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,Nem a legerésebb fajok képesek a tulélésre,
és nem is a legintelligensebbek, hanem azok,
amelyek a leginkabb képesek reagalni a valtozasokra.”

Charles Darwin



1. Kockazatkezelés — elméleti megkozelités

1.1. Nemzetkozi szabvany a kockazatok kezelésére (1ISO 31000)

A kockazatok jelen vannak a mindennapjainkban. Kockazat rejlik minden dontésben,
abban hogy milyen gyorsasaggal reagalunk a bennlnket ért hatasokra és
veszeélyekre, vagy a rendelkezésre all6 lehet6éségek kozul melyiket valasztjuk,
elfogadunk, vagy nem (megakadalyozunk) bizonyos folyamatokat, cselekvéseket.
Ezen dontések eredményei befolyasoljak, hogy sikeresek leszunk-e, vagy sem a

céljaink elérésében.

Az intézményeknek, vallalatoknak a koérnyezetukbdl, a szabalyozasbdl, a
gazdalkodasukbol, a mikodésukbdl, a személyi allomanyukbdl szarmazé szamos
kockazattal kell szembenéznilk. A jelentkezd kockazatokra reagalni kell, szikséges
azok kezelése, menedzselése. Onaltatas és tévedés volna azonban azt gondolni,
hogy minden kockazat elharithaté vagy kizarhatd, ehhez ugyanis olyan sok szabalyra
és eljarasra, kontrollra lenne szikség, hogy a szervezet mikodésképtelenné valna. A
kockazatelemzés segit annak eldontésében, hogy mely kockazatokkal kell
.foglalkozni” és milyen intézkedésekkel csokkentheték elfogadhaté szintre a

veszélyesnek itélt kockazatok az adott szervezeten belll.

A kockazatok kezelésével tobb nemzetkdzi szabvany is foglalkozik, kdzuluk ez a
tanulmany a 2009-ben megjelent ISO 31000 (Kockazatkezelés - Elvek és
iranymutatasok) szabvanyban megfogalmazott elvekre tamaszkodik. Az ISO 31000
szabvany a kockazatmenedzsment (,kockazatkezelés iranyitasa”) altalanos
iranyelveit és eszkozeit hatarozza meg — szervesen kapcsolodik hozza az 1ISO 31010
szabvany, amely a kockazatkezelési technikakat foglalja 0ssze és az ISO Guide
73/3, amely pedig kockazatkezeléssel kapcsolatos szakkifejezéseket, fogalmakat

tartalmazza.

Nemzetkdzi Szabvanylugyi Szervezet (ISO) a kockazatkezelés megbizhatésaganak
novelése érdekében olyan szabvanyt hozott létre, amely alkalmazhaté minden
kockazat tipus esetében és atfogd iranymutatast ad a vezeték és kockazatkezelést
végzbd szakemberek szamara. A szabvany elsd6sorban a kozos székincs, az
egységes kockazatkezelési folyamat és a kockazatkezelésnek a dontési folyamatba

valé integralasa tekintetében jelent elérelépést. Az ISO 31000 szabvany a kockazat
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fogalmat a korabbiakhoz képest mar nem a kockazati eseménnyel, hanem a
bizonytalansagnak a célokra gyakorolt hatasaval azonositja. A kockazatnak ez a
felfogasa eltér a korabbi (COSO)! meghatarozastdl, mert az 1ISO 31000 szerint a
hatas nemcsak negativ, hanem pozitiv iranyu eltérést okozhat a szervezet céljatol. A
kockazatot a veszély bekdvetkezésének eseménye és kbvetkezménye egyuttesen
jelenti. A kockazati szintet az esemény el6fordulasi gyakorisaganak
(valészinUségeének) és kovetkezményének, sulyossaganak egyudttes hatasa

hatarozza meg.

Az ISO 31000 az iranyitasi rendszer hatékonyabba tételéhez kivan hozzajarulni az
intézményi céloknak megfelel6 kockazatkezelési folyamatok jobb megértésén és
hatékonyabba tételén keresztll. A szabvany célkitlizései és alapelvei segithetnek az
iranyitasi rendszerrel kapcsolatos kockazatok jobb meghatarozasaban és azok
kezelésére alkalmazott kontrollok eredményességének ndvelésében. A szabvany
szerint az intézményekben a sulyponti stratégiai, iranyitasi és mikddési folyamatok
szerves részekent kell kialakitani a kockazati kulturat, megvaldsitani a kockazatok
felmérését, tudatos kezelését, kommunikaciojat és nyomon kbvetését, és ehhez a
megfelelé felelésségi és hataskéroket kialakitani. Ez a megkodzelités barmennyire
természetesnek tinik is, a jelenleg alkalmazott gyakorlatokhoz képest jelentds
valtozast, joval nagyobb figyelmet és kezdeményezd6 hozzaallast igényel. A
kockazatkezelés a célok sikeres teljesulése érdekében folytatott tudatos és ciklikus
tevékenység, amely novekvo kovetelményeket tamaszt a szervezetek vezetdivel és a
végrehajtasi felelésséggel felruhazott munkatarsakkal szemben. Mindezen
képességek kialakitasaval és fejlesztésével kapcsolatos dontési, végrehajtasi és

ellen6rzési feleléssége a vezetbknek van.

Az ISO 31000 szabvany szerint a kockazatkezelés megvalositasa szemléleti valtast
jelent a hagyomanyos kontroll- vagy megfelelés kdzpontu megkdzelitésekhez képest,
amelyeket els6sorban a kulonbozé hatdésagi elbirasoknak, szabvanyoknak, illetve
ajanlott keretrendszereknek valdo megfelelés determinalt. A hatésagi szabalyozasok
alapjan az un. védelmi vonalak (belsd ellen6rzés, kockazatkezelés, compliance)

egyre bévulo kore alakult ki, ugyanakkor a nemzetkozi és hazai tapasztalatok szerint

! The Committe of Sponsoring Organisations of the Treadway Commission (A Treadway bizottsagot tamogaté tarsasagok
bizottsaga)
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mindezek sem garantaltak egy szervezet sikeres mikodését, vagy a jelentés

kudarcok (kockazatok) elkeriilését.?

Az intézményi kockazatkezelésben az ISO 31000 Risk Management szabvany az
eddig alkalmazott kockazatkezelési gyakorlatok uUjragondolasat és szamottevd
atalakitasat igényli. Az igazi valtozast, feladatot, és ezzel egyltt a varhatd
legnagyobb elényt az jelentheti, ha a kockazatkezelési folyamatok mind teljesebben

integralédnak az intézmény iranyitasi rendszerébe.
Az ISO 31000 szabvany elemei

1. sz. abra

ALAPELVEK KERETRENDSZER FOLYAMATOK
A kockazatkezelés I
Felhatalmazas
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Forras: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kft: Az ISO 31000 szabvany alkalmazasa...

1.2. A kockazatmenedzsment alapelvei, keretmodellje és folyamata

A szabvany szerint a kockazatmenedzsment (a kockazatkezelés iranyitasa) egy
szervezet vezetése altal végzett dsszehangolt tevékenységek folyamata. Az ISO
31000 szabvany egységbe foglalja a kockazatkelés rendszerének egymassal

szorosan 0Osszeflgg6d, egymasra épulé alkotéelemeit: a kockazatkezelési

% lvanyos J (2014), 1.o.



alapelveket, a végrehajtasi folyamatot ,vezerl6” kockazatkezelési keretrendszert és
az egyes mikddesi es szervezeti szinteken megvalosulo kockazatkezelési folyamat

lepéseit és kbvetelményeit. Ezeket az 1. sz. abra oszlopai mutatjak be.
1.2.1. A kockazatmenedzsment fobb alapelvei

A szabvany készit6i egyértelmi minéségi kovetelményeket fogalmaztak meg,
amelyek kovetésével biztosithatd a hatékony és eredményes kockazatkezelés. A

kockazatkezelés alapelvei:®

értéket véd és hoz létre,

szerves részeét képezi valamennyi szervezeti folyamatnak,
részese a dontéshozatalnak,

a célokat érintd bizonytalansagokkal foglalkozik,
szisztematikus, strukturalt, és idében valdsul meg,

a legjobb informacidk alapjan készdul,

JLestre” szabott,

figyelembe veszi az emberi és kulturalis tényezéket,
atlathato és befogado,

dinamikus, iterativ, és reagal a valtozasokra,
elésegiti a szervezet folyamatos fejl6dését.

1.2.2. A kockazatmenedzsment keretmodellje és elemei

A kockazatmenedzsment lelkét a jol felépitett és joI mikodtetett keretmodell képezi.
A szervezet kockazatkezelésének hatékonysaga a szandéktdl flgg, vagyis hogy
elhatarozta, kidolgozta, kinyilvanitotta, tudatositotta és megvaldsitia az erre
vonatkozo céljait. Ezt a szandékot és a hozza rendelt kapacitast nevezik
kockazatkezelési keretrendszernek, amely részét képezi az intézmeény iranyitasanak
és vezetésének. A keretmodell mikddéséhez a kockazatkezelési folyamat (az
intézmény kulsé belsé kockazataira adott valaszok) szolgaltatia az inputot. A
kockazatkezelés életciklusa PDCA korfolyamatot képez, tehat a kockazatok
felismerésével és a megel6zésikre, vagy a hatasaik csoOkkentésére hozott
intézkedésekkel nem ér véget a folyamat. A bevezetett kontrollokat (eljarasokat,
folyamatokat, vagy szabalyokat stb.) folyamatosan alkalmazni, mikodtetni kell. A
gyakorlati tapasztalatok mutatjak majd meg, hogy mennyire voltak eredményesek a
bevezetett intézkedések, arrdl nem is beszélve, hogy az intézményben és annak

kornyezetében bekdvetkezett valtozasokat folyamatosan elemezni és azokra

3 Ezek részleteit Iasd bévebben dr. Balogh A (2011)



reagalni kell. A kockazatmenedzsment folyamatat ugy kell megtervezni, hogy azt a
szervezet minden szintjén végre lehessen hajtani, a szukséges erdforrasok
rendelkezésre alljanak, és ki kell dolgozni az alkalmazasi eljarasokat és
modszereket.

A kockazatkezelési ciklus iranyitasa az intézmény vezetésének feladata. Ennek
alapjat képezi az intézmény kockazatkezelési politikaja. Az integralt kockazatkezelési
folyamat csak akkor lehet hatékony, ha az intézményvezetés megteremti a
folyamatmenedzselés feltételeit. A kockazatkezelést az intézményvezetésnek kiemelt
jelentéségl kérdésként kell kezelnie és azirant kifejeznie elkotelezettségét
szemléletben és gyakorlatban egyarant. A kockazatkezelés akkor hatékony, ha
integraljak, beépitik egy jol mikdodd szabalyozasi, iranyitasi, ellenérzési rendszerbe.
Kiemelt jelentéségl a fels6 vezetés elkotelezettsége, a célok pontos meghatarozasa,
a felel6sségek, felel6ésok és azok hataskorének kijeldlése, a kommunikacio
feltételeinek kialakitdsa és az egész folyamat dokumentalasa. A joél kialakitott
jelentéstételi rendszer biztosithatja a kockazatok Osszemérhetfségét, valamint a
kockazatok felugyeletének és az értékelések ciklikus ismétlédése kovetkeztében a

kockazatkezelés folyamatos karbantartasat.

A kockazatmenedzsment keretmodellje

2. sz. abra

IMegbizas és elkdtelezettség

Stratégia, Eréforrasok
Feleldsségek,

Informacios csatornak

Folyamatos Utemezés, Szervezeti folyamatok
fejlesztes Képzések, Informaciok

~ Kovetes
Eredmeényesség mindsitése




A keretmodell megtervezésének és mikodésének elemei:

A megbizas és elkételezettség keretében a szabvany a fels6 vezetés
felel6sségét hangsulyozza a kockazatkezelés rendszerének kialakitasaért és
hatékony mikddtetéséért. Kiemeli az erés vezetdi elkdtelezettség folyamatos
fenntartasanak, érvényesitésnek szikségessegét a stratégiai tervezés soran,
az iranyitas és végrehajtas minden szintjén.

A keretmodell megtervezése a célkitlizéseket szolgalo stratégia kialakitasat, a
felel6sségi korok és hataskorok kijelolését, a szukséges er6forrasok
biztositasat, a valamint a bels6 és kulsé érdekelt felek tajékoztatasi
csatornainak és a kockazat jelentési eljarasok kimunkalasat jelenti.

A bevezetés és megvalositas soran a végrehajtas Utemezését, a
kockazatkezelési politika alkalmazasat, kockazatmenedzsment beépitését a
szervezeti folyamatokba, a képzések tematikdjanak kidolgozasat és a
tanfolyamok szervezését, a jogszabalyi kdvetelmények teljesitését, az érdekelt
felekkel valé kapcsolattartas csatornainak mikodtetését kell megoldani.

A monitorozas és ellen6rzés a valtozasok és a fejl6édés id6kozonkénti
kovetését, az esetleges eltérések meghatarozasat, valamint a keretmodell
eredményességének mindsitését jelenti.

A keretmodell folyamatos fejlesztése a kockazatkezelési keretrendszer
nélkulozhetetlen eleme, amely mind a keretrendszer kialakitasanak és
megvalositasanak és folyamatos javitasanak, mind pedig az egyes
kockazatkezelési folyamatok  valamennyi lépésének eredmeényes
végrehajtasara és tokéletesitésére iranyul. A monitorozas és az ellenérzés
alapjan a kockazatkezelési keretrendszert, a politikat és a tervet fejleszteni
kell, és hozza kell igazitani a bekovetkezett kulsé és bels6é valtozasokhoz,
mindezek el&segithetik a szervezet kockazatkezelési kulturajanak fejlédését.
A Kkeretrendszer, illetve a folyamatok felllvizsgalatat célszer(i 6sszekdtni a

beszamold készitéssel.

A PDCA ciklus* legfontosabb részét a tervezés képezi és egyben ez az egész

folyamat legjobban elkllonithetd eleme is. A tervezési szakaszhoz képest a masik

harom lépés kevésseé kulonul el ilyen hatarozottan, kulonosen igaz ez a kivitelezési

(do)

és ellen6rzési / monitoring (check) szakaszokra, amelyek lényegében

* Dr. Horvath Zsolt — Szlavik Péter (2011) 224. o.



folyamatosan ,mikodnek”. A tervezési szakasz szerves részeét képezi a kockazatok
azonositasa, értékelése és a kezelésuk moédszereinek megtervezése. A tervezéskor
kell beazonositani a kulcsfontossagu kockazati tényezb6ket, elemezni azok
hatasmechanizmusat és feltérképezni a hozzajuk kapcsolodd bekdvetkezési és
kihatasi valoszinliségeket. Hatékony védekezés abban az esetben valdsithatdé meg,
ha az intézmény fels6 vezetése ismeri a fennallé veszélyeket és olyan informaciok
birtokaban van, amelyek ismeretében el tudja donteni, hogy melyekkel és miképpen
tud és akar foglalkozni. A PDCA ciklus kdvetkezé l1épése a kockazatkezelési folyamat
szervezeti mikddésbe valoé beépitése és folyamatos mikdodtetése. A ciklus tovabbi
elemeinek |ényegét a kockazatelemzések illetve az kockazatok kezelésére
bevezetett kontrollok hatékonysaganak vizsgalata képezi. A ciklus utols6 eleme a

keret ,tokéletesitése”.

