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1. BEVEZETES

1.1.A témavalasztas indokolasa, aktualitasa

A korrupcid egyike azon tarsadalmi jelenségeknek, amelyek végigkisérik az emberi
tarsadalmak modern kori torténetét. Jelenlétét megtapasztalhatjuk a tobb ezer éves
szovegekben, a mult szdzadi ujsagok cimlapjan, vagy a folyamatosan frissiild
internetes portdlokon egyarant. Mégis mi az a jelenség, amely ennyire szivosan,
latszolag kiirthatatlanul, ujabb és 1jabb formaban felbukkanva tulél minden
tarsadalmi valtozast és rendszert? Van-e olyan belsd szabalya, archimédeszi fix
pontja, amelynél megragadva egyszer és mindenkorra meg lehet szabaditani tdle a
vilagot?

Hadvezérek, politikusok és tuddsok generaciodi gondolkoztak ezeken a kérdéseken,
mig mas hadvezérek, politikusok aktivan éltek a korrupcié eszkozeivel sajat céljaik
elérése érdekében.

Ahogy a karizmatikus vezeték mogiil az évszazadok soran felsejlett, majd egyre
inkabb kiépiilt a generacidkon ativeld rendet fenntartdé €s megerdsitd allam, egyre
fontosabb szempontta valt az allam miikodésének eredményessége, hatékonysaga. A
kezdeti idékben ez elsOsorban a vezetd tarsadalmi réteg — és maga az éallam —
tulélését szolgalta. A demokracia és az emberi jogok Kkiteljesedésével az
eredményesség €s hatékonysag novelésének f6 mozgatorugodja a meglévo eréforrasok
jobb kihasznélasa, jobb kozdsségi szolgaltatasok nyljtasa, az allamok kozotti
nemzetkdzi versenyképesség fokozasa lett. Ehhez jarult az allamok egyre képzettebb
népessége feldl érkezd igény a kozéletben vald aktiv szerepvallalasra, valamint a
vezetOk elszamoltathatosagara.

Ezek a tarsadalmi-gazdasagi valtozasok 1) megvilagitasba helyezték a korrupcio
tarsadalmi jelenségét €s a megindulo, tényeken ¢és tapasztalatokon alapuld kutatasok
hozzajarultak a korrupcid jelenségének pontosabb megismeréséhez. Elmondhato,
hogy az elmult harom évtizedben a korrupcid jelensége a tarsadalmi érdeklédés
eloterébe keriilt: szinte nincs olyan jelentésebb nemzetkdzi szervezet, amely ne
fogadott volna el nemzetkdzi egyezményt, stratégiat vagy szabalyzatot a korrupcio
visszaszoritasa érdekében. Kutatok szazai vizsgaljdk a jelenséget és mind a
nemzetk6zi kozosség, mind az egyes orszdgok komoly anyagi aldozatot hoznak

annak érdekében, hogy a korrupcids jelenségek visszaszoruljanak. A kérdés inkabb



az, hogy lehet-e ezen a terlileten ijat mondani? A programok és kutatasok vajon
jobba teszik-e az allamot és intézményeit és van-e valos, pozitiv hatasuk az emberek
¢letére?

Meggy6zddésem, hogy igen. Ha csak az elmult két évtizedre visszatekintiink,
latvanyos valtozasoknak lehetlink tanti. Nemzetkozi antikorrupcids egyezmények
elfogadasaval kialakultak és egységessé valtak a korrupcids bilincselekmények
blintetdjogi ildozésére vonatkozod nemzetkdzi kovetelmények, a politikai-gazdasagi
dontéshozatalban, illetve egy-egy orszdg demokratikus helyzetének megitélésekor
fontos mérlegelési szemponttd valt a korrupcio mértéke és kiterjedtsége, valamint az
allampolgarok kordbban ismeretlen mennyiségli és mindségli, az allam és
intézményeinek miikddésére vonatkozo6 adathoz férhetnek hozza.

Az elmult évtizedben a korrupcié elleni fellépés teriiletén jelentds szemléletvaltas
zajlott. A kordbban szinte egyeduralkodd, a korrupcio jelenségét biintetdjogi
eszkozokkel visszaszoritani igyekvd irdnyzat mellé felzarkézott a megel6zésre
fokuszaldé megkozelités is. Ez az irdnyzat olyan, biintetdjogi eszkdzokkel nem
megfoghatd, de a menedzsment-szakirodalombdl mar ismert elemeket is képes
magaba foglalni, mint az értéktudatossag, a vezetdi készségek, a szervezetfejlesztés
vagy a kockéazatelemzés. Ugyanakkor a szabdlyok és az értékek 0Osszehangolt
alkalmazésat hirdetd integritds-megkdzelités elveinek és szabdlyainak kialakitasa
még a kezdeti fazisban jar, azonban alkalmazasuk a korabbindl komplexebb, és
vélhetden eredményesebb intézkedéscsomagok kialakitasat teszi lehetdve.

Hazank abbol a szempontbol is szerencsés helyzetben van, hogy eurdpai unids
tagsagunk egyik fontos feltétele volt a kialakuld nemzetk6zi antikorrupcios
egyezmények elfogaddsa. A koran kialakuld jogi kereteknek, valamint elsésorban a
rendszervaltast kovetden szerzett gyakorlati tapasztalatokon nyugvd széleskorti
tarsadalmi igénynek koszonhetden a mindenkori kormanyok 1épéskényszerbe
keriiltek a korrupci6 elleni intézkedések kialakitasa, illetve koherens antikorrupcios
stratégia kidolgozdsa kapcsan. Ezen intézkedések mar jelentds mértékben
tamaszkodtak a nemzetkozi téren kibontakoz6 integritds-megkozelitésre, igy
Magyarorszag jo jogi és modszertani keretekkel rendelkezik az integritas-szemlélet
adaptalasa €s hatékony alkalmazésa tekintetében.

Megtiszteldnek tartom, hogy jomagam 2011 és 2015 kozott e folyamat részese, sok
esetben aktiv alakitdja lehettem az Allami SzamvevOszék, a Kozigazgatasi és

Igazsagiigyi Minisztérium, a Beliigyminisztérium, valamint a Nemzeti Védelmi
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Szolgéalat munkatarsaként, illetve a Nemzeti Kozszolgéalati Egyetem kutatojaként,
oktatdjaként.

Az antikorrupciés intézkedések és programok ellenére a korrupcidé magyar és
nemzetkdzi szinten tovabbra is jelen van, és jelentds karokat okoz. A korrupcid
negativ hatasait a 2003-ban elfogadott Korrupci6 elleni Egyezmény (a tovabbiakban:
UNCAC) az aldbbiak szerint foglalta Ossze: ,,a korrupcio sulyos gondot és
fenyegetést jelent a tarsadalmak stabilitasara és biztonsagara, alaassa a demokracia
intézményeit és a demokratikus értékeket, az erkélcsi értékeket és az igazsdagossagot,
tovabba veszélyezteti a fenntarthato fejlodeést és a jogallamisagot” (UNCAC,
Preambulum).

