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tipusu elemzését végzd tanulmdiny

bemutatisan keresztiil

Bevezetés

Amikor a szervezetfejlesztés témakoréhez kapesolédéan me-
nedzsment elméletekrdl és filozéfidkrdl tanulunk, hajlamosak
vagyunk azt gondolni, hogy 6ndlléan m(ikéd8, dGnmagukban
létezd teriiletekrdl van sz6 — mint példdul mindségirdnyitds,
korrupcié megeldzés, emberi eréforrds menedzsment —, ame-
lyek egymdstdl fiiggetleniil is menedzselhetdek, fejleszthetdk
egy szervezet vagy akdr kormdnyzat szintjén.

A j6 szervezetfejlesziés olyan koordindlt és tudatos tevé-
kenység, amely a szervezet egészének vagy egy részének pozi-
tiv irdny( elmozditdsdra torekszik, és a szervezet hatékonyabb
miikddését tiizi ki célul elére meghatdrozott célrendszer men-
tén. A kiilénbdz4 teriileteken végrehajtott fejlesztések hatnak
egymdsra, az alkalmazott fejlesztési médszerek tudatos és
szakszer(i megvélasztdsdval nagyban erdsithetik egymdst.

A korrupcié megel8zése kiemelt feladat a kozigazgatds-
ban. Mdra egyértelmien bebizonyosodott, hogy a korrup-
cié megelézése érdekében nem elegendd csupdn szabélyok-
kal és szankcidkkal ,védekezni”. Hosszti tavon akkor lehet
egy szervezet korrupciétdl mentes, ha a szervezeti miikodés
egészét tekintve jél szervezetten, éretten, egészségesen, azaz
integransan miikodik. E cél elérése érdekében keriiltek meg-
alkotdsra az integritds menedzsment teriiletén az utdbbi évti-
zedekben kidolgozott megkozelitések és mddszertanok.

Hasonlé célkitlizés mentén, a szervezeti mtikodés kivalosa-
gdnak elérésére torekednek a mindségmenedzsment médszerek.

Feltételezésiink szerint e két teriileten kialakitott modellek
és mddszertanok nem 4llnak tdvol egymdstdl, azonos elvek és
célkitizések mentén mikodnek, ezért kisebb dtalakitdsokkal
harmonizélhatéak egymadssal.

E megéllapitdsbdl kiindulva végeztiik egy elemzést, amely-
ben feltérképeztiik a hazai kdzigazgatdsban alkalmazott in-
tegritds médszertanokat, és dsszevetettiik azokat a kozigaz-
gatdsban széles korben alkalmazott mindségmenedzsment
modellel, a Common Assessment Framework (roviditve:
CAF, magyarul: Koézos Ertékelési Keretrendszer) szervezeti
onértékelési modellel. Ennek az elemzésnek a megallapitdsait
osszegeztilk tanulmdnyunkban,! és szeretnénk bemutatni
fontosabb megallapitdsainkat e cikkben.

Az integritds menedzsment és a mindségmenedzsment
célok és médszerek vizsgdlatdval arra kivénunk rdvildgi-
tani, hogy hatékonyabb, ha az egyes menedzsment terii-
leteket nem egymdstdl fiiggetleniil szemléljiik, hanem a
koztiik 1évd osszefliggéseket feltérképezve, és azokra épitve
probdljuk kialakitani a fejlesztési célokat, megtervezni és
alkalmazni a hozzdjuk kapcsol6dé szervezetfejlesztési esz-
kozoket is.

! A CAF 6nértékelés elemzése a hazai integritds irdnyitdsi rendszerekhez
kapcsolddé éreékelési modszerek és jogszabdlyi el8irdsok titkrében (Készi-
tette: CsiszArR Miklés Béla és FEKETE Leticia, 2014. jalius)
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Fogalmi rendszer tisztdzdsa

Az integritds fejlesztés a korrupcié megel8zés és a korrupcid
elleni kiizdelem szinonimdjaként jelenik meg a kozigazgatds-
ban. A legtijabb szakirodalmi megkozelités szerint ,,az integri-
tdsfejlesztés olyan szervezeti miikodés és kuledra kialakitdsdt
és fenntartdsdt célozza, amely etikus, szabdlyozort, szakszeri
és dtldthatd miikidést alakit ki a kizigazgatdsi szervezetben, és
ezzel ellendllovd teszi a szervezetet a korrupcidval szemben”. ?

A Nemzeti Kozszolgédlati Egyetem integritds menedzs-
ment tananyaga® fentieckkel 8sszhangban ,az integritds elvek,
értékek, cselekvések, mddszerek, intézkedések konzisztencidjdt
Jjelenti, vagyis olyan magatartdsmédot, amely meghatdrozort ér-
tékeknek megfelel. (...) az integritds alapon miikidteretert szer-
vezet a rendeltetésének megfelelden ldtja el feladatait; mitkidése
dtldthatd, elszdmoltathatd, tisztességes, etikus, fedhetetlen, se-
bezhetetlen”. A tananyag definicidja tlmutat az integritds fo-
galom statikus meghatdrozdsdn, és az integritdsfejlesztést egy
ciklikus, 6nmagihoz magasabb szinten visszatér$ folyamat-
ként irja le. , Az integritdsmenedzsment, egy olyan ciklikusan
megijuld, tudatos szervezeti tevékenységként irhatd le, amely-
nek célja az integritds kizpontil szervezeti miikodés feltételeinek
megteremtése és folyamatos biztositdsa, és amelynek érdekében a
vezetés értékek mellett kitelezodik el, ezek mentén a szervezet

ja a kozigazgatdsi szervezetek esetében az, hogy el8segitse a
szervezet hatékony és eredményes miikodésée a tdrsadalom
tagjai, az 4llampolgdrok igényeinek minél magasabb szinvo-
nald és teljesebb kort kielégitése érdekében. A tdrsadalom
igényei a kozigazgatdssal szemben érték-alaptak, hiszen az
4llampolgdrnak elsésorban olyan elvdrdsai vannak a kozigaz-
gatdssal szemben, mint az 4tldthatdsdg, emberkdzpontusdg,
megbizhatésdg, és a stabilitds.

A mindségmenedzsment fejlédése sordn a mindség utdla-
gos ellendrzésérdl (pl. szolgdltatdsi hibdk, vagy hibds termé-
kek kiszlirése) folyamatosan dttevédote a hangstly a mind-
ségi szemlélet fontossdgdra, tudatositdsdra és fenntartdsra a
szervezetben, valamint a folyamatos fejlesztésre valé torek-
vésre, amely a TQM-ben (Total Quality Management), a
Teljes Korti Mindségirdnyitdsban teljesedett ki és vélt napja-
ink meghatdrozé mindségmenedzsment szemléletévé.

A TQM szemlélet és a mai mindségmenedzsment megko-
zelitések kozos alapja a folyamatos, ciklikusan ismétlddé fej-
lesztés, amelyet az tgynevezett PDCA logika mentén képzel
el. A PDCA logika az aldbbi négy [épésre, és e [épéssorozat
szisztematikus ismétlésére épiil: Plan — tervezés, Do — meg-
valdsitas, Check — ellenérzés, Act — visszacsatolds. A PDCA
ciklus ismétl6désén keresztiil lehet elérni a szervezet megtju-
ldsdt, folyamatainak és miikodésének folyamatos javitdsat.

