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Bevezetés

Tiz évvel ezelStt még a szervezeti integritds fogalma is isme-
retlen volt Magyarorszdgon, mdra viszont mdr kovetelmény-
nyé vélt a kozpénzeket haszndlé szervezetekkel szemben.
Gyors térhéditdsdt leginkdbb annak koszénheti, hogy a szer-
vezeti integritds megerdsitése hatékony megoldds a korrupci6
megel8zésére. Ennek azért van kiilonleges jelentSsége, mert
sokdig csak beszéltek a korrupcié megel8zésérdl, de igazdn
j6 eszkozt nem taldltak erre. Az elsd sikeres prébélkozds a
szervezeti integritds megteremtése, és az ehhez szitkséges in-
tegritdsirdnyitdsi rendszer kiépitése. Egy hivatali szervezet in-
tegritdsinak a megteremtése olyan, mint amikor egy él6 szer-
vezetnek az immunrendszerét erdsitjiik meg, és igy tessziik
ellendllévd a kiilonbozd betegségekkel szemben. Az integritds
a hivatali szervezetek immunrendszere, amely a kozpénzeket
haszndld, a kozvagyont kezeld, a kozszolgéltatdst nyujté és
kozhatalmat gyakorlé szervezeteket ellendllévd teszi a helyte-
len dolgozdi magatartdssal, koztiik a korrupciéval, a hivatali
visszaéléssel, a kdzvagyon megdézsmdldsdval szemben. Nem
csodaszer, nem helyettesiti a korrupcié elleni kiizdelem ,,se-
bészeti” mddszereit, de érdemes kiprébdlni.

Cikkiink elején roviden bemutatjuk, mit jelent a szerve-
zeti integritds, miért alkalmas a korrupcié megel8zésére,
majd rdeériink annak a mddszernek az ismertetésére, ame-
lyet az Allami Szdmvevészéknél dolgoztunk ki a szervezeti
integritds megteremtésének elésegitésére, illetve a mdr ma-
kod§ integritdsirdnyitdsi rendszer (integritdsi kontrollok) el-
lenbrzésére. A RES-elemzésnek nevezett médszer a holland
kozigazgatdsi szervek integritdsirdnyitdsi rendszere érettségi
szintje éreékelésére kidolgozott GAP elemzés sajit adaptici-
6ja. Ennek alapjdn késziilt a Beliigyminisztérium 4ltal 2015
decemberében kdzzétett itmutatd az dllamigazgatdsi szervek

korrupcié-megelézési helyzetének felméréséhez, korrupcié
ellenes kontrolljai kiépitéséhez és érvényesitésitk ellendrzé-
séhez. A RES-elemzés azonban nemcsak az dllamigazgatds-
ban haszndlhaté, hanem minden koltségvetési szerv szdmdra
hasznos eszkéz sajét integritdsi helyzetének éreékeléséhez és
testre szabott kiépitéséhez.

1. Az integritds, szervezeti integritas

A magyar integritds szo a latin in-tangere kifejezésbol
szdrmazik, amelynek eredeti jelentése érintetlen, intakt,
ép, romlatlan. Az integritds lényege ebben a mondatban
foglalhat6 Ossze: valaki vagy valami az, aminek lennie
kell. Egy személy esetében ez azt jelenti, hogy beteljesiti a
hivatdsat, teljesiti a kotelezettségeit, a vallott értékei szerint
¢l. Egy szervezet esetében azt jelenti, hogy azt teszi, amire
Iétrehoztdk, ugy teszi, ahogy elvdrjdk tdle, és beteljesiti a
kiildetését.

Koltségvetési szervet kozfeladat teljesitésére hoznak
Iétre, és eldirjdk, hogy a kozfeladatait milyen modon hajt-
sa végre. A koltségvetési szerv alapvetd kiildetése a kozjo
szolgélata a kozosség életének egy meghatdrozott teriile-
tén. A kozOsség szolgdlata pozitiv és negativ megkozeli-
tésben egyarant definidlhato. Pozitiv megkozelitésben azt
kell meghatdroznunk, hogy mit tesz a szervezet a k6z0sség
érdekében. Negativ értelemben pedig azt, hogy mitdl tar-
tozkodik. Az integritdshoz mindkettd hozzatartozik. Kezd-
jik a negativ megkozelitéssel! Ha a szervezet kiildetése a
koz szolgdlata, akkor a szervezet miikodése nem szolgdlhat
egyeéni érdekeket, illetve csak addig a mértékig, amig az
a koz szolgdlatdval 6sszeegyeztethetd. A kozintézmény in-
tegritdsa sériil, ha az egyének vagy csoportok érdeke a koz
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1. szdmii dbra
Az integritdselemzés alapmodellje