A kockazatkezelés paradox folyamat, a multbeli tapasztalatok felhasznalasaval a
jelenben probaljuk meghatarozni, hogy mi varhaté a jévében. Ez nem kdénnyi
feladat, mégis a lehet6 legpontosabb becslésre toérekszink, mert a varhaté
kérdlmények ismeretében joval kénnyebben, felkésziltebben tudunk reagalni a
bekovetkezd valtozasokra. A kockazatkezelési folyamat Iépéseinek a végrehajtasa
— kilénOsen a bevezetés utani elsé ciklusban — nem egyszeril feladat. A PDCA
ciklus ugyan attekinthetének és érthetdének latszik, de a megvalésitas nem konnyd.
Kell hozza a kovetkezetes, jol felépitett koncepcid mellett a j6 szervezés, a jo
koordinacié, a vezet6i tamogatas és az érintettek (koztik els6sorban a
kockazathordozok) egyuttmikodési készsége. Mar a kockazati tényezdk
azonositasnal, a bekovetkezés  valdszinliségének és kihatasanak
szamszerUsitésénél gondok Iéphetnek fel, mert pl. nincsenek megbizhatéd
informacidink.

Gyakori jelenség, hogy az eredetileg nagy biztonsagot adé kontrollok az idé
multaval gyengévé valhatnak. Ennek okai lehetnek a kontrollok kijatszasa, a
korilmények vagy a mikodési feltételek és a kdrnyezet megvaltozasa is. Emiatt ha
nem torténik meg a kockazati tényez6k és a korilmények rendszeres
felllvizsgalata, akkor nagyon hamar legyengilhetnek, hatastalanna valhatnak a
kockazatkezelésre hozott intézkedések. A hamis biztonsagtudat jelentés karokat
okozhat a fellllvizsgalat elmulasztasa esetén. A kockazatkezelési intézkedések
bevezetése utan nagyon fontos azok hatasanak, muikodésének folyamatos
figyelése, és roluk a tapasztalatok gydjtése. Amennyiben valamilyen rendkivdli
(kockazati) esemény torténik, vagy valtozas all be, akkor a meghozott kockazat

értékeléseket és intézkedéseket is célszerd felllvizsgalni és aktualizalni.




1.2.3. A kockazatkezelési folyamatrendszer
A kockazatmenedzsment inputjat a szervezet kornyezetébdl és mikodésebdl
adott

folyamatrendszert, amelyet a kockazatkezelések ismétl6d6é sorozata alkot gyakran,

szarmazo  kockazatokra valaszok  képezik. @A  kockazatkezelési
egyszerlen csak kockazatkezelésnek nevezik. Azonban ez a megfogalmazas
megtévesztd, mert a folyamat utolsé elemét - amikor reagalunk a kockazatokra - is
kockazatkezelésnek (az 1. sz. abraban kockazatkezelési intézkedéseknek) nevezik.
A kockazatkezelés folyamata a vezetés, iranyitas integralt részét képezi, be kell
folyamataiba, mindennapi

tobbi

folyamatrendszer, vagyis a kockazatkezelés gyakorlatanak két legfontosabb lépése a

agyazodnia a szervezet kulturajaba és mikodési

gyakorlatdba, valamint igazodnia kell a szervezet folyamatahoz. A
kommunikacio és konzultacidé valamint a monitorozas és ellenérzés, mert ez a két

tevékenység a folyamat minden egyes |épéséhez szervesen kapcsolddik.

A kockazatkezelési folyamat lépései

3. sz. abra

KOMMUNIKACIO és KONZULTACIO

(Kik a kockazathordozdk, melyek a céljaik és hogyan fogjuk bevonni 6ket?)

Osszefiiggések Kockazat Kockazat Kockazat Kockazat
megallapitasa | azonositas | elemzés értékelés kezelés
Melyek a Mi torténhet, | Milyen Mely Miként kell a

kockazatkezelés hogyan és hatassal kockazatok kiemelt
céljai, milyen lehetnek érdemelnek | kockazatokkal
kockazatokkal mikor ezek az prioritast és | foglalkozni
szeretnénk tortenhet intézmény | figyelmet

foglalkozni céljaira

(Meg akarjuk valtoztatni a kockazatokat és a kontrollokat?)
MONITOROZAS és ELLENORZES
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A kommunikacio és konzultacio

A kommunikacié és konzultacio elengedhetetlen ahhoz, hogy a kockazatkezelés
végrehajtasaért felel6sok és érdekeltek megeértsék, hogy milyen alapon és milyen
dontések szuletnek, és kulonosen milyen intézkedésekre van szukség. A
kockazatkezelésben érdekeltek a kockazatok megitélésével kapcsolatban eltérd
véleményen lehetnek. Ez természetszerli és kovetkezik az érdekeltek kulonb6zd
értékrendjébdl, igenyébdl, feltételezéseibdl, koncepcidibdl vagy fenntartasaibdl. Mivel
az eltér6 vélemények hatassal lehetnek a dontéshozatalra, j6l szervezett és jol
el6készitett konzultacié, kommunikacié el6segitheti a konszenzus kialakitasat. Az
érdekeltekkel folytatott konzultacid6 hozzajarulhat tobbek kozott: a kockazatok
pontosabb meghatarozasahoz, a kockazathord6zdék érdekeinek, helyzetének jobb
felismeréséhez, a szikséges valtozaskezelés tamogatasahoz és nem utolsé sorban

a kockazatkezelés soran keletkezett informaciok oda-vissza aramlasahoz.

Monitorozas és feliilvizsgalat

A monitorozast és felllvizsgalatot a teljes kockazatkezelési folyamat részeként kell
megtervezni. A szabvany rendszeres és ad hoc felllvizsgalatokat javasol. A
monitorozasra és felulvizsgalatokra vonatkozo6 felel6sségi kdroket vildgosan meg kell
hatarozni. A monitorozasi és felllvizsgalati eljarasoknak a kockazatkezelési folyamat
minden |épését le kell fednie a kontrollok kialakitasanak és mikodésik
hatékonysaganak, a javitdshoz szlkséges informaciok, a kulsé és bels6
korulmények, a prioritasok, a kockazati kritériumok illetve a kockazatok valtozasainak
kovetése érdekében. Az egyes kockazatkezelési folyamatok felllvizsgalati
eredményeit fel kell hasznalni a kockazatkezelési keretrendszer tervszerinti
monitorozasahoz és felllvizsgalatdhoz is. A kockazatkezelési intézkedések
tervezésekor kell a nyomon koévetés (monitorozas) moédjat és gyakorisagat

meghatarozni.
Osszefiiggések (kiilsé és belsé kérnyezet) azonositdsa

Ennek soran mérik fel azokat a feltételeket, kérilményeket, melyek keretében a
kockazatok keletkeznek, és majd kezelni kell azokat. Azonositjak a szervezet céljait

befolyasold, a kilsé és belsd koérnyezetbdl szarmazé hatasokat. (Egyes szakértéi
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allaspontok szerint a cél a legfontosabb tényezd ebben a folyamatban, cél nélkul

nem értelmezhet6 a kockazat sem.)

A kilsé kérnyezet, amelyben az intézmény létezik: a tarsadalmi, szabalyozasi,

kulturdlis, pénzugyi és politikai helyzet alapveté kihatast gyakorolhat a szervezet

mikodésére.

A belsé kérnyezet, amelyben a mikodés megvaldsul, meg kell érteni a szervezetet

és annak mikdodését. A legtobb szervezet szamara a f6 kockazatot az jelenti, hogy
nem tudja elérni stratégiai, Uzleti vagy projekt céljait. A belsé kornyezet legfontosabb
terlletei: a munkakultura, a szervezeti értékek, a kockazathordozdék (egyének,
szervezeti egységek), a szervezeti struktura, képességek, eréforrasok (emberek,
rendszerek, folyamatok, vagyon, forrasok), a célok és célkitizések, valamint a

stratégiak, amelyeket a célok elérése érdekében alakitottak ki.
Kockazatok azonositasa

A kockazatazonositas soran a kockazatok forrasat és hatokodreit, az eseményeket
vagy a korlilmények valtozasait, a kivaltdé okokat és a lehetséges kdvetkezményeket
kell meghatarozni. A kockazatazonositas célja olyan, mind teljesebb korli kockazati
lista létrehozasa, amely a szervezeti célok elérését tdmogatd vagy akadalyozo,
illetve gyorsitd vagy késleltetd valtozasokat, eseményeket gylijti 6ssze. (Mi torténhet,
hol és mikor? Miért és hogyan torténhet?) A kockazatokat attdl figgetlentl be kell
azonositani, hogy azok forrasara a szervezet alkalmaz-e kontrollt, vagyis a nem

nyilvanvalo kockazati forrasokat és okokat is fel kell tarni.
Kockazati kritériumok (értékelési kritériumok) kidolgozasa

Meg kell allapitani azokat a kritériumokat, amelyekhez viszonyitva a kockazatokat
ertékelni kell. A kockazatok jelentéségének mérlegeléséhez a kockazatkezelési
politikaval 6sszhangban, a szervezet értékeihez, célkitiizéseihez és erdéforrasaihoz
illeszkedd kockazati kritériumokat kell meghatarozni. A kritériumokat az elemzés
kezdetén kell kidolgozni, amelyeket azonban tovabb Iehet fejleszteni és finomitani pl.
a valasztott kockazatelemzési technikaknak megfeleléen. Ezek a kritériumok
szarmazhatnak jogszabalyi vagy mas, a szervezet altal vallalt kovetelményekbdl.
Kritériumok lehetnek tobbek kozott a lehetséges okok, és okozatok jellege és tipusa,

a bekovetkezés gyakorisaga és kovetkezménye. A kockazati kritériumok
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segitségével a kockazatfelmérés elsé Iépéseként kerllnek meghatarozasra a
kockazati tényezok.

Kockazatok elemzése

Kockazatelemzés a kockazatok mikodésének, fejlédésének megértéseérdl szol. A
kockazatelemzés, ahhoz nyujt segitséget, hogy a leghatékonyabb kockazatkezelési
megoldast valasszuk. Nincs egyetlen kizardlagosan eredményes mddszer sem a
kockazatelemzésre. Az altalanos szabaly az, hogy a kockazatelemzési folyamat
végrehajtasa nagymeértékben fligg a potencidlis kockazat varhaté kovetkezményeitdl
és valoszinliségétdl. Akar a kovetkezmények sulyossaga, akar a valdszinlisége
jelentds, akkor szigoru kockazatelemzés és kockazatértékelés sziukséges. Masrészt,
ahol a kovetkezmények kevésbé sulyosak vagy a kockazat szintje alacsony ott
egyszer(bb eljarasok alkalmazhatok. A kockazatelemzés a kockazat, a kockazati
tényez6k mikodésének megértését, az éppen aktualis célokra (korrupcio
megel6zés) vald kihatasanak feltarasat jelenti. Kockazatelemzés soran az egyes
kockazatok kovetkezményeit és a bekdvetkezés valdoszinliségét és ezek egyuttes
hatasat a kockazati szintet kell értékelni. Ez messze tdbb mint az ismert matrix
kidolgozasa. Példaul ennek keretében kell mérlegelni a meglévd kontrollok
hatékonysagat, az ellen6rzések hatékonysagat és fel kell tarni az ellenbrzési
hianyossagokat. A hatékony kockazat megel6zés sulyt helyez a korabban
azonositott veszélyekre és a kivaltd tényez6k, okok feltarasara, a sikeres illetve
sikertelen kezelés okainak elemzésére.

A kontroll mindaz, ami modositja a kockazatot; kontrollok lehetnek a meglévd
politikak, eszkdzok, eljarasok és gyakorlatok. A kockazatelemzés soran értékelni kell
azt, hogy a kontrollokat megfelel6éen alakitottak-e ki és hogy milyen hatékonysaggal
mikodnek, vagyis a kockazati tényezbkre iranyulnak-e és miként befolyasoljak a
kockazat bekovetkezésének valdszinlséget és kovetkezményeit. Mint kdzismert
teljes biztonsagot add kontrollok nem léteznek, tehat a mikodésuk mindsitésnél ezt
mindenképpen figyelembe kell venni. A kockazatkezelés, a kontrollok kialakitasa
soran figyelembe kell venni koltség-haszon aranyokat, vagyis sulyosabb kockazat
kezelésére nagyobb raforditast igényl6 intézkedéseket kell hozni. A kontroll

hatékonysag értékelés egy lehetséges valtozatat mutatja be az 1. sz. tablazat.
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A kontrollok hatékonysaganak minésitése

1. sz.tablazat

Kontrollok Miikodési jellemzék
hatékonysaga

Nincs mas teendd, mint figyelemmel kisérni a meglévé
Teljesen hatékonyak [kontrollokat. A kontrollokat jol alakitottak ki a kockazatot
kivaltd okok kezelésére, hatékonyan és megbizhatdan

mUkodnek.
Lényegében A kontrollokat megfeleléen alakitottak ki és tobbséguk
hatékonyak hatékonyan mikodik. Egyes kontrollok mikodési

hatékonysagat és megbizhatésagat javitani kell.
Az alkalmazott kontrollok nagyrészt megfeleléek, azonban
a kockazatok kivalto okait nem kezelik tul hatékonyan.

Részben
eredményesek vagy

Néhany kontroll nincs megfeleléen kialakitva a kivalté
okok kezelésére. A tobbiek jol megtervezettek és
hatékonyan mikoédnek.

Jelent6s kontroll hianyossagok vannak. A kontrollok nem a
Jorészt hatastalanok [kivaltdé okokra iranyulnak, vagy azok hatékonysaga nem

megfeleld.
Nincsenek, vagy Gyakorlatilag nincs jél mikédé kontroll. Rossz volt a
egyaltalan nem kontrollok kialakitasa, illetve azok nagyon korlatozott
hatékonyak hatékonysaggal mikodnek

Kockazatok értékelése

A kockazatértékelés célja a kockazatok rangsorolasa, mégpedig a bekovetkezésuk
valészinliségének, kihatasuk nagysagrendje és kezelhetéséglik flggvényében,
vagyis annak megallapitasa, hogy melyek a legkockazatosabb teruletek, ahol
intézkedéseket kell foganatositani. A kockazatértékelést lényegében kezelhetdségi
vizsgalatnak lehet tekinteni. A kezelhet6ségre vonatkozo vizsgalat eredményeként
atfogd képet kapunk a feltart kockazatok jellegérdl, illetve arrdl, hogy az egyes
kockazati tényezdket milyen mértékben lehet, illetve kell kezelni. Az értékelés soran
azt is meg kell allapitani, hogy van-e, illetve megfelel6-e a védettség az egyes
kockazatok ellen. Az értékelés soran jelentbs szerepet jatszik a kockazatvallalasi
szint, amely azt fejezi ki, hogy milyen szintli kockazatokkal valé szembenézésre

felkészllt a szervezet, miel6tt szikségesnek itélné intézkedések foganatositasat. A

14



szervezet kockazattlrése Iényegében kifejezi, hogy a szervezet mennyire felkészult
a kockazatok kezelésére: ha j6 kontrollrendszerrel rendelkezik, sokkal magasabb
szintl kockazatokat visel el, mint gyenge kontrollrendszer esetén. A
kockazatértékelés kulcsszerepet jatszik a kezeléshez szukséges
kontrolltevékenységek kivalasztasaban. Az elemzést kovetéen a korrupcios
kockazatok prioritas szerinti sorba rendezésére kerul sor. A kockazatértékelésben

mind szélesebb korben tamaszkodnak az onértékelésre.

