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Az ismertetésre keriilo értékelési modszertan altalanos jellegli, igy kiindulépontként a

kozszféra barmely teriiletén segitheti a kockazatelemzést.

1.

A modszertan legfontosabb alapelvei és jellemzoi

A cél a megeldzés

Az értékelési modszer célja a korrupcido megelézése. Nem az a rendeltetése, hogy
feltarja a korrupcids incidenseket, vagy megbiintesse (elfojtsa) az elfogadhatatlan
magatartast. A modszertan azzal a céllal keriilt kidolgozasra, hogy eldsegitse az
integritassal kapcsolatos legfobb gyengeségek ¢és kockazatok azonositasat, valamint
— a szervezet ellenallo-képességének erdsitésével — a szabalyszegések jovobeni
megelézését. Igy feladata olyan integritds politika megalapozasa, amelyben az
elfojtas mellett a megeldzés €lvez elsébbséget.

Veszélyeztetettségben és kockdazatokban gondolkozni

Az értékelési modszertan segit veszélyeztetettségben ¢és kockéazatokban
gondolkodni. Az értékelést végzdk azonositjak a legfontosabb veszélyeztetettségi
pontokat ¢és kockazatokat, majd javaslatot tesznek ezek csokkentésére. A
veszélyeztetettségben ¢és kockdzatokban gondolkodas képessége elengedhetetlen
feltétele a kiegyensulyozott integritds politika 1étrehozdsanak. Ha egy szervezet
tagjai viszonylag kevés tapasztalattal rendelkeznek e téren, az értékelésen keresztiil
megismerkedhetnek ezzel a szemlélettel. Késobb az értékelési modszer
gondolatmenetét az integritdas tanacsadé tovabb adhatja az intézmény
munkatarsainak, s az elsajatitott ismeretek tobbszori ismétlésével egyre inkabb
fejlodhet a szervezet hozzaallasa az integritas kérdéséhez.

Az integritds iranyitasi rendszer értékelése

Az integritassal kapcsolatos kockdzatok (veszélyeztetettség) felmérése mellett az
értékelési modszertan azt vizsgalja, hogy a szervezet mennyire ellendlld az
integritassal kapcsolatos szabélysértésekkel szemben. Ertékelésre keriil, hogy a
kiilonboz6  intézkedések koziil melyeket vetették be, hogy folyamatosan
alkalmazzak ¢és betartjdk-e azokat, illetve hogy az alkalmazott intézkedések

mennyire bizonyultak hatékonynak. Ily médon megfeleld képet kaphatunk az



integritds irdnyitasi rendszer fejlettségérdl, valamint arrél, hogy a szervezet
mennyire bizonyul ellenallonak az integritassal kapcsolatos kihagasokkal szemben.

o Vezetoi jelentes, akcioterv
Az értékelés végterméke a vezetdi jelentés/akcioterv. Ez a jelentés vilagossa teszi az
intézmény vezetése szamdra, hol van sziikség haladéktalan intézkedésekre annak
érdekében, hogy er6sodjon a szervezet ellenallo-képessége az integritdssal
kapcsolatos vétségekkel szemben. Az igy meghatarozott teriiletekkel valo kiemelt
foglalkozas fokozza az altalanos integritas politika hatékonysagat.

o Az integritdssal kapcsolatos tudatossag fokozasa
Az értékelés nem csupan feltarja az integritassal kapcsolatos veszélyeztetettséget €s
gyengeségeket, illetve javaslatokkal szolgdl az ellenallo-képesség novelésére,
hanem nagymértékben fokozza az integritdsra valdo odafigyelést, az integritassal

kapcsolatos tudatossagot is.

2. A kockazatelemzés alapfogalmai

2.1. Kockazat

A kockazat egy bizonyos nemkivanatos esemény bekovetkezésének valdszinlisége,
lehetdsége, megszorozva annak hatasaval vagy az altala okozott karral (kockdzat = valoszinliség
x hatas). Egy konkrét kockazat magaban foglalja a nem kivdnatos eseményt (cselekvd személy,
cselekmény, hely és id0 tekintetében), a sériilt érdeket és az okozott kart.

Nem kivanatos esemény alatt azt értjiik, ami egy intézménynél, szervezetnél vagy
személynél bekovetkezhet, és ami karos hatassal lehet egy (kivant) helyzetre, allapotra. A nem
kivdnatos esemény bizonyos koriilmények folytan ¢&s/vagy szandékos/nem szandékos
cselekedetek eredményeképpen kovetkezik be.

A kar kiilonféle formaban jelentkezhet, ebbdl kifolyolag tobbféle kockazat meriilhet fel.
Példaul politikai kockdzat lehet az, ha a Parlament nem fogad el egy fontos stratégiai célt; a
teljesitménykockazat azt jelenti, hogy a szervezet nem éri el kitlizott céljait; pénziigyi kockazat,
ha a szervezet veszteségessé valhat. Ezek a kockédzatok akéar valtozé koriilmények,

szerencsétlenségek, illetve személyek vagy szervezetek tevékenysége kovetkeztében is



eléallhatnak. A kovetkezmények tehat szervezetekkel, intézményekkel és/vagy személyekkel
hozhatdk Osszefliggésbe.

Tekintve, hogy az elkdvetett szabalytalansdgok szdma nagymértékben csokkenthetok a
kisértések mérséklésével, ezeknek az azonositasa a kockazatelemzés alapvetd eleme. A
kockéazatelemzés tehat nemcsak arra derit fényt, hogy az alkalmazottak milyen karokat
okozhatnak a szervezetben, hanem arra is felhivja a figyelmet, hogy mely ponton bizonyul
gyengének a szervezet altal biztositott védelem.

A csalasok megeldzésével kapcsolatban megemlitjiik — a szakirodalomban gyakran idézett
— korrupcié-hdromszognek nevezett 6sszefiiggést (1. abra) a kovetkezé harom tényezd kozott'.

1. abra

A korrupcio-haromszog modell

Lehetlség

Motivacio Indoklas

A lehetoség a csalas elkdvetésének lehetdségére utal. Csaldsra csakis akkor keriilhet sor,
ha az intézményen beliili és a kiilsé ellendrzés, feliigyelet nem kielégitd; ezért a lehetdség
megszilintetése hatasos megeldz0 intézkedésnek tekinthetd. A motivacio azt a kisértést vagy
erdteljes késztetést jelenti, ami az emberi esenddség kovetkeztében a csalds elkdvetésére
Osztondz. Amint azt fentebb emlitettiik, a kisértések gyakran azonosithatok és mérsékelhetdk.
Végiil az indoklds a csaldst megeldz0 személy Oonmagaban felépitett érvrendszere, amellyel
megmagyarazza, hogy miért fogadhat6 el viselkedése az adott koriilmények kozott. Nyilvanvalo,
hogy a szervezeti miikodés hatassal lehet erre az indoklasi folyamatra, ha a szervezetre jellemz6
kultaraban — példaul — megengedett a csalas vagy a korrupcio. Akkor azonban, ha a szervezet

kelld energiat fordit az etikai és gondolkodast formalo programokra, a potenciélis csaldé nagyobb

! A modellt Donald R. Cressey amerikai kriminolégus dolgozta ki. Lasd: Sutherland, Edwin H. — Cressey, Donald
(1992): Principles of Criminology. 11th ed. Lanham, Md.: AltaMira Press. New York.



valoszinliséggel adja fel csalasi szandékat. Ezzel magyardzhato, hogy az ismertetett modszer a
kozigazgatasi szervezetet és vezetoit helyezi a korrupcios kockdzatok csékkentéséert folyo
kiizdelem kozéppontjaba — Pulay Gyula talalo kifejezésével — ,,a korrupt egyének és a hatésagok

gyenge eredményességii rablopandurozasa helyett.”

2.2. Veszélyeztetettség

Amint kifejtettiik, a konkrét kockazatok pontosan meghatarozott nem kivanatos
események, amelyek a cselekvd személy, a cselekmény, a hely, az id6, valamint az okozott kar
ismertetésével irhatok koril. A veszélyeztetettség — ennél elvontabban — azokra a teriiletekre
vonatkoztathatd, ahol nagyobb valosziniiséggel 1éphetnek fel a kockazatok. Erdemes tehat
foglalkozni a veszélyeztetett teriiletekkel, mivel megismerésiik segithet a felmeriild problémak
azonositasaban ¢és megoldasaban anélkiil, hogy az 0Osszes lehetséges kockazatot részletesen
meghataroznank.