érdeke elé kertil. Ettdl tehat minden koltségvetési szervnek
tartozkodnia kell. Pozitiv megkozelitésben a szervezeti in-
tegritds azt jelenti, hogy az adott szervezet a jogszabalyok-
nak megfelelden, a tarsadalmi elvdarasokkal 6sszhangban
alloan, szildrd értékrend alapjan miikodik. Ez feltételezi
a dolgozok azonosuldsdt a szervezeti értékrenddel és az
annak megfeleld cselekvést, ami a helytelen dolgozoi ma-
gatartasnak (pl. csalds, korrupcio, kiilonféle visszaélések)
éppen az ellenkezdje. Az integritds és a korrupcio elleni
kiizdelem tehdt Osszefiigg. Minél magasabb szintli egy
szervezet integritdsa, anndl hatékonyabb a korrupcioval
szembeni ellendlldsa. A szervezeti integritds erdsitése tehat
kiemelt fontossagu a korrupcido megelézésében.

A szervezeti integritas a kiilsé szabdlyozdsnak, illetve
a szervezet szdmara megfogalmazott vagy dltala kinyilva-
nitott elveknek és értékeknek megfeleld miikodést jelent.
Fontos kiemelni ebbdl a definiciobol azt, hogy a szervezeti
integritds tobb, mint a szabdlyok puszta betartdsa. Az in-
tegritaskdzpontu szemlélet Iényege ugyanis a pozitiv érté-
kek tudatositdsa. A kozpénzbdl miikodo, kozfeladatot telje-
sit6 szervezeteknek nemcsak szabadlyosan kell miikodniiik,
hanem a kozjot kell szolgdlniuk, azaz be kell teljesiteniiik
azt a kiildetést, amit a tdrsadalom elvdr télik. A jogsza-
bdlyok betartdsa csak az alap, erre épiil rd a pozitiv tar-
sadalmi célokat, elveket, értékeket hangsulyozo szervezeti
kultara, amely a dolgoz6i magatartas egyik meghatdrozoja.
Ebben a szemléletben a dolgozdk elsésorban nem azért tar-
tozkodnak a helytelen magatartdstol, mert az tilos, hanem
azért, mert azonosultak szervezetiik pozitiv értékrendjével,
¢és aszerint probdlnak cselekedni. A szervezeti integritds
szorosan Osszefiigg a kdzszolgalati, kdzszolgaltatdsi ethosz
megteremtésével: a dolgozok biiszkék arra, hogy a kozos-
séget szolgdljak, €s tisztességesen, a kozosségtol elvart mo-
don szolgéljak.

2. A szervezeti integritds megteremtésének elve

modellje

Miként lehet a szervezeti integritdst megteremteni. Biztos
vannak ennek kiilonboz6 utjai. Az Allami Szamvevészék
altal szorgalmazott megoldds a holland kodzponti kozigaz-
gatdsban sikeresen alkalmazott modellen alapul. Ennek
Iényege a kockdzatkdzpontu megkozelités. Az a felismerés,

hogy a kozszféra alapvetd tevékenységei esetében dllan-
doan jelen van a korrupcid veszélye. SOt, minél Gsszetet-
tebb egy szervezet tevékenysége, anndl inkdbb fenyegeti a
korrupcio. Ezért a holland modszertan kockdzatokban ¢és
az ezek kezelésére alkalmas kontrollokban gondolkozik.
A korrupcios kockdzatokat két nagy csoportra bontja, az
eredendd korrupcios kockdzatokra, és a korrupcioé kocka-
zatdt noveld tényezokre. (Ldsd az 1. szamu dbrat!)

Az 4brdn ldchaté eredendd kockdzat alatt a szervezetek
jogélldsabdl, feladatkorébdl, alaptevékenységébdl (pl. td-
mogatdsok kifizetése, birsdg kiszabdsa, kozszolgdltatdsok
nyUjtdsa) fakadd korrupcids veszélyeket értjiik. Az elnevezés
arra utal, hogy a kézpénzek felhaszndldsindl, a kézhatalom
gyakorldsdndl, a kdzvagyon hasznositdsindl mindig ott van
annak a veszélye, hogy a kdzpénzt, a kézhatalmat, a kozva-
gyont magdn érdekek mentén probéljdk majd felhaszndlni.
Kovetkezésképpen, ha egy szervezet ilyen tipust tevékeny-
ségeket folytat, akkor a szervezet vezetSinek és munkatdrsa-
inak tudatdban kell lenniiik e kockdzatoknak, és azok figye-
lembevételével kell a munkdjukat megszervezni. Korrupcids
veszélyeket noveld tényez8knek a mikodés koriilményeihez
kapcsolédd kockdzatokat (pl. szervezeti dtalakulds, unids
tdmogatdsok elnyerése) nevezziik. Gyakorlati szempontbél
hasznos a korrupcié kockdzatdt nével§ tényez8k megkii-
lonboztetése is, hiszen valdban vannak olyan kérilmények,
példdul az id6zavar, az dllandé szervezeti vdltozds, a biirok-
ratikus szabdlyozds, amelyek szinte ajtét nyitnak a korrupcié
megjelenésének. Fontos ezeket is tudatositani.