Kockazat onértékelés soran az alulrdl felfelé iranyuld megkdzelités érvényesul. A
modszert a Bkr.’> is javasolja, s6t a lebonyolitdst tamogaté kérdéslista is
rendelkezésre all az NGM honlapjan. Ezt a médszert alkalmazzak Hollandiaban az
un. SAINT modell keretében® Minden egyes szervezeti egységet felkérnek
tevékenységeik vizsgalatara és diagndzis kialakitasara azokrol a kockazatokrol,
amelyek az egységnél fenndllnak. Az Onértékelés elvégezhetd kérdbives
adatfelvétellel, vagy egy jol el6készitett kockazatértékeld workshop eredményeinek
felnasznaldsaval. A két megkdzelitési méd nem zarja ki kdlcsondsen egymast.
Tovabbi lehetdség a felllrdl lefelé (vezetdk) és alulrdl felfelé (alkalmazottak) torténd
értékelések eredményeinek Osszevetése, ami szervezeti szinten és az egyes
tevékenységek esetében jelentkezé kockazatok azonositasat egyarant elésegitheti.
Alapos szakmai felkészllést, szervezési elbkészitést igényel az Onértékelési
workshop forgatokdnyvének elkészitése és maga a lebonyolitas és arrdél vezetdi

tajékoztato készitése. (Ennek részleteire mas tananyagok kitérnek).

Kockazatok kezelése

A kockazatkezelés |épései: a lehetséges kezelési opciok azonositasa, a lehetséges
opciok értékelése, az alkalmazni kivant eszkozok, intézkedések kivalasztasa, majd
kezelési terv kidolgozasa. A kockazatkezelés célja az értékelt, rangsorolt kockazatok
kockazati tényezdinek kezelésére alkalmas kontrollok meghatarozasa, vagy a mar
meglévdk modositasa. A kulcsfontossagu kockazatok kezelésére kell koncentralni, a
kontrollok meghatarozasa mellett a kockazathordozé munkatarsakkal és vezetdikkel
kommunikalni a lehetséges megoldasokrdl. A kezelhetéségi vizsgalat és a hatas-

valoszinliség vizsgalat alapjan lehet donteni arrdl, hogy mely kockazatok keruljenek

®370/2011. (XI11.31.) Korm. rendelet a koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérdl és a belsd ellenérzésrol
® Lasd errdl bvebben: http://lwww.courtofaudit.nl/english/Publications/Topics/IntoSAINT

15



az ellen6rzési nyomvonalba. A kockazatok kezelésének modjat minden egyes

kockazat esetében kulon kell meghatarozni.

A kockazat sajatossagainak mérlegélése alapjan, vagy a kockazati tényezdket,
okokat (megel6zés), vagy a kovetkezményeket, kihatasokat lehet illetve célszeri

kezelni. Ezeket a megoldasokat szemlélteti a 4. sz. abra.

Kockazat megel6zeés és kovetkezménykezelés

4. sz. abra

Okok Kockazat Kovetkezmények

J L <L

okokra hato kovetkezmenyre
kontrollok hato kontrollok

<4 L L L

tovabbi sziikséges kontrollok

A kontrollokat a kockazat sajatossagaihoz annak szintjéhez kell igazitani. A
kontrollok megfeleléségét, hatékonysagat jelzi az, hogy hogyan tervezték meg
azokat, megfeleléen alkalmazzak-e azokat a gyakorlatban, valamint a rendelkezésre
allnak-e éppen, amikor szikség van rajuk. Fontos szempont, hogy célzott és
szlkséges ,mennyiségl” kontrollt kell alkalmazni, a tulszabalyozas, a szlikségtelen

kontroll mennyiség azok megkerilésére 6sztondz.

A kockazatkezelés hagyomanyos megoldasai a tevékenység megszintetése (valami
mast csinalni), a kockazat mérséklése megosztassal (biztositas), megvaltoztatni a

valészinliséget, megvaltoztatni a kihatast, elfogadni a kockazatot valtoztatas nélkdl.
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A szervezet kockazatprofiljat és az ahhoz illeszked6 kontrollokat rendszeresen felul
kell vizsgalni, és ujra értékelni, hogy a kockazatprofil tovabbra is érvényes legyen, a
valaszok tovabbra is a kockazatokra iranyulnak és aranyosak azokkal, és a

kockazatmérsékl6 kontrollok tovabbra is hatékonyak.
Kockazatkezelési terv készitése, kezelési folyamat dokumentalasa

A kockazatkezelési tervek készitésének célja a kockazatkezelési lehet6ségek kozul
kivalasztott intézkedések megvaldsitasi modjanak rogzitése, mely alapul szolgal
mind a moddszerek és eszkdzok, mind pedig a teljes folyamat javitdsahoz. A
kockazatkezelés érdekében kialakitott intézkedéseket, azok feleléseit, hataridéit, a
monitoring eljarasokat szintén a kockazatkezelési tervbe kell foglalni. Az intézkedési

terveket iranyitasi folyamatba kell integralni, és egyeztetni kell az érdekeltekkel.

2. A korrupcios kockazatok felmérése, kezelése
2.1. Az ASZ Integritas Projekt célja és moédszere’

A Holland kiralysag szamvev&székének egyuttmikodésével 2007 és 2008 kozott az
Allami Szamvevészék eurdpai unids twinning projekt keretében ismerte meg az
integritasalapu kozigazgatasi mikddés kovetelményeit érvényesitdé korrupcids
kockazatfelmérés- és elemzés nemzetkdzileg is elismert holland gyakorlatat, majd az

elsajatitott ismeretek birtokaban inditotta el 2009-ben az Integritas Projektet.

A koézpénzekkel valé felelés gazdalkodas és az atlathatd allami miikddés elésegitése
érdekében az Allami Szamvevészék ,Korrupciés kockazatok feltérképezése
integritds alapu kozigazgatasi kultira terjesztése” elnevezésl eurdpai unids
finanszirozasu kiemelt projektie 2009. decembert6l 2012 aprilisaig tartott. A
Tamogatasi szerz6désnek megfeleléen a fenntartasi idészak pedig 2017-ben zarul,

vagyis a mar 2011 és 2014 kdzo6tt megvaldsult 4 adatfelvételt még tovabbi 3 koveti.

A SzamvevBszék célja a Projekttel az integritast, az értékalapu szervezeti miikodést
kdzéppontba helyez6 szervezeti kultura terjesztésével a korrupcio megel6zése, a
korrupciot kivalté okok feltarasa, az allamhaztartas elszamoltathaté és atlathato

mikodésének el6segitése és nem utols6 sorban a szamvevdszeéki ellendrzési

"Ez a fejezet az ASZ Integritas felmérés 2011- 2014. évi eredményeit 6sszefoglalé tanulmanyok adatai és elemzései
felhasznalasaval készdlt
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modszertan fejlesztése volt. A Projekt tehat tarsadalmi, intézményi és az egyeéni

szinten is valtozasokat kivant generalni.

A korrupcié elleni kiizdelem eddigi magyarorszagi tapasztalatai azt mutattak, hogy a
sikeres fellépéshez a buntet6jogi szemléleten tulmutatd, szélesebb megkdzelitésre
van szikség. Olyanra, amely nagyobb hangsulyt helyez a tarsadalom altal a
kozigazgatastdl elvart értékek gyakorlati megvaldsitasara, a szervezetek ellenalld
képességének erbsitésére és folyamatos fejlesztésére, valamint az

allamhaztartasban dolgozék személyi feddhetetlenségének biztositasara.

Az Integritas projekt alapvetd szakmai és mddszertani célja volt, egyrészt a hazai és
nemzetkdzi gyakorlatban alkalmazott és publikalt percepcids korrupcios indexektdl
eltér6, azoktdl j6I megkuldonbozethetd, masrészt a mindennapi gyakorlatban az
allamhaztartds minden szervezete altal j6I alkalmazhatd, a megel6zésen alapuld
korrupcio elleni kiizdelemben felhasznalhatd, tovabba az 6sszehasonlitast biztositd
indexek kidolgozasa és el6allitasa. Ezért sziukséges volt az eddig hasznalt orszag
szintl megkdzelités és mérés helyett egy szervezet szintl és objektiv, tehat nem az
érzékelésen alapul6 felmérés modszerének a kialakitasara és alkalmazasara. Erre a
standard kérddives mddszer kinalkozott a legalkalmasabbnak olyan kérdésekkel,
amelyek viszonylag csak szlk teret engednek a szervezetek szubjektiv itéletei

kifejezésének.

A Projekt-koncepcio szerint az ismétlédé adatfelvételek soran a kérddiv kitoltése
Onmagaban rairanyithatja a figyelmet az adott szervezet integritassal kapcsolatos
veszeélyeztetettségére és gyengeseégeire, illetve elindithatja az ellenall6-képesség
novelésével kapcsolatos gondolkodast, valamint fokozza az integritasra valo
odafigyelést, az integritassal kapcsolatos tudatossagot is. Mindez segitheti az
intézmény vezetését annak meghatarozasaban is, hogy mely teruleteken van
szUukség intézkedésekre annak érdekében, hogy er6sodjon a szervezet ellenalld
képessége az integritassal kapcsolatos veszélyekkel szemben. Az igy azonositott
kulcstertletekkel valé kiemelt foglalkozas az elsd lépés lehet az integritaspolitika

kialakitasahoz vezetd uton.

A SzamvevlOszék és az Integritas Projekt a korrupcio elleni kiizdelem kézéppontjaba

a felvallalt feladat Ujszerliségébdl adéddéan a szemléletformalast helyezte. Ennek

keretében az integritas szemlélet, a korrupci6 megel6zés, a veszélyeztetettségben,

kockazatokban valé gondolkodas képezte a szemléletformalas sulyponti kérdéseit.
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Mindenképpen szikséges volt annak a hangsulyozasa is, hogy a korrupcio
megel6zés gyakorlata a belsé kontrollrendszer részét képezi, abba kell beépulnie,
vagyis a jol mikodé belsé kontrollrendszer nagymeértékben el6segitheti az Uj

megkozelitésl korrupcio elleni kizdelem gyakorlatta valasat.

Mar a projektkoncepcié kimunkalasanak idején megfogalmazodott az is, hogy a
célkitlzések a kozszféra vezetbi kulturajanak fejlesztése keretében lesznek
megvalosithatok. A vezetési kulturaba be kell épllnie az integritas személet és
gyakorlat mellett a kockazatelemzésnek és kockazatkezelésnek is. Az ASZ kdzponti
koltségvetési szerveknél és az dnkormanyzatoknal végzett ellenérzési tapasztalatai
alapjan nyilvanvalova valt, hogy ezen a téren az allamhaztartds szervezeteinek

szamottevd tennivalojuk van.

Mar a Projekt el6készités soran dontés szuletet arrdl, hogy a felmérésbe torténd
bekapcsolodas onkéntes, ennek megfeleléen az Integritds kérdbiv kitdltés is
onkéntes. Az elektronikus uton kitolthetd Integritas kérd6iv 155 kérdése a korrupcios
kockazati tertletekre (nem konkrét kockazatokra) iranyul. A kérdésekben 6sszesen 2
izben fordul el6 a korrupcié kifejezés. Olyan rizik6faktorok mérésére kertlt sor,
amelyekbdl az egyes intézmények egyedi, illetve az intézménycsoportok kdzos

veszélyeztetettséqi jellemzdi is megallapithatok.

A felmérés célcsoportjat a kézponti koltségvetési és az dnkormanyzati alrendszer
koltségvetési gazdalkodast folytatd szervezetei képezték. A 2011-ben kialakitott - és
az egyre bévuld - mintaba minden kozponti koltségvetési szervezet, minden
onkormanyzat és korjegyz6ség bekerllt, a helyi kozigazgatas teruletén mikodo
szervezetek kivalasztasa rétegzett, véletlenen alapuldé mintavételi eljarassal tortént.
2011-ben a célcsoportba kertlt 4.100 intézménybdl 1.097, a 2012-ben 5.000-bél
1001 toltotte ki a kérdbivet, 2014-ben a kivalasztott 6.198 szervezetb6l mar 1584
kapcsolodott be a felmérésbe. Az Integritas adatfelvétel — jollehet nem reprezentativ
— de abban az allamhaztartas intézményeinek mind szélesebb kore vesz részt. 2014-
ben a valaszadd6 intézmények személyi allomanya 308.306 f6 volt, amely elérte a

teljes foglalkoztatotti Iétszam 41%-at.

A 2014. évi adatfelvételben — hasonléan a korabbiakhoz — legnagyobb
szamban a helyi 6nkormanyzatok vettek részt (706 intézmény, 44,6%). A felkért
9 minisztériumbdl 7, tovabba 20-bdl 19 kormanyhivatal kitoltétte a kérdbivet. A

20 torvényszékbdl szintén 19 szervezet klldte vissza az adatlapot. A korrupcio
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elleni kizdelem terlletén egyittmikodési szandékukat kifejez6 intézmények
(Allami Szamvevészék, Kuria, Legfébb Ugyészség, Kozigazgatasi és
Igazsagligyi Minisztérium, Orszagos Birosagi Hivatal) mindegyike részt vett a
felmérésben. A valaszadasra felkért és a Kkitolt6 intézmények aranyardl
elmondhatd, hogy az igazsagszolgaltatas (96%), a felsGoktatas (82%), a teruleti
igazgatas szervei (80%), illetbleg a kormanyzati szervek (80%) valaszoltak a
legnagyobb aranyban. Mig a kdzépiskoldk (22%), évodak, bdlcsédék (17%),
valamint a sport és szabadidds intézmények (15%) korébél felkért

szervezeteknél volt a legalacsonyabb a vélaszadasi hajlanddsag.

A valaszaddi kor stabilitdsanak biztositasa érdekében a részt vevd szervezeteket
tobbéves egyuttmikodeésre kérték fel. Az igy kialakult sokasag (allandd résztvevok)

alapjan valik mérhet6vé a bekovetkezett valtozas.
2.2. Médszertan és modszertani valtoztatasok

A rendszer kidolgozasaban a projekt munkatarsait és kilsé szakértbket egyarant
tomoritd munkacsoport keretében kerllt sor. A végleges kérddiv kialakitasa- a
tarsadalomkutatasban alkalmazott gyakorlatnak megfeleléen - mélyinterjus, majd

papiralapu prébakérdéives felvétel tapasztalatainak felhasznalasaval tortént.