A szakeértoi elemzések €s a szakmai tapasztalatok azt mutatjak, hogy a kozszféran beliil az
egyes tevékenységteriiletek tobb integritdssal kapcsolatos kockazatot rejtenek magukban, mint
masok. Az adobehajtds vagy a tdmogatasok odaitélése soran példaul nagyobb a veszélye az
integritassal kapcsolatos szabalyok megsértésének, mint az oktatas vagy az irattdrazas esetén.
Azok a teriiletek, ahol intenziv a kapcsolat az ,iligyfelekkel” (allampolgarokkal vagy
vallalkozasokkal), veszélyeztetettebbnek bizonyulnak, mivel ezeknél tobb lehetdség és kisértés
meriilhet fel. Ugyanez mondhato el azokrol a folyamatokrél is, ahol értékes allami vagyon
kezelésérdl van szo.

A tevékenységben rejlo veszélyeztetettség €s a — késobb targyalt — veszélyeztetettséget
noveld korilmények egyiitt alkotjdk az adott szervezet, intézmény vagy folyamat un.

veszélyeztetettségi profiljat.

2.3. A veszélyeztetettség csokkentése és a kockazatok enyhitése
A szervezetek tobbféleképpen kezelhetik a veszélyeztetettséget. Altalaban életszeriibb
megoldast kindl a veszélyeztetettség kezelésére bizonyos ellensulyozo (integritdsra iranyulo)

intézkedések kidolgozasa és alkalmazasa. Mivel a veszélyeztetettség természete szerint tobbféle

2 Klotz Péter — Pulay Gyula (2011): Térképen a korrupcios kockézatok — Integritas felmérés 2011. Magyar
Kozigazgatas 2011/2. 66-80.



lehet, ezért az integritds biztositasara egy jol kiegyenstlyozott intézkedéscsomagot €s integritas
iranyitdsi rendszert kell kidolgozni. Az integritds irdnyitasi rendszer ,(fejlettségi szintjétol”
fliggben a szervezet jobban vagy kevésbé ellenalld a felmeriil veszélytényezdkkel szemben. Ezt

illusztralja a 2. abra, melyen egy mérleg serpenydi lathatdk:

2. abra

Az integritas iranyitasi intézkedések elégtelensége

Ellenall6-
képesséq

Veszélyeztet
ettség

Fennmarado
veszélyezte-
tettség

Az abran lathatd, hogy az ellendllo-képesség nem ellenstlyozza teljes mértékben a
veszélyeztetettséget. Ez arra utal, hogy a veszélyeztetettség bizonyos mértékben tovabbra is jelen
van, ami pedig azt jelzi, hogy van még mit javitani a rendszeren.

A 3. abra egy masik lehetséges egyensulyi allapotot mutat be, ez azonban nem valdszin,
hogy gyakran eléfordul a valosdgban. Azt szemlélteti, hogy megfeleléen kiegyensulyozott
megkozelitésre van sziikség, vagyis a veszélyeztetettséget ellensulyozd integritds iranyitasi

intézkedések talzott alkalmazasat is kerulni kell.



3. abra

Az integritas iranyitasi intézkedések tulsulya

Veszélyez-
tetettség

Ellenallo-
képesség

Eddig arrdl volt szo, hogy a szervezetek hogyan probaljak kezelni a veszélyeztetettséget.
Ahhoz azonban, hogy a szervezet ne csupan a veszélyeztetettséget tudja kezelni, hanem annal
konkrétabb kockazatokat is, igy azt is meg kell vizsgélni, hogy a szervezet milyen mértékben van
kitéve ezeknek a kockdzatoknak. Egy atfogd elemzés idedlis esetben a kovetkezoket foglalja
magaba:
e a szervezet veszélyeztetettségének elemzése (a veszélyeztetett teriiletek és a
veszélyeztetettséget noveld tényezdk);
e a szervezet veszélyeztetettséggel szembeni ellenallo-képessége, amit a szervezet
integritas iranyitasi rendszerének fejlettségi szintje hataroz meg;
e aszervezetnél felmeriild sajatos kockazatok elemzése;
e asajatos kockazatok enyhitése specialis intézkedések segitségével.

Ezt szemlélteti a 4. abra.



4., abra

A veszélyeztetettség és a kockazatok kezelése

Ellenallo-
képesség

Veszélyeztete
ttség

Kockaza-
tok

Fennmaradé
kockazatok

Ez az abra azt mutatja, hogy a konkrét kockazatok szintjén is egyensulyhiany van, ami

fennmarado6 kockazatok jelenlétére enged kovetkeztetni.

3. Ertékelési modszertan

3.1.Az értékelési modszertan vazlatos ismertetése

(a) Az értékelés targyanak és a targy folyamatainak elemzése

Az elsé 1épés az értékelés targyat képezd szervezet vagy intézmény, illetve az ott zajlo
folyamatok meghatarozésa és elemzése. A kivélasztott szervezetre vagy intézményre jellemzd
elsédleges, illetve masodlagos folyamatokat elemezni kell, vagyis tételesen fel kell sorolni a
szervezet altal végzett feladatokat. Dontést igényel az a kérdés, hogy a szervezet egésze képezi-e

az értékelés targyat vagy csupan egy adott szervezeti egysége, osztalya.



(b) A veszélyeztetett teriiletek, folyamatok értékelése (lasd 3.2. pont)

Ebben a Iépésben felmérjiik a veszélyeztetettséget, vagyis megallapitjuk, hogy az (a) Iépésben
meghatdrozott szervezet milyen mértékben és mely teriileteken van kitéve az integritassal
kapcsolatos szabalysértések veszélyének. Ez a 1épés harom mozdulatbol all:

e a szervezetre jellemzo folyamatok Osszevetése a kozszféra mindazon folyamataival,
amelyeknél koztudottan fennall az integritds megsértésének veszélye;

e aveszélyeztetettséget ndveld korliilmények jelenlétének vagy hianyanak vizsgalata;

e aszervezetnél észlelt veszélyeztetett teriiletek attekintése és atfogd értékelése.

A szervezet tevékenységeében rejld, eredendden veszélyeztetett teriiletek és a
veszélyeztetettséget noveld koriilmények, tényezOk segitségével egyiittesen feldllithatdo a
szervezet vagy szervezeti egység veszélyeztetettségi profilja.

(c) Az ellenallo-képesség vagy az integritds iranyitasi rendszer fejlettségenek értékelése (lasd 3.3.
pont)

Ebben a fizisban a szervezet integritds iranyitasi rendszerét alkotd intézkedések fejlettségi
szintjének értékelésére keriil sor. A rendszer 14 intézkedés csoportbdl all, melyek hdrom nagy
csoportot alkotnak. Az integritas irdnyitasi rendszer fejlettségének értékelése kimutatja, mennyire
ellenalld az adott szervezet vagy szervezeti egység az integritassal kapcsolatos szabalysértésekkel
szemben. Ez a fazis a kovetkezd Iépéseket tartalmazza:

e az intézkedésekbdl, intézkedéscsoportokbol felépiild integritds iranyitasi rendszer
rovid bemutatasa;

e az Osszes intézkedés fejlettségi szintjének értékelése pontozassal;

e a pontok Osszesitésével intézkedéscsoportonként egy atlagértéket kapunk; ezek az
atlagértékek megmutatjak, hogy mely intézkedéscsoportok tekinthetok viszonylag
erdsnek vagy gyengének.

(d) Eltéréselemzés (ldsd 3.4. pont)

Ez az utols6 szakasz feltarja, hogy egyensuly van-e a veszélyeztetett teriiletek, folyamatok (b
pont) és az ellendllo-képesség vagy az integritas-iranyitasi rendszer fejlettségi szintje (c pont)
kozott. Az elemzésnek vilagosan ki kell mutatnia a fennmarado veszélyeztetettséget miutan, a
veszélyeztetett folyamatokat és az integritassal kapcsolatos egyedi kockazatokat dsszevetettiik az

integritas iranyitas rendszerét alkotd iranyitasi intézkedésekkel.
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(e) Jelentés az értékelésril és javaslatok megfogalmazasa

Az eltéréselemzés soran nyert informéciok felhasznaldsaval az értékelésrol jelentés készithetd. A
kdzponti kérdés az, hogy mely intézkedésekkel lehetne leginkabb kezelni a legveszélyeztetettebb
folyamatokat. Az eltéréselemzés eredményeképpen javaslatok sziiletnek az integritassal
kapcsolatos kockazatokkal szembeni ellenallo-képesség javitasara.

A 5. abra az értékelési modszertan vazlatos 6sszefoglalasat mutatja be.