A korrupcié miatt bekdvetkezé kozvetlen és kozvetett karokat ugyanakkor rendkiviil
nehéz mérni, a kiilonb6zd becslések modszerektdl és az érintett dllamoktol fliggden
igen nagy szorast mutatnak. Daniel Kaufmann, a Vildgbank szakértdje a vesztegetés
altal okozott anyagi kart (ideértve a haztartasoknak okozott kart is) modellszamitasai
alapjan 600 ¢és 1500 milliard dollar koézé teszi (Kaufmann 2006, p. 96.). A
Nemzetkozi Valutaalap (IMF) leglijabb, a korrupcio koltségeirdl sz6lo tanulménya
ugyanakkor a vesztegetéssel okozott kart 1500 és 2000 milliard dollar koz¢, a vilag
GDP-e mintegy 2%-ra teszi (IMF, 2016. p. 5.). Az Eurépai Bizottsag 2011-ben
publikalt kozleményében talalhatd becslés szerint a korrupcié mintegy 120 milliard
euro, azaz Osszesen az europai unios GDP 1 szdzalékdnak megfeleld nagysagrendii
kart okoz évente (Europai Bizottsag, 2011. p. 3.). A Vilaggazdasagi Férum (World
Economic Forum) altal készitett becslés szerint a korrupcio altal okozott kar
meghaladja a vildg GDP-jének 5 szazalékat, azaz 2 600 milliard dollart
(Vildggazdasagi Forum, 2012), egyben az egész vilagon a legnagyobb akadalya a
gazdasagi és tarsadalmi fejlédésnek. A jelentések azt is megallapitjak, hogy a
gyengébb intézményekkel, mas kulturalis-gazdasagi tradicidkkal rendelkezd fejlédo
allamok jobban kitettek a korrupcid karos hatasainak €s a korrupcio is jelentésebb
karokat okoz ezeknek a tarsadalmaknak (Vilaggazdasagi Foérum, 2012). Az Europai
Bizottsdg, valamint a Vilagbank 4ltal alkalmazott szamitasok alapjan azt
mondhatjuk, hogy a korrupci6 altal Magyarorszagon okozott kozvetlen gazdasagi kar
vélhetden meghaladja a GDP 1 szazalékat, de valdszintisithetden kisebb, mint a GDP
5 szézaléka. Szamokra leforditva ez annyit tesz, hogy a mintegy 34 000 milliard
forintos 2015-6s brutté hazai termék (KSH, 2016) legalabb 1 szézaléka, 340 milliard

forint veszett el korrupcido kovetkeztében. A becsiilt adat nagysagat az is mutatja,
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hogy 2014-ben Magyarorszdg kormanyzati szinten a GDP 0,6 szazalékat koltotte
védelmi kiaddsokra, 1,2 szazalékat kornyezetvédelemre, 5 szazalékat egészségligyre,
valamint 5,2 szazalé¢kat oktatdsra (Eurdpai Statisztikai Hivatal, 2016).

Bar a korrupcié okozta anyagi karok hatalmasak, a jelenség kovetkezményeinek
tarsadalmi kéraira vonatkozéan becslések is alig vannak. Igy nem tudhatjuk, a
korrupcié pontosan mennyivel veti vissza a versenyképességet, milyen mértékben
rombolja a gazdasagi élet szerepldi kozotti, valamint a tarsadalmi intézményekkel
szembeni kozbizalmat, illetve milyen karokat okoz a tarsadalom tagjainak
igazsagérzetében. A Nemzetkozi Valutaalap hivatkozott tanulmanyéaban talalhato
abra ugyanakkor a novekedéssel Osszefiiggésben jol érzékelteti a korrupcid hatasat az

allam és a gazdasag miikodésére:

KORRUPCIO

_ Allami funkciék
. - Pénziigyi " .
Koltségvetési Pfa . Monet_a szektor K?zrend_e’s
szabalyozas politik; feligyelet végrehajtas

Koz és magdn Human toke Politikai
toke - : : instabilitas

ruhdzasok . s .
konfliktus

Potencialis befogado novekedés

1. 4abra: A korrupcié hatasa a gazdasagi novekedésre (forras: IMF, 2016. p. 6.,
sajat forditas)

A korrupcidé ugyanakkor nem csak a dontéshozokat aggasztja. A nemzetkdzi €s hazai
kozvélemény-kutatasok, felmérések azt mutatjak, hogy a korrupciot az emberek igen
jelentds része jelentds problémanak tartja. Az Eurdpai Bizottsdg 2014 februarjaban
nyilvanossagra hozott reprezentativ kozvélemény-kutatdsa szerint (Eurobarometer
2014, p. 20.) a megkérdezett eurdpaiak 76 szézaléka ugy gondolja, hogy a korrupcid
elterjedt sajat orszdgaban. Ez az arany Gorogorszag esetében 99, mig Dania
tekintetében 20 szézalék. A magyar valaszadok 89 szazaléka mondta azt, hogy a

korrupcid jelensége elterjedt, mig csak 8 szdzalékuk, hogy ritka.
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Ha csak az elmult évek eseményeit tekintjilk, a vildg szamos orszagaban
talalkozhattunk emberek tiz- és szazezreit megmozgatd tomegdemonstraciokkal,
illetve tobb évtizedes diktaturakat megdontd forradalmakkal. Ezek oka szinte minden
esetben a politikai vezetéssel szemben felmeriild és napvilagra keriild korrupcio volt.
A korrupcidonak ugyanakkor Magyarorszagon is sulyos politikai kdvetkezményei
vannak — legalabbis a valasztasok idején. A rendszervaltds 6ta minden orszaggytilési
valasztasi kampanyban jelentds téma volt a korrupcio €s szamos hazai példat tudunk
arra is mondani, amikor egy-egy politikai erd a kitort korrupcids botrany(ok) miatt
veszitette el hatalmat és a valasztopolgarok bizalmat.

Osszességében elmondhatjuk tehat, hogy a korrupcié olyan tarsadalmi jelenség,
amely jelentds mértékben rontja a tarsadalmi intézmények hatékonysagat ¢és
eredményességét, tovabba jelentds anyagi, tarsadalmi és erkdlesi karokat okoz.
Ebbdl kovetkezOen a korrupcid visszaszoritasanak nemcsak jelentds kozvetlen,
hanem kdozvetett pozitiv hatasai is vannak, mondhatni a korrupci6 visszaszoritasara
forditott minden forint és erdfeszités tobbszorosen megtériil. Taldn nem thlzas azt
allitani, hogy ez a befektetés multiplikator hatdssal jar, hiszen a kozvetlen anyagi
elonyokon tul (felesleges kiadasok elkeriilése, tobbletbevételek generalasa) a
tarsadalmi intézményekbe vetett bizalmat erdsiti. A bizalom ugyanakkor
elengedhetetlen feltétele mind a tarsadalmi, mind a gazdasagi egylittmiikodésnek
(Fukuyama, 2007).