A holland médszertan a mérleg egyik oldaldra a korrupcié
kockdzatokat, a mdsik oldalra pedig az integritdsi kontrollo-
kat helyezi. Ez a szembedllitds jol szemlélteti, hogy a korrup-
cié megel8zése alapvetden két tevékenységet jelent: egyfeldl a
kockazatok tudatositdsit, masfeldl azoknak a kontrolloknak
a kiépitését és miikddtetését, amelyek a kockdzatok megeld-
zésére, illetve mérséklésére alkalmasak.

De mi is az a korrupciés kockdzat? Korrupciés kockdzat
olyan valds, vagy vélt lehetéségek felmeriilését jelenti, ame-
lyek az adott intézménynek mds személyekkel, szervezetekkel
folytatott egytittmtikodése sordn az egyiittmi(ikodd fél szd-
mdra jogosulatlan elnydket jelenthetnek. Ezzel egyiitt az
adott intézmény — vagy tdgabb értelemben a kdzszféra — szd-
midra pedig valamilyen kdrt okozhatnak. A kdr lehet anyagi
természetli, a szolgdltatdsok szinvonaldban jelentkezd vagy
bizalomvesztéssel jaré.
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3. Mik azok az integritdskontrollok?

Az integritds érdekében a szervezetnek ki kell alakitani azt
az eszkozrendszert, amely a mindennapi miikddés sordn ké-
pes tdmogatni, akdr kikényszeriteni a kinyilvdnitott értékei
szerint valé feladatelldtdst. Az alkalmazhaté eszkdzok (pl.
szabdlyzatok, etikai, magatartdsi kodexek, stratégidk) egytit-
tesen alkotjdk a szervezet integritdskontrolljait.

Integritdskontrollnak tekinthetdk a szervezetre vonatkozd
jogszabdlyok alapjdn készitett belsd szabdlyzatok, eljdrdsi ren-
deletek, szervezeti megolddsok, amelyek egyiittesen alkotjdk
a kemény kontrollokat. Ugyancsak integritdskontrollnak te-
kintenddk a szervezeti értékekkel, elvekkel osszefiiggésben a
szervezet dltal készitett azon belsd szabdlyozdsok, irdnyelvek,
kiildetésnyilatkozatok, amelyeknek megalkotdsdt jogszabdly
nem {rja el. Ezek az an. ,/dgy” kontrollok. A kiilsnbozd
kontrollok rendszerét 2. szdmu 4brdn mutatjuk be.

Az integritdskontrollok egyik részét a bels kontrollrend-
szer keretében megalkotott és rendszeresen aktualizdle ko-
telezd szabdlyok képezik. A korrupcié megelézése céljabdl
azonban sziikség van ezeken tdlmend, a kdzszolgilat vagy
kozszolgaltatds egészére meghatdrozott, illetve az adott szer-
vezet 4ltal kinyilvdnitott éreékek és elvek kovetésée eldird,
elésegitd integritdskontrollokra is. Ezek olyan esetekben is
Gtmutatdst nyujtanak, amelyekre nincs kételez8en alkalma-
zandé szabdlyozds. Példdul az Alaptdrvény 39. cikke elirja,
hogy a ,kozpénzekkel gazddlkodé minden szervezet koteles
a nyilvdnossdg elétt elszdmolni a kozpénzekre vonatkozd
gazddlkoddsdval. A kozpénzeket és a nemzeti vagyont az 4t
ldthatdsdg és a kozélet tisztasdgdnak elve szerint kell kezel-
ni.” Ennek elérése érdekében az Allamhdztartdsi torvény és
tobb mds jogszabaly szdmos konkrét rendelkezést tartalmaz.
Ezek mellett azonban egy szervezet donthet gy, hogy az
4tldthatdsdg fokozdsa érdekében tevékenységének olyan do-
kumentumait is nyilvdnossdgra hozza, amelyeket jogszabdly
nem {r el§. Példdul torvény irja elé, hogy az Allami Szdmve-
vészék ellendrzési jelentései nyilvanosak. Az ASZ azonban

nemcsak az ellendrzési jelentéseit hozza nyilvédnossigra, ha-
nem hirportdljén keresztiil az ellendrzés kiilonb6zé munka-
szakaszairdl is tdjékoztatdst ad. A kiilonb6z8 szabdlyzatok,
kontrollok kialakitdsinak végsé célja az integritdskdzpontt
szervezeti kultdra elérése, amikor a dolgozdk részérdl magd-
ol értetddd reakeid a korrupcié és egyéb helytelen magatar-
tds elutasitdsa.