5. abra

Az értékelési modszertan elemei

a) A targy meghatarozasa

(szervezet, folyamatok)
|

v

—— b) A veszélyeztetettség
értékelése

A 4

c) Az integritas-iranyitasi
rendszer fejlettségének
értékelése

v

d) Eltéréselemzés

\ 4

A 4
e) Jelentés az értékelésrol
és javaslatok

3.2.A veszélyeztetettség és a kockazatok felmérése

A nemzetkozi szakirodalom és a tapasztalataink alapjan elmondhatd, hogy a kozszféran
beliil egyes teriiletek, tevékenységek és folyamatok jellegiikb6l adéddan nem egyforman vannak

kitéve a korrupcid, a csalds €és egyéb, integritassal kapcsolatos szabalysértések kockazatanak.
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Az 1. tablazatban ezeket a veszélyeztetett teriileteket, folyamatokat, tevékenységeket

foglaltuk ossze:

1. tablazat

Veszélyeztetett teriiletek a kozszféran beliil

Veszélyeztetett teriiletek / tevékenységek / folyamatok
Beszedések Ado6 megallapitas, adok, importvamok, jovedéki adok,
dijak, illetékek beszedése
Szerzédések Tenderek, megrendelések, megbizasok, szerz6dések odaitélése,
beszerzések
Kapcsolat a Kifizetések Tamogatasok, jutalmak, juttatasok, segélyek kifizetése,
, szponzoralas
kormanyzat
és az riqényok Engedélyek, Qtlevelgk, Jogositvényok, személyigazolvanyok,
1 lodrok kiadasa / meghatalmazasok kiadasa
aiampotgarok | yisllitasa
/vallalkozasok
kozott Kozszolgaltatasok | Egészségligy, oktatas, hulladékgytijtés, vizellatas
Jogalkotas Uj jogszabaly tervezetek megalkotasa, szabalyozasi
kritériumok meghatarozasa
Feliilvizsgalat és | Feliigyelet, ellenérzés, nyomozas, biintetd eljaras, felderités,
jogalkalmazas igazsagszolgaltatas, biintetés
Informacié Nemzetbiztonsagi és bizalmas informaciok, dokumentumok,
aktak, szerz6i jogok
Allami vagyon | Pénz Pénztar, pénzeszkozok, portfolidkezelés, készpénz/zsir6 ligyletek,
kezelése prémiumok, koltségek, juttatasok stb.
Javak Vétel / eladas (arverés), kezelés és felhasznalas
Ingatlanok Vétel / eladas (épiiletek, fold)

A fenti veszélyeztetett teriiletek mellett 1éteznek olyan koriilmények, tényezok, amelyek
tovabb fokozhatjak a veszélyeztetettség mértékét. Az értékelési rendszer a veszélyeztetettséget
noveld koriilmények kovetkezd 6t csoportjat kiillonbozteti meg.

1. Komplexitas
2. Valtozéasok / dinamikak
3. Vezetés
4. Személyzet
5. Probléma hattere
Az egyes csoportokba tartozd veszélyeztetettséget noveld, a kozszférara jellemzd

koriilmények a 2. tablazatban foglaltuk 6ssze.
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A tablazatban felsorolt példak tobbsége egyértelmi. A fenti koriilmények vagy tényezok
sok esetben lehetdséget kindlnak és/vagy inditékul szolgalnak és/vagy indoklast adnak a
korrupciohoz vagy egyéb, az integritassal kapcsolatos szabalysértések elkovetéséhez.

Hangsulyozni kell, hogy amennyiben egy vagy tobb koriilménnyel taladlkozunk a fentiek
kozil, az még nem jelenti azt, hogy a szervezetben barki is megszegné az integritdssal
kapcsolatos elvarasokat. E koriilmények fennallasa pusztan arra utal, hogy az adott szervezetnél
nagyobb foku veszélyeztetettséggel kell szdmolni, igy magasabb az integritassal kapcsolatos

szabalysértések kockazata.

3.2.1. A veszélyeztetettség fokanak meghatarozasa

A veszélyeztetettség fokat nehéz, vagy csak szubjektiv elemek alapjan lehet
meghatarozni. A Hollandidban alkalmazott moédszer egy viszonylag egyszeri ¢€s objektiv
megkozelitést kinal: a veszélyeztetettség fokat alacsony, kdzepes €s magas kategoridkba sorolja.
Ez az eljaras pontozassal hatarozza meg a veszélyezettség fokat a kdvetkezéképpen:

e a szervezte egy pontot kap, ha egy jellemzdéen kockazatos tevékenységet folytat (1.
tablazat alapjan);

e a szervezet két pontot kap, ha tobb mint egy jellemzden kockézatos tevékenységet
folytat (1. tablazat alapjan);

e a szervezet egy pontot kap, ha az 6t veszélyeztetettséget fokozo koriilmény csoport
(2. tablazat alapjan) egyikében felsorolt veszélyeztetettséget fokozo koriilmény(ek)
meriil(nek) fel;

e a szervezet két pontot kap, ha a szervezetnél az 6t veszélyeztetettséget fokozod
koriilmény csoport (2. tablazat alapjan) koziil egynél tobb csoportnal a felsorolt

veszélyeztetettséget fokozo koriilmény(ek) meriil(nek) fel.
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2. tablazat

A veszélyeztetettséget novelo koriilmények a kozszféran beliil

1. Komplexitas

Innovacid / fejlett szamitogépes rendszerek

Komplex vagy bonyolult jogszabalyok

Specialis konstrukciok (jogi / pénziigyi)

Biirokracia

Kapcsolatrendszerek

Lobbizas

Politikai befolyas / beavatkozas

Kozérdek - maganérdek keveredése (kereskedelem / verseny)

Kiils6 szakértok bevonasanak sziikségessége

2. Valtozasok/Dinamikak

Fiatal szervezet

Gyakran valtozo jogszabalyok

Erételjes novekedés vagy leépités

Privatizacio / Vezetéség altal torténd kivasarlas

Kiszervezés

Krizis (atszervezés, komoly fenyegetések, a szervezet megsziinésének vagy a munka elvesztésének
veszélye)

Kiils6é nyomas (a teljesitményt, a kiadasokat érint6, idébeli vagy politikai nyomas, deficit, a
feladatokhoz mért forrashiany)

3. Vezetés

Uralkodé

Manipulativ

Hivatalos / biirokratikus

Onallé mitkddés

A javadalmazas nagymértékben fligg a teljesitménytol

Beszamolasi kotelezettség hidnya

Tanécsok/jelzések semmibe vétele

Védekez6 allaspont a kritikdkkal és panaszokkal szemben

4. Személyzet

Munkakornyezet /Lojalitds

Teljesitményre gyakorolt nyomas / a jovedelem a teljesitménytdl fligg

Alacsony statusz / megbecsiilés hidnya/ csekély jutalmazas/ rossz karrier kilatasok

rossz munkakoriilmények/nagy munkateher

Csoport lojalitas

Munkatarsak altali akadalyoztatas

Egyén

Mas érdekeltségek (mellékallas stb.)

Addssagok

Eletmod (koltekezd)

Személyes titkok (pl. az illetd zsarolas aldozata lehet)

Személyes fenyegetettség

Fiigg6ség (alkohol, kabitoszerek)
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5. Probléma hattere

Panaszok

Pletykak, szobeszédek

Jelzések / bejelentések

Korabbi incidensek (visszaesés)

Adminisztracios problémak (hatralékok, belsd ellentmondasok, rendkiviili tendenciak stb.)

A szervezet veszélyeztetettségének mérése a pontok Osszeadasaval és az alabbi 3.

tablazat felhasznalasaval hatarozhaté meg.

3. tablazat

A szervezet veszélyeztetettségi fokanak mértéke

Veszélyeztetettség Pontok
Alacsony 1 vagy kevesebb
Kozepes 2

Magas 3 vagy tobb

3.3.Az integritas iranyitasi rendszer fejlettségi szintjének értékelése

3.3.1. A fejlettségi szint definicidja

A modszertan masik kulcseleme az integritds iranyitasi rendszer ,,fejlettségi szintjének”
értékelése. Az integritds iranyitas rendszere az integritas megteremtésére, figyelemmel kisérésére
¢s fenntartasara iranyuld intézkedésekbdl épiil fel. A szakirodalombdl és tapasztalataink alapjan
szamos intézkedést ismeriink, amely alkalmas lehet egy rendszer fejlettségének értékelésére, Az
értékelési modszertan kialakitdsakor ezek koziil valogattunk, térekedve a helyes egyensuly
megtalalasara.