Ertekezésemben tehat azt kivanom vizsgalni, hogy a korrupci6 elleni fellépésnek a
szabalyokra ¢€s értékekre alapul6 iranyzata, vagyis az integritds-szemlélet milyen 1)
eszkozoket, lehetdségeket képes nyujtani a korrupcid visszaszoritdsa, illetve a
kozbizalom erdsitése érdekében. Témam kifejtése sordn els@sorban a munkakori
integritds kockazatok vizsgélatara fokuszalok és felvazolom azokat a lépéseket,
amelyek modszertani szempontbol pontosabbé tehetik a magyar kdzigazgatdsban
jelenleg is hasznalt munkakdri integritas kockazati kérddivet.

Témam kifejtése érdekében elséként az értekezésben hasznalt fogalmakat sziikséges
pontositani. Ezek két csoportra bonthatéak. Az elsébe a korrupcid és az integritas
fogalmat, a koztiik 1évé viszonyt hatarozom meg, kitérve azon fogalmakra is,
amelyek hozzajarulnak e kategoridk pontosabb megértéséhez. Ertekezésem
fogalomtaranak masodik elemét a kockézattal, a kockazatelemzéssel kapcsolatos
fogalmak alkotjdk, tovabba ezekhez kapcsolddéan hatdrozom meg a munkakor

fogalmat is.
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Ertekezésem maésodik fejezetében allitom fel az elvégzett kutatas hipotézisét és
fogalmazom meg azokat a feltételezéseket, amelyeket a késébbiek soran tudomanyos
eszkozokkel igazolni torekszem. Itt foglalom Gssze tovabba azokat a korrupcidra,
illetve integritasra vonatkoz6 tudomdnyos iranyzatokat és jelentds szerzoket,
amelyek, illetve akik jelentds hatdssal voltak e teriilet tudoméanyos gondolkodésara,
illetve amelyek segitségével elhelyezhetem sajat kutatasaimat a hazai és nemzetkozi
térben. A téma vizsgalata soran alkalmazott tudomanyos moédszerek bemutatasa
mellett sziikségesnek latom a vizsgélat lehatarolasat is annak érdekében, hogy
elkeriilhessem az értekezés tulterjeszkedését a kutatasi kereteken.

A téma tartalmi kifejtése az értekezés harmadik fejezetében egy hagyomanyostol
eltér6 megkozelitéssel kezdddik. Megitélésem szerint a korrupcid jelenségének
pontosabb megértéséhez mas tudomanyteriiletek, kiilonésen az emberi viselkedés
biologiai alapjait vizsgdld huménetologia eredményeinek elemzése is sziikséges. A
korrupciét mint tarsadalmi jelenséget egyrészt a korrupcid €s a tarsadalom, illetve a
korrupcid és az allam viszonyrendszerében vizsgélva varakozdsaim szerint tisztabb
képet nyerhetiink a jelenség Osszefiiggéseirdl. A fejezet zard, a korrupcid6 mérésére
vonatkoz6 része a kapcsolodo fObb hazai és nemzetkdzi trendeket, modszereket
mutatja be, ravilagitva egyben hianyossagaikra is.

A fogalmak és a tarsadalmi Osszefiiggések vizsgalatat kovetden a negyedik fejezet a
korrupcié elleni fellépés elmult kozel fél évszdzados, modern kori torténetével
foglalkozik. Ebben a fejezetben lesz sz6 arrdl, hogy a korrupcio egy specialis valfaja,
a nemzetkdzi viszonylatban elkovetett vesztegetések visszaszoritdsanak egyetlen
orszagban, az Amerikai Egyesiilt Allamokban felmeriilé politikai igénye hogyan
hatott mas orszdgok gyakorlatara és vezetett végiil széleskorli nemzetkozi
Osszefogashoz, valamint nemzetkézi egyezmények egész rendszeréhez. A
nemzetkdzi szabvanyok és intézmények kiteljesedését kovetéen ugyanakkor mas, a
blintetdjoginal cizellaltabb ¢és eredményesebb megoldast keresd, értékalapu
megkozelités térnyerésének is tanui lehetlink, amelynek fobb jellemzdit is ugyanitt
foglalom oOssze. A fejezet végiil kitér a korrupcid elleni fellépés magyarorszagi
torténetére is, kiilonos tekintettel az integritasiranyitasi rendszer kiépitése érdekében
tett er6feszitésekre.

Az otodik fejezet témaja a kockézatelemzés. A moddszertani hattérbdl kiindulva,
gyakorlati példdk segitségével vazolom fel a kockazatelemzés modszertanat,

alapvetdéen azokra a terliletekre koncentralva, amelyek a korrupcids é€s integrités
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kockazatok elemzése soran felhasznalhatéak. A fejezet elsdsorban a kockazatok
elemzésére ¢és értékelésére Gsszpontosit, mig a kockazatok kezelésérdl az értekezés
késobbi részében, a javaslatok kozott lesz szo.

Ertekezésem hatodik fejezetében — a kockézatelemzés elvi-modszertani alapjaira
épitve — a munkakorok jelentéségérél és a munkakorok elemzésének gyakorlati
megoldasairdl lesz sz6. A fejezet elsd része sz6l a munkakorokrdl, a szervezetek
alapvetd épitéelemeirdl, valamint az emberi er6forras menedzsment rendszerek altal
alkalmazott munkakor-elemzés modszereirdl és felhasznalasarol, kiilonos tekintettel
a magyar kozigazgatisban alkalmazott —munkakorelemzésekre, illetve a
munkakorokkel kapcsolatos kihivasokra. E fejezet kapcsolja 0ssze az integritas, a
kockazatelemzés és a munkakdr kapcsan korabban kifejtetteket és mutatja be azokat
a — megitélésem szerint Ujszerli — ismereteket, amelyek mas megvilagitasba helyezik
a korrupcio kikiiszobolésére iranyuld probalkozasokat.

Az elvi-modszertani alapok lefektetése utan a magyar kozigazgatasban hasznalt
munkakori kockdzatelemzési rendszer szervezetkdzponti bemutatdsat kisérli meg a
hetedik fejezet, melynek alapjdul a Hay-mddszer alapjan a kozponti kozigazgatasi
szervek korében elvégzett munkakor-elemzések szolgalnak. A munkakor-elemzések
¢s a Hay-modszer bemutatasat kdvetden bemutatom azt az integritds-kockazatok
elemzésére szolgald kérddivet, amely a kozigazgatasi szervek kockazatelemzésének
alapjaul szolgal.

A kérddiv gyakorlati mikodését egy konkrét szervezet, a Pest Megyei
Kormanyhivatal adatai alapjan vizsgalom. Ennek keretében kiilon elemzem a vezetdi
¢és beosztotti munkakdroket, az egyes munkakori kockazati tényezdket, valamint a
munkakori kockéazati csoportokat is. A kapott eredmények helyességét a Fejér
Megyei Kormanyhivatal adatainak segitségével validalom.