A CAF modell
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szdmdra elérendd célokat hatdroz meg (tervez), ezek érdekében
erdforrdsokat szabadit fel, melyek felhaszndldsdt gondosan nyo-
mon koveti, ellendrzi és kiértékeli.”™

Az integritdsmenedzsment cél- és eszkozrendszerét tekint-
ve is kapcsolhaté a minéségmenedzsmenthez. Ez utébbi cél-

2 Parrar Katalin: Szakmai tréningek az integritdsoktatdsban (T4rsada-
lom és Honvédelem folyéirat XIX. évfolyam 2015. évi 1. szdm)

* NKE-VTKI térzsanyag Integritdsmenedzsment tantdrgyhoz (szerzok:
dr. SANTHA Gydrgy, dr. KLoTz Péter)

* NKE-VTKI térzsanyag Integritdsmenedzsment tantdrgyhoz (szerzék:
dr. SANTHA Gyorgy, dr. KLoTz Péter)

A TQM-en alapt mindségmenedzsmenten beliil a PDCA
logikdra épiild értékelési médszertan a CAF szervezeti in-
értékelés. A CAF onértékelés a szervezeti teljesitmény elem-
zésének holisztikus (teljességre torekvd, a rendszer egészére
kiterjed8) megkozelitésén alapul, mely szerint a szervezetet
egyazon idében kiilonb6z8 szemszogekbdl és szempontok
szerint kell megvizsgdlni mind a m(ikédés, mind a szervezet
eredményei tekintetében. Amint azt a fenti 4bra is mutatja,
a CAF modell kilenc elembdl (kritériumbdél) 4llé felépitése
azokat a f6bb szempontokat tartalmazza, amelyeket bdrmi-
lyen szervezeti elemzés sordn figyelembe kell venni. Az 1-5.
kritérium — az Ggynevezett ,, Adottsdgok” — a szervezet irdnyi-



tdsi (menedzsment) gyakorlatait veszi szdmba. E kritériumok
hatdrozzdk meg, hogyan mikodik a szervezet, és milyen
modszerekkel oldja meg feladatait a céljai elérése érdekében.
A 6-9. kritérium az 4llampolgdrok/iigyfelek, a munkatdr-
sak, a tdrsadalmi felel§sségvallalds és a szervezet kulcsfon-
tossdgl teljesitményének teriiletén elért , Eredmények et
mutatja be egyrészt személyes vélemények, személyes éreéke-
lések, mdsrészt a teljesitményre vonatkozé mérések alapjdn.

A 9 kritérium mindegyike tobb alkritériumbél 4ll. Igy
a modell 8sszesen 28 alkritériumot tartalmaz, amelyek a
szervezet miikddésének és eredményeinek minden teriiletét
lefed§ f8 szempontokat hatdrozzdk meg. Az alkritériumok
tartalmdt magyardz6 példdk illusztrdljdk, amelyek segitik a
szervezeti OnéreékelSket, hogy egy-egy alkritérium értékelé-
se sordn milyen részleteket érdemes dtgondolni ahhoz, hogy
megéllapithassuk a szervezet érettségi szintjén az adott alkri-
térium vonatkozdsdban.

A tanulmdnyrél réviden

A bevezet6ben emlitett tanulmdny azzal a céllal késziilt,
hogy megtaldlja és feltérképezze a kapcsoléddsi pontokat
a magyar kézigazgatds teriiletén az integritdsi kockdzat
feltérképezésére kidolgozott mddszerek és a kozigazgatdsi
szervezetek 6nértékelésére kialakitott CAF szervezeti 6nér-
tékelés kdzott. Megvizsgiltuk, hogy a két teriilet eszkozrend-
szere mennyire van 4tfedésben egymdssal, lehetnek-e ezek
egymds kiegészitdi, vagy lehet-e 8ket oly médon sszevonni
— integrdlt médon alkalmazni —, hogy eredményességiik ne
csokkenjen, ugyanakkor alkalmazdsuk a szervezetek szdmdra
kevesebb eréforrdssal is megvaldsithatd legyen. A vizsgélat
keretében az integritdsi kockdzat feltérképezésére kialaki-
tott mddszerek kozotti kapesolatrendszert is megvizsgdltuk,
hogy e médszerek miként alkothatnak egységes rendszert a
hazai kézigazgatds fejlesztésében.

Els [épésként 6sszegytjedttiik az integritdsi kockdzat ér-
tékelése téren alkalmazott hazai kozigazgatdsi médszereket.
Elemeztitk e médszerek {8 jellemzdit, alkalmazdsuk erdssé-
geit és fejlesztendd teriileteit, feltdrtuk ezek kapcesolatrend-
szerét és alkalmazdsuk lehetéségeit.

Megvizsgiltuk, hogy a CAF modell mely elemeinél és ho-
gyan jelennek meg a szervezet integritdsdnak vizsgilatdhoz
kapcsolédé szempontok, tovabbd elemeztitk a CAF szerveze-
ti onértékelés kapcsolatat az Allami Szamvevszék (a tovabbi-
akban: ASZ) dleal kidolgozott korrupcids kockazati felmérést
szolgdlé kérdSiv szempontjaival és a kozigazgatdsi integritd-
sirdnyftdsi rendszerekre vonatkozé 50/2013. (II. 25.) Korm.
rendelet kdvetelményeivel.

A tanulmédny megirdsa sordn gyakorlati elemzést is vé-
geztiink. Harminc kozigazgatdsi intézmény 2013-ban illet-
ve 2014-ben végzett CAF modellen alapulé onértékelését
elemeztiik oly médon, hogy megvizsgiltuk az néreékelési
eredményeiket, valamint az intézkedési terviiket, hogy azok
milyen mértékben tartalmaznak antikorrupciés vagy tdgabb
értelemben vett integritds tipust elemeket.

Ezen elemzések alapjdn rovid és hosszd tdvi ajénldsokat
fogalmaztunk annak érdekében, hogy milyen fejlesztésekre

és dtalakitdsokra volna sziikség a kiilondllé médszerek egysé-
ges rendszerbe torténd foglaldsdhoz.

Révidtdva fejlesztésként e tanulmdny alapjdn meg is vals-
sitottuk a CAF modell integritds tipust példikkal torténd
kiegészitését, amely a modell 2. feliilvizsgdlt véltozata lett.
A CAF modell ilyen tipust feliilvizsgélata és kiegészitése j-
donsdgnak szdmitott Eurépdban is, mint a CAF modell egy
specidlis teriiletre tovdbbfejlesztet verzidja.

Hazai integritds és korrupcids kockdzat
elemzési médszerek

Magyarorszdgon a 1104/2012. (IV. 6.) Korm. hatdrozattal

indult el8szér kormdny szintd program a korrupcié megeld-

zés érdekében. A kormdnyhatdrozat elemzi hazdnk helyzetét

a korrupci6 és korrupcié megel6zés terén, meghatdrozta a

kormdny korrupcié megelézéséhez kapcesolddé célkittizéseit,

valamint e célok elérése érdekében tervezett feladatait.

A kormdnyprogram részeként sziiletett meg az 4llamigaz-
gatdsi szervek integritdsirdnyitdsi rendszerérdl és az érdekérvé-
nyesiték fogaddsinak rendjérdl sz616 50/2013. (I1. 25.) Korm.
rendelet, amely a kormdny irdnyitdsa vagy feliigyelete alatt
4ll6 4dllamigazgatdsi szervek kotelezd felel@sségeit és felada-
tait rogziti a szervezeti integritds biztositdsdval és a korrupcié
megel8zéssel kapcsolatban, jelenleg is.