A rendszer fejlettségének értékelése bemutatja, mennyire ellenalldé az adott szervezet az
integritassal kapcsolatos szabalysértésekkel szemben. Idedlis helyzetben a rendszer fejlettségét a
kovetkezd tényezdk alapozzdk meg:

o intézkedések megléte;
o az intézkedések kialakitdsa, alkalmassaga €s mindsége;

e az intézkedések megismertetése, az alkalmazottak tudomasa az intézkedésekrol;
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az intézkedések elfogadasa;

az intézkedések beépitése a tervezési és az irdnyitasi ciklusba;

az intézkedések megvalositdsanak és végrehajtasanak mindsége;
informacid-szolgaltatas; elszamoltathatésag az intézkedések végrehajtasaért és az
mtézkedések hatasa;

az intézkedések értékelése és esetleges feliilvizsgalata.

Tekintettel arra, hogy a fenti elemekre egyenként igen bonyolult lenne kitérni az

értékelési modszer keretén beliil, egy viszonylag egyszerli osztalyzasi rendszert allitottunk fel,

amely négy fejlettségi szintbdl all, s ezek mindegyikéhez meghatarozott kritériumok tartoznak.

Ezt mutatja be a 4. tablazat.

4, tablazat

Az integritas iranyitasi rendszer fejlettségi szintjei

Szint Kritérium
0 - Nincs intézkedés.
1 - Van intézkedés.

- Az intézkedést nem alkalmazzak / nem tartjak be.

2 - Van intézkedés.
- Az intézkedést alkalmazzak / betartjak.
- Az intézkedés nem miikodik / nem hatékony.

3 - Van intézkedés.
- Az intézkedést alkalmazzak / betartjak.
- Az intézkedés miikddik / hatékony.

A fenti kritériumok segitenek az eddig elért fejlettségi szint értékelésében. Altalaban a

legmagasabb fejlettségi szint elérésére kell torekedni, de bizonyos szervezeteknél egyes

intézkedések kevésbé 1ényegesek vagy egyaltalan nem alkalmazhatok. Ez nyilvanvalova valik a

fejlettségi szint pontozasakor és az intézkedések fontossag szerinti rangsorolasakor.

A fejlettségi szint értékelésekor a szervezetnél felmeriild intézkedések Osszességét azok

hatasaival

egyiitt kell figyelembe venni. Amennyiben az értékelésre egy nagyobb szervezet

valamely részlegénél kertiil sor, a szervezetre mint egészre jellemz6 intézkedéseket, valamint az

adott részlegnél alkalmazott specidlis intézkedéseket egyiittesen kell figyelembe venni.
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3.3.2. Az intézkedések csoportjai

A szervezet integritas irdnyitdsi rendszerét szamos intézkedés egyiittesével lehet
jellemezni, melyek harom f6 blokkba (Gin. kemény, altalanos, puha iranyitasi intézkedések), s

ezeken beliil 0sszesen 14 csoportba sorolhatok. A 6. abran ezek az intézkedés-csoportok

lathatok.
6. abra
Az integritas iranyitasi intézkedések csoportjai
»Kemény” intézkedések Altalanos intézkedések »Puha” intézkedések
1| Jogszabalyok és egyéb 5 Ertékek és norméak
szabalyok
9|Uj alkalmazottak felvétele és
kivalasztasa
2 Felel6sségek 6| Integritassal kapcsolatos
tudatossag
10| Integritassal kapcsolatos
szabalysértések kezelése
3| Hivatali szervezet / belsd 7 Vezetés hozzaallasa
kontrollok
4| Biztonsag | 8| Szervezeti kultira

11[_ Szabélyozasi keret |

I
13[_Elszamolasi kbtelezettség |
14[_Bllenbrzés é monitoring ]

A kemény intézkedések, amint arra elnevezésiikbdl is kovetkeztetni lehet, foképp
jogszabalyokkal, eljarasrendekkel és technikai kérdésekkel kapcsolatosak. A puha intézkedések

az intézményen beliili viselkedést, munkahelyi légkort és szervezeti kulturat hivatottak
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befolyasolni. Az dltalanos kategéridba eltérd intézkedéscsoportok tartoznak; az intézkedések
kemény, illetve puha elemeket egyarant tartalmaznak.

Az egyes intézkedés-csoportok tartalmat roviden a kovetkezo fobb ismérvek jellemzik:

1. Jogszabadlyok és egyéb szabdlyok
Ezek un. kemény iranyitasi intézkedések, melyeket a szervezet egészének, valamennyi
dolgozdjanak be kell tartania, valojaban minimum normak. A pontos eldirdsok attol fliggden

valtoznak, hogy a kdzszféra mely részérdl van sz6.

2. Felelosségek

Ahhoz, hogy a szervezeten beliill megerds6djon az integritds iranyitas, vilagosan meg kell
hatarozni a kiilonb6z6 beosztasokhoz tartozd és a beosztottakra (vezetokre) haruld feleldsségeket.
Ennek hianyaban nem lehet biztosan tudni, hogy ki vesz részt az integritas iranyitasban ¢és ki felel
érte. A felelosségeket a szervezeten beliil meglévl beosztasokhoz kell hozzarendelni, de
meghatarozott feladat- és hataskorrel jard6 munkakordk létrehozasara is sziikség lehet, melyek
kifejezetten az integritds iranyitashoz kapcsolodnak (pl. tanacsadok, biztonsagért felelds

tisztviseldk, integritas koordinatorok stb.).

3. Hivatali szervezet és belsé kontrollok

A hivatali szervezet ¢és a belsé kontrollok célja a folyamatok iranyitdsa, tovabba az e
folyamatokra vonatkozo megbizhato (teljes, pontos és aktualis) informacio szolgaltatasa. Bar a
hivatali szervezet nem kizarolag €s nem kifejezetten az integritds megvalositasara iranyul, a
szervezeten beliil szamos folyamat és kontroll-tevékenység Osszefligg az integritassal. Eppen
ezért fontos, hogy a hivatali szervezetet és a belsd kontrollokat ugy alakitsdk ki, hogy az
megfeleljen az integritas kdvetelményeinek, vagyis hogy biztositsa a megeldzést (pl. a kisértés
megsziintetése), a leleplezést (pl. leltarhidny feltardsa) és az elfojtast (pl. az elkdvetdk
azonositasa).

A kotelezettségek szétvalasztasanak, elkiilonitésének célja példaul a veszélyeztetett
tevékenységek tobb résztevékenységre torténd felosztasa annak érdekében, hogy til nagy
hatalom és feleldsség ne koncentralédjon egyetlen személynél. Egy masik példa a ,,négy szem”

vagy masképpen ,két alairds” elve, amely megakadalyozza, hogy bizonyos feladatokat ellato
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alkalmazottak feliigyelet nélkiil végezzék a munkdjukat. A magas kockazata teriiletek és
folyamatok esetében (pl. pancélszekrény kulcs birtoklasa vagy tenderbontds) legalabb két
személynek kell egyiitt dolgoznia.

4. Biztonsag
A biztonsag fontos szerepet jatszik egy szervezet integritdsanak megdvasaban. A biztonsaggal
kapcsolatos feladatok — mint az integritas politika altalaban — alapos atgondolast igényelnek, mert
a szervezet csak igy élvezhet kell foku védettséget. Az integritas szempontjabol mind a fizikai
biztonsag (zarak, pancélszekrények stb.), mind az informécid biztonsaga (szamitogépekhez vald
hozzatérés) nagy jelentdséggel bir.

Az informaciés biztonsdg bizonyos elemei szorosan kapcsolodnak az integritas
kérdéséhez, mint példaul:

e Tiszta asztal szabaly: az irdasztalok és az irodak rendezettsége, mellyel
megelozhetd, hogy jogosulatlan személyek is betekinthessenek nyitva hagyott
dokumentumokba.

e Egyes informaciok ,,bizalmas” vagy ,.titkos” mindsitése: a dokumentumokat és az
aktakat bizalmassag tekintetében osztalyozni kell és megfeleld eljarasokat kell
kialakitani a ,,bizalmas”-nak mindsitett informaciok megfeleld kezelése céljabol.

o [ktatasi rendszerek: szigoruan ellendrzott iktatasi rendszereket kell alkalmazni annak
biztositasa érdekében, hogy a bizalmas vagy egyéb mindsitett informaciok ne

keriilhessenek jogosulatlan személyek birtokaba.