A |étrejott rendszer és modszer felllvizsgalatat - amint ez az ismétlédé adatfelvételek
soran altalanos moédszertani gyakorlat - az Allami Szamvevészék munkatarsai
minden egyes adatfelvételt megel6zéen elvégzik, és szlikség szerinti modositasokat

hajtanak végre.® Ennek részleteit a 3.4. pont tartalmazza.

A 155 kérdés nagyobb részét dichotdbm (igen-nem) kérdések alkotjak
Feleletvalasztés kérdések is vannak a kérd6ivben, melyek egy, illetéleg tobb
valaszlehet6ségre adnak modot (vezetési szintek szama, befejezett kozbeszerzések
szama). A harmadik csoportba tartoznak azok a kérdések, amelyeknél a kitdlt
szervezet maga adja meg a valaszt egy-egy szamadat kozlésével (uniés tamogatas
O0sszege, alkalmazott munkatarsak szama). A kérdések jelentds része a felvétel el6tti
harom naptari évre kérdez ra. Az egyes kérdések pontozasa egy 0-tél 3-ig terjed
skala alkalmazasaval valosul meg, amely — a valaszlehetéségek szamanak

figyelembevételével — fél pontonként emelkedik.

A Projekt keretében végzett felmérés (155 kérdésre adott valaszok) a kdltségvetési

szervek mikodeési folyamatait atfogd gyors-tesztnek tekinthetd. A veszélyeztetettségi

8 Ugyelve az ésszehasonlithatésag kévetelményeire
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indexek mellett a kérddivben feltett kérdésekre adott valaszokbdl a koltségvetési

intézmények alabbi mikodési teruleteinek kockazati jellemzdi is megallapithatoak:

az europai Unios tamogatasok,

a kdzbeszerzések,

a hatésagi hataskorok,

a kézvagyonnal gazdalkodas, kdzpénzek kezelése,
a kdzszolgaltatasok nyujtasa,

az egyéb veszélytényezdk,

a kulsé szabalyozasi kornyezet,

a szervezeti struktura,

a szervezeti kultura, szervezeti értékek,

a mikodési jellemzék,

a politikai kérnyezet,

a bels6 szabalyozottsag,

a humaneréforras-gazdalkodas,

a belsé ellenérzési rendszerek és modszerek,

a specialis korrupcié megel6z6 rendszerek és eljarasok,
kulsé ellenérzottség,

korrupcio megel6zést szolgalé ,,puha” kontrollok.

Az adatfelvétel a felmérési évet megel6z6 harom naptari évre vonatkozé adatokra
kérdez ra. Ahol a kérdés nem tartalmaz utaldst a harom- éves id6szakra, ott a
valaszaddknak az adatfelvételt megel6zé év december 31-én fennallé allapotot

tukrozo, vagy az elmult naptari évre vonatkoz6 adatokat kellett megadniuk.
2.3. A korrupciés kockazatok mérése
Kockazati indexek’

Az Integritas felmérés az elektronikus kérd6ivben adott valaszok alapjan - elézetesen
definialt algoritmus segitségével - harom, szazalékos formaban (0-100%) kifejezett
index alapjan méri az intézmények korrupcids veszélyeztetettségenek jellemzdit és

alakulasat.

Eredendé6 Veszélyeztetettségi Tényez6k (EVT) index a szervezetek jogallasatol és
feladatkoreitdél fiuggd eredendé veszélyeztetettség Osszetevéit teszi mérhetéveé.
Olyan tényez6k hatarozzak meg, melyek alakitasa az intézmény alapitészervének
jogalkotasi hataskorébe tartozik, igy példaul a hatésagi jogalkalmazas, a (jogi)
szabalyozas, vagy a kulonféle (oktatasi, egészség- Ugyi, szocialis és kulturalis)

kdzszolgaltatasok nyujtasa.

o Osszefoglald tanulmany a 2014.évi Integritas felmérés eredményeirdl, 2014. oktdber, Allami Szamvevészék 9. o, 17.0.
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A 2014.¢évi felmérés szerint az eredendd korrupciés kockazatok terén legmagasabb
értekkel a fterlileti igazgatasi szervek, a kormanyzati szervek, a helyi
Onkormanyzatok, a rend- és honvédelem szervei rendelkeznek. Az oktatasi, nevelési,
szocialis, kulturalis és egészségugyi intézmények eredendd kockazatai az

intézménycsoportok kbzétt a legalacsonyabbak.

A jogallas és a feladatkordk valtozasa, jogi kornyezet

A Kkorrupcio okait kutatd nemzetkdzi és hazai szakirodalomban a kivalto tényez6k
kozott jelent6s sullyal szerepelnek a szabalyozd rendszerek hianyossagai: a
tulszabalyozas, az atlathatatlan, ellentmondd és burokratikus normarendszerek,
vagy épp a kiskapuk tulzott gyakorisaga. Az EVT index alakulasat jelentésen
befolyasolja a kilsé szabalyozasi kdrnyezet. Ezek a valtozasok id6rél-idére
megszakitjak a megszokott feladatellatas menetét, Uj mechanizmusokat vezetnek
be, amelyekre a szervezetek nem minden esetben képesek azonnal reagalni, igy a
nem egyértelmien és teljes kdrlien meghatarozott feladat- és hataskorok miatt az
un. ,atallasi” idészak bizonytalansagot eredményezhet. Az Integritas adatfelvételek
jol tukrozték a kilsé szabalyozasban a 2010-es évek elején bekodvetkezett
nagyléptékl valtozasokat pl. a 2013. évi felvétel soran a kitdlté szervezetek 2/3-a
jelezte a szabalyozasi kdrnyezet tObbszori valtozasat. A szervezeti atalakulasokkal
kapcsolatos intézményi varakozasok 2012-re 2011-hez képest megkétszerezddtek
(a szervezetek 60%-a szamitott erre) majd 2013-t6l ezek a varakozasok jelentésen
mérséklédtek. A 2014. évi adatfelvételben résztvevé intézmények a kilsd
szabalyozasi kérnyezetnek a szervezetek jogallasara vagy onallésagara vonatkozé
hatasait mar szerényebbnek itélték, mert a valaszadok felénél csak egyszer, mig a
masik felénél egyszer sem jeleztek ilyen valtozasokat. Viszont nem tértént
modosulas abban a tekintetben, hogy a szabalyozasi kérnyezetet az intézmények
kozel fele tovabbra is bonyolultnak tartotta. Az intézmények alaptevékenységének
és gazdalkodasanak jogi kornyezete szintén gyakran valtozott, ezt a 2013. évi
felvétel soran a vélaszadok 72%-a jelezte.

Jogalkotas és jogalkalmazas

A felmérésekben részt vevd intézményeknek atlagosan mintegy 60%-a (hatoésagi)
jogalkalmazé szerv, és mintegy 40%-a kdzszolgaltatdsokat nyujtéd intézmény. A
valaszt bekuldé intézmények 61%-a egyedi hatdsagi jogkorrel rendelkezett illetve,
hatésagi jogalkalmazo tevékenységet folytatott. Ezen bellll szabalysértési hatésagi
jogkorokkel 83%-uk, kotelezési jogkdrrel 57%-uk rendelkezett és hatosagi
engedélyezést 56%-uk végezett. Hatdsagi ellenbrzést 54%-uk, bizonyitvany és
igazolvany kiadasi tevékenységet 54%-uk latott el. A hatdsagi hataskorokkel
rendelkez6 intézmények 40%-a alkalmaz (gyakran vagy néha) méltanyossagot
eljarasai soran és 87%-uk biztosita a mérlegelés szempontjainak
megismerhet&segét

Az intézmények — illetve azok vezetdi — 47%-a gyakorol jogalkotassal kozvetlenil
Osszefliggé hataskoroket. 2013-ban ezen intézmények 20%-a igénybe vett ehhez
a tevékenységhez kiilsé szakértdket, de csak 13%-uk szabalyozta alkalmazasuk
feltételeit.

Kobzszolgaltatasok nyujtasa

Az érintett szervezetek esetében veszélyeztetettséget jelent, ha a kereslet tartésan
meghaladja a kinalatot. A szik kinalati oldal keltette veszélyek a 2013. évi felvétel
szerint — kiléndsen az egészséglgyi (62%), szocidlis ellatd (62%), valamint
felsGoktatasi intézmények (61%) esetében jelentkeztek. De a helyi szolgaltatasok
(bOlcsbdei, 6vodai, also- és kodzépfoku oktatds, szocidlis ellatas) esetében is
hasonldé kockazatok mutatkoztak. A kdzszolgaltatast ellatd szervezeteknél 2013-as
felvétel szerint a szolgaltatasok 86%-a dijkdteles volt, amelyet sajat hataskérben
allapitottak meg, és 49%-uk jogosult volt a dijat méltanyossagbdl elengedni vagy
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csOkkenteni. A kinalatot tartésan meghaladd kereslet mellett kdzszolgaltatast
nyujté intézmények 77 %-a hozta nyilvanossagra a méltanyossagi szempontokat.

2013-ban a keresleti nyomassal rendelkez6 intézményeknek csak 31 %-a
szabalyozta az ajandékok, meghivasok, utaztatas elfogadasanak feltételeit. A tobbi
kbézszolgaltatasi szervezet kdrében ez az arany még ennél is alacsonyabb volt
(15%).

Korrupciés Veszéelyeket Novelé Tenyez6k (KVNT) indexe az egyes intézmények
napi mikodésétdl fuggd — az eredendd veszélyeztetettséget ndvel6 — dsszetevéit
jeleniti meg. Leképezi a koltségvetési szervek jogi/intézmeényi kornyezetének
jellemzéit, mikodésuk kiszamithatosagat, stabilitasat, tovabba az intézmények
mikodtetése soran jelentkez6 — alapvetéen a mindenkori menedzsment dontéseitél
befolyasolt — olyan valtoz6 tényezbket, mint a stratégiai célok meghatarozasa, a
szervezeti struktura alakitasa, valamint a személyi és koltségvetési eréforrasokkal,

illetve a kozbeszerzésekkel valé gazdalkodas.

A 2014.évi felmérés szerint a korrupciés veszélyeztetettséget néveld tényezék a
legmagasabbak voltak a felséoktatasi intézmények, a kormanyzati szervek, a tertileti
igazgatasi szervek esetében, de az egészséqglgyi intézmeények, a rend- és
honvédelem, a tudomanyos kutatasra és fejlesztésre szakosodott intézmények, a
fliggetlen allamhatalmi szervek, az egyéb intézmények, a helyi 6nkormanyzatok,
valamint az igazsagszolgaltatasi szervek mutatoszamai is meghaladtak az atlagos
indexérteket. A veszélyeztetettséget ndvelb tényezék meértéke a szocialis ellato
intézmeényeknél, a kulturalis, oktatasi és nevelési intezmeényeknél, valamint a sport és

szabadidés intézményeknél maradt az atlagérték alatt.

Unidés tamogatasok

A korrupcios kockazatokat noveld tényezdk kozott - az adatfelvétel kezdete 6ta —
jelentés és novekvé az eurdpai unids tamogatasok szerepe. A 2014-es felvétel
szerint az 6sszes valaszadd intézmény kdzel 60%-a részesult unids forrasban, mig
2011-ben ez arany 53% volt. Kulén figyelmet érdemel, hogy 2014-ben a valaszadd
fels6oktatasi intézmények és a terlleti igazgatasi szerveknek mar mindegyike
részesult unids tamogatasban. Négy szervezetcsoport kivételével (bolcsddék,
ovodak, altalanos iskolak, szocidlis ellatd intézmények) atlagosan a tobbi
intézmények, tébb mint 50%-a jutott unids tamogatashoz, amely ndvelte az egész
allamhaztartasra, valamint az érintett intézménytipusokra szamitott indexértéket.

Kockazatnéveld tényezd volt, hogy az unids palyazatok készitéséhez 2013-ban az
intézmeények 42%-a, 2014-ben viszont mar 60 %-a alkalmazott kuls6é tanacsadot.
2013-ban a tamogatasok kapcsan a szervezetek 3%-aval szemben indult eurépai
bizottsagi vizsgalat. A hazai ellenérzési szervezet az érintett intézmények 20%-
anal inditott szabalytalansagi eljarast és 10%-uk esetében sziiletett elmarasztald
itélet.
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Kozbeszerzések

Az uniés forrasokhoz jutassal szoros Osszefliggésben az intézmények
kézbeszerzési aktivitasa is nétt. A kdzbeszerzési volumen emelkedését ol
példazza, hogy nétt az unids értékhatar feletti eljarasok aranya is. Az unids
projektek igy tovabbra is jelentds felhajtéerét jelentenek a kbzbeszerzési piacon.

A 2011 és 2014 koézott a kdzbeszerzési eljarasok tdbb mint egyharmadaban —
legaldbb egy alkalommal — haromnal kevesebb ajanlattevd vett részt. Ez
szokatlanul magas raadasul emelked6 tendenciat mutat. Hasonlé emelkedés
tapasztalhat6 abban az esetben is, amikor ugyanaz az ajanlattevé tébb
kézbeszerzési eljarast is megnyert ugyanannal az intézménynél — ez a 2013.évi
adatfelvétel szerint az intézmények 35%-anal fordult el6. Kockazatndveld
tényezdnek szamit az is ha a beszerzési érték eléri a kdzbeszerzési értékhatart, de
mégsem hirdették meg az eljarast és nem legaldabb 3 palyazé vett részt az
eljarasban (az 2013. évi 14%-rél 2014-re ezen intézmények aranya mar 57%-ra
emelkedett).

A korrupcios veszélyeztetettség novel6 az egy szervezetre jutd kdzbeszerzési
eljarasok szama is. A kormanyzati szervezetek pl. 2012-ben atlagosan 15, addig
2013-ban mar 33 eljarast bonyolitottak le. Volt olyan kormanyzati intézmény is,
amely tébb mint 100 eredményes eljarast folytatott le 2013-ban. Egy év alatt
névekedett azon kormanyzati intézmények aranya, amelyeknél ugyanazon
ajanlattevé 3-nal tdbbszor nyert kbzbeszerzési eljarast az elmult harom évben, a
2013. évi 29%-rol 2014-re 57%-ra.

A kockazati tényezd a kbdzbeszerzések utjan beszerzett aruk és szolgaltatasok
mindségének ellenbrzése is: a kbzbeszerzési szakértdi vizsgaval rendelkezd
munkatarsakat foglalkoztaté intézmeényeknél (a valaszadok kevesebb, mint 20%-a)
- ezt a tevékenységet szinte mar mindenitt elvégzik, ugyanakkor a kuils6é szakérté
alkalmazasa esetén minden 3-4. intézménynél ilyen vizsgalatok nélkdl térténik a
kifizetés.

Az intézmények jelentés része (t6bb mint kétharmada) tovabbra is kuls6
kbzbeszerzési szakértét, illetve szervezetet biz meg a feladatok tervezésével és
koordinalasaval. Tovabbra is alacsony azon szervezetek aranya (16%), amelyek
olyan munkatarsat alkalmaznak, akinek van kézbeszerzési szakértéi vizsgaja.