4. A RES-elemzés

Az Allami Szdmvevészék integritds felmérése is a fent ismer-
tetett integritdselemzési médszerre épiil. Az ASZ dltal a fel-
mérés sordn haszndlt kérddiv a koleségvetési szervek korében
eléforduld tipikus kockdzatokra, illetve az azok mérséklésére
alkalmas 4ltaldnosan alkalmazhaté integritdskontrollokra
kérdez rd. A felmérésben részevevd szervezetek a kérdéiv ki-
toltésével, majd a vélaszaik alapjén kapott indexéreékeiknek
a felmérésben résztvevd intézmények, intézménycsoportok
dtlagos indexértékeivel valé 6sszehasonlitdsdval megismer-
hetik, értékelhetik és tudatosithatjdk szervezetiik korrupciés
veszélyeztetettségének, és a mérséklésiikre szolgdld integritds-
kontrollok kiépitettségének szintjét. Ez azonban még kevés a
korrupcié elleni eredményes védekezéshez, hiszen egy szerve-
zetnek nem a tipikus korrupcids kockdzatokkal szemben kell
védekeznie, hanem azokkal szemben, amelyek konkrétan &t,
illetve a dolgozéit fenyegetik. Kovetkezésképpen az integri-
tdskozpontd szervezetnek meg kell hatdroznia a tevékenysé-
geivel 6sszefliggd eredendd kockdzatokat, valamint azokat a
tényez8ket, miikodési koriilményeket, amelyek a korrupcié
kockdzatdr novelik. E konkrét kockdzatok és tényezdk azo-
nositdsa utdn éllapithat6 csak meg, hogy veliik szemben kié-
pitett kontrollok megfeleléek-e, vagy maradtak-e még rések a
védelmi rendszeren. E rések feltérképezését, majd betomését
szolgdlja a RES-elemzés. Az elemzés elnevezésében a RES
egy mozaik sz6: RES = Rendszerezés + Ertékelés + Szabélyo-
zds (szabdlyozdsi sziikséglet megallapitdsa).
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2. 5z. dbra

A szervezetek miikiodésével dsszefiiggd kontrollok csoportositdsa
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A RES-elemzés logikdjdt a 3. szdmd 4bra mutatja be.

A 2. szdmt dbrdn bemutatott elemzési logikdhoz ké-
pest a 3. dbrdn bemutatott logika {8 kiilonbsége az, hogy a
RES-elemzésnél nem osszességében vetjilk ssze a kockd-
zatok szintjét a kontrollok kiépitettségi szintjével, hanem
minden egyes azonositott kockdzathoz hozzdrendeljiik azt a
kontrollt, amely az adott kockdzat megel8zésére, mérséklé-
sére alkalmas. Természetesen egy kockdzat kezelésére tobb
kontrollt is alkalmazhat a szervezet, illetve ugyanaz a kont-
roll tobb kockdzat kezelését is szolgdlhatja. A kockdzatok és a
kontrollok egymdshoz rendelése utdn a fennmaradé kockdzat
mdr nem egy elvileg létezd rés, hanem konkrétan meg lehet
4llapitani, hogy melyek a kontrolldlt (dbrdnkon a fiigg8leges
csikozdst korok) és melyek a kontrollokkal még nem kezelt
(dbrankon a vizszintes csikozdst korok) kockdzatok. A kont-
rollokat a pepita kitdltést kordk szimbolizdljdk.

Kontrollok

Kockazatok

3.5z dbra
A RES-elemzés logikai dbrdja

A RES-elemzés nemcsak az integritaskontrollok kiépitésé-
nél haszndlhaté fel, hanem a kontrollrendszer mikodésének
ellendrzésekor is. Hiszen az ellendrzésnek is az az egyik f§
célja, hogy a kontrollrendszer hidnyossdgait (réseit) feltdrja.

5. A RES-elemzés 1épései

Az integritdsi kontrollok kiépitettségének értékelését, el-
len8rzését az un. RES-elemzés fogja egységes keretbe. Az
elemzés 1épései a kovetkezdk:

1. Rendszerezés:

a) A kockdzatok beazonositdsa

b) az a) lépésben feltdrt kockdzatok kezelésére alkalmas
kontrollok meghatdrozdsa.