A munkakori integritas kérddiv tovabbfejlesztésének lehetdségeit a kilencedik fejezet
taglalja, amely egyben bemutatja azon kockézatkezelési megoldasokat, amelyeket a
munkakori integritds kockazatok csokkentése érdekében szervezeti szinten
alkalmazhatonak gondolok.

Ertekezésem zaro, tizedik fejezetében osszefoglalom és Osszegzem az elért
tudoményos eredményeket, valamint javaslatokat teszek az 1j tudomanyos
eredmények gyakorlati alkalmazasara és hasznositasara.

Az értekezés végén taldlhaté a felhasznélt irodalom, a jogszabalyok és egyéb

forrasok, az abrak, a tablazatok, valamint megjelent publikaciéim jegyzéke.
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1.2.Fogalmi keretek

1.2.1. Korrupcio

Az ¢értekezésben hasznalt fogalmak koziil a legnehezebb a korrupcid fogalmanak
feltarasa, illetve meghatarozasa. Olyan jelenségrol van sz6, amely korszakonként,
kultaranként, de tarsadalmi csoportonként is valtozik. A fogalom e sajatossagara
Bager Gusztav is felhivta a figyelmet, kiemelve, hogy ,,mivel nincs rd nemzetkozi
konszenzussal elfogadott definicio, a korrupcio un. «zsakfogalomy.” (Bager 2012, p.
5).

Ugyanakkor tekintettel arra, hogy a korrupcié jelenségének pontos definialasa nélkiil
ingatag talajra épitkeznének az értekezés tovabbi gondolatai, mégiscsak sziikséges e
kategoria pontosabb koriiljarasa.

Az etimologiai értelmezés alapjan (Totfalusi 2001), a korrupcié sz6 a latin
corrumpere, corruptus 1gébdl szdrmazik, melynek jelentése megront, megveszteget.
A sz6 a ,,con-" (0ssze) elotagbdl és a ,, rumpere” (tor, repeszt) elemekbdl all és a
német nyelv kozvetitésével kertilt 4t a magyarba. A legkorabbi nyelvemlékek szerint
a korrupci6 magyar megfeleldje a vesztegetés volt, amelyet eredetileg az elront,
leront értelemben hasznaltak: ,, A moly mindenféle szott matériat dltal-liggato és
vesztegeto férgecske.” (Szarvas-Simonyi, 1893, p. 1098.) A kifejezés ugyanakkor
megjelenik atvitt értelemben is: ,, Nints olly dog-halal, melly az orszagokat annyira
rontsa, vesztegesse mint a részegség.”’ (Szarvas-Simonyi, 1893, p. 1098.) A korabeli
magyar nyelv ugyanakkor ismerte a ,,megvesztegetodés” szot is, amit lényegében a
mai passziv korrupcionak feleltethetd meg: ,Mas az ecclesianak a
megvesztegetodese, mellyet corruptionak mondunk.” (Szarvas-Simonyi, 1893, p.
1099.).

A korrupci6é fogalmat tobb tarsadalomtudomany, igy a szociologia, a politologia és a
jogtudomany is hasznalja. A magyar szerzok koziil kiemelhet6 a szociologus Hankiss
Elemér, aki szerint ,,a korrupcio olyan aktus, amely soran a javak tarsadalmilag
rogzitett elosztdasrendjét egy, az elosztasert felelos személy valaki javara megseérti, s
ezert a kedvezményezettol valamilyen szolgaltatast kap vagy legalabbis var cserébe”

(Hankiss, 1979 p. 91.). Szervezetszociologiai értelemben is beszélhetiink
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korrupciorol, illetve korrupt szervezetekrdl és rendszerekrél. A korrupcid
fogalmanak rendszerszintii vizsgilata sordn nem mehetiink el a Klitgaard altal
felvazolt képlet bemutatasa mellett. Az egyenlet kevésbé a korrupcié fogalmara,
hanem inkabb azokra az elemekre épit, amelyek a korrupcié bekovetkezését lehetdveé
teszik. E szerint C=M + D — A, azaz a korrupcié megegyezik a monopdlium plusz a
hivatalnokok diszkrecionalis jogkdre minusz szamonkérhetéséggel (Klitgaard, 1988;
Klitgaard — Abaroa - Parris 2000, p. 32.). Bar a hivatkozott formula Iényegesen
leegyszertisiti a korrupcid Osszefiiggéseit, fontos fogalmi 0sszetevdinek segitségével
mégis jol megragadja a jelenség Iényeggét.

A korrupcidt szervezeti szinten vizsgalva Javor Istvdn meghatarozdsa szerint
., Korrupcio a szervezeti erdforrasok illegalis és informdlis cseréje, egyéni vagy
szervezeti haszon érdekében.” (Javor, 2014. p. 202). Egy masik, nemzetkdzi szinten
is széles korben hasznalt szervezetszocioldgiai szemponti megfogalmazas
ugyanakkor mar nagyon kozel esik a korrupcio politologiai fogalmahoz: ,, Korrupcio
a hatalom kihaszndlasa vagy az azzal valo visszaélés személyes, csoport vagy
szervezeti elonyokért.” (Javor és Jancsics, 2013, p. 2).

Politolégiai értelemben a korrupcidé meghatarozasaban egységesebb a tudomany
allaspontja. Az Egyesiilt Nemzetek Szervezete, illetve szakositott szerve, a bécsi
sz€khelyli ENSZ Kabitoszer ¢s Blinmegel6zési Hivatala (UNODC) a korrupciot a
kovetkezOképpen hatarozza meg: ,,a kdz- vagy maganpozicioval valo visszaélés
kozvetlen vagy kozvetett személyes elony érdekében” (ENSZ, 2004, p. 23.). Az ENSZ
valo visszaélés személyes elony érdekében” — Bhargava, 2006., p. 341.) és csak
arnyalatban tér el a Transparency International altal hasznalt definiciotol (, a rabizott
hatalommal valo visszaélés privat elony érdekében” — Transparency International
2016a, p. 1.). A meghatarozas elterjedtségét mutatja, hogy azt az Eurdpai Bizottsag is
igy hasznalja a 2014-en kiadott Antikorrupcios jelentésében (Europai Bizottsag
2014. p. 40.).

A nemzetkdzi szervezetek és a szakértok kozott a korrupcid politologiai
fogalomhasznalataban meglévd 6sszhang azonban csak latszolagos. A meghatarozas
egyik gyenge pontja a rabizott hatalommal/hataskorrel, illetve pozicidval valod
visszaélés kérdése. Vajon korrupt-e az, akire semmilyen formalis pozicidt vagy
hataskort nem biztak, mégis jogtalan eldényre tesz szert informalis kapcsolatai

segitségével? Megitélésem szerint a privat elony meghatarozdsa is képlékeny: a
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legtdgabb értelemben ide tartozhat barmily pozitiv valtozas, amely alapjan az egyén
elénydsebb helyzetbe keriilhet. A nehézség itt az, hogy a jovébeni pozitiv valtozas
bekovetkezte akar évekre, évtizedekre is kitolodhat és az ok-okozati Osszefliggés
bizonyitasa ekkora iddtavban igencsak nehézkes. Ahogy arra az egyik idézett
szervezetszociologiai definicio is ravilagit, az egyén sokszor nem feltétleniil sajat
maga jut elényh6z a korrupciés cselekmény révén, hanem példaul egy csoportot,
baratait, rokonait vagy partjat juttatja elonyosebb helyzetbe. Az egyéni elony
realizalasa ezért ebben az esetben csak kozvetett uton (pl. a csoportban betoltott
szerep, befolyas, pozicio) erdsddéseként értelmezhetd.