Vagyongazdalkodas és kdzszolgaltatasok

A kozvagyonnal gazdalkodas és a kozpénzek kezelésével Osszefliggd
tevékenységek szintén hangsulyos részét képezik a korrupcidés kockazatokat
néveld tényezének. Barmely, az intézmények tulajdonaba, kezelésébe tartozé
vagyonelem hasznositasa soran korrupcios kockazat merilhet fel. A valaszadok
31%-a rendelkezett vagyoni érdekeltséggel valamilyen gazdasagi tarsasagban,
amelyekben 50%-uk (jellemz6en a helyi 6nkormanyzatok — 43%) egyuttal tébbségi
tulajdonos is volt. Kiemelend6 és névekvd jelentdsége van az ingatlan
hasznositasnak. 2014-ben a valaszado intézmények kézel 58%-a szerzett bevételt
ebbdl a tevékenységbdl. Az ingatlanok hasznositasa a felsGoktatasi intézmények
82%-anal, a helyi 6nkormanyzatok 67, valamint a teruleti igazgatasi szervek
ugyancsak 67%-anal jarult hozza az intézménycsoportonkénti indexértékek
névekedéséhez.

Novekedést mutat az értékpapirok és a vagyoni értékl jogok (vételi és elévasarlasi
jog) feletti rendelkezés és a szerveztek negyedére jellemzd. Ertékpapirokkal a
felsboktatasi  intézmények  kozel kétharmada  rendelkezett, de az
Onkormanyzatoknal is eléri az arany a 40%-ot. Az értékpapirok 92%-at az
Onkormanyzatok birtokoltak. A vagyoni értékl jogokkal (vételi jog és/vagy
el6vasarlasi jog) az intézmények 12%-a rendelkezett az elmult években, itt szintén
a helyi 6nkormanyzatok tulsulya jellemzé (89%).

A Kkoltségvetési szervek feladataikat kiszervezés, koncesszidoba adas vagy a
maganszféraval koz0s partneri egyuttmikddésben (Public Private Partnership —
PPP) valésitottak meg. Koncesszios szerzédések elbkészitésében vagy
megkotésében az intézmények 5%-a, PPP konstrukciéban pedig 3%-uk vett részt.
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Azon intézmények aranya, amelyek alapitvanyoktdl, maganszervezetektdl vagy
maganszemélyektdl pénzbeli, illetve materialis tamogatast kaptak 20% volt 2013-
ban.

A kozvagyon kezelésével kapcsolatban korrupciés kockazatot jelenthet, ha egy
szervezet vagyongazdalkodasaval 6sszefliggd dontéshozatali folyamataban olyan
személyek vesznek részt, akiknek érdekei (gazdasagi, magan) felllirhatjak a
kézérdeket szolgald dontés meghozatalat. Ezekben a folyamatokban résztvevd
intézmények munkatarsaik 6sszeférhetetlenségét mar atlagosan 80% feletti
mértékben szabalyoztak.

Szervezeti struktura

A szervezetek vezetési szintjeinek szdma, illetve a szervezeti struktura valtozasa
ugyancsak veszélyeztetettséget noveld tényezének szamit. A valaszadd
intézmények kbzel egyharmada legalabb 3 vezetési szinttel rendelkezik. Az elmult
években az &llamhaztartasban tortént atalakitdsok kovetkeztében a szervezetek
majdnem kétharmadaban legalabb egy alkalommal ezen belll 16%-nal tébb mint
két alkalommal mdodosult a szervezeti felépités.

Kockazatokat Merseklé Kontrollok Tényezéje (KMKT) index azt tukrdzi, hogy az
adott szervezetnél l|éteznek-e intézményesult kontrollok, illetdleg, hogy ezek
ténylegesen mikoédnek-e, betdltik-e rendeltetésiiket. Ehhez az indexhez olyan
faktorok tartoznak, mint a szervezet bels6 szabalyozasa, a belsé ellenérzés, valamint
az egyéb integritdas  kontrollok: etikai kovetelmények meghatarozasa,
Osszeférhetetlenségi helyzetek, a bejelentések, panaszok kezelése, rendszeres

kockazatelemzés és tudatos stratégiai menedzsment.

A 2014. évi felmérés szerint a korrupcios kockazatokat mérséklé kontrollok tényezéje
a legmagasabb a fiiggetlen allamhatalmi, a rend- és honvédelmi, a kormanyzati, az
Igazsagszolgaltatasi, és a terlileti igazgatasi szerveknél. A kulturalis intézmények, a
szocialis ellatoé intézmények, sport és szabad- idés intézmények, valamint az alap- és
kbzépfoku oktatasi és nevelési intézmények mutatészamai az atlagérték alatt

maradtak.

Humaneréforras

Az integritas szemlélet jelent6sége ugyanolyan lényeges intézményi, mint személyi
szinten, ez utébbi formalasaban fontos szerepe van a vezet6i példamutatasnak, a
kils6 és belsd jogi normak betartdasanak és betartatasanak, a személyugyi
szakteruletnek, a kontrollkdrnyezet kiépitettségének, az etikai kérdések megfeleld
kezelésének, tovabba az 6nként vallalt normak betartasanak.

A fluktuaciés rata az adatfelvételi szervezetek koérében magas, s6t emelkedést
mutat és a 2014.évi felvétel soran mar elérte a 21%-ot. A kdzszféra human
kapacitasanak hianyara utal az, hogy a szervezetek jelent6s mértékben (37%)
vesznek igénybe kilsé szakérti segitséget alapfeladatainak ellatasahoz, de
viszont a kuls6é szakeért6k foglalkoztatasanak feltételeit 13%-uk szabalyozta. Eléri
47%-ot azon intézmények aranya, amelyek korabbi munkavallal6ik ujbdli
foglalkoztatasaval élnek. Ezek mellett az intézmények 43%-a az
alaptevékenységéhez tartoz6 és funkciondlis feladatainak egy részét is
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kiszervezte, A 2014-évi felvétel szerint pl. a kormanyzati szervek 57%-a legalabb
egy alaptevékenységét, 71%-a legalabb egy funkcionalis feladatat is kiszervezte.

A humaneréforras-gazdalkodas keretében a szervezetek minden Uj belépd
esetében megkovetelik az erkélcsi bizonyitvany bemutatasat (93%), illetve
ellendrzik a benyujtott dokumentumok (6néletrajzok, diplomak és bizonyitvanyok,
referencidk) hitelességét (78%). Egyéni teljesitményértékelési rendszert tovabbra
is az intézmények 75%-a alkalmaz, és az alig az esetek negyedében befolyasolja
az éves jovedelmet.

Szervezeti kultira, szervezeti értékek

A koltségvetési szervek tdbb mint fele (51%) minden esetben allaspalyazat utjan
valasztja ki munkatarsait. Versenyvizsgat vagy mas tudasfelmérd tesztet a
szervezetek 81%-a, felvételi bizottsagot 48%-a soha nem alkalmaz a kivalasztasi
folyamat soran. Egyéni beszélgetésekre (interju), viszont az intézmények 84%-anal
mindig sor kerul.

Nyilvdnos intézményi stratégiaval az intézmények kevesebb, mint a fele
rendelkezik (47%), a nagyobb problémat viszont egyértelmiien az jelenti, hogy
kisebb aranyban kapnak hangsulyt a szervezeti értékek, az integritas és a
korrupcio ellenes fellépés témakorei.

Bels6 szabalyozottsag

A kockazatokat mérséklé kontrollok tényezdjének fontos alkotorésze a belsé
szabalyozottsag. Az itt meglévé hianyossagok dontéen befolyasoljak az index
alakulasat. A belsd szabalyozottsag terliletén a legnagyobb elmaradas, az igen
kicsi intézményeknél tapasztalhatd, ahol azonban a korrupcids veszélyeztetettség
viszonylag alacsony. Ugyanakkor a helyi 6nkormanyzatok, valamint kisebb
mértékben a terlleti igazgatasi szervek koérében a magas Kkorrupcids
veszélyeztetettséghez képest relative elmarad a kontrollok kiépitettsége.

A 2013. évi felvétel szerint a szervezetek 67%-a rendelkezik hatalyos beszerzési
szabalyzattal a kdzbeszerzési értékhatart el nem éré beszerzések lebonyolitasara,
ezen belll az intézmények tobb mint 90%-anak szabalyzata rogziti harom arajanlat
bekérését is. Korrupcids kockazatot jelent az alkalmazottak szervezeti értékektdl
és céloktdl eltérdé (szakmai, egzisztencialis, Uzleti, politikai, stb.) érdekeltsége, az
Osszeférhetetlenséget — a korabbiaknak megfeleléen - a szervezeteknek 80%-a
szabalyozta 2013-ban.

A specidlis korrupcidellenes rendszerek és eljarasok befolyasoljak még a
kontrollszintet. Az un. ,négy szem elvét” a legkevésbé a kis intézmények, az
altalanos és a kozépiskolak alkalmazzak de, tébb mas intézménycsoportban is
viszonylag alacsony aranyban (ltették at a gyakorlatba még a helyi
Onkormanyzatok is csak 38%-ban.

A szervezetek még kozel felénél (44%) ugyanaz a személy latia el az
utalvanyozas, az ellenjegyzés és a kotelezettségvallalas feladatai kdzul legalabb
kettét. Tovabbra is alacsony a kiilsd szakért6k alkalmazasanak szabalyozasa a
2013. és a 2014. évi adatfelvétel alapjan ez az arany 13% volt.

A bels6 ellenbrzés human eréforrasait tekintve jelentés valtozasok a felvétel
kezdete &6ta nem tapasztalhatdk, az intézmények szinte mindegyikében (97%)
mikodik belsé ellenbrzés és hasonld az arany a belsé ellenérok jogszabalyokban
elvart képzettségét illetben is. Stratégiai ellenérzési tervvel az intézmények
rendelkeznek, ugyanakkor tovabbra sem minden intézménynek van elfogadott
éves ellenbrzési terve (95%). A valaszolé intézmények csak a haromnegyede
alkalmaz kockazatelemzést ellenérzési tervének megalapozasahoz. A szoras
azonban intézménytipusonként jelentds pl. a terlleti igazgatasi szervek az atlag
koril teljesitenek (76%), de még a kormanyzati, valamint a rend- és honvédelmi
szerveknél sem beszélhetink teljes korl alkalmazasrol (96-97%). Az
Onkormanyzatok és az egyéb — zdmmel onkormanyzati iranyitas alatt allé —
igazgatasi szervek pedig eredményeikkel a sor végén talalhatok.
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A bels6 ellenérzés kezdeményezésére inditott fegyelmi és biintetd eljarasok csak
az intézmények 7%-aban fordultak elé.

Kiils6 ellen6rzottség

A 2013-ban vizsgalt kdltségvetési szervek ellenérzéttsége tekintetében legnagyobb
mértékben az Allami Szamvevészék rendszeres vizsgalatai jelentenek kiilsd
kontrollt. A valaszaddk 1/3-a szamolt be ilyen ellenérzésrél. Az ellenbrzések 8%-
aban szllettek elmarasztalé megallapitasok, és az ellenérzétt intézmények 0,5%-
anal kezdeményezett feleldsségre vonast az ASZ. A Nemzeti Ad6- és Vambhivatal
ellendrzései az elmult harom évben a valaszt adé intézmények 32%-at érintették
és 4%-uknal allapitottak meg szabalytalansagot. A valaszadé intézmények 80%-
anal volt egyéb hatosagi ellenérzés és ennek soran az intézmények 18%-anal
szulettek elmarasztalé hatarozatok.

A 2013-as és 2014-es felmérés egyik relevans megfigyelése volt, hogy a kontrollok
szintje az intézménycsoportok tobbségénél igazodik mind az eredendé kockazatok,

mind a korrupcids veszélyeztetettséget novel6 tényezbk szintjeéhez.

A KMKT és a KVNT indexek kdzotti 6sszefuggés
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3. Korrupcioés kockazatok kezelése

Jogosan vetédik fel, hogy a korrupcidos kockazatkezelés soran az I1SO 31000

standard alapelvei, keretrendszere és a kockazatkezelési folyamat lépései miként
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alkalmazhatok. A leglényegesebb kérdésnek szamitanak a megel6zés modszere, a
valészinlség-hatas modell felhasznalhatésaga és az Integritas felmérés altal

azonositott kockazati tényezdk, teruletek és kontrollok relevanciaja.
3.1. Korrupcios kockazatok kezelésének sajatossagai

Bar a korrupcidos kockazatok kezelésnek lehetéségei, eszkdzei alapvetben

ugyanolyanok, mint az egyéb kockazatoké, azonban mégis van néhany nyilvanvalé

kulonbség:
. a korrupcio szandékos és nem a véletlen szllte kockazat,
. a kozszféra intézményeinek altalaban kevesebb a valasztasi lehetésége van

a korrupcios kockazatok kezelése esetében, mint mas szervezeteknek,

. a kozszolgalat nem tudja elkerulni a korrupciés kockazatokat példaul bizonyos
tevékenységek megszintetésével, mert jogszabalyban el6irt ellatasi
feleléssége van,

. a korrupcioés kockazatokat nem lehet megosztani, vagy atharitani, mint mas
kockazatokat. Minden allami szervezet ki van téve a korrupcios
kockazatoknak, és az egyes funkcidk (mint az engedélyek kibocsatasa)
hordoz jelentés kockazatokat, amelyet nem lehet &truhazni vagy
megszuntetni,

. az dallami és a magan szektor Uzleti kapcsolatainak sorozata szintén
korrupcios kockazatokkal jarhat pl. dsszeférhetetlenség formajaban. Ebbdl
kovetkezéen a kozszféra intézményeinek kezelnitk kell, nem csak a sajat
eredeti, hanem a maganszféraval valé kapcsolatokbdl szarmazo
kockazatokat. Ebbdl a kérbdl sem tud kilépni a kdzszféra.

Tovabbi igen lényeges keérdés, hogy Kkorrupcios kockazatok megel6zése, az
integritas szemlélet gyakorlatta valasa terén a mas tipusu kockazatkezelésekhez
képest joval hosszabb idé alatt varhatd elérelépés, mert nem a fizikai kdrnyezet,
hanem az emberi hozzaallas, magatartas megvaltoztatasa all a koézéppontban.
Amikor a korrupcidés veszélyeket az emberi viselkedés, a szemléletmdd
megvaltoztatasaval szeretnénk mérsékelni, vagy megelézni, figyelembe kell venni,
hogy tarsadalmi valtozast szeretnénk elérni. Tarsadalmi folyamatokat, azonban csak
hosszabb tavon és kovetkezetes munkaval lehet elérni. Erre figyelmeztetnek a
korabbi kérészéletli korrupcioellenes kezdeményezések is. Jogszabaly modositassal
par napon, honapon belldl meg lehet valtoztatni az adé mértékét, adofizeték korét, de
mar egy uj autdalkatrész gyartasnak el6készitése akar egy évet is igénybe vehet.