Ezen jogszabdlyi kérnyezethez kapcsolédik a ,, Magyaror-
szdgi dllambdztartdsi belsé ellendrzési standardok” Gtmutatd,
amely a szervezetnél alkalmazandé belsd ellendrzések rendsze-
rének kialakitdsdhoz és mikodtetéséhez tartalmaz Gemutatdst.

E fenti hirom dokumentum tekinthetd az integritds és
korrupcié megel8zés kormdnyzat 4ltal el8irt alappilléreinek.

Ezekhez az alapokhoz is igazodva hazdnkban jelenleg
hdrom mddszertan alkalmazdsa terjedt el dltaldnosan a koz-
igazgatdsi szervezetek integritds és korrupcids kockdzat szem-
pontt értékelésével kapcsolatban:

1. EIPA® 4ltal 2000-ben kidolgozott ,,pilor”, majd 2002-ben
kiadott, és 2006-ban és 2013-ban tovibbfejlesztett CAF
szervezeti 6nértékelési modell

2. Allami Szdmvevészék 4leal 2011-ben kidolgozott, és 2013-
ban tovibbfejlesztett kérddiv a kdzszféra intézményei kor-
rupcids kockdzatoknak valé kitettségét, illetSleg az azok
mérséklésre hivatott kontrollok szintjének felmérésére’

3. Kézigazgatdsi és Igazsdgiigyi Minisztérium (a tovdbbi-
akban: KIM) 4ltal 2013-ban kidolgozott, majd tovébbfej-
lesztett ideiglenes mddszertan az integritdsi és korrupcids
kockdzatok feltérképezésére®

> A tanulmdny eredményeként médositott CAF 2013 modell az aldbbi
linken érhetd el: https://caf.kim.gov.hu a Dokumentumok meniipontban,
»CAF 2013 médszertan (aktualizalt, bévitett véltozat) v2” néven.

¢ European Institute for Public Administration — Eurépai Kézigazgatds
Intézet

7 Fontos megjegyezni, hogy jelen tanulmédny a 2013. évi ASZ felmérés-
hez tartozé kérddiv elemeit vizsgélea.

8 It szitkséges megjegyezniink, hogy a tanulmdny elkészitése 6ta ezen
ideiglenes médszertan egy feliilvizsgdlaton esett 4t 2014. év végén, amely
alapjdn pontositdsok tdrténtek a vizsgilat szempontrendszerében. Azonban
ezek a pontositdsok nem érintik a tanulmdny f6 megéllapitdsait.
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E hdrom mddszertan eurdpai tapasztalatok alapjdn lett ki-
alakitva, de hazai adaptdciéjuk mindhdrom esetben 6ndllo
fejlesztési kornyezetben, kiilon szervezetekhez rendelve, elté-
16 id8pontokban és fejlesztési projektekben valdsult meg.

Attekintettiik a hazai integritds menedzsment rendszerek-
re vonatkozé 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet kdvetelmé-
nyeit. Majd ezt is figyelembe véve tortént az egyes médszerek
elemzése, és azok kapcsoléddsi pontjainak feltérképezése.

A fentieckben megnevezett, és hazdnkban a szervezeti
integritds és korrupcids kockdzat szempontd értékelésével
kapcsolatban alkalmazott médszertanok elemzését az aldbbi
szempontok szerint végeztiik:

1. Fékusza, kiterjedtsége: mennyire tér ki az integritds min-
den elemére, és mennyire segit a jogszabdlyban el8irt koc-
kdzat felmérésében.

2. Megbizhatésdg, tényszertiség: milyen mértékben kell té-
nyekre tdmaszkodni az értékelés sordn és mennyire tartal-
maz szubjektiv éreékelési elemeket.

3. Eredmény terméke: mi az éreékelés megvaldsitdsdnak az
eredménye, kapcsolédik-e hozzd szdmszer(i és szdveges ér-
tékelési eredmény is.

4. Okok elemzésének mértéke: milyen mértékben segiti az
okok feltdrdsdt/megismerését, és ez alapjdn a minél pon-
tosabb beavatkozdsok (intézkedések) megtervezését és el-
inditdsdt.

5. Bevonds mértéke: a szervezet munkatdrsait milyen mér-
tékben kell (ajanlott) bevonni az értékelés megvaldsitdsdba.

6. Eréforrds igény: mennyire nagy az értékelési médszer
alkalmazdsinak eréforrds igénye (humdn, kiilsé, tdrgyi,
egy¢b erdforrdsok), és mennyi idé alatt valdsithaté meg.

7. Megvaldsitds szabalyozottsdga: milyen mértékben van
kidolgozva és szabédlyozva a felmérés megvaldsitdsinak
a modszertana, mennyire pontosan meghatdrozottak a
megvaldsitds 1épései, a lépések megvaldsitdsihoz kapcso-
16d6 feladatok és feleldsségi korok.

A moédszertanok dsszevetése alapjdn megdllapithatd, hogy
az ASZ korrupci6s kockdzat kérdéives felmérés tobb elemében
is megjelennek az integritds menedzsmenthez kapcsolédé jog-
szabdlyi kovetelmények, azonban nem minden kévetelmény
vizsgilatdra tér ki a kérdéssor. Hidnyzik példdul az ASZ felmé-
résbdl az integritds jelentés, az egyéves korrupcié megel$zési
intézkedési terv elkészitésére, valamint az integritds tandcsadd
alkalmazdsdra vonatkozé jogszabdlyi eléirdsok vizsgélata.

A KIM dltal kidolgozott Ideiglenes médszertanban a ren-
delettel kapcsolatban 9 szempont szerepel. Ebbdl az integri-
tds tandcsado kijeldlés feltételeinek a vizsgdlatdhoz kapesold-
dik t6bb szempont (6sszesen 5). Mig két jogszabdlyi el8irds
vizsgdlata nem jelenik meg az ideiglenes médszertan vizsgi-
lati elemei kozote:

— hivatdsetikai és antikorrupcids témdja képzések tartdss-

ra vonatkoz6 el8irdsok és ajanldsok;

— érdekérvényesit6kkel valé taldlkozdsokra vonatkozé in-

formdcidk dttekintésére vonatkozé eldirds.

A CAF o6nértékelési modellben is szdimos eleme megjele-
nik a jogszabalyi eléirdsnak, de az ASZ felméréshez hason-
l6an ennek szempontrendszerében sem jelenik meg minden
eleme. A CAF modell példdi kozote sem jelenik meg példdul

az integritds jelentés, az egyéves korrupcié megel8zési intéz-

kedési terv elkészitésére, valamint az integritds tandcsadé al-
kalmazdsdra vonatkozé jogszabdlyi eléirdsok vizsgélata.

Ezek alapjdn érdemes dtgondolni az integritdsra és kor-
rupcié megel8zésre vonatkozé magyar jogszabdlyi el8ird-
sok beépitését a hazai integritds irdnyitdsi rendszerek érté-
keléséhez kapcsol6dé mdédszerekbe. A konkrét jogszabdlyi
kovetelmények teljestilésének értékelésén tilmenden, a jog-
szabdlyi kovetelményekhez kapcsolédd szakmai elvdrdsok
teljestilésének értékelésée is ajanlott beépiteni a vizsgdlandé
szempontok kozé. Az ASZ felmérésbe érdemes beépiteni a
konkrét jogszabdlyi el8irdsok vizsgalatit is.

