ki, mert ime, a komoly atfordulas.

»A korrupcio csak akkor fog csokkenni Magyarorszdgon, ha a korrupt vezetéket példdsan
megbiintetik™: ,inkabb egyetért”-bdl ,,részben nem’-be. ,, Magyarorszigon elsésorban éppen
az orszdg legfelsé vezet6i nem érdekeltek a korrupcié felszamoldsdban.” Itt csokkent az egyet
nem értése, de a lényeg maradt. Hasonlé valtozasok torténtek ,,a korrupciot tigy lehetne csok-
kenteni, ha azokrdl a dolgokrol, amikért eddig titokban fizettek az emberek, nyiltan kimonda-
ndk, hogy melyiknek mennyi az dra” allitasra is.

Ha a hosszu tavu valtozasok utdn nyomozunk, akkor azt latjuk, hogy a moralis vitak és La
Paz (ldsd 18. ldbjegyzet) megmaradt az emlékezetében, s mindkettét precizen, kitlinden fel
tudta idézni, pont ugy, ahogy azt a trénerek is csak remélnék. Szamara a tréning a korrupcid
elkeriilésének madjat jelenti ma is. A rovid tavu attit@idvaltozasaiban Magyarorszagot mar
nem tartotta megvaltoztathatatlannak, a hosszu tavu attittidjei alapjan pedig tovabbra is ke-
resi a javitasi lehet6séget. (RemélhetSleg a tréning némi receptet is adott arra, hogy ez mi-
képp tehetd.) Ugy véli, a tréning célja az integritds gondolatainak terjesztése volt. (A jelenté-
stinkre kivancsi, a tréninget, annak szellemi hozadékat és a trénert mind kitiinének értékeli.)

22 Gujarat Indidban egy vallasi alapt népirtas konfliktusat meséli el, amelynek alapja azonban a kozigazgatasi
korrupcioban keresend®. ,,Busz” jeligével valaki igy emlékszik ennek a gyakorlatnak a tanulsagaira: ,, Minél in-
kdbb elvesztette Gujaratban egy intézmény az integritdsdt, anndl inkdbb megfigyelhets egy etnikai homogenitds is
az intézményen beliil.” S valdban, egyes rend6érérsok etnikailag homogenizalodtak, s a konfliktus kirobbanésa-
kor ezek aztdn nem is cselekedtek.

23 A film egy kiilf6ldi integritasbeli — projektiinkben magyarra forditott — oktatéfilm. Témaja a vezet6nek és a mi-
nisztériumnak kiszolgaltatott ellendr, aki hivatkozhat arra, hogy nem az 6 osztalyahoz tartozik a talajmérgezés
kivizsgaldsa, de megteheti azt is, hogy féndokei nyoméséval szemben beirja a jelentésébe, amit megtudott.

szakmai forum e




Nagyon megszivlelendd ,Ugyfélbarat” tréningen 1év6 vagy munkahelyi (?) kollégaink kri-
tikdja is: ,,...most is megdllapitottam, hogy a kozszolgdlatban dolgozok tobbségébdl hidnyzik az
integritdsszemlélet, dontéseiket kizdrolag a jogszabdlyok, eldirdsok betiiihez ragaszkodva hoz-
zdk meg, annak értelmét, szellemét teljesen figyelmen kiviil hagyva. A betitk mogotti értelmet
nem is keresik, megérteni sem probaljik.”

Mig a résztvevék altalaban meg vannak gyézédve arrdl, hogy nem sokat valtoztak, bizony
valtoznak, fiiggetlenil att6l, hogy valaki vezeté vagy nem vezetd, rdadasul hasonloképp.
Ami pedig a hosszt tava valtozast illeti, ott is kimutathat6 a tréning hatdsa: legkonnyeb-
ben a mar meglévé attitlidok megerésodésének terén, de nemritkdn a megvaltozasaban is.