A korrupci6 biintetjogi fogalméval kapcsolatban sokkal inkébb érezhetéek azok a
kulturalis ¢és torténelmi kiillonbségek, amelyek egy-egy tarsadalom fejlodését
meghatdrozzak. Ugyanakkor a korrupcidé politologiai meghatidrozasaban a
nemzetkozi szervezetek és szakértok részérdl tapasztalhaté Osszhang alapjan azt
varnank, hogy a korrupcid visszaszoritdsat célzd6 nemzetkozi biintetdjogi
egyezmények elokészitése soran konnyli volt konszenzusra jutni e fogalom
tekintetében. A helyzet azonban pont ennek az ellenkezdje. Egyik nemzetkdzi
antikorrupcios egyezmény sem rogziti, hogy mit ért korrupci6 alatt, ugyanakkor
meghatarozza, hogy mely cselekményeket tekinti biincselekménynek, amelyeket az
egyezmény alapjdn biintetdjogi eszkozokkel 1ildozni kell. E megkozelités
kozéppontjaban a vesztegetés mint blincselekmény all. A Gazdasagi Egytittmiikodés
¢s Fejlesztés Szervezete (a tovabbiakban: OECD) altal 1997-ben elfogadott, a
Kiilfoldi  hivatalos személyek megvesztegetése elleni kiizdelemrdl sz6lo
egyezményhez f0z6tt hivatalos kommentarja ugyanakkor segit feltarni a korrupcié és
a vesztegetés fogalmainak viszonyrendszerét. A hivatkozott dokumentum (OECD
2011, p. 14.) ugyanis ramutat, hogy egyes orszadgok jogrendjében az aktiv korrupcid
alatt aktiv vesztegetést értenek. S6t, ha az ENSZ hivatalos nyelveit (angol, arab,
francia, kinai, orosz, spanyol) vizsgaljuk, akkor azt tapasztaljuk, hogy a latin
nyelvesaladba tartozé francia és spanyol esetében nincsen kiilonbség a vesztegetés és
a korrupcié fogalma kozott, mivel mindkettdt ,, corruption”, illetve ,, corrupcion”
néven emlitik. A nemzetkézi egyezményekben tobbek kozott vélhetden e nyelvi
korlat miatt is maradt el a korrupcidé fogalméanak — a kordbbiakban emlitettek alapjan
viszonylag egyszerli feladatnak tlind — definialésa és okoz nehézséget a korrupcid
pontos tartalmanak meghatdrozéasa. A szakirodalomban hasznalt ,,aktiv”’ és ,,passziv”

megfogalmazasok ugyanakkor a latin nyelvii orszagokban nyujtanak segitséget a
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korrupci6 altalanos fogalma és a konkrét blincselekmény kozotti kiilonbségtételben.
Azokban az orszagokban ugyanakkor, amelyek nyelve kiilonbséget tesz az altalanos
fogalom (korrupcid) és a konkrét blincselekmény (vesztegetés) kozott, az ENSZ
egyezmény elnevezése okozhat némi félreértést.

A fentiekben kifejtettek alapjan a biintetdjogi szempontbol megkiilonbdztethetjiik a
korrupciot mint karos tarsadalmi jelenséget (hasonldan a politologiai értelemben vett
korrupcidfogalomhoz), blincselekmények egy csoportjat (korrupcios
blincselekmények), illetve egy konkrét blincselekményt, amelyet a latin nyelvekben
korrupcié, a magyarban, angolban, németben pedig vesztegetés, bribery, illetve
Bestechung néven neveznek.

A hatadlyos magyar biintetd torvénykonyv, a Bilintetd Torvénykonyvrdl szolo 2012.
évi C. torvény XXVII. fejezete hatdrozza meg a korrupcids biincselekmények korét.
Ide tartozik a vesztegetés (Btk. 290. §), a vesztegetés elfogadasa (291. §), a hivatali
vesztegetés (293. §), a hivatali vesztegetés elfogadasa (294. §), a vesztegetés birdsagi
vagy hatdsagi eljarasban (295. §), a vesztegetés elfogadasa birdsagi vagy hatosagi
eljarasban (296. §), a befolyas vasarlasa (298. §), a befolyassal lizérkedés (299. §),
valamint a korrupciés biincselekmény feljelentésének elmulasztasa (300. §). A
hatdlyos magyar biintetéjog tehat egyarant biintetni rendeli a vesztegetdt (aktiv
vesztegetés), illetve a vesztegetettet (passziv vesztegetés), a cselekmény pedig a
gazdalkodé szervezettel, a hivatalos személlyel, illetve a birdsagi, valasztottbirosagi
¢és hatosagi eljarassal kapcsolatosan egyarant elkdvethetd.

A korrupcidval kapcsolatban feltétlen emlitést érdemel, hogy e jelenséghez szamos
non-verbalis gesztus, metakommunikéacié és sajatos nyelvezet kotddik, amely a
vesztegetés megvalosulasdhoz sziikséges bizalmat létrehozza, illetve fenntartja,
tovabba a bennfentesség érzetét kelti. Mig a kiegyezés utani idokben a korrupciot
igen gyakran panamaként emlegették utalva a Panama-csatorna épitése koril
felbukkant, a politika legfelsobb koreit érintd vesztegetésekre (Cieger, 2011), addig
napjainkban a napi sajtoban a korrupcid szinonimdjaként a ,,mutyi” kifejezést
hasznaljak.

Az értekezés soran korrupcid alatt politologiai és a szervezetszocioldgiai
megkozelités hataran 1évo, Javor €s Jancsics altal is hasznalt fogalmat veszem alapul:
., Korrupcio a hatalom kihasznaldsa vagy az azzal valo visszaélés személyes, csoport
vagy szervezeti elonydkert.” (Javor és Jancsics, 2013, p. 2). Megitélésem szerint ez a

fogalom  jobban  ravilagit egyrészt a  visszaélésszeri  cselekmények
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(kihasznalas/visszaglés) széles korére, illetve tilmutat a nemzetkdzi szervezetek altal
elfogadott, ugyanakkor némi kiegészité magyarazatra szoruld , privat elony”
megfogalmazason. E fogalom tovabbi elonye, hogy kozelebb visz értekezésem

témajahoz, a szervezeti szinten megjelend integritas-kockazatok vizsgalatahoz.