2. Ertékelés:

a) a kockdzatok és a kontrollok kozott rések feltirdsa, an-
nak megdllapitdsa, hogy valamely kockdzat kezelésére a
szervezet nem rendelkezik megfeleld kontrollal, illetve

) a kontrollok és azok szabdlyozdsa kozotti rések feled-
rdsa, azaz annak megdllapitdsa, hogy az adott kockd-
zat kezelésére rendelkezésre 4llna kontroll, de ennek
a megfelel§ szabdlyozdsdt a szervezet eddig még nem
végezte el, esetleg miikodik is az adott kontroll, de sza-
bélyozdsa csak részleges, elavult.

3. Szabdlyozds: A feledrt rések megsziintetéséhez szitkséges
tovabbi szabdlyozdsok megalkotdsa, a meglévd szabdlyozd-
sok aktualizdldsa sziikségességének meghatdrozdsa.

5.1. Rendszerezés

Az bsszes kockdzat és az osszes kontroll azonositdsa és egy-
mdshoz rendelése egy bonyolult feladat. Ennek megkonnyi-
tésére a RES-elemzés kiilonb6zé mitrixokat alkalmaz. Az
els6 matrix a kockdzatok azonositdsdt és a kezelésiikre alkal-
mas kontrollok feltérképezését szolgdlja (14sd 4. sz. dbrdr).

Els8ként a szervezet dltal folytatott, korrupciéval veszé-
lyeztetett tevékenységeket (eredendd korrupcids kockdza-
tok), majd a korrupcié kockdzatdt néveld koriilményeket
kell meghatdrozni és feltiintetni a mdtrix vizszintes soraiban.
A 4. szdmu dbrdn szerepld mdtrixban feltiintetett kockdzatok
csak példdzé jellegliek, minden szervezetnek maginak kell
meghatdrozni, hogy esetében melyek a korrupcids kockdza-
tok. Ehhez az aldbbi dltaldnos elvek alkalmazdsdt javasoljuk.
Korrupcié 4ltal veszélyeztetett tevékenység, vagyis eredendd
kockdzat

— az a tranzakcid, amelynek sordn a szervezet kiils§ sze-
replék részére erdforrdsokat ad/adhat 4t, ingyenesen,
kedvezményesen vagy valds értéken (példdul beszerzés,
értékesités, koleson nydjtdsa, adomdnyozds);

— az a tranzakcid, amelynek sordn koézpénz, kozvagyon
vagy mds kozosségi erbforrds (példdul engedélyek, jogo-
sultsdgok) keriil/keriilhet 4t a magdnszféra szerepldihez
(példdul tdmogatdsok megallapitdsa, engedélyek kiadd-
sa, kozbeszerzés, birsdg elengedése).

Fészabdlyként azt mondhatjuk, hogy a korrupcié veszélye
azokndl a tevékenységeknél van jelen, ahol a kozszféra a ma-
gdnszférdval taldlkozik.

A korrupci6é kockdzatokat néveld tényezdk leginkdbb
olyan kériilmények, amelyek

— novelik a korrupcids cselekmény vdrhaté hasznde (pl.
jelent8s vissza nem téritend§ tdmogatds, pazarlé gaz-
dilkod4s);

— kitdgitjdk a korrupcié lehetdségeit (pl. bonyolult, gyak-
ran véltozé szabdlyozds);

— csokkentik a lebukds, illetve a szankcionalds kockazatdt
(kiilsd ellendrzések elmaraddsa, belsd ellendrzés fiigget-
lenségének hidnya).

Az eredendd korrupcids kockdzatok és a korrupcids ve-
szélyeket noveld tényez8k azonositdsit kdvetSen meg kell
hatdrozni azokat a kontrollokat, amelyek alkalmasak az azo-
nositott kockdzatok kezelésére. Ennek sordn valamennyi al-
kalmas kontrollt sziikséges szémba venni fiiggetleniil attdl,
hogy azokat ténylegesen alkalmazza-e a szervezet. Ezeket a
kontrollokat a métrix fiigg8leges oszlopai kell beirni. A koc-
kdzatok és a kontrollok egymdshoz rendelése azaltal torténik
meg, hogy az egyes sorokhoz (kockdzatokhoz) bejeldljiik,
hogy azokhoz milyen oszlopokban szerepl$ kontrollok tar-
toznak. Ertelemszertien egy sorhoz t5bb oszlopot, illetve egy
oszlophoz t3bb sort is be lehet jelslni. Ha egy sorhoz egyetlen
oszlop sem tartozik, akkor ez rést jelez, hiszen akkor a feltdrt
kockdzat kezelésére a szervezet nem alkalmaz kontrolt.