5. Ertékek és normdk

Az integritas fogalma szoros Osszefliggésben all az értékekkel és normakkal. Egy cselekedet az
integritds szempontjabol gy értékelhetd, hogy az mennyire van dsszhangban a szervezeten beliil
uralkodd értékekkel és normakkal. Sziikséges, hogy az értékek valdban fontosak legyenek a
szervezet szamdra, a normaknak pedig altalanosan elfogadottaknak kell lenniiik. Az értékeket és
a normakat a kiildetésnyilatkozatba is bele kell foglalni és az etikai kodexben is meg kell
fogalmazni. A koztisztviselok eskii- vagy fogadalomtételét megel6zéen a koztisztviseloket

tajékoztatni kell a szervezeten beliil elfogadott normakrol és értékekrol.
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6. Integritassal kapcsolatos tudatossag

Nemcsak a szervezet, hanem az egyes alkalmazottak esetében is sziikséges eréfeszitéseket tenni
annak érdekében, hogy az integritdssal kapcsolatos szabalysértésekkel szembeni ellenallo-
képességet noveljiik. Az integritas vagy egy cselekedet integritdsa az érintett személyek
integritdsan all vagy bukik. Nagy figyelmet igényel ezért a koztisztviselok képzése és oktatasa,
mert a munkatarsak csak igy fognak megfeleléen reagalni a magas kockazatu teriileteken, adott

szituacioban vagy ha a munkahelyen nehéz dontéshelyzetbe kényszeriilnek.

7. A vezetés hozzdadlldsa

A szervezetek €s a vezetési stilusok sok tekintetben kiilonbozhetnek egymastol. A szervezet altal
alkalmazott vezetési stilus hatissal van a szervezeten beliili integritdsra. A vezetésnek jo példat
kell mutatnia, és ténylegesen irdnyitania kell a mindenre kiterjedd integritas politika
megvalositasat. Ha a vezetés rossz példat mutat, az alkalmazottak konnyen kovethetik a helytelen
magatartast, és ugyanugy nem fognak eleget tenni az integritas kovetelményének. Amennyiben a
vezetés nem vagy nem teljes mértékben tart be valamely az integritassal kapcsolatos eldirast, azt

az érzetet fogja kelteni, hogy az integritas nem elsddleges kérdés a szervezetnél.

8. Szervezeti kultura

A szervezeti kultira hatdrozza meg, hogy a szervezetnél dolgozok milyen munkakapcsolatban
allnak egymassal (a szervezeten beliil), valamint a harmadik személyekkel (a szervezeten kiviil).
A szervezeti kultura olyan magatartdsformak Osszessége, mely erOteljes hatast gyakorol a
szervezeten beliili integritasra. A szervezeti kulturaba a kevésbé hivatalos viselkedési formak is
beletartoznak, mint példaul a munkahelyi 1égkor, a vezetési stilus, a maganjellegii és egyéb
problémdk megbeszélésének képessége, a segitdkészség és a lojalitas, a kritikdval szembeni
nyitottsag vagy a hibakkal szembeni tolerancia.

A szervezeti kultura fontos jellemzdje tovabba, hogy a vezetdség mekkora figyelmet szentel, €s
milyen fontossdgot tulajdonit az integritds kérdésének, illetve van-e lehetdség a téma nyilt
megyvitatdsara. A szervezeti kulturdhoz tartozik tovdbbad a mads intézményekkel, harmadik
személyekkel szembeni nyitottsdg, az integritds intézményesitése a konzultaciokon és a
teljesitményértékeld megbeszéléseken, illetve az integritdssal kapcsolatos szabalysértések

kezelése. A szervezeti kultura hozzdjarulhat az integritds javitdsdhoz, s ennek kulcsa a
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kommunikaciéban rejlik. A vezetéségnek 0Osztondznie kell a problémak ¢és dilemmak

megyvitatasat, és gondoskodnia kell az integritassal kapcsolatos tanacsadasrol.

9.  Uj alkalmazottak felvétele és kivdlasztisa
Minthogy az alkalmazottak képezik a szervezet ,,erkolcsi tokéjét”, nekik kell allniuk az integritas
politika kozéppontjaban. A humanerdforrds menedzsment és a személyzeti politika szamos

lehetdséget kindl a szervezet szdmara az alkalmazottak integritdsanak eldmozditasara.

10. Integritassal kapcsolatos szabalysértések kezelése
Az integritdssal kapcsolatos szabalysértések megeldzésére iranyuld intézkedések mellett az is
fontos, hogy a szervezet teljes mértékben felkésziilt legyen az esetlegesen bekdvetkezd
szabalysértésekre, illetve a szabdlysértés gyanujdnak kezelésére. A (vélt vagy wvalds)
szabalysértés hatékony kezelése a hasonlo esetek jovobeni megeldzésében is segitséget jelent. A
hatarozott fellépés ismételten felhivja a figyelmet a szervezet altal elfogadott normakra é€s
értékekre, €és arra 0sztonzi az alkalmazottakat, hogy alljanak ellen a kisértésnek. Az integritassal
kapcsolatos szabalysértés gyanuja rovid idon beliil nyugtalansagot ¢és fesziiltséget valt ki a
szervezeten belil. Kello felkésziiltséggel megeldzheté a probléma tovabbgylirtizése ¢és
helyreéllithat6 a rend. A legfontosabb intézkedések a kdvetkezok:

e Dbejelentések ¢€s panaszok kezelésére vonatkozd eljarasok, melynek célja a valos

vagy lehetséges szabalysértések idoben torténd feltarasa;
e rendszeres vizsgalati eljarasok;
e vilagosan megfogalmazott szankciok (biintetések);

e jelentéskészités a valos vagy lehetséges szabalysértésekrdl és bilintetésekrol.

11. Szabdlyozasi keret

Az integritismenedzsmentnek szabalyokon kell alapulnia, és az integritdssal kapcsolatos
szabalyok Osszességének, az integritds politikdnak — minden mas szabdlyozasi kerethez
hasonldan — a szabélyozési folyamat (ciklus) Iépéseit kell kovetnie. A ciklus a jovOkép és a célok
megfogalmazasaval kezdddik és a szabalyozési célkitlizések kiértékelésével, sziikség szerinti
modositasaval zarul. Az integritds szabalyozési keret megfogalmazasanak eldfeltétele, hogy a

vezetésnek hatdrozott elképzelése legyen az integritasrol, és vildgos iranyt szabjon a sziikséges
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intézkedések tekintetében. Tovabba a szabalyozasi keret azt is biztositani hivatott, hogy az
integritassal kapcsolatos intézkedések kiegyensulyozott és koherens moddon keriiljenek

kialakitasra és végrehajtasra.

12. Veszélyeztetettség / kockdazatelemzés
A veszélyeztetettség elemzése mindazon tevékenységek, folyamatok ¢s munkakdrok
szisztematikus elemzését jelenti, amelyeknél felmeriil az integritdssal kapcsolatos szabalysértés

lehetdsége.

13. Elszamolasi kotelezettség

A szervezet integritdsa a szervezeten beliil és azon kiviil tobb érintett személy szamdara egyarant
nagy jelentdséggel bir. A vezetésnek ezért a szervezeten beliil €s azon kiviil is szdmot kell adnia
az integritds iranyitasi rendszer kialakitasarol és miikodeésérdl, illetve esetleges atalakitasarol. Az
elszamolasi kotelezettség fokozza a felelosségtudatot, melyet a vezetdség a szervezet integritasa

miatt érez.

14. Ellenorzés és monitoring

Az integritas politika megvalositasdnak ellenérzése jo lehetdséget kinal a vezetés szdmara annak
megismerésére, hogy a szervezet milyen mindségii integritas iranyitasi rendszerrel rendelkezik.
Az ellendrzéseket belsd ellendrzési osztaly vagy kiilsé ellendr is elvégezheti. Az ellendrzések
eredményesebbek, ha a vezetés értesiil az ellendrzési megallapitasokrol, javaslatokrol és

kovetkezetesen reagal azokra.

Az egyes intézkedés csoportokhoz tartozd kulcskérdéseket részletesen lasd a szerzd

kényvében.®

¥ Bager Gusztav: Korrupcié: biintetés, integritds, kompetencia. Akadémiai Kiadé, Budapest. 2012.
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3.4. Az eltéréselemzésrol osszefoglalo jelleggel

Az értékelési modszertan megfeleld alkalmazasdval megismerhetjiikk az adott szervezet
atfogd veszélyeztetettségi szintjét (veszélyeztetettségi profil), valamint az integritds iranyitasi
rendszer (atlagos) fejlettségi szintjét. Az eltéréselemzés megmutatja, hogy a kettd mennyire van
egyensulyban egymassal. Ha a veszélyeztetettség szintje magasabb az integritas iranyitasi
intézkedések fejlettségi szintjénél, a szervezet ellenallo-képessége nyilvanvaloan nem megfeleld
¢és a fennmaradd veszélyeztetettséget kezelni kell. Az értékelés eredményeképpen javaslatokat
fogalmazhatunk meg arra vonatkozdan, hogy miként Iehet javitani az integritas iranyitasi
rendszer miikodését a szervezet ellenallo-képességeének novelése érdekében.