Hasznos lehet a kozigazgatdsi szervezetek szdmdra egy
olyan ellendrzési szempontsor — pl. ellendrzési lista — kidolgo-
zdsa, amely segiti szimukra a jogszabdlyok dltal el8irt integri-
tdshoz és korrupcié megel8zéshez kapcesolédé kovetelmények
teljestilésének ellendrzését. Ezt a szerepet a KIM 4ltal kidol-
gozott kérddives felmérési médszertan mar jelen formdjé-
ban is képes betélteni, mivel a felmérés sordn vizsgdlandé
szempontok tartalmazzdk mind 50/2013. (II. 25.) Korm.
rendelet, mind a Magyarorszdgi dllamhdztartdsi belsd elle-
ndrzési standardok integritds és korrupcié megel6zés szem-
pontjabdl relevins és kotelezden eldirt kovetelményeit.
Ugyanakkor érdemes olyan szempontbdl feliilvizsgdlni és
kiegésziteni ezt a szempontsort, hogy ne csupdn a kotelezd
jogszabalyi kdvetelményekre, hanem az ajinldsokra is kitér-
jen az (mint példdul a hivatdsetikai és antikorrupcids témdja
képzések tartdsira vonatkozd jogszabdlyi ajinlds).

Az ASZ felmérésnek és a CAF dnéreékelésnek mds a szerepe
— mds a fékusza és az eredménye — ezdltal mindkét felmérés
mids céllal akdr pdrhuzamosan is elvégezhetd a szervezetnél.

Az ASZ felmérés segit a korrupciés kockdzat szdmszeri
felmérésben oly médon, hogy a kapott értékek 6sszehasonlit-
haték hasonlé szervezetek eredményeivel. Segit megismerni
és felmérni, hogy milyen tényez8knek van hatdsa a szervezet
miikodésében és miikodési kdrnyezetében megjelend kockd-
zatokra.

Az ASZ felmérés egyértelmiien az integritdismenedzsment
folyamatok alapelveire épiil, azon beliil is kiemelten a kor-
rupcids kockdzatokhoz kapcsolédé tényezdkre.

A CAF onériékelés dltaldnos képet nyutjthat a szervezet
»rettségérél”, amely magdban foglalja a szervezet integritdsi-
nak vizsgdlatdt is. Ez segit a kockdzat csdkkentéséhez kapcso-

CAF modell 8 alapelve: Kivalésagi alapelvek
eredmény-
orientiltsig
tarsadalmi dllampolgar-/
felelosségvillalis iigyfélkdzpontisig
partmerkapcsolatok KIVALOSAGI ’lvekze’tlel 2 ed: 5
fejlesztése ALAPELVEK e i
fo'lyn'mnos' v folyamatokon és
tanulds, innovicio tényeken alapulé
és fejlesztes munkatirsak iranyitis
fejlesztése
és bevonisa




16d6 lehetéségek megértésében és feltdrdsiban, valamint ezen
elemzések alapjdn konkrét szervezeti szint(i intézkedések/fej-
lesztések elinditdsdban.

A CAF o6nértékelési modell 8 alapelve — ldsd el6z8 oldali
dbra — mér szélesebb korben kapcsolédik a szervezeti integ-
ritds menedzsment rendszerek 4 alappilléréhez (dtldthatésig
és szamonkérhetdség, felkésziiltség, etika, korrupcié kizdrd-
sa’). A CAF modell 8 alapelve a szervezeti kivdlosdg ténye-
z8ire fokuszdl. Az integritds elemek kdzvetleniil nem, hanem
kozvetett médon jelennek meg benne, ezért célszer(i lenne a
CAF modell 8 alapelv értelmezésének kiegészitése a szerve-
zeti integritdsra vonatkozé magyardzé (kifejtd) részekkel.

Hogyan kapcsolhat6k ssze az egymistdl fiiggetleniil
miik6dé médszerek?

Mindhdrom médszer lényege, hogy a szervezet fejlesztéséhez
nyUjt bemeneti informdcidkat, ezzel timogatva a szervezet
fejlédését, miikodésének javitdsdt és eredményeinek javuldsdt.
Igy biztositia mindhdrom

se, és ezen éreékelések eredményeinek a visszacsatoldsa a kovet-
kez8 adatgy(ijtési (és értékelési) periédusba. Ezzel biztosithatd
a teljes folyamat PDCA ciklusa, azaz a mikodés folyamatos
fejlesztése az onértékelést alkalmazé szervezetek szintjén.

Az aldbbi dbra mutatja be a hazdnkban alkalmazott hi-
rom megkozelités lehetséges jovdbeli szerepét és kapcsolat-
rendszerét.

Az elemzéshez kialakitott hét szempont alapjén a méd-
szertanok osszehasonlitdsénak eredménye az oldal aljdn ta-
lélhat6 tabldzatban van 8sszefoglalva.

A moédszerek és kapcsolataik dttekintése alapjdn megil-
lapithatd, hogy mindhdrom mddszertannak megvan a sajdt
szerepe a szervezetek mikodésének fejlesztésében, és mind-
hdrom médszertan olyan el8nyoket is hordoz, amelyek a md-
sik két mddszertanban nem jelennek meg.

Azonban az is ldthat6, hogy a mddszerek alkalmazdsa igen
sok pdrhuzamossdgot hordoz magdban, hasonlé informd-
cidk begyijtésére és elemzésére fokuszdlnak. Ezdltal a felmé-
rések eredményei is hasonlé teriileten mozognak, csak mds
mélységben. Osszességében igen sok teriileten redundénsak

moédszer a PDCA elv meg-

. , 2 177 e Azonos adatgyiijtési
jelenését a szervezet miiko-

7 7 . ’ 7. alap
désében. Az is megallapit-

haté, hogy az ASZ felmérés,
és a KIM dltal kidolgozott

moédszertan

k

éve
acié

els6sorban  a
fejlesztési igényt segit beazo-
nositani, mig a CAF 6nérté-
kelés a fejlesztési irdnyokat

Szervezetnél |
adatok/inform

is segit meghatdrozni. Ezen

fejlesztési irdnyokhoz kap-
csoléddan lehet kidolgozni
a konkrét intézkedési (fej-
lesztési) terveket.

A PDCA fejlesztési ciklus
teljessé tételéhez elengedhe-
tetlen [épés az értékelések
alapjén elinditott fejleszté-

Ertékelés eredménye

sek eredményeinek érékelé-
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ASZ korrupciés kockézat kérd8iv

KIM 4ltal kidolgozott ideiglenes

médszertan

CAF szervezeti onértékelés

1. Fékusza, kiterjedtsége

korrupcids kockdzat

integritds és korrupciés
Ltényezdk”

szervezet kivédldsdg/, érettség”
(része az integritds)

2. Megbizhatdsdg, tényszertiség

kézepes/magas

alacsony/kézepes

kozepes/magas

3. Eredmény terméke

szédmszer(i eredmény
(3 tényezdre)

besorolds hirmas szintezés
alapjén (vizsgdlati
szempontonként)

szdveges értékelés és szdmszerl
eredmény (alkritériumonként és
kritériumonként)

4. Okok elemzésének mértéke

kis méreékben segiti

kis mértékben segiti

nagy mértékben segiti

5. Bevonds mértéke alacsony/kézepes alacsony kézepes/magas
6. Erdforrds igény kozepes alacsony magas
7. Megvaldsitds szabalyozottsiga kozepes (nagy) méreékd kisméreék(i nagyméreéki

? Forrds: Parpar Katalin: Integritds és integritdismenedzsment —

htep://korrupciomegelozes.kormany.hu/integritas-treningek-anyagai
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a médszertanok, ezért mindenképpen dtgondolandé a méd-
szerek szerepe és alkalmazdsi gyakorlata.