1.2.2. Integritas

Az integritds fogalmanak meghatarozasa soran ugyancsak célszerii a sz6 etimologiai
jelentését alapul venni. A sz6 a latin eredetli, az ellentétet kifejezd ,,in-", valamint a
»teger” (érint) szavak Osszevonasabol keletkezett. Jelentése sértetlen, ép, egész. Az
»Hintegritas” kifejezés haszndlatdra vonatkozdan értékes hadtorténeti feljegyzés
maradt fenn, amelyek ravilagit a fogalom eredeti jelentésének modosulésara, illetve a
mai jelentés kialakuldsara.

E szerint (Krulak 2000, p 1.) Roma hivatdsos katonai, a légidsok szamara
rendszeresitett reggeli sorakozok soran minden 1égi6s koteles volt teljes
felszerelésben megjelenni. Amikor a szemlét végzd centurio elhaladt a katonak el6tt,
mindegyik 0kolbe szoritott jobb kezével raiitott a testét védd mellpancélra és jol
érthetden kidltotta: ,,in-teg-ri-tas”. Ezzel jelezte, hogy fegyverzete — elsdsorban a
szivet védd mellpancél — ép és kifogastalan allapotban van, mig a pancél dongd
hangjabdl a felettese meg tudta allapitani, hogy az nem sértilt-e, nincs-e rajta repedés.
Ez a minden reggel ismétlodo ritudlé segitett egységbe kovacsolni a katondkat,
tovabba egyszeriivé tette a fegyverzet €s a harci moral gyors felmérését. Idovel az
»integritas” sz6 helyébe az ,,in-te-ger” szd lépett, amely egyarant vonatkozott a
fegyverzet, valamint az azt viseld katona harci szellemének szerves egységére,
teljességére.

A romai csaszarsag késObbi korszakdban egyre nagyobb politikai szerephez jutott a
lényegesen jobban felszerelt pretoridnus garda. Az & esetiikben a mellpancél
mindsége is jobb volt, sziikségtelennek latszott annak napi ellendrzése. Igy
pretoridnusok az ,,integritas/integer” helyett a csdszarhoz vald hiiségiiket kifejezd

"’

,,Ave Ceasar!”-t kialtottak a ritkuld szemlék alkalmaval.

Az antikorrupcios szakirodalomban az integritas kifejezés azonban nehezen
gyokerezett meg mai formajaban. A nemzetkozi attorés az ezredfordulora tehetd,
amikor is — elsdsorban holland minték alapjan — az OECD az etika kifejezés helyett

kezdett attérni a komplexebb jelentéstartalmu, egyuttal a korrupciora dsszetettebb
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valaszokat nyujtani képes integritds kifejezés hasznalatara (OECD 2008, p. 9.). Az
integritdst van den Heuvel és Huberts (van den Heuvel és Huberts 2003. p. 19.)
altalanosan elfogadott értékek €és normak napi alkalmazasaként hatdrozza meg, mig
Huberts (Huberts 2014). arra hivja fel a figyelmet, hogy az integritas tartalmi
jelentésére vonatkozdan legalabb nyolc elképzelés is jelen van. Az integrits
fogalmara vonatkozoéan a legnépszeriibb megfogalmazast C. S. Lewis-nek
tulajdonitjak, de ténylegesen Charles Marshalltdl szarmazik (O’Flaherty, 2015). E
szerint ,, Integritas a helyes dolgok cselekedete akkor is, amikor senki sem figyel.”

Az integritds a magyar nyelvben egyes terlileteken régota hasznalt kifejezés, igy a
nemzetkozi kapcsolatokban gyakran hallani egy-egy orszag teriileti integritasarol,
mig a pszichologidban integrans személyiségrol beszEliink akkor, ha értékrendszere
¢s cselekedetei 6sszhangban vannak egymassal.

A fogalmat a magyar nyelvben a korrupcidellenességgel Osszefiiggésben csak
viszonylag késon, alig egy évtizede kezdték hasznalni és még napjainkban is gyakran
Osszekeverik az egységesiilést, beilleszkedést jelentd integracio szdval.

A magyarorszagi adaptacid nehézségei jol szemlélteti, hogy az ENSZ Korrupcio
elleni Egyezményében az ,integrity” kifejezés a hivatalos magyar forditassal
kihirdeté 2005. évi CXXXIV. torvény Preambulumaban kozerkdlesként, az 1., az 5.
¢s a 11. cikkben becsiiletességként, a 4. és 9. cikkben (teriileti) sérthetetlenségként, a
8. és 12. cikkben feddhetetlenségként szerepel. Az Allami Szamvevészék
ugyanakkor kovetkezetesen integritdas formaban hasznalja a fogalmat és ebben a
formaban szerepel a késobb kiadott jogszabalyokban ¢és kormanyzati
dokumentumokban is. Az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérdl és
az érdekérvényesitOk fogadasanak rendjérdl szolo 50/2013. (II. 25.) kormanyrendelet
2. § a) pontja meg is hatdrozza, hogy a rendelet mit ért integritds alatt: , az
dllamigazgatasi szerv szabalyszerii, a hivatali szervezet vezetdje és az iranyito szerv
dltal meghatarozott célkitiizéseknek, értékeknek és elveknek megfelelo miikodése ™.
Az integritas fogalma értelmezhetd személyes, szervezeti és nemzeti szinten egyarant
(Pallai, 2014). A személyes integritds ,,olyan emberre jellemzo, akinek tudatos és
konzisztens értékrendje van, és a dontéseit és cselekedeteit ezek az értékek vezetik.”
(Pallai, 2014, p. 182.). Szervezeti integritasrol akkor beszéliink, ha a ,,szervezet a
rendeltetésének megfelelden latja el feladatait; miitkodése atlathato, elszamoltathato,
tisztességes, etikus, feddhetetlen, sebezhetetlen. A kovetett értékek, célok és az egyes

személyek viselkedése oOsszhangban dll, az szervezetek és munkatarsaik minden
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sziikséges lépést megtesznek, hogy a koévetett ertékeknek megfeleloen veégezzék
munkdajukat” (Klotz-Santha 2013, p. 13-14.). Nemzeti integritds alatt ebbdl
kovetkezOen az allam altal vallott értékek gyakorlati megvaldsitasat értjik. A
nemzeti integritason beliil elkiilonithetjik a kozszféra, illetve a kozigazgatas
integritasat, amely értelemszerlien a kozszférara, illetve a kozigazgatasi szervekre
vonatkoz6 elvek ¢és értékek gyakorlati megvaldsitasat célozza. Az OECD
megfogalmazasa szerint ,,dltaldanosan elfogadott kézszolgalati értékek és normak
alkalmazadsa a kozszféraba tartozo szervezetek mindennapi gyakorlataban” (OECD
2008, p. 9.).