Ugyanakkor egy sajatos tarsadalmi folyamat, a tarsadalmi mobilitas idéigénye csak

28



évtizedben, évtizedekben mérhet6. A korrupcido megel6zés, az integritdas szemlélet
gyakorlatta valasa tekintetében hasonloképpen évtizedes tavlatban
gondolkodhatunk. Mindezek ismeretében még nagyobb szerepet kap a kulsé belsé
kornyezet tényezéinek feltérképezése, a bevezetés feltételeinek megteremtése, a
folyamatos kommunikacio és konzultacio kulondsen az érdekeltek vonatkozasban.
Nagyon nagy suly kell helyezni a bevezetés és az intézmeényi folyamatokba valo

beépités lassitd, hatraltatd tényezbdinek azonositasara és kezelésére.
3.2. Korrupcioé megel6zés

Nemzetkozi vizsgalatok és a kutatdsok szerint a korrupcidé megel6zési stratégiak
kialakitasa és végrehajtasa megkoveteli a fels§ vezetés gondolati és cselekvési
eréfeszitését és elkdtelezettségét.'® A vezetdk személyzeti politikaja, viselkedése,
magatartasa befolyasolhatja az intézményi kulturat. Kiemelkedé jelentéségl, hogy a
vezetbk milyen tamogatast nyudjtanak a korrupcid megel6zésre iranyuld
kezdeményezéseket illetben, tovabba a meglévé rendszerek hatékonyabb
mikodéshez. Ezek a vezet6i magatartasok elémozditjak az integritds és korrupcio
megel6zés gyakorlatanak elterjedését, mivel nagy valdszinliséggel a munkatarsak

kovetni fogjak a vezetdk altal folytatott gyakorlatot.

A vezetbk feleléssége, hogy maguk is betartsak a szervezeti politikakat és
eljarasokat. A bizalom kiépitése klldndsen fontos a korrupcié megel6zését célzd
kezdeményezeéseket illetéen. A bizalom kiépitéséhez a kovetkezetes, vilagos és nyilt

kommunikaciora, az etikai problémak kovetkezetes kezelésére van szukség.

A vezetbkon mulik, hogy az intézményekben, milyen integritas és korrupcio
megeldzési politikak, eljarasok léteznek, és azok miként érvényesulnek, valamint
figyelemmel kisérik-e azok eredményességét. A vezetdk feleléssége, hogy a
korrupcié megel6zés érdekében a stratégiai tervezést, a kockazatkezelést és a

kllénbdz6 iranyitasi folyamatokat felhasznaljak-e eszkdzként.

Mindezek mellet, ha az intézmény képes arra, hogy megfeleléen szankcionalja a
szandékos szabalytalansagokat, akkor egyuttal fontos |épéseket tesz a korrupcid
megel6zés érdekében. Természetesen az intézkedés hianya azt az Uzenetet jelenti a
munkatarsak szamara, hogy semmi sem fog torténni, ha korrupt viselkedés fordul

eld. A korrupcios cselekményekkel szembeni nyilvanos fellépésben kifejezédnek az
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intézmény elvarasai, normai. Hasonloképpen a megelbézést szolgaljagk az
intézményen belll szervezett oktatasok, amelyek keretében megismertetik a tipus
helyzetekkel a munkatarsakat és ahhoz is segitséget nyujtanak, hogy mit kell
ilyenkor tenni. A vezetésnek formalis és informalis modon ki kell fejeznie az altala

szukségesnek tartott ertékeket, szervezeti kulturat.

Az Integritas projekt olyan modszert és eszkozt kivant adni az intézmények és az
intézmeényi vezetbk kezébe, hogy novelni tudjak a szervezet ellenall6-képességét és
a jovbben meg tudjak elézni az integritassal, a korrupciéval kapcsolatos
szabalysértéseket. A projekt célja a megel6zés, vagyis az integritassal kapcsolatos
legfébb gyengeségek és kockazatok, kockazati teruletek azonositdsa és nem a
korrupcios szabalysértések, vagy az integritassal kapcsolatos incidensek feltarasa,

vagy szankcionalasa volt.

A kockazatelemzések jellemzéen a multra 6sszpontositanak és a mar bekdvetkezett
események, kockazatok alapjan vonnak le kdvetkeztetéseket, tesznek javaslatokat.
A hatékony kockazatkezelés kulcsa azonban a kockazatok bekovetkezésének
megakadalyozasa, kivédése. A cél olyan kockazati tényez6k kivalasztasa, amelyek
segitségével azonosithatdok a potencidlisan magas kockazatu terlletek, és
feltarhaték a valdszinl problémak azok bekdvetkezése elbtt. A kockazatelemzés
soran éppen azokat a tényezdket kell azonositani, amelyek megvaltoztatdasa a
korrupciés kockazati kitettség mérsékléséhez, vagy megszuntetéséhez vezet.
Minden szervezet mikddésében vannak olyan kritikus faktorok (adottsagok,
mikodési mod, feladatkor, tevékenységek, szabalyozasok), amelyek gyengesége,
azaz a szervezeti integritas seérulékenysége kedvez6 kornyezetet, illetve
lehetGségeket biztosit a korrupcié szamara, a cél éppen ezek azonositasa és
kezelése. A megel6zés Iényege a védekezd képesség fejlesztése, olyan intézményi
sajatossagok, faktorok megerésitése, amelyek biztositjak, illetve nodvelik egy
szervezet integritasat (vagyis védettségét az illetéktelen befolyasoktdl) és ezaltal a
korrupt magatartasmédok esélye és karokozd képessége csokkenthetd, vagyis van
lehet6ség a korrupcidé megeldzésre. Latni kell azonban, hogy nem valogathato szét
mely kockazati tényezdk vezethetnek korrupciéhoz, és melyek valamilyen mas
mikodési problémahoz. Ha példaul egy szervezeti jellemzd (pl. az ellen6rzés) hianya
vagy nem megfelelé mikodése elésegitheti a hanyag vagy rosszindulatu Ggyintézést

(ami szintén integritas-, de nem korrupciés probléma), ugyanez a hianyossag a
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korrupcio kockazatat is noveli. Ezért kell hangsulyozni, hogy a Projekt a korrupciés
kockazatokat vizsgalja, nyilvanvaldéan flggetlenul attol, hogy a veszély
bekdvetkezése tényleges korrupcioval jar-e, vagy sem, és csak valamilyen mas

problémat idéz elé.
3.3. A valészinliség-hatas modell korlatai

A szakirodalom szerint a kockazat egy bizonyos nemkivanatos esemény
bekdvetkezésének valdszinlsége, vagy lehetésége, megszorozva annak hatasaval,
vagy az altala okozott karral (kockazat = valdoszinlség x hatas). Nem kivanatos
esemény alatt azt értjuk, ami egy intézménynél, szervezetnél vagy személynél
bekodvetkezhet, és ami karos hatassal lehet egy (kivant) helyzetre, allapotra, a
célokra. A kockazatkezelés - egészen egyszerien - olyan folyamat-optimalizalas, ami

nagy valoszintiséggel biztositja a célok elérését.

A kockazatkezelési szabvanyok és a szakirodalom jo része is azt sugallja, hogy a
kockazati szint minden esetben becsulheté figyelembe véve egy esemény
bekovetkezésének valosziniségét és annak kihatasat/kovetkezményeit. A
kockazatkezelésben a valdészinliség és kovetkezmény szorzatara épulé kockazati
szint meghatarozas az ismert, vagy statisztikailag jol leirhat6 lefolyasu események
esetében (pl. kémiai reakcid, vagy varhato élettartam) alkalmazhaté eredményesen.
Ugyanakkor a szervezeti mikodésbél, az emberi viselkedésbél szarmazo
kockazatokat nem lehet ilyen ,mechanikusan” megkdzeliteni, mivel ezekben jelentés
szerepet jatszanak a szubjektiv elemek. A korrupcié raadasul szandékos és nem
véletlen jelenség. A szervezeti célok tdbbségével kapcsolatban nem feltétlendl
rendelkezink elegend6é informacidval sem az eredendd, sem az aktualis kockazati
allapotok bekovetkezési valdszinlségeének jellemzésére. llyen esetekben a
bizonytalansag hatasa nem csak az el6fordulast, hanem a kdvetkezményeket illetéen
is jelentdés lehet, ezaltal ezek egyuttes hatasa a kockazati szintre akar
meghatvanyozodhat. A kockazati szintet nem mindig lehet megbizhatdéan
meghatarozni és a kockazati szint nem feltétlenll ad informaciét arrdl, hogy milyen
kezelési lehetéségek lehetnek legmegfelelébbek, sét, hogy a kezelés varhatdéan
jotékony hatasu lehet, vagy sem. Szamos tényez6t kell mérlegelni pl., hatékony-e a
belsé ellendrzés, mekkora a potencialis kockazat kovetkezménye és az erre iranyulo

kontrollok mennyire hatékonyak, a potencialis kockazat valészinisége mekkora és
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az erre iranyuld kontrollok mennyire hatékonyak és ezek kozul mit lehet és kell

valtoztatni, javitani.

Az eltér6 jellegli, gyakorisagu bizonytalansagi tényezdk kivaltotta kockazatok
mechanikus 0sszehasonlitdsa soran igencsak évatosan kell eljarni, hiszen példaul
egy engedélyezési tevékenység kockazata nehezen mérhet6 kdzvetlenll 6ssze az

uniés forrasok felhasznalasaval jaré kockazattal.
3.4. A korrupcios kockazatok mérése az intézményi gyakorlatban

Az adatfelvételek el6készitése soran egyik legfontosabb kérdés hogyan lehet mérni
az adott jelenséget, fogalmat? A legtobb esetben a vizsgalni, megismerni kivant
jelenségek igen Osszetettek, bonyolultak, ilyen a korrupcié is. A mérési modszer
kialakitasa a konceptualizalast, operacionalizalast és az indikatorok meghatarozasat
jelenti. A konceptualizalasi, opreacinalizalasi folyamat eredményeképpen lehet
meghatarozni olyan indikatorokat amelyekkel le tudjuk irni az adott jelenséget a
korrupciot. A konceptualizalas a Projekt esetében is azt jelentette, hogy értelmezni
kellett az adatfelvétel soran alkalmazott fogalmakat. Az operacionalizalas
szakaszdban meg kellett allapitani, hogy a kulcs fogalmak, jelenségek milyen
dimenziokbdl tevédnek ossze és mérhetbk-e egyetlen, vagy tobb mutatd
segitségével, és ha igen, akkor hogyan. Az operacionalizalasi eljaras soran tehat
mérhetd egységekké kellett lebontani az alkalmazni kivant fogalmakat (a korrupciét,
a korrupcios terlleteket, az integritas kontrollokat). Az operacionalizalas segitett
olyan kérdések megfogalmazasaban, amelyekkel mérni lehetett a Kkorrupcio
veszeélyeztette terlleteket és a korrupcid elleni védelmet szolgal6 kontrollokat. Ebben
a folyamatban kellett meghatarozni, pontositani, hogy az 6ésszegydjtott kérdések
valoban leirjak az adott veszélyeztetett terlletet és kontrollt, vagy sem, tehat
alkalmasak-e a kivant jelenség azonositasara, mérésére. Ha azt feltételezzlk, hogy
a vagyonnal val6 gazdalkodas korrupcios veszeélyt jelenthet, akkor értelmeznink kell
a vagyongazdalkodast, vagyis hogy milyen tevekenysegek alkotjak azt. A vagyonnal
valéo gazdalkodas indikatorai lehetnek pl. a gazdasagi tarsasagokban vald
részesedeés, az ingatlanok bérbeadasa, a PPP tevékenyseég stb. Az Integritas projekt
a korrupcios veszeélyeztetettség mérését a mar bemutatott 3 index EVT, KVNT és
KMKT alkalmazasaval oldotta meg. Az egyes indexek szamos résztényez6bél,

indikatorbdl épllnek fel. Ennek részleteit a tanulmany melléklete tartalmazza.
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Az Integritas projekt keretében a mérés megbizhatosaganak, értelmezhetéségének
és foként a felhasznalhatésaganak novelése érdekében kisebb mddszertani
valtozasokat hajtottak végre. A 2013-as felmérés el6tti felllvizsgalat alapjan kerdlt

sor a kérdéiv struktura modositasara.

2013-t6l a kérdbivben uj, 6nallé csoportba gylijtve jelennek meg a humaneréforras-
gazdalkodassal kapcsolatos kérdések (a kérdések kére nem bdviilt). A kontrollok
hianyat - tehat a veszélyeztetettséget méré - 2011-ben kialakitott (KHKT) index
hatasanak értelmezése gondot jelentett. A veszélyeztetettség kimutatasa helyett az
index fokuszpontjanak athelyezése volt célszer(i, mégpedig a hianyzé kontrollokrdl
a meglévd, mikdédd kontrollokra, ezaltal a modositott index (KMKT) mar képes
tikrdzni az adott intézmény kontrollokkal kapcsolatos pozitivumait. Ezéltal a
mindennapi helyzetet mutatjak az indexek, ugyanis igy a kockazatokkal mar
szembe lehet allitani a kontrollokat. A korabban alkalmazott megoldasban
mindharom index a hianyokat mérte.

Egyes esetekben — ahol ezt az intézményi sajatossagok indokoltdak — a kérdésre
adhat6 vélaszok kore kiegészitésre kerilt a ,nem értelmezhet” valaszopcioval.
Ennek kilonds jelentésége van a kis intézmények esetében, ugyanis egyszeri
szervezeti felépitésik és korlatozott pénzigyi, gazdalkodasi lehetéségeik miatt
bizonyos kérdésekre adott ,nem” valaszok alapjan a realisnal negativabb képet
alakitananak ki magukrol.

A jobb dsszehasonlithatdsag erdekében a korabban alkalmazott abszolut szamok
helyett szazalékosan fejezik ki az index értékeket. Ez a megoldas egyszerre hozza
k6z6s nevezére az indexeket és 6rzi meg az egyes mutatészamok kozotti Iényeges
kilénbségeket.

Mar a Projekt tervezése soran felvetédott, hogy miként lehetséges az indexek
alapjan az egyes intézmények helyzetének minésitése, értékelése. Lehetbségként
addédott a teljes intézményi korre vonatkozé atlagok, vagy szazalékos skala
hasznalata azonban ez a megoldas olyan lehetetlen helyzethez vezetett volna,
amikor is egy pl. egy 6voda és egy minisztérium indexeit kellett volna 6sszevetni.
Emellett az is nyilvanvald, hogy az allamhaztartas heterogén szervezeti koréhez
képest egy ilyen mérce hasznalata tulzottan merev lett volna. gy célszeriibbnek tiint
tobb rugalmas viszonyitasi pont meghatarozasa, amelyek figyelembe veszik az intéz-
ménycsoportok sajatossagait. Ennek megfeleléen a felmérés soran kialakitott 18
intézménycsoportra'  (rétegekre)  kildn  késziiltek atlagos  mutatészamok
(intézménycsoport indexek), amelyek viszonyitasi alapként szolgalhatnak az egyes

intézményi helyzetének megitéléséhez. Az intézménycsoport indexektdl vald pozitiv

1 1) helyi 6nkormanyzatok, 2) kormanyzati szervek, 3) figgetlen allamhatalmi szervek, 4) tudomanyos kutatas, fejlesztés,

5) terlleti igazgatasi szervek, 6) egyéb intézmények, 7) egyéb igazgatas 8) igazsagszolgaltatas, 9) rend-és honvédelem,

10) bolcsédék, ovodak, 11) altalanos iskoldk, 12) kozépiskolak, 13) fels6oktatas, 14) egyéb oktatds, 15) egészséglgyi
intézmények, 16) szocidlis ellaté intézmények, 17) kulturalis intézmények, 18) sport- és szabadidds intézmények
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vagy negativ iranyu eltérés mértéke alapjan lehetségessé valt az adott csoportba

tartozé szervezet kockazati és kontrollszintjének értékelése.*?