Az eltéréselemzés ezen a szinten nem azt hivatott felmérni, hogy van-e konkrét kapcsolat
egy adott veszélyeztetett teriilet és egy bizonyos iranyitasi intézkedés kozott. Amint azt a 3.3.
pontban  lathattuk, az  integritdas  iranyitasi rendszer  daltalanos  intézkedéseket
(intézkedéscsoportokat) is tartalmaz, amelyek nem egy bizonyos veszélyeztetettséget vagy
kockézatot hivatottak kezelni, hanem olyanokat, amelyek szélesebb korben gyakorolnak hatast a
szervezet integritassal kapcsolatos szabalysértésekkel szembeni ellenallo-képességére. Példa erre
az integritds politika megfogalmazasa vagy az integritds tudatossagat fokozd képzések
szervezése. Az eltéréselemzés tehat ezen a szinten annak eldontésében segit, hogy a szervezet
ellenallo-képessége megfelel-e a szervezetre jellemzo veszélyeztetettségi szintnek.

Részletesebb szinten az integritassal kapcsolatos kockazatok képezik a vizsgalat targyat.
Az eltéréselemzésnek ebben az esetben az a célja, hogy informaciot nyujtson a szoban forgd
kockazatok kezelésére alkalmas (konkrét) intézkedések jelenlétérdl vagy hianyarol. Amennyiben
nincsenek ilyen intézkedések, fennmaradd kockazatokrol beszélhetiink, €s az integritds iranyitasi
rendszer tovabbfejlesztése sziikségessé valik. Az eltéréselemzés eredményeképpen tehat konkrét
javaslatokat fogalmazhatunk meg az adott integritas irdnyitasi intézkedések bevezetésére vagy

hatasosabb alkalmazasara.

4. Az integritasi kockazatelemzés gyakorlati megvalositasanak stratégiai

Hollandidban az ismertetett modszert azzal a céllal dolgozték ki, hogy az intézmények azt

onértékelés keretében alkalmazzdk, de lehetdség van a modszertan alkalmazésara ellendrzés vagy
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felmérés soran is. Az aldbbiakban roviden bemutatjuk mindharom megkozelitést. Ezek
mindegyike rendelkezik eldnyokkel ¢és hatranyokkal, ezért a megfelelé megkozelités

kivalasztasahoz a kiillonbségeket érdemes mérlegelni.

4.1. Onértékelés

Az onértékelést az integritas tanacsado vezetésével a szervezet mitkodési folyamatait jol
ismerd alkalmazottak végzik. Ehhez természetesen ki kell valasztani az onértékelést végzo,
reprezentativ munkavallaloi csoportot. A kivalasztott munkavallalok kivaléan ismerik a sajat
munkakdrnyezetiiket, a vezetdi intézkedéseket és azok gyakorlatban torténé megvalosulasat. fgy
pontos képet kaphatunk a kockazatokrol, a kockézatnoveld tényezokrol. Az onértékeles esetében
nagyobb az esély arra, hogy az értékelés valoban azokat a kérdéseket allitja a figyelem
kozéppontjaba, amelyekkel foglalkozni kell. Az onértékelés eredményeképpen konkrét javaslatok
fogalmazhatok meg a vezetés szamdra a kontrollok javitasa tekintetében. Az onértékelés soran a
sziikséges dokumentumok, belsé informaciok konnyen beszerezhetok. Az onértékelés fokozza a
tudatossagot €és a problémakkal kapcsolatos felelosségvallalast; kiilondsen alkalmas az iranyitasi
rendszerek mitkddésének €s a fennmaradd kockazatoknak az értékelésére.

Az Onértékelés ugyanakkor nagymértékben fiigg a résztvevoktdl, valamint a
csoportmunka eredményétél. Amennyiben nincs lehetdség a problémak megbeszélésére, — a
résztvevoktdl mindenképpen 7j0” eredményeket varnak vagy a résztvevok kivalasztasa
részrehajlé moédon torténik — az eredmény hasznalhatatlan lesz. Masik probléma, hogy az
alkalmazottaknak csupan egy kis csoportja vehet részt az értékelésben. Kis szervezetek esetében
azért nehezebb onértékelést végezni, mert igy alig marad valaki, aki dolgozik ez alatt az id6 alatt.

A kis szervezeteknél a fontos szerepet jatszo anonimitds megdrzése is nehézségbe iitkzhet.
4.2. Felmérés

Egy felmérés sokat segithet a fenti problémak megoldasdban. A felmérést az érintett
szervezeten kiviili intézmény — esetlegesen a kiilsé ellendrzési szerv — végzi. A sziikséges

informaciokat dokumentumok segitségével és interjik soran lehet beszerezni. Ez természetesen

azt jelenti, hogy belsé informaciok nem dallnak vagy csak korlatozott mértékben allnak a
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felmérést végzo intézmény rendelkezésére. Az Gn. puha intézkedésekr6l azonban — a gyakorlati
tapasztalatok szerint — nagyon nehéz informaciot szerezni. Ezért a felmérés eredményeképpen
elsdsorban a kemény intézkedések tovabbfejlesztésére, modositasara lehet javaslatokat tenni.

A felmérés legnagyobb elonye, hogy Onkéntes alapon lehetdséget kinal nagyszamu
érintett megkérdezésére. Ugyanakkor hatranya, hogy nincs lehetdség a magyarazatra, ha a
kifejezések és kérdések tartalma adott esetben félreérthetd. Ezek a félreértések befolyasolhatjak
az eredményeket és megnehezitik az értékelést. Ezen kiviil a mddszertan minden része nem
alkalmas felmérés keretében torténd alkalmazasra. Egy felmérés nyilvanvaloan nem képes olyan
mértékben fokozni a tudatossagot €s a problémakkal kapcsolatos feleldsségérzetet, mint az
onértekelés, viszont kiilondsen alkalmas a veszélyeztetettség felmérésére €s az integritas iranyitas

rendszerének megtervezeésére €s alkalmazasara.

4.3. Ellenorzés

Az ellendrzést megfelelden képzett, fliggetlen ellendrok végzik. Ez azt jelenti, hogy az
értékelés objektivitdsa magas foku lesz. Ugyanakkor az ellendrzés soran sokkal nehezebb
valosagos képet kapni az integritds iranyitasi rendszer tényleges miikddésérdl, annak
fejlettségérdl. A belsd informaciokrol, a ,,puha” intézkedésekrdl itt sem kapunk megbizhatd
képet. A beszerzett dokumentumok segitségével €s az interjik soran ugyanis nem ismerhetok
meg teljes mértékben a szervezeten beliil leginkdbb problémat okoz6 kérdések. A javaslatok —
hasonloan a felméréshez — elsdsorban a ,kemény” intézkedésekre vonatkoznak majd. A
tudatossagot lehetséges, a problémakkal kapcsolatos vezetdi feleldsségvallalast azonban
kiilondsen nehéz ndvelni az ellendrzésen keresztiil.

Az értékelési modszertan gyakorlati alkalmazasaval rendszeresen és folyamatosan
gyljthetiink informaciot a kozszféra szervezeteinél felmeriildé korrupcios kockazatokrdl, s a
korrupcio ellenes intézkedések fejlettségi szintjérdl. Arrol, hogy ez ellenérzés, felmérés vagy
onértékelés (esetleg ezek kombindcidja) utjan érhetd el, a megvaldsitasi stratégia keretében kell
donteni. A megvalositas eredményeképpen vilagos képet kell kapni a leginkdbb veszélyeztetett
teriiletekr6l, igy a sziikséges korrupci6 ellenes intézkedésekkel kapcsolatos javaslatok

megfogalmazhatok a kormanyzat szamara.
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A megvalositasi stratégia kidolgozasahoz két fontos tényezOt sziikséges alaposan
mérlegelni:

o a kozszféraba nagyon sok, sajatos jellemzokkel, egyedi veszélyeztetettséggel,
kockazatokkal és az integritas iranyitasi intézkedések kiilonbozo fejlettségi
szintjével rendelkezd szervezet, intézmény tartozik;

e a kozszféra integritis profiljanak, térképének részletes  attekintésére,

megismerésére van sziikkség ahhoz, hogy célravezetd eredményt kapjunk.

4.4. Az integritasi kockazatelemzés modszerének elsé tesztelése

A metodologia tesztelésére eldszor 2008-ban az ASZ Kutato Intézetében tettiink kisérletet
oly modon, hogy a minisztériumokat felkértiik a felmérésben vald részvételre. Ennek soran a
minisztériumok — kérdéiv kitoltésével — a naluk jelentkezd korrupcids veszélyeket ¢és a
veszélyeket fokozé tényezdket jelolték meg.