Az integritast ugyanakkor indokolt kiilonvalasztani azoktdl az eszkdzoktol, amelyek
megvalositasat szolgaljak. Mig egyéni szinten a személyiségfejlesztés lehet ennek
eszkdze, szervezeti szinten az integritds meghatarozdsara, az ezzel kapcsolatos
utmutatasra, a folyamat monitorozasara, illetve kikényszeritésére alkalmas egész
eszkoztarrdl, azaz integritdismenedzsment rendszerrdl beszélhetiink (OECD, 2008).
Nemzeti szinten az integritismenedzsment folyamatok mintdjara kialakitott, tobb
szektort atfogd, egységes integritdsiranyitasi rendszer biztosithatja az integritas
érvényre juttatasat. Ennek definicidja az 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet 2. § b)
pontja szerint: ,,az irdnyitdsi és vezetési rendszer funkcionalis alrendszere, amely az
dllamigazgatdsi szerv integritds alapu miikodésének megteremtésében részt vevo
személyek és csoportok tevékenységének osszehangoldsaval, a kéltségvetési szervek
belsé kontrollrendszerérdl és belso ellenorzésérol szolo 370/2011. (XIL. 31.) Korm.
rendelet (...) szerinti kontrollkornyezethez illeszkedve biztositia a szervezeti kultura
egysegeét az értékek, elvek, célkitiizések és szabdlyok meghatarozasa, a kovetésiikhoz
sziikséges utmutatds és tanacsadas, a megfelelés nyomon kovetése és sziikség esetén
kikényszeritése utjan”.

Ertekezésemben elsdsorban a szervezeti szintii integritassal foglalkozom, ezen beliil
is azon folyamatokkal, amelyek segithetik az integritas, illetve az integritdshoz
kapcsolodo kockazatok felmérését. Ebbol fakadoan értekezésem soran az integritast
a hivatkozott kormanyhatarozatnak megfeleld tartalommal hasznalom, els@sorban
azért, mert a hozza kapcsolddo, integritasiranyitasi rendszerre vonatkoz6 definicioval
egyiitt ez a legalkalmasabb az értekezésemben targyalt teriilet komplexitasanak
megragaddsara. Az integritas altalam hasznalt fogalma lehet6vé teszi tovabba, hogy
elkeriiljem azokat a hosszra nyuld vitdkat, amelyek az elére definialt értékek

mindsége koriil zajlanak. A fogalom hasznalata soran abbdl az alapfeltevésbol
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indulok ki, hogy az altalanosan elfogadott értékek ¢és normak pozitivak, a
demokratikus jogallami elveket és emberi jogi értékeket tiikrozik vissza és a
tarsadalom tagjainak konszenzusos tamogatasat élvezik. Ez azért is tartom fontosnak
hangsulyozni, mivel a mogottes értékek nélkiil az értékeket deklaraldé normak
gyakorlati megvaloésitdsa nem nyalna tal a megfeleldségi (compliance)
megkozelitésen €s igy szem eldl tévesztené valddi céljat. Az alfejezet elején hasznalt
hasonlattal ¢lve: a kiépitett rendszer csak a pancél dongetésére fokuszalna, kitliresitve

a gyakorlat mogotti valodi tartalmat és az emberi tényezot.

1.2.3. Kockazat

A kockazat fogalmanak meghatdrozésa soran abbol a koriilménybdl indulhatunk ki,
hogy életiink soran mindannyiunknak szamos dontést kell meghoznunk, amelynek
soran — tudatosan vagy tudattalanul — igyeksziink szamba venni a dontési
lehetdségeket annak érdekében, hogy az Osszességében a legkedvezObb lehetdséget
valasszuk, vagy elkeriiljiik a leghatranyosabbat. Mivel a dontéshez rendelkezéstinkre
allo informaci6 nem teljes, illetve a kedvezd vagy kedvezdtlen lehetdségek
tekintetében sem lehetiink bizonyosak a végkimenetelben, dontéseink soran
tudatosan kockazatot vallalunk. Kockézat alatt igy hétkoznapi értelemben valamilyen
negativ, nem kivant hatds bekdvetkezésének a lehetdségét értjiik.

A kockazat fogalmanak meghatarozdsa soran ugyancsak indokolt a bizonytalansag
fogalmabdl kiindulni. Hubbard (2010) alapjan a bizonytalansag a teljes bizonyossag
hianya, vagyis egynél tobb lehetdség fennallasa valamely folyamat, eredmény
kapcsan. A kockazat Bager Gusztav alapjan ,,olyan bizonytalan dllapot, amikor a
lehetoségek koziil néhany veszteséget, katasztrofat vagy mds nemkivanatos eredményt
okoz” (Bager, 2012. p. 56.).

A bizonytalan, kockazattal jardo helyzetek egységes kezelésére a Nemzetkozi
Szabvanyligyi Szervezet (International Organization for Standardization - ISO) ISO
31000:2009 néven egységes szabvanyt hozott 1étre. Ez a szabvany a kockazat
fogalmat a célokra hato bizonytalansagok hatasaként fogalmazta meg (Purdy, 2010).
Amint arra Benkd Janos ramutat, az ISO szabvany szerinti kockazat-fogalom
kozéppontjaban a szervezet célja all, amelyhez képest nem csak negativ, hanem
pozitiv irdnya eltérés is bekovetkezhet. A kockazatot tehat a veszély

bekdvetkezésének eseménye €s kovetkezménye egyiittesen jelenti (Benkd, 2013).
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Az ISO szabvannyal 6sszhangban a koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérol
¢és belsd ellendrzésérdl szold 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet 2. § m) pontja
kockézatként a szervezeti célok elérését veszélyeztetd tényezoként definidlja.

Ertekezésem soran kockazat alatt az ISO, illetve a hivatkozott jogszabalyban foglalt
definiciot hasznalom. Ez amellett, hogy tomdr megfogalmazéasa révén konnyen
hasznalhato, konnyen beilleszthetd értekezésem szervezetekre és szervezeti célokra
fokuszalo keretébe. Ugyanakkor értekezésemben nem az ISO szabvany szerinti teljes
kockazatfelméréssel és —kezeléssel (risk management), hanem a teljes folyamatnak
csak egy részelemével, a kockazatok objektiv modszerrel torténd kivalasztasat célzo

kockézatelemzéssel foglalkozom.

1.2.4. Korrupcié — integritas — kockazat: a kulcsfogalmak kozotti kapcsolat

Ertekezésem a korrupcid, az integritis és a kockazat fogalmai koré épiil, ezért
indokolt a kozottiik 1évé kapcsolatot mélyebben is feltdrni. Szervezeteket — a
kozszféraban és a maganszféraban egyarant — valamilyen cél (pl. elséfoku hatosagi
ligyintézés, nyereség) elérése érdekében hoznak 1étre. Mindkét szervezettipus esetén
az alapit6 hatdrozza meg a szervezet céljat, amelyet a szervezet szamara kotelezd
formaban (jogszabaly, illetve alapitd6 dokumentum) rogzitenek. Ezt a
menedzserirodalom a szervezet jovoképeként (vizid) szokta meghatdrozni. Mit kivan
a szervezet elérni? A modern, értéktudatos szervezetek ugyanakkor céljaikon tul azt
is fontosnak tartjdk meghatarozni, hogy a szervezet miért jott l1étre és e kiildetését
(misszi6) milyen értékrend mentén, hogyan kivanja elérni.