Az adatfelvételek akkor tekinthet6ék megbizhaténak, ha néhany mutatéval le tudjak
képezni a valésag jelenségeit, képesek a valtozasokat, a tendenciakat jelezni. Az
Integritas felvétel eredményessége, megbizhatdsaga - mivel 7 évig tartd folyamatrol
van sz0 — évente és évekig ellenérizhetd. Az elbkészités soran felmerilt
bizonytalansagokra mar az els6é és a masodik felvétel eredményei megnyugtatd
valaszokkal szolgaltak. Mar a masodik adatfelvétel utan nyilvanval6 volt, hogy az
indexek az allamhaztartas és intézménycsoportjai, valamint az egyes intézmények
veszélyeztetettségének szintjét és azok iddbeni valtozasat megfeleléen képesek
mérni. Evrél évre kdvetkezetesen jelzik, hogy a veszélyeztetettséget ndveld tényezdk
(KVNT) tekintetében a fels6oktatasi intézmények a listavezetbk és résztényezbk erre
a jellegzetességre magyarazatot is adnak. Az indexek az dnkormanyzatok és a
kormanyhivatalok kézotti 2013-ban tortént hataskor, feladat atcsoportositas hatasait
is jol jelezték, mégpedig oly mddon, hogy az onkormanyzatok EVT indexe
mérséklédott és a kormanyhivataloké pedig megemelkedett. Ezaltal mar nem az
onkormanyzatok feladatokbdl szarmazé veszélyeztetettségi indexe (EVT) a
legmagasabb, hanem a t6luk szamos hataskort és feladatot atvevd
kormanyhivataloknak lett legmagasabb ez az indexe. Az Integritds indexek a
szervezet csoportok mellett az egyes szervezetek kockazati szintjének mérésére is
alkalmasak. Bizonyitja ezt tobbek kozott, hogy az évek 6ta a legmagasabb KVNT
indexszel rendelkezdé felsGoktatasi intézmények kozul az adatfelvétel altal
legveszélyeztetettebnek mindsitettek ellenérzése soran az ASZ a tdbbi egyetemhez

képest joval tobb szabalytalansagot tart fel.™®

Az egyes években veégzett
adatfelvételek soran a helyi 6nkormanyzatok veszélyeztetettségi indexei (EVT,
KVNT) — feladataikbol és mikodésikbdl adéddéan — meglehetésen magasak voltak.
Ezeket az eredményeket is igazoltdk az ASZ helyszini ellenérzései, melyeket a

2015-ben kiadott kutatasi jelentésben foglaltak &ssze.**

Az ASZ a standard kérdéiv alkalmazasaval elvégzett 4 felvételt kdvetden tovabbi 3
évig felméri az allamhaztartas korrupcios veszélyeztetettségi terlleteit és ezzel

lehetbvé teszi az intézmények szamara, hogy a tipus kockazati tényez6k

12 Szatmari Janos — Kakatics Lili — Szab6 Zoltan Gyula (2014): 185. o.
13 http://www.aszhirportal.hu/hu/kiemelt-hir/heti-hirosszefoglalo-18-het
“ASZ (2015): Az 6nkormanyzati belsé kontrollrendszer ellenérzésének tapasztalatai (Tanulmany), 2015
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felhasznalasaval hozza kezdhessenek sajat kockazataik azonositasahoz. Ezzel
stabilan és hosszu tavon hozzajarul az integritdas és a korrupcid megel6zés
szemléletének és gyakorlatanak elterjesztéshez, tovabba biztositja a korrupcids

kockazatazonositashoz és kezeléshez sziukséges informaciokat.

Tovabbi sajatossag, amely az adatfelvétel megbizhatésagat noveli, hogy a
Szamvevdszék zarszamadasi ellenérzés keretében a kozponti koltségvetési
intézmények vizsgalata soran mar a roviditett, vagy a teljes Integritas kérddiv
felhasznalasaval helyszini ellenérzéssel is felméri a korrupcios kockazatokat és az
integritas helyzetét. Ellenérzési mddszertananak kialakitasa és fejlesztése soran
felhasznélja az Integritds felmérésbél szarmazd kockazati tényezdket. A helyi
onkormanyzatok ellenérzése soran ugyancsak szem el6tt tartja az integritas és a

korrupcios kockazatokat.
3.5. Korrupcioés kockazati teriiletek alkalmazasa

A konkrét kockazatok pontosan definialt nem kivanatos események, amelyek a
cselekvd személy, a cselekmény, a hely, az id6, valamint az okozott kar
ismertetésével irhatok korul. A veszélyeztetettség ennél elvontabban hatarozhaté
meg, €s azokra a teruletekre vonatkoztathatdé, ahol nagyobb valdszinlséggel
Iéphetnek fel a kockazatok. Azért érdemes a veszélyeztetett terlleteket a
kockazatkezelés kdzéppontjaba allitani, mert megismerésuk segithet a felmerilé
problémak azonositasaban és megoldasaban anélkul, hogy az O0sszes lehetséges

kockazatot részletesen meghataroznank.

Az Integritas keérdGivben alkalmazott veszélyeztetett teruletek, a korrupcio
megelézést szolgalé és az integritas kontrollok meghatarozasa, kialakitdsa a hazai
kutatasi eredmények és ellenérzési tapasztalatok (elsésorban ASZ), tovabba a
holland modellben alkalmazott kockazati tényezdk felhasznalasaval tortént a mar
emlitett mélyinterjus, majd probakérdbives tesztelés alapjan. A mar 4 izben
végrehajtott felmérés alapjan kirajzolodtak az allamhaztartasra, annak 18
intézménycsoportjara, tovabba az egyes intézményekre jellemzé tipus kockazati
terlletek és a korrupcid6 megel6zési és integritas kontrollok kiépitettségének,

mikodésének jellemzéi.

Az Integritas felvételbdl végzett elemzésekbdl az is megallapithatd, hogy az

atlagosan veszélyeztetettebb szervezetek kontrolljai altalaban jobban kiépitettek. Az
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Integritas felmérés eredményei néhany kiemelt kockazatra, kockazati terllet
semlegesitésére szolgald kontroll mikodésére illetve annak hianyara ugyancsak
rairanyitottdak a figyelmet. Az elemzések ravilagitanak arra is, hogy milyen
kontrolokkal kdézombositheték egyes korrupcios kockazatok, kockazati teruletek.
Ugyanakkor azt is latni kell, hogy az adatfelvétel eredményei, illetve az
adatfelvételben valo részvétel az intézményi kockazatok azonositasaban, egyes
kontrollok szikségességének, mikodési hianyossagainak felismerésében ugyan
segitséget adnak az allamhaztartas szervezeteinek, azonban a kockazatelemzés
tovabbi lépéseinek végrehajtasahoz (kockazatelemzés, kockazatkezelés) legfeljebb
kozvetett mdédon jarulnak hozza. A tovabblépés érdekében az adatfelvételbe tortént
bekapcsoléodason tul indokolt, hogy az intézmények az érdemi Kkorrupcios
kockazatelemzést és kezelést is megkezdjék. Eppen ezért egy-két példan keresztiil
indokolt bemutatni, hogy az Integritas felmérés eredményei miként hasznalhaték fel
egy-egy szervezet kockazatkezelési folyamataban és egy-egy tipus kockazat

kezeléséhez milyen kontrollok alkalmazhatok.

4. Az Integritas felmérés eredményeinek felhasznalasa az

intézményi korrupcios kockazatkezelésben

Az intézményi Kkorrupcidos kockazatelemzés szervesen illeszkedik az altalanos
kockazatelemzés folyamataba, amely pedig alkoté elemét képezi a belsd
kontrollrendszer mukodésérél készitett éves elemzésnek, melyr6l a jogszabalyi
el6iras szerint vezetéi nyilatkozatot is kell késziteni. Az ASZ 2012. évi a belsd
kontrollrendszerrél készitett jelentése a belsé kontrollrendszer egyik legkevésbé
fejlett pillérének éppen a kockazatelemzést és kezelést minésitette. A
kockazatkezelési tevékenység szabalyozasardl az intézmények nem gondoskodtak
telies korlen és a gyakorlati alkalmazasban is voltak hianyossagok. A
hianyossagokhoz hozzajarult, hogy nem értékelték a csalas, a korrupcidé kockazatat,
az elfogadhat6 kockazati szintet, a kockazati reakciét és a valaszintézkedéseket sem
hataroztak meg.”*® A szamvevdszéki jelentés, tehat a korrupciés kockazatelemzés
és kezelés terlletén hianyossagokat talalt. Ezen felll a jelentés 43. oldala olyan
megallapitast is tartalmaz, hogy a belsé kontrollrendszerrél készitett vezetdi
nyilatkozatok nem toltik be a szikséges mértékben funkcidjukat. Mindezeket az

Integritas felmérés adatai is megerésitik, ugyanis a 2013-ban a valaszado

% ASZ (2012/a) 16. o.
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intézményeknél még egyaltalan nem volt altalanos a kockazatelemzés és csupan
néhany szazalékuk végzett korrupcidés kockazatelemzést. Mit is lehet tenni az
intézményi  korrupciés kockazatelemzés tartalmasabba és a gyakorlatban

hasznalhatébba tétele érdekében.

Az intézmények ma mar viszonylag kedvezé helyzetben vannak, nem kell dres
kézzel hozzafogniuk a korrupcidés kockazatelemzéshez és kezeléshez, ugyanis
zomuk kitoltotte (lehet, hogy nem is egyszer) az Integritas kérdbivet, emellett
rendelkezésukre allnak az adatfelvételek alapjan készitett intézménycsoportos
elemzések’®. Ezek a korrupciés kockazati indexek (EVT, KVNT, KMKT) mellett
tartalmazzak az intézményi mikodés egyes teruleteit leginkabb jellemzé korrupciés
kockazatokat, és ezen Kkorrupcids kockazatok kezelésére, megel6zésére
alkalmazhaté kontrollokat, és azok mikoddésében kialakult gyakorlatot, valamint

hidanyossagokat egyarant.

Az Integritas felmérés az egyes intézménycsoportokra jellemzé kockazati terileteket
feltarta, vagyis a kockazatazonositas elsé lépéseit mar elvégezte. Természetesen a
kockazatazonositas finomhangolasat minden intézménynek sajat maganak kell
elvégeznie. Tekintsuk at az integritas felmérés eredményei miként hasznalhaték fel
egy-egy intézmény  korrupciés  kockazatelemzésének és  kezelésének

megalapozasaban és elvégzésében.

Az integritas felmérésbdl rendelkezésre allé atlagos intézményi kockazati indexek
(EVT, KVNT, KMKT) viszonyitasi alapot képeznek az egyes intézmények kockazati
helyzetének beazonositasahoz, az intézmeény veszeélyeztetettségének
pozicionalasahoz. Azonban arra is fel kell hivni a figyelmet, hogy az atlag index még
a kockazatkezelés elsé lépéséhez az intézményi kockazat azonositdasahoz nem ad
kell6 informaciét. Mindenképpen meg kell ismerni a 3 index mogotti tényezbket is.
Elséként listaba kell gyljteni az Integritas felmérés éves jelentéseibdl/tanulmanyaibdl
az adott intézmény csoportra azonositott tipus kockazati terlleteket, tovabba az
alkalmazott kontrollokat és azok mikddési jellemzdit. Indokolt felhivni a figyelmet
arra, hogy a 2014-t8l az adatfelvétel alapjan készitett intézménycsoportos elemzések
mar tablazatban kézlik a kiemelt figyelmet érdemlé kockazati tényezdket is, vagyis a
valaszokban szereplé azon terlleteket (kérdéseket) amelyek a csoport atlagnal

magasabb értéket mutatnak, tehat kilonos kockazatot jelenthetnek.

16 http://integritas.asz.hu/arop_1_2_4
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Ezek utan a kockazatkezelésre vonatkozo ISO szabvany eljarasait célszerl kovetni.
Elemezni kell az intézmeény kulsd, belsé kornyezetét, a szervezeti stratégiat, belsé
kontrollrendszert, a szabalyzatokat (ellen6érzési nyomvonal, szabalytalansagok
nyilvantartasa) az intézményi terveket, az intézményi alap- és tamogato
tevékenységeket, az intézmény profiljaba tartoz6 f6 folyamatokat, a kulsé és belsé
ellenbrzési jelentéseket, stb. Fel kell mérni az intézményi kulturat kilonds tekintettel
arra, hogy a kockazatkezelés, a korrupcié megel6zés, az integritas szemlélet terén a
szervezet a kezdé lépéseknél jar vagy, mar vannak olyan eredmények, amelyekre

tamaszkodni lehet.

Ezek utan lehet azt megallapitani, hogy az Integritas felvételbdl atvett tipus kockazati
terlletek és kontrollok koézul melyek jellemzéek a vizsgalandd intézményre.
Hangsulyozni kell, hogy nem korrupciés cselekményeket és helyzeteket, hanem
olyan teruleteket kell azonositani, amelyeken valamilyen szervezeti gyengeség
kovetkeztében korrupcidés veszélyhelyzet Iéphet fel. A nem jellemzé ,tételek”
elhagyasa utdn még azt is meg kell nézni, hogy vannak-e és varhatdak-e olyan
kockazatok, amelyekkel ki kell egésziteni a listat. Itt lehet hasznos csoportos
Onértékelés szervezése és elvégzése, mert egy-két munkatars ralatas hianyaban
spontan médon nem képes atfogd és relevans képet alkotni az intézmény

helyzetérdl.

A kockazatelemzés soran az azonositott kockazati teriletekrél (uniés tamogatasok,
kozbeszerzések, szolgaltatas nyujtasa, kilsé szakérté foglalkoztatasa) meg kell
allapitani, hogy mekkora korrupcios veszélyt jelentenek. Ehhez tamaszkodni lehet az
adott terulet pénzigyi kihatasara (nagysagrendjére), vagy a szolgaltatas iranti tul
kereslet mértékére, vagy az pl. Ugyintézés tomeges el6fordulasara. Az elemzésnél
és kulonosen a szukséges kontrollok kivalasztasahoz, kialakitasahoz az egyes
kockazati terlileteken jellemz6 kockazati szituaciét, a varhatd folyamatokat kell
azonositani (nagy keresleti nyomas, egyszeri nagy 0Osszegl tamogatas
felhasznalasa, rendszeresen ismétl6dé ugyfélablaknal jelentkezé domping). Hasznos
informaciok nyerhetbk erre a célra pl. egy jol elkészitett ellenérzési nyomvonalbdl. Az
egyes kockazatokat a varhaté el6fordulas és a varhatd kihatas és az intézmény
mikodésében keltett kockazat fliggvényében lehet és kell rangsorolni. Amennyiben
az intézmény a kezdd Iépéseknél tart nyilvan csak néhany legkritikusabb kockazattal

kell foglalkozni.
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A kockazati teruletek azonositasa és értékelése utan a kontrollok kialakitasa
kovetkezik, ezt is a helyi viszonyok ismeretében lehet elvégezni. A kockazati
terlleten jellemz6 folyamatok alapjan megallapithaté az alkalmazhat6é kontroll,
kontrollok tipusa. Fontos meghatarozni. hogy mit karunk blokkolni, megel6zni, vagy
milyen kihatast szeretnénk utdlag mérsékelni és milyen eszkdzokkel. Mindig a
legkézenfekvébb és a legegyszeriibb megoldast kell valasztani. Célszerl a korabban
mar ismertetett kulcskontroll ~megoldasokat alkalmazni, kerllni kel a
tulszabalyozast.'” Nyilvanvaléan masként alakulhat ki korrupciés veszély nagy
0sszegl unios tamogatas felhasznalasa és masként egy engedély, vagy egy iskolai
férbhely megszerzése esetén. Meg kell hatarozni a kockazathordozé szervezeti

egyseget és az illetékes munkatarsat is.