6. A TRENING HATASVIZSGALATA MAKROSZINTEN

Osszesen 6692 egynapos és 670 két és félnapos tréningen részt vevé kérdsivét tudtuk feldol-
gozni. Ok 2013 szeptembere és 2014 februdrja kozott kozremiikodtek ezeken az eseménye-
ken, és valaszoltak ugyanazokra a kérdésekre a tréning el6tt és utan.

Az attitidvaltozast vizsgalé kérdéssorban 1-t6l 5-ig lehetett osztalyozni egy egyetértés-
skalan.?* Minél magasabb pontszdmot kap egy allitds, annal nagyobb a vele vald egyetér-
tés. Minden egyes feltett kérdésre adott valasznal kiszamoltuk az osztalyzatatlagot, a tréning
kezdetekor is és utdna is. Egymadsra rakva a grafikonokat azonnal lathatjuk az elmozduléds
meértékét. Ahol 3,5 aldl 3,5 £61¢é kertiilt, ott voltaképp a tobbség attitiidjének atbillentésérdl be-
szélhetiink. Az egynapos tréningeknél egy ilyen kérdést taldlunk, amelynél ez megvalosult:
»Az emberek gondolkoddsa a helyes és helytelen dolgokrol megviltoztathato, ezért kordbban
elfogadott személy szerint nekik hasznos eljardsokat holnap mdr onkritikusan szemlélhetnek.”

A masik allitas, amelyben nagymértéku valtozas allt be az optimizmus iranyaba, az épp
annak tudhato be, hogy a résztvevok belekostolhattak a szervezés eszkoztaraba. ,, Ha jol meg-
szervezik a kozigazgatdsi intézményt, az jelentdsen képes csokkenteni a rd nehezedd kiilsé kor-
rupcios kisérleteket.”

Az attitid eredetileg sem volt pesszimista, inkabb ott lebegett a hataron, de a tréning utan
a tarsasag tobbsége optimistava valt.

A két nagy csoport legszembettiinébb vonasa, hogy a vezetSk attittidjei — azaz azoké, akik
a két és fél napos tréningen vettek részt — mar eleve kiillonboztek a masik kozdsségétol, és-
pedig a tekintetben, hogy kevésbé mutatkoztak ,tanult tehetetlennek’, fatalistanak, pesszi-
mistanak. Kevésbé voltak biintetéspartiak — bar indulaskor néluk is 3,5 volt az atlag. Mivel
a kiindulépont mas volt, azt gyanithatnank, hogy az attittidvaltozasi hajlanddsag is kisebb,
hiszen a mozgasi lehetdség sem olyan nagy. Ezt erésitené, hogy a vezetSk batrabban meg is

24 A kérdéssor elkészitésében egy korabbi kutatasra tdmaszkodtunk, illetve azokat vettiik 4t. Az els6 kérdéssor
adaptélva Gombdr Csaba — Hankiss Elemér — Lengyel Laszlé — Volosin Hédi (szerk.) frdsok a korrupciérdl (Bu-
dapest, 1998, Korridor) cimii tanulméanyabol, a masodik tiz kérdés pedig Klotz Péternek a Kozszolgalati értékek
és integritas — kérd6ives felmérés a kozszolgalatban dolgozok kérében (Magyar Kozigazgatds, 2012. janius, 70—
81.) cimf, az Allami Szamvevdszék Integritds Projektjének keretében késziilt tanulmany4bél szarmazik.
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fogalmaztak: szamukra a tréning nem okozott jelentés valtozast a téma tekintetében. Lehet,
egy vezet6 inkdbb szégyellené is bevallani, hogy befolyasoltuk a gondolkodasat, de az a hely-
zet, hogy nem mi befolyasoltuk 6ket, hanem 6k egymast, amiképp ez a tréningek moédszer-
tani kiildetése is.

Ami a legérdekesebb, hogy a vezetdk attitlidvaltozasi mértéke nem is volt kisebb, mint az
egyébként gyakran nyitottabb, szélséségesebb és negativabb attitiiddel rendelkez6 egynapo-
soké. Mindkét csoportnal koriilbeliil hasonlé mértékd elmozdulast értiink el a kivant irany-
ba.”® Ennek az lehet a magyarazata, hogy a vezet6k tobb otlettel nyultak hozz4 az altalunk
felvetett problémakhoz, lelkesebben, aktivabban bevonddtak.