A felméréshez kapcsolodva egy masik felmérés soran, az onértékelési modszer tesztelése
céljabol felkértiik a gazdasdgi ¢és kozlekedési minisztert, valamint Szigetszentmiklos
polgarmesterét, hogy a minisztérium, illetve a polgarmesteri hivatal egy-egy tevékenységi

teriiletén probaljak ki a modszertant.

4.4.1. A minisztériumi felmérés tapasztalatai

Eloszor a sziik korti, am atfogd minisztériumi tevékenységekrdl kapott eredményeket
ismertetjiik.

A felmérés két részbdl allt: az elsd rész a végzett tevékenységben rejld (belsd) korrupcids
kockazat (veszélyeztetettség), a masodik a veszélyeztetettséget noveld (kiilsd) koriilmények
feltarasat célozta. A kérddiv elsd, a kormanyzati és az allampolgarok (lizleti szféra) kozotti
kapcsolatokkal, valamint az 4llami tulajdon kezelésével foglalkozo részében, az 5. tablazatban
Osszefoglalt folyamatokat és tevékenységeket soroltuk fel. Az altalanos sématdl annyiban tértiink
el, amennyiben azt a minisztériumi tevékenységek sajatossagai indokoltak. Igy két tevékenység
kor (adobehajtas, kozszolgaltatdsok nyajtdsa) nem szerepelt a felmérésben, mivel ilyen

tevékenységeket a minisztériumok kozvetleniil nem végeznek. Ugyanakkor a jogalkotési
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elokészitd tevékenységet részletesebben kibontottuk, mivel az a minisztériumok egyik

leghangsulyosabb elsddleges tevékenysége.

A tevékenységben rejlo veszélyeztetettség

5. tablazat

Jellemz6
tulajdonsagok

Tipus

Tevékenység

Elsod-
leges
folyamat

Masod-
lagos
folyamat

Nem
jellemzo

Kapcsolat a
kormanyzat és
az
allampolgarok
(lizleti szféra)
kozott

Szerzodések

Nyilvanos tenderek

2

4

2

Meghivasos palyazatok

3

Megbizasi szerzddések

Eseti beszerzések

Kifizetések

Tamogatasok
vallalkozasoknak

W |Njoo|o

o

Juttatasok, segélyek
maganszemélyeknek

Szponzoralas civil szféranak

Engedélyezés

Engedélyek

Jovahagyasok

Igazolasok

Jogszabaly-
alkotas
(amelyeknek
tartalma)

Termékekre vonatkozo
kovetelmények

A (IMNW|A~|W

P | WRIRPrWw W

W [WhA|w|IN] o1

Tamogatasi feltételek
meghatarozasa

Engedélyezési feltételek
meghatarozasa

N

Technikai kovetelmények
meghatarozasa

Jogalkalmazas

Feliigyelet

Ellen6rzés

Kivizsgalas

Allami tulajdon
kezelése

Informacio

Allamtitok

Szolgalati titok

Uzleti titok

N|jwlw|F—|olo1| O

AW -

Pénz

Pénzre sz010 kovetelés
(kotvény, részvény)

Portfolid6 menedzsment

Készpénz/zsirod kezelése

WIN] 0O [IN[WW[AININ| -

Prémiumok, koltségtérités,
bonuszok, személyi juttatasok

Javak (ingo,
ingatlan)

Vétel/eladas

o

Vagyongazdalkodas

gl|&~]| o0 |Oo1
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Az elsd rész kitdltése soran a tarcaknak azt kellett mérlegelniiik, hogy az 5. tablazatban
szerepld veszélyeztetett folyamatok/tevékenységek koziil melyek jellemzéek az adott
minisztériumra. Amennyiben a minisztérium nem végez ilyen tevékenységet, akkor a ,nem
jellemzé”  oszlopot kellett megjeldlniiik. Ezutan azt kellett eldonteniiik, hogy a
folyamat/tevékenység elsddleges-e¢ a minisztériumban (azaz a minisztérium o tevékenysége kozé
tartozik-e) vagy masodlagos — azaz a fo tevékenység megvaldsitasat lehetové tevo, elésegitd —
tevékenység.

A kérddiv masodik részében a korrupciot eldsegitd tényezdk két csoportjara kérdeztiink
rd: a komplexitasra és a valtozasokra/dinamizmusra (jellemzdiket a 6. tablazat részletezi). A
tarcaknak azt kellett mérlegelniiik, hogy a listan szerepld koriilmények koziil melyek jellemzdéek
az adott minisztériumra. Ha az igen oszlop megjelolésével valaszoltak, akkor roviden azt is le

kellett irniuk, hogy az adott koriilmény milyen hatdssal van a minisztérium tevékenységére.

6. tablazat

A veszélyeztetettséget novelé koriilmények

1. Komplexitas Igen Nem
Innovacio / fejlett szamitogépes rendszerek 5 3
Komplex jogi kornyezet

Sajatos jogi, pénziigyi konstrukciok
Biirokracia

Kapcsolatrendszerek

Lobbizas

Politikai befolyas / beavatkozas
Ko6zérdek - maganérdek keveredése

N |olhjojoo|o1]00
RININ RO INW

Kiils6 szakértok bevonasanak sziikségessége

2. Valtozasok/Dinamikak

Fiatal szervezet

Gyakran valtozd jogszabalyok

Erdteljes novekedés vagy leépités

Kiszervezés, PPP

Krizis (atszervezés, komoly fenyegetések, a
szervezet  megszlinésének vagy a  munka 3 5
elvesztésének veszélye)

Kiilsé nyomas (a teljesitményt, a kiadasokat érintd,
esetleg iddbeli vagy politikai nyomds, a
feladatokhoz ~ mért szlikds forrasok, vagy
forrashiany)

Alw|oo|~
o
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A kérdéivre nyolc minisztériumtdl kaptunk értékelheté valaszt. Az 5. tablazat adatai
alapjan hdarom altalanos megallapitds tehetd.

e A minisztériumok tevékenységében sok olyan folyamat van (szerzddés-kotések,
pénzkifizetések, jogszabalyok alkotasa), amelyek magukban hordozzdk a
korrupcid veszélyét.

e E folyamatok jelentds része nem a minisztérium alaptevékenységéhez, hanem
kiegeészitd tevekenységehez kotodik.

¢ A minisztériumok az elsddleges korrupcids veszélyeztetettség szempontjabol nem
alkotnak egységes halmazt, az egyes minisztériumok feladatkdre ebbdl a
szempontbdl is kiilonb6zo.

Az 5. tablazat adatai arrol tanuskodnak, hogy a minisztérium és az dallampolgarok (iizleti
szféra) kozotti kapcsolat magdban hordozza a korrupcio veszélyét, de sok esetben nem az
elsddleges, hanem a masodlagos folyamatok részeként. Példaul csak két olyan minisztérium volt,
amely nyilvanos tenderek kiirasat elsddleges tevékenységének tekintette. A valaszok szerint a
legnagyobb mertékben veszélyeztetettsegi teriilet a jogalkotas, azon beliil

e a tamogatasi feltételek meghatdrozasa (7 minisztérium elsdédleges folyamatra
vonatkozé valasza alapjan);

e az engedélyezési feltételek meghatarozasa (6 minisztérium elsddleges folyamatra
vonatkozé valasza alapjan) és

e a technikai kdvetelmények meghatarozasa (6 minisztérium elsddleges folyamatra
vonatkozé valasza alapjan).

A minisztériumi vélemények szerint a korrupcio lehetdségét leginkabb hordozd mdasodik
teriilet a jogalkalmazas, azon beliil

o afeliigyelet (5 minisztérium elsddleges folyamatra vonatkozo6 valasza alapjan) és

e azellendrzés (5 minisztérium elsddleges folyamatra vonatkoz6 véalasza alapjan).

Az engedélyezési tevékenységben rejlo veszélyeztetettség szintén jelentos: az engedélyek
kiadasa (4 minisztérium els6dleges folyamatra vonatkoz6 vélasza alapjan) és a jovahagyasok (3
minisztérium elsédleges folyamatra vonatkozo6 valasza alapjan).

A szerzédéskotések korrupcios veszélyeztetettségét ndvelik a meghivasos palyazatok (3

minisztérium elsédleges, illetve 5 minisztérium masodlagos folyamat tekintetében adott valasza
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alapjan), a megbizasi szerzédések (minden minisztérium esetében a masodlagos folyamatra
vonatkoz6 valaszok alapjan), valamint az eseti beszerzések (7 minisztérium esetében a
masodlagos folyamatra vonatkoz6 valaszok alapjan).