A korrupcids kockdzatok azonositdsa, felmérése sordn szem
eldet kell tartani azt a tényt, hogy barmelyik, akdr sziikség-
szerlien végzend§ feladatnak is lehetnek korrupciés kockdza-
tai. Példdul a felesleges vagyontdrgyak célszerti éreékesiteni,
ahogyan ésszer(i lehet a személyi dllomdny cserélédése vagy
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Korrupcids kockdzatok és azok kezelésér szolgdld kontrollok sszevetésének mdtrixa

egy dtszervezés is. Mégis korrupciés kockdzatokkal jérnak,
illetve megfeleld szabdlyok (kontrollok) hidnydban névelik a
korrupcié veszélyét.

A RES-elemzésnek nem sziikségszerti, de célszerti lépése
a kockdzatok stlyozdsa, mivel ez lehetévé teszi, hogy a szer-
vezet erbforrdsait a sulyosabb veszély elhdritdsdra forditsa.
Ezért mddszertanunk azt javasolja, hogy az egyes korrupcids
kockdzati tényezbket a szervezet ossza hdrom csoportba, azaz
kiilonbéztessen meg ,kritikus”, ,jelentds” és ,mérsékelt” kor-
rupcids kockdzatokat. Példdul egy jelentds unids tdmogatds
kritikus kockdzattinak {télhetd, mig az étkezési koleségtérités
méltdnyossdgbdl valé elengedésének lehetdsége egy mérsékelt
kockdzatnak. A kockdzati tényez8k stlydnak jeldlése a fenti
midtrixban a tényezd mellett elhelyezett X jelekkel torténik.
A kritikus tényez8k mellé XXX, a jelentések mellé XX, a
mérsékeltek mellé X kertil.

5.2. Ertékelés

A szervezet mikodését jellemzd kockdzatok és kontrollok
beazonositdsit annak felmérése kdveti, hogy a kontrollok
miikddését a szervezet teljes kortien és akeualizdltan (pl. he-
lyes jogszabdlyi hivatkozdssal, az id8kdzben médosult szerve-

zeti és miikodési szabdlyzattal osszhangban) szabdlyozza-e.
A RES-elemzés célja éppen a szabalyozdsbeli hidnyossigok
feltdrdsa. Ehhez nydjt segitséget az 5. szdmu 4brdn bemuta-
tott matrix.

A technikai egyszerliség kedvéért a kontrollok ebben a
mdtrixban is fiiggdlegesen helyezkednek el, a vizszintes so-
rokban azokat a lehetséges szabdlyzatokat tiintettiik fel, ame-
lyek alkalmasak lehetnek az adott kontrollok szabdlyozdsdra.
Természetesen a felsorolds itt is csak példdlézé jellegti. Az
integritdskontrollok szabdlyozottsigdnak, illetve a hidnyossd-
gok megallapitdsa itt is a sorok és az oszlopok egymdshoz ren-
delésével torténik. Ha egy oszlophoz nem tartozik egyetlen
sor sem, akkor ez szabdlyozdsi hidnyossdgot, azaz rést jelez.

A kockdzatok stlyozdsdnak — az alkalmazott, illetve lehet
séges kontrollok Gtjan — kiemelt szerepe van a RES-elem-
zésben, hiszen a szabdlyozdsi hidnyossignak, illetve a hid-
nyossdg mértékének megillapitdsakor fontos szempont, hogy
az adott szabdlyozdsi hidnyossdg milyen sdlyd, mennyire
meghatdrozd kockdzati tényezdvel 8sszefliiggésben mertil fel.
A szabdlyozdsi hidnyossdg mértékének megitélése ardnyos a
szabdlyozds sziikségességét felvetd kockdzat silydval. Jelentd-
sebb a hidnyossdg, siirgdsebb intézkedést igényel a szervezet
részérdl, amennyiben egy kritikus kockdzati tényezd kapcsin
meriil fel, mintha egy mérsékelt tényezdvel fligg dssze.
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Az integritdskontrollok szabdlyzatokban vald megjelenése ellendrzésének mdtrixa

A RES-elemzés az egyes szervezetek tekintetében mo-
dulokban értelmezhetd. A szervezet dontésétdl fliggden a
kockdzatok felmérése és a kontrollok értékelése kiterjedhet
akdr a szervezet egészére, akdr annak meghatdrozott szerve-
zeti egységére, akdr a szervezet bizonyos tevékenységére. Ezt
szemléleeti a 6. szdmu 4bra.