Fontos lenne, hogy a hdrom médszertan fejlesztéséért
felel8s szakmai csoport osszehangolja fejlesztd és fenntar-
t6i tevékenységét. Csak ily médon lehet biztosithats, hogy
a szervezetek szamdra ne ,,konkurens” médszereket, hanem
alternativédkat nydjtsanak.

Moédszertanokhoz tartozé felelgsségek
és azok 6sszehangoldsa

Mindhdrom értékelési médszertan megvalésitdsihoz sziiksé-
ges egy (vagy tobb) szervezeti felel8s kinevezése.

A médszertanok dttekintése alapjan a megvaldsitdsére felelSs
személyekkel kapcsolatban az aldbbi megéllapitdsok tehetdk:

— Az 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet kételez8en eldirja
integritds tandcsadé kinevezését.

— Mind a hdrom esetben a megvaldsitdsért felelés személy
kijelolése a felsd vezetd feladata/feleldssége.

— Mig az ASZ felmérés azt javasolja, hogy a felmérést a
belsd ellendrzésekért felelds személy menedzselje, addig
az 50/2013. (IL. 25.) Korm. rendelet nem engedélyezi,
hogy az integritds tandcsadéi feladatokat a szervezetnél
kijelolt belsd ellendr ldssa el.

— A CAF felmérésnél nincsen megkotve ily médon a
koordindtori feladatokra kijelolhetd személyek kore.
Ugyanakkor a KIM 4ltal kidolgozott médszertani dt-
mutaté nem ajdnlja a CAF koordindtor és az integritds
tandcsadd szerepét egyesiteni egy személyben.

Ezek alapjin mindenképpen érdemes dtgondolni a fenti
hdrom felmérés megval6sitdsaére felel6sok és a szervezet 4l-
tal kijelslt integritds tandcsadé szerepkéreit, és meghatdrozni
(tisztdzni) a kapcsolatukat.

Célszerlinek ldtszik az értékelési feladatokat egy koordi-
nélé csoporthoz rendelni, amely csoportndl &sszefuthatnak
a kiilonboz8 felmérések és a hozzdjuk kapesolédd elemzések,
valamint az abbdl sziiletendd intézkedések/fejlesztések ird-
nyitdsa. Ezdltal megoldédik az egyedi értékelésekbdl szdr-
mazd fejlesztések szervezeti szintli koordindcidja. Sajndlatos
modon a jelenlegi gyakorlat az, hogy a legtobb szervezetnél a
felméréseket kiilon menedzselik, és azok eredményeit nem in-
tegraljdk szervezeti szinten. Ezért ez a csoport szint( koordi-
ndci6 lehetéséget teremtene ennek a hibdnak az elkeriilésére.

Mig az integritds tandcsadé szerepe az 50/2013.
(I1. 25.) Korm. rendelet szerint elsésorban a szervezeten belii-
li, a munkatdrsiakkal kapcsolatos konkrét kérdések (problé-
madk, esetek) kezelésére (pl. tdjékoztatds és tandcsadds a hiva-
tal munkatdrsainak hivatdsetikai kérdésekben) vonatkozik, a
CAF megval6sitdsaért felel8s személyhez keriilhetnének az
integritds szervezeti szint(i kérdései, az oda kapcsolédé in-
tegritds menedzsment felmérések koordindldsa, és rendszer
szint(i fejlesztésének irdnyitdsa.

A belsd ellendri funkcié pedig megmaradna a fenti két
szereptdl elkiilonitve a belsd ellendrzési standardokban meg-
hatdrozottaknak megfeleléen.

Ezdltal a hdrom szerep és a hozzdjuk kapcsolédé feladatok
és felel8sségek egyértelmiien elkiilonithetéek a kdzigazgatdsi
szervezeteknél.

Mindezek alapjin fontos, hogy e hdrom szerep kozétti
kapcsolat is kiépiiljon.

A bels§ ellendr egyértelmiien fontos informdciéforrds le-
het mind az integritds tandcsadd, mind a CAF onériékelésért
felelds szdmdra. Ezért a belsd ellendr bevondsa a szervezetnél
1év6 értékelésekhez kapesolédé adatgytjtésbe mind az ASZ
felmérésnél, mind a KIM 4ltal kidolgozott értékelésnél, mind
a CAF onértékelésnél elengedhetetlen.

Muasik oldalrdl az integritds tandcsadé bevondsa hasznos
és sziikséges a CAF 6néreékelés megvaldsitdsdba az adatgylij-
téstd] egészen az adatok értékeléséig. Az integritds tandcsadéd
is szdmos esetben tudja hasznositani a CAF 6nértékelés ered-
ményeit, illetve 8 is igen fontos informdcidkkal (adatokkal)
rendelkezik az értékeléshez.

Altaldban ajanlott a CAF 6néreékelésre egy irdnyité team
létrehozdsa, amely felelds az 6nértékelés koordindldsdére és
az 6nértékelés eredményeinek feldolgozdsdért. Ebbe a csa-
patba érdemes bevonni az integritds tandcsadét, hiszen
amennyiben a CAF 6nértékeléssel értékeli a szervezet integ-
ritdsi menedzsment rendszerét, gy az integritds tandcsadé
ellathatja az 50/2013. (II. 25.) Korm. rendeletben megha-
tdrozott feladatdt is, miszerint ,kdzremitkidik az dllamigaz-
gatdsi szerv miikodésével kapesolatos integritdsi és korrupcids
kockdzatok felmérésében, az azok kezelésére szolgdld intézkedési
terv, valamint az annak végrebajtdsdrdl szold integritds jelentés
elkészitésében”.

Ezaltal biztosithatéva vilik a CAF onértékelésért felelds és
az integritds tandcsadé kozocti szoros munkakapcsolat is.

A fentiekben javasolt megoldds kisebb (50 f& alat-
ti) szervezeteknél igényelheti a szerepek Ujragondoldsit,
ahol a jogszabdly megengedi az integritds tandcsadoi fel-
adatok dthelyezését a felettes szervhez. Ugyanis az integ-
ritds tandcsadé mds szervezetnél toreénd kijelslésével nem
alakithat6 ki ugyanolyan szintli munkakapcsolat a CAF
onéreékelés megvaldsitdsdére felels és a mds szervezetnél
dolgozé integritds tandcsadé kozott. Ezeknél a szervezetek-
nél a CAF felel8s lehet egyfajta szervezeti kapcsolattarté a
felettes szervnél 1évé integritds tandcsadéval, és a CAF fele-
18s segitségével torténhet az egytittmikodés megszervezése,
koordindldsa.