Egy kérdésnél ellentétes elmozdulds alakult ki a két csoportnal: Az iij biintetd torvénykonyv
egyértelmil eligazitdst ad a korrupcios jelenségek megitélésére.

Mig az egynapos tréningesek a nap végére ezzel kicsit jobban egyetértettek, addig a két és
fél naposok egyetérté magabiztossaga csokkent. Noha még igy is jobban azonosultak az al-
litassal a tréning végén. Az is lehet, hogy az elmozduldsok itt az 4llitds bonyolultsaga miatt
puszta véletlenek, de az is, hogy az allitds nem a biintetd torvénykonyv megitélését, hanem
egyszertien csak konformitast mért. Az egynaposok konformitdsa a hatalom felé nétt, a két
és fél naposoké viszont valoszintileg csokkent. A tréninghatdsok 4j hipotéziseit fogalmaz-
hatnank itt meg.

7. AKET CSOPORT VALASZAINAK AZ ATLAGAI A TRENING ELOTT ES UTAN

Tobb helyen lathatjuk, hogy az egynaposok attittidje a nap végére pozitivabb lett, mint a két
és fél naposoké indulaskor. Ilyen az aggodalom: a tréning végére kicsit nagyobb az egyna-
posoknal, mint ahogy indul a két és fél naposoknal, de aztan ott is né. A nyilvanossag fon-
tossaganak elismerése a tréning végére nagyobb az egynaposoknal, mint ahonnan indulnak
a vezetdk, de a tréning végére a két és fél naposoké is elérébb 1ép, igy a kiilonbség valtozat-
lanul megmarad. A hatékony tigyintézésbe vetett hit: a tréning végére nagyobb az egynapo-
sokndl, mint a nap elején a két és fél naposoknal, de aztdn a zdrasra megint a vezetéknél va-
lik fontosabba. Ilyen az emberek megvaltoztatasi lehet6sége is, tehat ez a mintazat elég gyak-
ran fordul el6.

A nyilvdnossagba és a jogba vetett bizalomnal is az egynaposoknal eleve erésebb pozici-
okat mondhatott magaénak a jog, bar itt is tobben voltak, akik a nyilvanossagot tartottak
fontosabbnak. A vezet6knél még inkébb tetten érhetd volt ez a kiilonbség. A tréning végére
mindkét csoportnal tovabb nétt a nyilvanossag fontossaganak felismerése, és a kiillonbségek
tovébbra is megmaradtak a vezet6k javara.

25 Ebben a beszamolonkban a lehetd legegyszeriibb modon ismertetjitk az eredményeket. Természetesen egy
adott attitlidelmozdulds-atlag mogott az egyének szérasa hizodik meg. Részletesebb jelentésiinkben kiilon
foglalkozunk azokkal, is, akiknek egyik-masik attit(idje szerintiink negativ irainyba mozdult el, mert ilyenek is
vannak. Forrast lasd: 1. labjegyzet.
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Egy rovid, de fontos allitasunk volt, hogy ,.a korrupcio leghatékonyabb ellenszere a gyors és
hatékony iigyintézés”. Aki komolyan foglalkozik a korrupcié mechanizmusaval és az ellene
folytatott kiizdelemmel, az rajon, hogy a hatékony tigyintézés ugyan nem kozvetleniil, de at-
tételesen meg tudja valtoztatni egy egész tarsadalom korrupcios kulturélis szokasait. Errél
szolt a Gujarat-gyakorlat.