Az 5. tablazatban az dllami tulajdon kezelésével kapcsolatos tevékenységekben rejlo
kockazatokrol adott valaszok arrol tajékoztatnak, hogy e folyamatokat javarészt masodlagos
tevékenységnek itélték a tarcak, és sokan nyilatkoztak gy, hogy ez nem jellemz6 a szervezetre.
Az allamtitkot, a szolgalati titkot és az iizleti titkot is az allami tulajdon korébe soroltuk, hiszen
az allam ezekkel az informéciokkal — bizonyos kotottségekkel — (sajatjaként) rendelkezhet. A
felmérés tantisdga szerint az informdciok titkossdga egyre kevésbé jellemz0 a minisztériumok
tevekenységére, hiszen azok — novekvd mértékben — gyakorlatilag mindenki szdmara
hozzatérhetdek. A korrupcio veszélyét mérsekli az is, hogy pénzzel, pénzre sz616 koveteléssel — a
személyi kifizetések kivételével — a minisztériumok jelenleg mar alig foglalkoznak. Az ing6 és
ingatlan javak kezelése sem jellemzd minden minisztériumra, amelyekre igen, azok ezt a
masodlagos tevékenységeik kozé soroltak.

A korrupcio lehetéségét novelo koriilmenyek létére adott valaszokat a 6. tablazatban
foglaltuk 0Ossze. Az olvashatd ki, hogy a komplexitissal kapcsolatos koriilmények a
minisztériumok tobbségénél komoly veszélyeztetettséget noveld tényezét jelentenek.
Ugyanakkor a kozérdek és a maganérdek keveredését csak egy tarca jeldlte meg mint ilyen
koriilményt. Ezzel szemben a komplex jogi kérnyezetet minden, a kiilsé szakértd bevonasanak
sziikségességét egy hijan minden minisztérium igennel értékelte. A tarcak tobbsége a politikai
befolyast/beavatkozast és a kapcsolatrendszereket is 1étezd korrupcios veszélyeztetettséget
noveld koriilményként jelolte meg. Az irasos indoklasbol azonban Kitlinik, hogy politikali
beavatkozason a tarcak eltérd viselkedést értettek. Ennek skaldja az egyedi dontések
befolyasolasatol a szakpolitikak kialakitasanak politikai irdnyitasaig terjed.

A valtozasok/dinamikak vonatkozasdban a minisztériumok egyértelmiien a korrupcios
kockazatot ndveld jelentds tényezOnek értékelték a gyakran valtozo torvényeket és egyéb
jogszabalyokat.

Az a véleményiink, hogy e tényezdkre fokozott figyelmet kell forditani a dontéshozoknak.
Egy-egy jogszabaly-modositas onmagéaban hidba eldremutatd, ha a sok valtozas a jogalkalmazast
elbizonytalanitja és egyedi jogértelmezésekre ad tag lehetdséget.

A teljesitménykényszert minden tarca a korrupcid veszélyét noveld tényezOként jelolte

meg. Erre szintén érdemes odafigyelni, hiszen a tapasztalatok szerint a feszitett teljesitmény
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elvarasoknak vald megfelelés — a feladatokhoz mért szikds pénziigyi eréforrasok kodzepette —
gyakran és konnyen felmentést ad a szabalyok megtartdsa, az érdemi ellendrzés elvégzése aldl és
ez altal a korrupci6 forrasava valhat.

A 7. tablazatban — a minisztériumok nevének emlitése nélkiil — azt probaltuk
érzékeltetni, hogy az egyes minisztériumok 0sszefoglalban mennyire valtozé mddon itélik meg
sajat tevékenységiik korrupcios kockazatait. Fontos itt hangstilyoznunk, hogy a veszélyeztetettség
egy objektiv kategoria és egyaltalan nem jelenti azt, hogy a korrupcidé valdban be is kovetkezik.
Ismeretére azonban sziikkség van annak érdekében, hogy a korrupciot nagyobb hatasfokkal

lehessen megeldzni, illetve kikiiszobdIni.

7. tablazat

A veszélyeztetettség jellemzoi az egyes minisztériumokban

Veszélyeztetett tevékenységek szama Veszélyeztetettséget
Minisztérium noveld tényezok

sorszama Osszesen Elsédleges Masodlagos szémg

1. 20 3 17 14

2. 26 13 13 12

3. 9 6 3 11

4. 20 11 9 10

5. 18 9 9 8

6. 22 7 15 8

7. 21 11 10 6

8. 15 8 7 6
Ma’Xlr’nahs 26 26 26 14

érték

A tablazat adatai arr6l taniskodnak, hogy a minisztériumok igen eltéré mértékben itélik
meg tevékenységiik korrupcids veszélyeztetettségét. Mint lathatd, volt olyan minisztérium, amely
valamennyi, a korrupcid veszélyét noveld tényezOt azonositott kdrnyezetében, de volt olyan
minisztérium is, amely az Osszes korrupcids veszélyt magdban hordoz6 tevékenységet sajat
rendszeres tevékenysége kozt jelolte meg. E szélsdségektol eltekintve a szamok azt mutatjak,
hogy a minisztériumok tevékenysége szamos korrupcios veszélynek van kitéve. Kovetkezésképpen
e veszélyek, illetve az azokat noveld tényezdk rendszeres feltdrasanak a korrupcié megeldzése,

visszaszoritasa szempontjabdl nagy jelentdsége van.
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A felmérési eredmények arra engedtek kovetkeztetni, hogy a minisztériumok
kiilonbozoképpen értelmezték a kérddiv egyes részeit. Ez gyakran el6fordul felmérések
alkalmaval, hiszen a kérddivre valaszt adok nem mindig kapnak pontos utmutatast a kérdéiv
kitoltéséhez. A jelen esetben a biirokraciat a korrupcid szempontjabol egy olyan negativ
tényezoként értelmezziik, amely bonyolitja a munkafolyamatokat, meghosszabbitja az
igyintézést, és ennek az lehet a kdvetkezménye, hogy a munkatarsak nem a jogszabalyt, a belsd
szabalyozast kovetik, hanem kikeriilik azokat. A tlszabalyozottsag tehat nem csokkenti, hanem
noveli a korrupcios helyzetek, az integritast sértd viszonyok kialakulasdnak kockézatat. A

tarcaktol kapott visszajelzések azonban nem csak ezt az értelmezést tiikrozték.

4.4.2. A kisérleti onértékelés tapasztalatai

A Gazdasagi és Kozlekedési Minisztérium (GKM) az Onértékelésbe a Kis- és
Kozépvallalkozoi Céleldiranyzatot vonta be. Ez az eldiranyzat a gazdasag fejlddésében jelentds
szerepet jatszo vallalkozoi kor szdmara biztosit palydzat utjan elérhetd pénziigyi tdmogatasokat.
E teriiletre vonatkozdan a korrupcidt ndveld tényezdk a specidlis jogi értelmezések nehézségeli, a
lobbizas és a politikai befolyasolas, illetve a teljesitménykényszer voltak. Ezek mindenekel6tt a
transzparencia elvének szélesebb korti alkalmazasara és a jogszabalyok valtozasarol torténd
sokoldalubb tajékoztatas fontossagara hivtak fel a figyelmet.

A Szigetszentmiklési Onkormdnyzatndl az Epitéshatésagi Osztdlyra, illetve azon beliil az
épitési engedélyek kiaddsara iranyult a kisérleti alkalmazas. Itt az integritassal kapcsolatos
szabalyok megsértésének magas kockazatat els6sorban az informacios rendszer elégtelensége és
a munkaerOhiany okozza. E teriileten veszElyt jelenthet a kdzérdek és a magéanérdek keveredése
is.

E két kisérleti program fontos tanulsdga volt az is, hogy az integritds fogalma a
kozintézmények dolgozdinak korében még alig ismert. Ezért az Onértékelés hatékonysaga
érdekében nagy figyelmet kell forditani a moédszer megismertetésére (azonos fogalomhasznalatra,
a modszertan kiilonbozd részei kozotti osszefliggésekre és az alkalmazott pontozas modszerének
egyszerlibbé tételére), az alkalmazés eldkészitésére (az irasos tajékoztatd anyagok, a képzés, a

kiképzett moderator biztositasara). Megfeleld vezetdi tamogatas esetén azonban megvaldsithato
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az onértékelés, hiszen a résztvevok érdeklodéssel €s feleldsséggel vettek részt a kozos munkaban
¢s kifejezték, hogy a jovoben is készek hasonlo részvételre.
Az integritasi kockdzatelemzési modszertan elsd kiterjedt, nagyszabast alkalmazasara az

Allami Szamvevdszék Integritas Projektje keretében keriilt sor 2011-ben és a kovetkezd években.

33