Misik megoldds lehet, kisebb létszdmu szervezetek szdmd-
ra, hogy a CAF 6néreékelésiiket is bevonjdk a felettes szerv
onértékelése ald. Ebben az esetben is sziikséges egy szervezeti
szintli felelds kijelolése, aki egytittmikodik és kapcsolatot
tart a felettes szervnél 1év8 CAF felel8ssel és integritdsi ta-
nicsadéval. Azonban ebben az esetben ez a funkcié a szerve-
zetnél nem kell, hogy kettéviljon, azaz egy személy el tudja
ldtni ezt a szerepet.

A fentiekben leirt kapcsolatrendszerrel megoldhaté, hogy
mindhdrom funkciéhoz (CAF felel8s, integritds tandcsadd,
belsd ellendr) eljussanak a sziikséges informdcidk és adatok,
kozosen segitség egymds munkdjit, és elkeriiljék a felesle-
ges parhuzamossdgokat.



A CAF modell integritds vonatkozdsai

Tanulmdnyunkban azt is megvizsgéltuk, hogy a CAF mo-
dell alkritériumai milyen integritdssal 8sszefiiggd onértékelé-
si elemeket (példdkat) tarcalmaznak.

Amint azt bemutattuk, a CAF modell adottsdg oldali kri-
tériumai a szervezet tevékenységét vizsgdljak, az eredmény ol-
dali éreékelés fékusza dekeriil a szervezet miikodésérél a szer-
vezet eredményeinek, teljesitménymutatdinak ércékelésére.

Vizsgdlatunk alapjdn sszesen 109 olyan példdt taldlcunk
a CAF 2013 modellben, amely kapcsolatban hozhaté az in-
tegritdssal és az antikorrupcidval, ami az 6sszes (254 példa)
43 %-a. A példdk szdmossdgdt tekintve feliilreprezentalt kri-
térium a Partnerkapcsolatok és eréforrdsok 18 példdval, de a
Vezetdk, a Munkatdrsak kritériumok és az Allampolgér és
tigyfélkozpontd eredmények is meglehetdsen sok, 15-15 db
ilyen tipust példdt tartalmaznak. A legkevesebb integritds-
hoz kapcsolédé példdt a Kulcseredmények (9.), valamint a
Folyamatok (5.) kritériumokban tudtuk beazonositani.

A kovetkezd tdbldzatban vastagon szedve az integritdssal
és antikorrupcidval kapcsolatos példdk szdma ldthaté alkrité-

A jogszabdlyban, belsé szabdlyozékban megfogalmazott eld-
irdsokhoz kapcsol6dé intézkedések koriil az olyan elemek je-
lentek meg az onértékelésekben a szervezetek 4ltal azonositott
er8sségek vagy fejlesztendd teriiletek kozott, mint a korrup-
cié megel8zése érdekében meghatdrozott irdnyelvek, keretek,
korrupcié megeldzési intézkedési terv, etikai kédex, integri-
tds felelds, integritds tréningek, kozérdek bejelentések keze-
lése, illetve az esélyegyenl8ségi megbizott, esélyegyenldségi
terv. Legnagyobb ardnyban a korrupcié megeldzése érde-
kében megfogalmazott irdnyelvek megfogalmazdsit, és az
etikai kédex meglétét emliteteék erdsségként a szervezetek.

A nem jogszabdlyban megfogalmazort integritds tipusd
er8sségeket és fejlesztendSket 6t £8 témateriilet koré lehetett
csoportositani. A legtobb erdsséget a szervezet etikus, fele-
18sségteljes miikodése tekintetében dllapitottdk meg a szer-
vezetek, de szdmos erdsséget taldltak a partnerség, bevonds
témakérben is. Az dtldthaté mikodés és az esélyegyenl8ség
témakérhoz kapesoléddan is tobb erdsséget llapitottak mega
szervezetek, mint gyengeséget. A belsd és a kiilsé kommuni-
kdcié terén viszont sokkal t6bb a hidnyossdg, mint a meglévd
erdsség az elvégzett szervezeti 6néreékelések tantsdga szerint.

Stratégia Partner- Al!.amp ,OIg' Munkatarsakkal Tarsetdal,mi L,
v , Munka- , Ugyfél- felelésség- | Kulcsfontossdgu
Vezetk és ) kapcsolatok és | Folyamatok . , kapcsolatos R )
, tarsak . N kézponth , vallaldssal eredmények
Tervezés eréforrdsok , eredmények
eredmények kapcs. er.
1.1. 5 | 21. | 4] 3.1. 4 4.1. 5 5.1 6.1. 5 7.1. 8 8.1. 4 9.1. 0
1.2. | 4 | 22. |2 3.2 6 4.2. 4 5.2. 4 6.2. 10 7.2. 4 8.2. 5 9.2. 5
1.1. | 3 | 2.3. | 5| 3.3. 5 4.3. 3 5.3.
1.2. | 3 | 24. |1 4.4. 3
4.5. 0
4.6. 3
15 12 15 18 8 15 12 9 5
37) 25 28) (48) 25) (26) (28) (19) (18)
41% 48% 54% 38% 32% 58% 43% 47% 28%

riumonkénti bontdsban. Alatta (délttel zdrdjelben) jeleztiik az
adott kritériumhoz tartozé dsszes példdt, majd legalul dd/s-
tel az integritds tipust példdk osszes példdhoz viszonyitott
ardnydt. E tekintetben az Allampolgir- és iigyfélkézponti
eredmények és a Munkatdrsak kritériumok tartalmazzék a
legnagyobb ardnyban az ilyen tipust példdkat.

A szdmok jol szemléltetik, hogy a CAF modell milyen je-
lentds mértékben tartalmaz a szervezeti integritds menedzs-
ment rendszereihez kapcsolédé elemeket.

A CAF modell elemzésén kiviil elvégeztiik 30 4llami szer-
vezet CAF modellen alapulé onértékelésének elemzését is,
melynek sordn feltérképezziik, hogy a szervezetek énéreéke-
lésében megfogalmazott erdsségek és fejlesztendd teriiletek
milyen integritds tipust megéllapitdst tartalmaznak.

Konkrét, jogszabdlyban megfogalmazott integritds me-
nedzsment rendszerhez kapcsolédd éreékeldi megdllapitdst
(azaz er8sséget és fejlesztendd teriiletet) a szervezetek fele
azonositott az onéreékelése sordn. Ezeknél a szervezeteknél
els8sorban erdsségként tortént ezek azonositdsa, és kevesebb
esetben szerepelt a fejlesztendd teriiletek kozott.

Mindezeken feliil megvizsgaltuk a CAF modellt az akkor
hatdlyos 50/2013. (II. 25.) Korm. rendeletben kovetelmé-
nyeinek tiikrében is. Elemzésiink alapjdn megdllapithaté
volt, hogy a rendelet minden kévetelménye hozzd kapcsol-
haté a CAF modellhez. Bdr az 6néreékelési médszer logikd-
ja nem konkrét kovetelmények ellendrzésére fokuszal, de a
jogszabalyi kévetelményhez kapcsolédé kormdnyzati szak-
mai irdny vizsgdlatdra minden esetben lehet8ség van. Ehhez
a jogszabdlyi kévetelményeket a CAF modell példdinak a
szintjén lehet megjeleniteni.