A Gujaratrdl sz016 kisel6adast a trénerek tartottak, amelybdl kideriilt, hogy a rendérség
(kozigazgatas), a politika és a csempészek haromszogében valdjaban igen labilis a kulturalis
egyensuly, hiszen az elsé provokacidra népirtasba torkollt. Ezutan jott a résztvevok szama-
ra a feladat, hogy megvalaszoljak, miként lehetne rendbe tenni ezt a vilagot.” A megoldas a
kozigazgatasban dolgozok 4atalldsa a kozosségeentrikus gondolkoddsra, az intézmények in-
tegritasanak javitasa.

Az allitassal (,a korrupcio leghatékonyabb ellenszere a gyors és hatékony tigyintézés”) kap-
csolatos atlagegyetértés az egynaposoknal a tobbé-kevésbé egyetértdknél volt megtalalhato.
Arrol beszélhetiink, hogy itt is voltaképp egy semleges valaszbdl egy pozitivba valé atfordi-
tast értiink el. A két és fél naposoknal sem ez volt az az allitds, amellyel kapcsolatban az ele-
jén a legnagyobb egyetértés lett volna, viszont 6ket mar eleve a pozitiv tartomanyban talal-
hattuk.

A két és fél naposoknal 152 embernél sikertilt a kozepes egyetértésiieket és az egyet nem
értéket az allitassal vald egyetértésre juttatni, ami a tréningezettek 23 szdzaléka. A nyolcbol
két trénernek sikertilt 30 szazalék folotti eredményt is elérnie. Az egynaposoknal 1157 £6 (17
szazalék) valtoztatott a véleményén negativbdl, illetve semlegesbdl pozitivba. 20 szazalék és
afolotti eredményt a hiszbol 6t tréner ért el.

Végezetiil az egynapos tréningeken a trénerek a helyszinre is utaztak, igy teriileti kiilonb-
ségek is megragadhatdk. (Debrecen kivételével, mert ott csak egy tréninget tartottunk a vizs-
galt idészakban.) A korrupciéval szembeni tehetetlenség érzetét igyekeztiink csokkenteni az
integritds szempontjainak atgondolasaval. Megkérdeztiik, egyetértenek-e azzal, hogy ,a kor-
rupcié mdra mdr olyan mértéket 6ltott, hogy lehetetlen felvenni vele szemben a harcot”. Azok-
nak a szazalékat tiintettiik fel az abran, akik az 4llitast teljes mértékben elutasitottak, csak az
érthet6ség kedvéért mar forditva.

Tehat a tréning el6tti oszlopoknal azt lathatjuk, hogy nagyobb a korrupcidval szembeni te-
hetetlenség érzete, am ez sokat valtozott a tréning végére.

26 Az alkoholtilalom megsziintetését mindenki mondja, ami ugyanakkor nem j6 megoldas, hiszen a kapcsola-
ti halé atvonul egy masik alvilagi tevékenységbe. Azt, hogy a kozigazgatas feljavitasa felszakitja a tobbi szalat,
delegitimalja a csempészeket, nalam egyetlen csoport egyetlen tagjanak sikeriilt kimondania. Itt a trénernek
kellett vinni a csoportokat.
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1. abra « A tréningek hatdsa a korrupciéval kapcsolatos attitiidokre
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2. abra « A tréningek hatdsa a korrupcid legyGzhetdsége tekintetében a kiilonbozo telepiiléseken
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Kifejezetten jelentds eredményeket lathatunk Miskolcon, Egerben, Salgétarjanban, Szol-
nokon. Nyiregyhdzat is érdemes megemliteni, mivel bar nem indult eleve rossz poziciobol,
az attitlid megvaltozdsa nem annyira szembetind, de a végeredmény kiugro.

Végezetiil a tréning hatdsa az is, hogy az itt szerzett tapasztalatok mara mind hasznosul-
tak az oktatasi szféraban is, mert tobb szinten is bekeriiltek a Nemzeti Kozszolgélati Egye-

tem tananyagaiba.”

27 Errél bévebben lasd példaul ParLar Katalin — Kis Norbert: A teljesség felé. Az integritasképzés és -kutatds a
Nemzeti Kozszolgalati Egyetemen. Pénziigyi Szemle, 2014, 2., 167-180.
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