A szervezet egészére kiterjedd elemzés esetében a kocks-
zatok és az azok kezelését szolgdlé kontrollok azonositdst a
szervezet valamennyi tevékenységével osszefiiggésben el kell
végezni. Ekkor a szervezet egészének miikodése kapesdn fel-
meriilé kockdzatok, illetve az azok kezelésére alkalmas kont-
rollok felmérése és teljes kortiségiik értékelése torténik.

A szervezet dontésének fiiggvényében a kockdzatok és
a kezelésiikre alkalmazott kontrollok feltérképezésére va-
lamely szervezeti egység tekintetében is sor keriilhet (pl.
Vagyongazddlkoddsi osztily, Pénziigyi osztdly, Koézbeszer-
zési osztdly, stb.). Ebben az esetben a kivélasztott szervezeti

egység tevékenysége, miikodési koriilményei kapesdn jelent-
kez8 kockdzatok azonositdsit és az ezek mérséklését szolgdld
kontrollok értékelését sziikséges elvégezni. Ez az értékelés
szlikebb teriiletet érint, nem ad 4dtfogd képet a szervezetrdl;
viszont az adott szervezeti egység mélyebb, tobb részletre ki-
terjedd elemzésére ad lehetdséget.

A szervezet ilyen tartalmi dontése esetén lehetdség van
egy kiilondsen kockdzatosnak itélt tevékenység (pl. ingat-
lanhasznositds, kozbeszerzés, uniés palydzat megvaldsitdsa)
kockdzatainak és a hozzdjuk tartozé kontroloknak az dtte-
kintésére is. Ennek keretében a kivdlasztott tevékenységgel
kapcsolatos kockdzatok, illetve kontrollok meghatdrozdsa
a feladat. Az ilyen tipust értékelés nagyon hasznos lehet
Ujszerli tevékenységek, jelentds erdforrdsokat mozgdsitd
tevékenységek bevezetése elStt, hiszen igy egy kiemelten
kockdzatos tevékenységrdl részletekben gazdag elemzés ké-
sziilhet.



A mitrixok kitoltése torténhet onértékelés keretében,
ilyenkor az érintett szervezet feladata a miikédése sordn fel-
meriilé kockdzatok, és a kezelésiiket szolgdl6 kontrollok, sza-
balyzatok szdmbavételére. A kockdzatok felmérését, azonosi-
tdsdt, a szabdlyozottsdg 6néreékelését célszerli rendszeresen,
legalabb évenként elvégezni. Minden jszer(i tevékenység in-
ditdsa (pl. ingatlanok bérbeaddsa), vagy meghatdrozé feltétel
véltozdsa (pl. szervezeti dtalakulds, eurépai unids tdimogatdst
elnyerése) esetén célszerl elvégezni a feliilvizsgélatot, vagy
célzott elemzést végezni. Hasznos, ha a szervezet kijelsli azt
a személyt, aki felel8s az integritdsi elemzések elvégzésének
koordindldsdért. Magdnak az elemzésnek az elvégzése tobb
szakember 6sszehangolt munkdjdt igényli.

5.3. Szabidlyozds

A RES-elemzés harmadik 1épése a szabalyozds, hiszen az in-
tegritdskontrollok csak akkor képesek hatékonyan miiksdni,
ha szabélyozdsuk megtortént, az aktudlis, az érintettek szd-
mdra megismerhetd és kozérthetd.

Megfeleld szabdlyozdsra tehdt sziikség van. A tdlszabd-
lyozds azonban az integritds tényleges megvalésuldsdnak
az akadélya lehet. A betarthatatlanul

miikddési kereteiknek szabdlyzdsa, vagy esetlegesen szabd-
lyozdsi hidnyossdg tapasztalhatd. Az ellendrzés megvizsgdlja,
hogy az adott szervezet tevékenysége sordn ténylegesen ma-
kodnek-e a métrixba beirt kontrollok, és azok megfeleléen
szolgéljik-e a kockdzatok kezelését.

A szervezetek korrupci6 ellenes kontrolljainak ellendrzése

sordn alapvetd cél meggydzddni arrdl, hogy a szervezet:

— a kockdzatfelmérés keretében azonositotta a szervezet
miikddésével dsszefliggd valamennyi lényeges kockdza-
tot,

— akockdzatelemzést megfeleld rendszerességgel elvégezte,

— a kockdzatok kezelésére alkalmas kontrollokat kialaki-
totta,

— a kockdzatok kezelésével osszefiiggd feladatokat és a
végrehajtdsuk felel8seit egyéreelmiien meghatdrozta,

— a kontrollok mtikddési feltételeit meghatdrozé sziiksé-
ges szabdlyzatokat megalkotta,

— a szabdlyzatok aktualizdldsdrdl és betartdsirél gondos-
kodott,

— a kontrollok gyakorlati alkalmazdsdt, mikodését rend-
szeresen nyomon kovette.