Tovibb4 sszevetettiik az ASZ korrupciés kockdzat kérds-
iv és a CAF modell értékelési szempontjait is. A két felmérés
modszertandbdl és eleérd céljdbdl adéddan, az ASZ felmérés
nem minden kérdése illeszthetd be a CAF modell értékelési
szempontjai kozé, még a példdk szintjén sem. Ugyanakkor
az is megdllapithat6, hogy az ASZ felmérés kérdéseinek igen
nagy része, sszesen 66 kérdés mdr most is megjelenik a CAF
modellben. A CAF modell meglévé példdinak médositdsdval
és 0j példdk beillesztésével, tovabb erdsithetd a CAF modell és
az ASZ felmérés kozotti kapesolat. Ennek eredményeként 6sz-
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szesen 99 olyan példa szerepelhet a CAF modellben, amely az
ASZ felmérésben is szerepl§ elemeket vizsgilja a szervezetnél.
Osszességében a CAF modell kisebb médositasaval a vizs-
gélati szempontjainak tdbbsége osszehangolhatéva vélik az
50/2013. (II. 25.) Korm. rendeletben szereld eldirdsokkal
(ami 8 4j példa beillesztésével oldhaté meg), valamint az
ASZ korrupciés kockdzat kérdSivvel (ami 23 Gj példa beil-
lesztésével és 10 példa médositdsdval valdsithaté meg).
Tanulmdnyunk eredményeként ezen példék beillesztése és
modositdsa tortént meg a CAF modellben a fejlesztési folya-
matban, amely a modell 2. feliilvizsgélt véltozata lete (Idsd
kordbban).!® Amint azt cikkiinkben koribban emlitettiik a
CAF modell ilyen tipust feliilvizsgdlata és kiegészitése Uj-
donsdgnak szdmit Eurépdban is, és az Eurdpai Kézigazgatdsi
Intézet bevondsdval a t8bbi eurdpai orszdg kozigazgatdsi in-
tézményei szdmdra is dtvehetd j6 példaként szolgdlhat.

A tanulmdny {8 megéllapitdsai és eredményei

Osszességében megallapithaté, hogy a hazinkban szélesebb
korben alkalmazott és tanulmdnyunkban elemzett hdrom
médszertan azonos alapokra épiil, ugyanakkor eltérd cé-
lokkal alkalmazhaté. Ennek koszonhetéen a médszerek
kozote dtfedések vannak, és a kozéttiik 1évd kapcsolatok
rendszere nem egyértelmiien meghatdrozott. Ezért min-
denképpen sziikséges volna ezeknek a médszertanoknak és
a hozzdjuk tartozé modelleknek (vizsgdlati szempontsorok és
kritérium rendszerek) harmonizéldsa. Ennek elsq [épése meg
is toreént az elemzés alapjdn, a CAF modellben szerepl8 pél-
dik kiegészitése és pontositdsa.

A hazénkban elterjedt integritds fokuszi szervezeti érté-
kelések kozotti kapesolatokat erdsithetnék a médszerek kap-
csoldddsi pontjait, a kdzéttiik 1évd azonossdgait és eltéréseit
bemutaté médszertani leirdsok. Ilyen lehetne példdul a CAF
modell vizsgélati szempontjai és az ASZ korrupciés kockd-
zat kérd8iv kérdései kozotti kapcsoléddsi pontok (azonos
vizsgélati szempontok) bemutatdsira késziilt segédanyag,
amelynek egy alapverzidja mdr el is késziilt a tanulmdnyban.

Ugyanezen logikdt kovetve a CAF modell alkritériuma-
indl és példdindl is meg lehetne adni, hogy azt ott szerepl
vizsgalati szempontok az ASZ korrupciés kockdzat kérd8ivé-
ben mely kérdésnek feletethetéek meg.

A kiilonboz8 szervezeti integritds vizsgdlatdra alkalmazott
modszerek kozotti kapesoléddsok alapjdn kialakithaté len-
ne egy olyan adatgyjtési struktdra is, amely tartalmazza a
mindhdrom értékeléshez felhaszndland6 adatokat. Ez erdsit-
heti a kiilonb6z6 felmérések kozotti kapesolatok megértését,
tovabbd az 6sszehangolt adatgytjtésen keresztiil erdforrdst
takarithat meg azon szervezetek szdmdra, amelyek mindhd-
rom felmérést megvaldsitjak.

A CAF modell mir jelenlegi formdjdban is szdmos olyan
vizsgélati szempontot tartalmaz, amelyek segitik a szerve-

' A tanulmény eredményeként médositott CAF 2013 modell az aldbbi
linken érhetd el: heeps://caf.kim.gov.hu a Dokumentumok meniipontban,
,CAF 2013 médszertan (aktualizdlt, bévitett vdltozat) v2” néven.

zetet integritds menedzsment rendszerének, és ezen beliil is
az antikorrupcié érdekében tett tevékenységeinek értékelését.

Ezt erésiti meg a szervezetek 4ltal végzett onéreékelések
és intézkedési tervek elemzése is, miszerint a CAF model-
len alapuldé 6nértékelés szdmos a szervezet integritds me-
nedzsment rendszeréhez és ezen beliil is az antikorrupcids
tevékenységeihez kapcsolhaté értékelési elemet tartalmaz.
A vizsgélt 30 szervezetbdl mind a 30 szervezetnél megtaldl-
haté volt ilyen tipust értékelési elem, illetve az onértékelés
alapjdn a vizsgdlt 11 szervezet mindegyike kijellt olyan fej-
lesztést, amely kothetd az integritdsi éreékekhez.

A szervezetek ,integritds-érettségét”, ezen értékek szerve-
zeti kultdrdba t6rténd beépiilését nehéz megismerni, megitél-
ni. A CAF énértékelés elsésorban tényeken alapuld 6néreéke-
1ési médszer, azaz a szervezetnél fellelheté dokumentumok,
szabdlyzatok, jelentések, auditok és mds a szervezet miiko-
désében bizonyitékokkal aldtdmaszthaté eredményeit alapul
véve ad képet a szervezet mikodésérdl. A szervezeti kultdra
egy¢b teriileteirdl, a miikédés kevésbé lithaté/tetten érhetd
»soft” elemeirdl — mint a példamutatds, felel8sségvéllalds/
4thdritds, kockdzatvillalds/keriilés megitélése — csak korldto-
zott mértékben képes informécidkat adni.

Ugyanakkor az 6nértékelés bizonyitékokkal torténd feltée-
len aldtdmasztdsa azt a kockdzatot hordozza magdban, hogy
amugy is tdlszabdlyozott kdzigazgatdsi miikodés Gjabb szabd-
lyozdsi reflexet indukdl. Az integritds teriiletére értelmezve az
onértékelés eredménye alapjdn Gjabb szabélyzatok, és konkrét
dokumentumok (pl. Etikai Kédex, Ugyfél karta) eléallitdsic
kezdeményezi a szervezet, és kisebb hangsily tevddik a szer-
vezeti kultdra véltds egyéb elemeire (pl. szemléletformdlds,
etikai normdk integréldsa a mindennapi munkdba).

Hosszabb tédvon az értékelés tobbszori elvégzésével ez a
fajta tilszabdlyozds irdnyba t6rténd elmozdulds nagymér-
tékben csokkenthet8. Az 6nértékelési modell alkalmazdsdval
a munkatdrsak részesei lehetnek egy olyan horizontélis és
vertikdlis diskurzusnak, amelyben 8szintén kimondhatjdk a
gondolataikat, javaslataikkal aktivan hozzdjirulhatnak szer-
vezetitk jobbd véldsdhoz. Részesei egy olyan értékteremiési
folyamatnak, amely a szervezet m(ikddési eredményeinek ja-
vitdsdn tilmenden az emberi magatartdsban, partneri viszo-
nyokban is jelent8s pozitiv vdltozdsokat hozhat.