El6szor értékelni kell az érvényben lévé kontrollokat, meg kell allapitani. hogy
képesek-e a veszélyhelyzet k6zombdsitésre, vagy sem. Ha nincs kontroll, akkor ki
kell alakitani a célra iranyul6 és lehetbleg egymagaban hatasos kontrollt.
Alkalmazhatdé a helyzettdl figgéen megeldzb, vagy a hatast mérséklé kontroll. A
kontrollok kialakitasaba célszeri bevonni a kockazathordozodkat és tapasztalataikat
és érdekeiket is figyelembe venni. Minden egyes kockazatértékelés utan kezelési
tervet kell késziteni: kontrollok intézkedések, felelésdk, hataridék, monitoring és
beszamolasi idépontok megjeldlésével. Hangsulyozni kell, hogy ez nem tdbblet
adminisztracio, hanem alapjat képezi a kovetkezetes, folyamatos évrél-évre
eredményesebb kockazatkezelési folyamatnak, tovabba varatlan helyzetekben
biztositja a gyors beavatkozas lehet6ségét. A kovetkez6, 2. sz. tablazat az Integritas
felvétel alapjan azonositott — tehat a felvételben résztvevé Osszes szervezetre
atlagosan jellemz6 — tipus kockazati teruleteket és a kockazatok kezelésére javasolt

kontrollokat mutatja be.

A tablazatbdl lathatd, hogy szamos olyan kontroll 1étezik, amely tobb kockazati terulet
kezelésére is alkalmazhaté. Az Integritas felmérésbél szarmazé adatok szerint (2.
fejezet) azonban néhany olyan kontroll van, amelyet az adatfelvételben résztvevé

intézményeknek legalabb mar a fele alkalmaz.

7 Dr. Benké Janos: Az integritas tanacsado lehetéségei és feladatai a belsé kontrollrendszerben 18-21. o.
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2. sz. tablazat

Kockazati teruletek, kockazati tényez6k és a kezelésukre ajanlott kontrollok

Kockazati teriilet

Kockazati tényezdk

Alkalmazhaté kontrollok

Hatdsagi jogkorok, hatosagi
jogalkalmazas

engedélyek, igazolvany,
bizonyitvany, szakhatdsagi
vélemény kiaddsa,

hatdsagi ellenbrzés,

kiils6 szakért6 alkalmazasa,
egyedi mérlegelés,
méltanyossag gyakorlasa

mérlegelés és méltdnyossag
szempontjainak nyilvanossagra
hozdsa,

kiils6 szakért6k alkalmazdsanak
szabalyozasa,

kapcsolattartas szervezeten
kivili szereplékkel

Jogalkalmazas

jogszabaly tervezet készités,
egyeztetés,
jogszabalyalkotas,

kils6 szakértd alkalmazasa

kiils6 szakért6k alkalmazdsanak
szabalyozasa,

kapcsolattartas szervezeten
kiviili szereplSkkel

Kézszolgdltatasok nyujtasa

kinalatot meghaladd kereslet,
dijmeghatarozas sajat
hataskorben,

méltanyossag gyakorlasa

méltanyossag szempontjainak
nyilvanossdgra hozasa,
ajandékok, meghivasok,
utazasok elfogaddsanak
szabalyozasa

Jogi kdrnyezet

alapfeladat valtozas,
gyakori szabalyvaltozas,
ellentmondasos, bonyolult,
hidnyos szabalyozas

szabalyzatok aktualizalasa

Szervezeti valtozasok
(szervezeti dinamikak)

szervezeti struktura,
belsd eljarasrend,
személyi allomany valtozasa,

SZMSZ, Ggyrend, szabalyzatok,
eljarasrendek,
munkakori leirasok aktualizalasa

Humanerd6forrds-gazdalkodas

magas fluktuacio,
visszafoglalkoztatas,
személyi allomany mindsége,
foglalkoztatast megel6z6
értékelések,

allomany képzése,

kiils6 szakért6k alkalmazasa

benyujtott dokumentumok
hitelességének ellenbrzése,
allaspalyazat kiirasa, felvételi
bizottsag, felvételi interju,
tuddsfelmérés, versenyvizsga,
belsé képzések szervezése,
kiils6 szakértSk alkalmazdsanak
szabalyozasa,

kapcsolattartas szervezeten
kiviili szereplGkkel
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Vagyongazdalkodas,
koézpénzek kezelése

ingatlan hasznositas,
vagyoni érdekeltség
gazdasdgi tarsasagban,
befektetés értékpapirba,
vagyoni érték jogok,
PPP tevékenység,

Osszeférhetetlenség
szabalyozasa,

ajandékok, meghivasok,
utazasok elfogadasanak
szabalyozasa,

adomdnyok, tdmogatdsok
elfogadasanak szabalyozasa,
kiilsé szakért6k alkalmazasanak
szabalyozasa,
kapcsolattartas szervezeten
kivili szereplékkel

Kozbeszerzések

uniés értékhatart meghaladd
kozbeszerzés,

eljards elmulasztasa
értékhatar feletti
beszerzésnél,

szabalytalan eljaras
lefolytatdsa,

eljaras 3-nal kevesebb
résztvevivel,

ugyanaz a palyazo tobbszor is
nyert,

kozbeszerzési szakértelem
hidnya,

szakmai
teljesitményértékelés hidnya,
kiils6 szakért6 alkalmazasa,
nagy kdzbeszerzési érték,
ajanlattételi felhivasok
visszavonasa,

bizottsagi elmarasztalas

aktualizalt beszerzési
szabalyzat,

értékhatar alatti beszerzéseknél
is legaldbb 3 ajanlat
bekérésének szabdalyozdsa,
szakképzett munkatars
alkalmazasa,

szakmai teljesitményértékelés
szabalyozasa,

kiils6 szakértSk alkalmazdsanak
szabalyozasa,

kapcsolattartas szervezeten
kiviili szereplSkkel

Eurdpai unids tamogatasok
felhasznaldsa

szabalytalan eljaras,

uniods és hazai elmarasztalas,
nagy 6sszegli tdmogatas
elnyerése,

eu-s forrasbdl beruhazas
kivitelezése,

kiils6 szakérté alkalmazasa

szakképzett munkatars
alkalmazasa,

kiils6 szakértSk alkalmazdsanak
szabalyozasa,

kapcsolattartas szervezeten
kiviili szereplokkel

Kiszervezések

alap-és, funkciondlis-, 6nként
vallalt tevékenység
kiszervezése,

kiils6 szakérté alkalmazasa

osszeférhetetlenség
szabalyozasa,

kiils6 szakértSk alkalmazasanak
szabalyozasa,

kapcsolattartas szervezeten
kivili szereplGkkel
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Bels6 szabalyozottsag

szabalyzatok hianya,

nem aktualizalt szabalyzatok,
(SZMSZz, Gigyrend, beszerzési
szabalyzat, ellendrzési
nyomvonal,
szabalytalansagok
nyilvantartdsa, utalvanyozas,
szabalyos
kotelezettségvallalas,
ellenjegyzés,

aktualizalt munkakori
leirasok, szakértSk
alkalmazasanak szabdlyozasa,
Osszeférhetetlenség,

etikai kodex)

szabalyzatok kidolgozasa,
aktualizaldsa és alkalmazasa,
kiilonos tekintettel az
ellen6rzési nyomvonalra és a
szabalytalansagok
nyilvantartasara,

Belsé ellendrzéttség

belsd ellendr, vagy egység
léte,

képzettségi kovetelmények,
fliggetlenség,
kockdzatelemzéssel
aldtdmasztott belsé
ellen6rzési terv,
kezdeményezett fegyelmi
eljaras

személyi, vagy szervezeti
feladatellatas biztositasa,
fliggetlenség biztositasa,
kockazatelemzésre épilé
ellenérzési terv,

belsd kontrollrendszer
mikodésnek ellenbrzése,
korrupcids kockazatelemzés és
kezelés,

integritas kontrollok
alkalmazasa,

a kontrollok mikoddésének
ellen6rzése,

fegyelmi eljarasok
kezdeményezése,

Kiils6 ellen6rzottség

ASZ, hatdsagi és fellgyeleti
ellen6rzések eredményei

ellenérzési megallapitasok
rogzitése, intézkedési tervek
készitése, intézkedések
végrehajtasa
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Integritas kontrollok Integritds kontrollok hianya Integritas kontrollok kialakitasa
(nyilvanos stratégia benne
integritas és korrupcié
megelGzés,
Osszeférhetetlenség
szabalyozasa, nyilatkozat
gazdasagi érdekeltségekrdl,
ajandékok, utazasok,
meghivasok elfogadasa,
etikai szabalyzat,

kiilsG, belsé és kozérdek
bejelenté rendszer,
szervezeten bellli bejelentd
védelem szabdlyozasa,
korrupcié ellenes képzés,
korrupcids kockazatkezelés,
négy szem elve, munkahelyi
rotacio)

Ahhoz, hogy a kontrollokkal valoban ki lehessen védeni és megel6zni a
kockazatokat, vagy mérsékelni a varhatd kdvetkezményeket, azoknak mikdodnidk is
kell. A mikodés értékelését szamos modszerrel el lehet végezni. A 3. sz. tablazat
ehhez kivan segitséget adni. Ez a tablazat egy kontroll, mégpedig a kdzbeszerzési

eljarasrend mikodése értékelésének egy lehetséges megoldasat mutatja be.
3. sz. tablazat

A kOzbeszerzési eljarasrend mikodésének értékelése

Kockazati érték a Az eljarast szisztematikusan
kontrollmindsége szerint alkalmazzak?
Igen Nem
Van hianyossag Nincs 1 6
az eljarasban? Van 3 10
A tevékenység ismérvei Erték
1 Létezik
kozbeszerzési +
eljarasrend
1/1 Nincsenek
A hianyossagok az 1
eljarasban
1/2 Az eljarast
A szisztematikusan
alkalmazzak




2 Létezik
kozbeszerzési
eljarasrend
2/1 Vannak
hianyossagok az 3
eljarasban
2/2 Az eljarast
szisztematikusan
alkalmazzak
3 Létezik
k6ézbeszerzési
eljarasrend
3/1 Nincsenek
hianyossagok az 5
eljarasban
3/2 Az eljarast nem
alkalmazzak
szisztematikusan
4 Létezik
k6ézbeszerzési
eljarasrend
4/1 Vannak
hianyossagok az 7
eljarasban
4/2 Az eljarast nem
alkalmazzak
szisztematikusan
5 Nem létezik
kbézbeszerzési
eljarasrend
. 8
5/1 Nem formalizalt
versenyeztetés
azonban még
létezik
6 Nem létezik
koézbeszerzési
eljarasrend 9
6/1 Esetenként
versenyeztetés
7 Nem létezik
kozbeszerzési
eljarasrend 10
7/1 Nincs
versenyeztetés
A szurkével jelolt oszlop tukrozi az értékelést: minél tobb a minusz jel (-),
annal kevésbé jol mikddik a kontroll, az érték oszlopban, pedig ndvekszik a
hibapontok szama.

Forras: NGM (2009): Rendszerellenérzési modszertan
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Az ASZ ellendrzési tapasztalatai és az Integritds felmérés eredményei is azt
mutatjak, hogy a kockazatértékelés és kulonosen a kockazatkezelés terén az
intézményeknek még szamottevd teenddjuk van. Kulonésen szerény azon
intézmények aranya, ahol a korrupcios kockazatok elemzésében a kezd6 Iépéseken
mar tul vannak. A felvétel szerint, még alacsonyabb azon szervezetek szama és
aranya, amelyek az azonositott korrupcidos kockazatok kezelése terén is megtették
az els6é lépéseket. Amint az ISO 31000 szabvany utmutatasaibdl is kitlnik a
kockazatkezelésben és igy a korrupciés kockazatkezelésben is akkor lehet
eredményeket elérni, ha azokat az intézményi folyamatokba integraljak és részeivé
valnak a menedzsment ciklusnak. Ismételten szikséges felhivni a figyelmet arra,
hogy korrupcids kockazatok megel6zése, az integritas szemlélet gyakorlatta valasa

hosszabb id6t igényld, kovetkezetes, 1€épésrdl- I€pésre torténé munkaval lehetséges.

Jelentés tadmogatast adhatna a korrupcidos kockazatelemzés és kezelés
elterjedéséhez és hatékonysaganak noveléséhez, ha a belsé ellen6rzés
vizsgalataival kovetkezetesen tudna tédmogatni a belsé kontrollrendszer
mikddésének és benne a kockazatkezelés mind szélesebb kor( alkalmazasat.
Azonban szintén az ellendrzési tapasztalatok azt mutatjadk, hogy erre a belsd
ellen6rzés — féként — kapacitas problémai miatt kevés sulyt tud helyezni. Szikséges
lenne a Bkr.-ben a belsé ellen6rzés feladatait az integritas és a korrupcié megelézés

ellenérzésével kibdviteni.
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Melléklet

Az Integritas projekt indexeinek felépitése

EVT KVNT | KMKT

ssz. Kérdéscsoportok neve (db) (db) (db) 2

I/l [Eurdpai Unids tdmogatasok 7 7
I/2  [Kbzbeszerzések 12 2 14
I/3 [Hatésagi hataskorok 18 2 20
I/4 |Kdzvagyonnal gazdalkodas, kdzpénzek kezelése| 1 5 6
I/5 [Kbzszolgaltatasok nyujtasa 2 3 5
I/6 |[Egyéb veszélytényezbk 2 2 4
[I/1 [KUls6 szabalyozasi kdrnyezet 3 2 1 6
[I/2 |Szervezeti struktura 1 5 6
[1/3 [Szervezeti kultura, szervezeti értékek 1 5
[I/4  [MUkodési jellemzék 8 13
[I/5 [Politikai kérnyezet 2 2
[1l/1 Bels6 szabalyozottsag 1 21 22
[1l/2 Humanerdéforras-gazdalkodasi jellemzdk 3 5 11 19
[11/3 |Belsé ellendrzési rendszerek és moédszerek 9
[1l/4 Specialis korrupcié rendszerek és eljarasok 10
/5 [Kilsé ellenérzottség 7 7
Osszesen 30 64 61 155
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