Az egyes szervezetek miikddése sordn azonosithaté koc-

kazatok, illetve az alkalmazott kontrollok ellenérzésére tobb

sok szabdly egyéltalin nem segiti el8
a szabdlyok tiszteletét. Cikkiink elején
hangsilyoztuk, hogy az integritds tob-
bet jelent a szabdlyos m(ikédésnél, ma-
gdban foglalja az tdrsadalom részérdl

RES-elemzés

elvart elvek, értékek kovetését is. Ezért

az integritdst a szervezeti kultira ko- -
zéppontjdba helyezd szervezetnek nagy
stlyt kell fektetnie arra, hogy a szabi-
lyok mellett a szervezet miikodésében
hangsilyos szerepet kapjanak azok a
ldgy integritdskontrollok (pl. kiildetés-
nyilatkozat, etikai alapelvek), amelyek

egészére

nem aprolékosan szabélyozzdk az egyes

A szervezet

Egy szervezeti Egy adott
egységre tevékenységre
Pl: Vagyongazdalkodasi Pl: Ingatlanhasznositas
Osztaly K6zbeszerzés soran
Pénziigyi Osztély kilsé szakért6k
Kozbeszerzési Osztaly alkalmazasa

Humanpolitikai Osztaly Vezetdi kivalasztds

kotelezettségeket, hanem kdzvetetten

befolydsoljdk a dolgozdék magatartdsit,
eldsegitve azt, hogy a munkdjukat 6n-
llésdggal végzd dolgozok a napi mun-
kdjuk sordn hozott déntéseiket a szervezet értékrendjével,
kiildetésével sszhangban hozzdk meg.

6. Az integritdskontrollok teljes koriiségének,
miikodésének ellendrzése

Ahogy kordbban mir jeleztiik, a RES-elemzést nemcsak az
integritdskontrollok kiépitésénél, 6nértékelésénél, hanem
azok ellendrzésénél is alkalmazni lehet. Ez utébbi esetben az
ellendrzést végzd szervezet, szervezeti egység vagy személy
éreékeli a kitoltott mdtrixokban szerepld vdlaszok megfele-
18ségét. Ennek keretében egyrészt felméri a szervezet 4ltal
azonositott kockdzatok teljes koriségét, mdsrészt arra keresi
a viélaszt, hogy valamennyi kockdzat tekintetében megtor-
tént-e az azok kezelésére alkalmas kontrollok kialakitdsa,

6. sz. dbra

A RES-elemzés sordn alkalmazhaté modulok

szinten keriilhet sor. Egyrészt a szervezet belsé kontrollrend-
szerének keretében, ami magdban foglalja a belsékontroll
rendszerrdl sz6l6 kormdnyrendeletben meghatdrozott kont-
rolltevékenységet, illetve belsd ellendrzést. Mdsrészt a irdnyi-
t6 szerv is ellendrzi a koltségvetési szervek tevékenységének
torvényszerliségét, szakszerliségét és hatékonysdgdt, ami
kiterjedhet az integritds ellendrzésére is. Az integritds erdsi-
tése érdekében az Allami Szdmvevészék is nagy hangsilyt
fektet egyrészt az — integritds egyik alapjdt képezd — belsd
kontrollrendszer ellendérzésére, mdsrészt kifejezetten szer-
vezeti integritds megteremtése érdekében tett intézkedések
ellendrzésére. 2014 6ta a korrupcids veszélyeztetettségnek és
az ezzel 8sszefiiggd kontrollok (kemény és ,/dgy” egyardnt)
kiépitettségi szintjének éreékelése részét képezi az ASZ dltal
a koltségvetési szervek ellendrzésére kidolgozott programok-
nak. Az szervezeti integritdsra vonatkozé ellendrzési megél-

FORUM
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lapitdsok — hasonléan a t6bbi megillapitdshoz — megjelennek
a szdmvevdszéki jelentésekben.

A koltségvetési szerveknek azonban elsésorban nem azért
kell torekedniiik az integritdsi kontrollok kiépitésére, mivel
azt egy kiils§ szerv majd ellendrzi, hanem azért, mert ezéltal
tudjik még eredményesebben, korrupciétdl és egyéb helyte-
len magatartdsoktél mentesen végezni kozfeladataikat, kezel-
ni a rdjuk bizott kdzpénz és kdzvagyont.
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