Tanulmdnyunk z4ré részében konkrét fejlesztési javasla-
tokat fogalmaztunk meg a CAF modell és hozz4 kapcsolédé
onértékelési mddszertan tovdbbfejlesztésével kapcsolatban.
Ezek a javaslatok 6sszegezve az aldbbiak.

— Erdemes kiegésziteni a CAF modell 8 kivalésdgi alap-
elvéhez kapcsolédd értelmezését a szervezeti integritds
elemeivel.

— A kritériumok és alkritériumok elnevezését és az alkri-
tériumok értelmezéséhez kapcsolédé széveges magyard-
zatokat is érdemes bdviteni az integritdshoz és antikor-
rupcidhoz kapcsolédé részletekkel.

— A CAF mddszert javasolt tovdbbfejleszteni hatékonysi-
gdnak novelése érdekében (a riforditds és a hozza kap-
cs0l6d6 eredmény optimalizdldsa érdekében).

Ami megoldhaté mdr mkodd eurdpai médszerek hazai

adaptdldsdval is, mint pl.:



— Nagyobb létszdmd, tobb szintl szervezeteknél — az
EIPA dltal is alkalmazott — tobbszintd 6nértékelési
modszertant adaptdlni.

— Az EFQM" dltal is kidolgozott egyszer(sitett, kisebb
modszertani tuddst igényld onériékelési mddszerta-
nokat kidolgozni, illetve adaptdlni (pl. csoportmunka
moédszertan, métrix onértékelés).

Elemzésiink eredményeként szdmos rendszer szinti fej-
lesztési lehet8séget is megfogalmaztunk, amelyek nagymér-
tékben segithetik a hazai integritdsi kockdzat éreékelési mdd-
szerek alkalmazdsdt, mint példdul:

— Hosszt tdvon ki kell alakitani a CAF hazai médszertan
rendszer szint( folyamatos fejlesztését, a rd épiild tdmo-
gaté kornyezet (pl. kiadvdnyok, on-line CAF értékelési
rendszer) miikodtetését.

— Erdemes megoldani a hazai integritds menedzsment
modszerekhez kapcsolddé médszertanok fejlesztésének
az sszehangoldsdt, hogy azok egymdst tdimogassdk, és
ne egymds konkurens médszereivé vdljanak.

— A CAF fejlesztésénél nagyobb hangsilyt kell helyezni a
benchlearning (egymdstdl tanulds) médszertani lehetd-
ségének hazai kialakitdsdra.

— Tovébbi fejlesztési lehetdséget jelent az OECD és az Eu-
répa Tandcs 4ltal is alkalmazott peer-review (tdmogatd
értékelés) mddszertan kidolgozdsa a CAF modellre épit-
ve, amely nagy segitséget jelenthet a hazai kozigazgatdsi
szervezetek szdmdra a szervezeti kultdra valtds megva-
16sitdsdban mds szervezetekkel kozosen és azok tapasz-
talataira épitve.

Osszességében megillapithaté, hogy a szervezet integri-
tds menedzsment rendszerének értékeléséhez a CAF modell
alkalmas eszkoz lehet, hiszen a modell feltoltésre keriilt az
integritds menedzsment elemek meglétére vonatkozé példék-
kal. Azt azonban mindenképpen érdemes figyelembe venni,
hogy a médszertan pontos statisztikai felmérések lefolytatd-
sdra — nem kotelezd vilaszadisi jellege folytdn — nem lesz
alkalmas, azonban nagyon jé eszkoz lesz arra, hogy a szer-
vezetek sajdt értékitéletét megismerhessiik az integritds me-
nedzsment elemek fontossdgdrdl és alkalmazdsarél.

Zarszé

A szervezeti integritdst gyakran keverik 8ssze a korrup-
cié megel6zésével, mivel a szervezet integritdsinak komoly
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szerepe van a szervezeten beliili korrupcids kockdzat hosz-
szl tdvl megel8zésében/csdkkentésében. A szervezet integ-
ritds menedzsment rendszerek azonban lényegesen szélesebb
kortiek, mint a korrupcié megelézdsére f6kuszald irdnyitdsi
rendszerek.

A szervezeti integritds irdnyitdsi rendszerek napjainkban
egyre kozelebb keriilnek a mindségirdnyitdsi rendszerekhez
és hozzdjuk kapcsolddé , kivdldsdg modellekhez”, és egyre job-
ban tdmaszkodnak a szervezeti kulttra fejlesztéséhez kapcso-
16d6 — gyakran ,,s0ft”, nem csupdn szabdlyozé jellegli - méd-
szerekre. Ezzel 6sszhangban a CAF szervezeti onértékelés is
— mint a kozigazgatdsban alkalmazott kivdlésdg modell — ki-
terjedtebben és mélyebben vizsgdlja a szervezet integritdsit,
mint az elemzésiinkben vizsgdlt mdsik két médszertan (ASZ
felmérés és KIM dltal kidolgozott médszertan). Ennek ko-
szonhet8en a CAF onértékelés sordn pontosabb képet kap a
szervezet integritdsinak ,,fokdrdl”.

Azt is fontos megéllapitani, hogy tdbb olyan szempontot
is vizsgdl a CAF 6nértékelés, amelyek csak kdzvetett médon
kapcsolédnak a szervezet integritds irdnyitdsi rendszeréhez,
hiszen a CAF a szervezet miikddésének egészét hivatott ér-
tékelni. Ennek kévetkeztében nagyobb erdforrds rdforditdst
igényel a szervezet részérél a CAF onértékelés, mint a mdsik
két értékelési médszertan megvaldsitdsa.

A CAF o6nértékelésnek komoly szerepe lehet a kozigazga-
tdsi szervezetek integritdsdnak erdsitésében, amellett, hogy a
tanulmdnyban vizsgilt mdsik két médszertannak is megma-
rad a szerepe a hazai integritds irdnyitdsi rendszerek miiksd-
tetésében ¢és a kdzigazgatds kozponti irdnyitdsi rendszerében.
A CAF modell hazai alkalmazdsa igen komoly multra te-
kint vissza hazdnkban is — 2003 6ta alkalmazzdk hazai koz-
igazgatdsi szervezetek —, nagyszdmu hazai alkalmazd, kozel
300 szervezet' végezte le CAF szerinti 6néreékelését. Ezdl-
tal olyan széleskort tapasztalat halmozédott fel a modell
alkalmazdsa tekintetében, amelyet mindenképpen érdemes
figyelembe venni a szervezeti integritds értékelési médszerek
kozote.

Ehhez elengedhetetlen a médszertanok fejlesztéséére fe-
lel8s szervezetek kozotti egylittmikodés kialakitdsa, és a
modszertanok egységes rendszerben torténd fejlesztése. En-
nek egyik kiemelt platformja lehet a Nemzeti Kézigazgatd-
si Egyetem berkein beliil m(ikédé Integritds Tuddskozpont
(ITK — Center for Excellence in Integrity), valamint e szer-
vezet keretein beliil folyé Integritds tandcsadé szakirdny to-

vébbképzés (ITSZK).

'2 Forrés: kormdnyzati CAF adatbdzis (https://caf.kim.gov.hu)
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