Béar nem minden szervezet rendelkezik a célok meghatarozasan talmutatd rogzitett
kiildetéssel és értékrenddel, valamennyi szervezet hatdssal van kornyezetére és
miikodésével maga is — pozitiv vagy negativ értelemben — példat mutat. A
szervezetek tehat a napi mukodésiikon tal masodlagos célt is betoltenek:
jogbiztonsagot nyujtanak, betartjak/betartatjdk a jogszabalyokat, fenntartjdk a piaci
versenyt. Ha e szervezetek szem eldl tévesztik céljaikat, miikodésiik leromlik, és
ennek karat latjak azok az értékek is, amelyek fenntartasdhoz masodlagos
szerepiikben hozzajarulnak.

A korrupcid és az integritas fogalma kozott a kockéazat az 6sszekotd kapocs: egyarant
beszélhetlink integritds kockéazatrol, és ezen beliill korrupcidés kockdzatrol. Az

50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet megfogalmazasaban ,,integritasi kockazat: az
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allamigazgatasi szerv célkitiizéseit, értekeit, elveit sérto vagy veszélyezteto visszaéles,
szabalytalansag, vagy egyéb esemény lehetosége” (2. § c¢) pont), mig ,, korrupcios
kockazat: olyan integritasi kockazat, amely korrupcios cselekmény bekévetkezésének
a lehetoséget jelenti.” (2. § d) pont). E korrupcios (bilin)cselekményre utald
megfogalmazas, illetve annak 2016. oktéber 1. el6tt hatalyos definicidja (,,a jogtalan
elony nyujtasanak vagy megszerzésének a lehetosége”) a Btk. vesztegetési
tényallasanak megfogalmazasahoz (Btk. 299. §) kapcsolja a korrupcios kockazatot,
¢s nem zarja ki azokat a kockdzatokat, amelyek mds forméaban veszélyeztetik a
szervezeti célok elérését. A kockazatok korének integritas kockazatokra vonatkozo,
bovitett meghatarozasa magaban foglalja a kozvetlen szervezeti célok
vesz€lyeztetését is, amely azt eredményezi, hogy a vesztegetés masodlagos hatésait
(pl. kozbizalom megrendiilése a szervezettel szemben, a szervezeti miikddés
ellehetetlentilése) e definicid is kockéazatnak tekinti. Nyilvanvald, hogy a korrupcios
kockazatok vizsgalata értekezésem témajat, valamint a kutatds soran felhasznalt
eszkozok korét 1ényegesen besziikitené, illetve — a korrupcio latens jellege miatt —
jelentdsen megnehezitené. Ugyanezen jogszabalyhely c¢) pontja integritas
kockézatként az allamigazgatisi szerv célkitlizéseit, értékeit, elveit sértd vagy
veszélyeztetd  visszaélésként, szabdlytalansagként, vagy egyéb esemény
lehetdségeként definidlja. Egyrészt tehat lényegesen, a Btk. tényallasain tuli,
valamint a szervezet els6dleges és masodlagos céljaira vonatkozodan is kiterjeszti a
kockazatok korét, masrészt ezt nem csak a sériillés bekovetkezésére, hanem ennek
lehetdségére is vonatkoztatja.

Vagyis azt mondhatjuk, hogy bar a szervezeti célokat mind a korrupcid, mind az
integritds megsértése veszélyezteti, a korrupcids kockéazatok sokkal sziikebb kortiek
az integritas kockéazatoknal, amelyek magukban foglaljak a szervezeti célok elérését
a szervezeti értékek sériilése kapcsan veszélyeztetd kockazatokat is.

Ertekezésem témavalasztasanak indokolasat és a kulcsfogalmak tisztazast kovetSen
azt mutatom be, hogy mely feltételezéseket fogok dolgozatomban megvizsgélni,

illetve a kiilonféle tudomanyos modszerekkel alatamasztani.
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2. A TEMA VIZSGALATANAK HIPOTEZISE ES A KUTATASI
TERV

2.1.A téma vizsgalatanak hipotézise

A korrupcid elleni kiizdelem, illetve a korrupcidomentes jogi-szervezeti struktardk
kialakitasa az elmult évtizedekben vildgviszonylatban is fontos politikai célkitlizés
volt. A politikai-tdrsadalmi igények altal is 0sztonzott tudomanyos és empirikus
kutatdsok a korrupcid jelenségének tjabb és Ujabb sajatossagait vizsgaltak, illetve
tartak fel. A korrupcid visszaszoritisara irdnyuld nemzetkozi torekvések leginkabb a
biintetdjogi rendelkezések teriiletén értek el komoly eredményeket, ugyan-akkor a
jelenség kizardlag biintetéjogi eszkozokkel vald kezelésére iranyuld politika
onmagéaban nem lehetett eredményes. A politikusok és a tudomdnyos kutatok
folyamatosan keresték annak a lehetdségét, hogy hatékonyabb és eredményesebb
eszkozoket alkalmazhassanak a korrupcid visszaszoritasa érdekében.

E torekvéseket szdmos kedvezo jelenség tamogatta. A Szovjetunio bukasat kdvetden
kibontakoz6 demokratizalodasi hullam jelentds mértékben ndvelte a liberalis
demokracidk szamat (,third wave of democratization” lasd: Huntington, 1991),
egyben érvényre juttatva a korrupcid visszaszoritasaban nélkiilozhetetlen jogelveket
(pl. emberi jogok biztositasa €s védelme, szamonkérhetdség, jogallamisag). A
gazdasagi-technikai fejléddés jelentdsen egyszerlisitette a hatalom ellendrzését (pl.
internet, okostelefonok elterjedése), egyben felgyorsitotta az informacié dramlésat és
kiszélesitette az informdcidhoz vald hozzaférést (pl. informécids alapjogok
térnyerése, illetve kereskedelmi televizidzas €s hircsatornak elterjedése, online média
megjelenése). E valtozasok egyben megndvelték az allampolgarok elvardsait az
allammal szemben, lehetové tették a hatalom birtokosainak szorosabb ellendrzését,
valamint megnovelték a korrupcidos botranyok okozta politikai kockéazatot (pl.
narancsos forradalom, ,arab tavasz”). Az elmult évtizedekben e koriilmények
hatéséra jelentOs valtozason esett at az allam ¢és az allampolgéarok viszonya, az allam
szerepének minimalizalasan (,,¢jjelior allam™) at a piaci modellek atvételén (,,New
Public Management”) at az ¢értéktudatos kormanyzasi modellekig (,,good
governance”). A fejlddés trendje a kormdanyzati intézmények rugalmasabb
alkalmazkodasa, az atlathatdsag, a hatékonysdg €és az eredményesség novelése, a

kozszolgaltataisok mindségének fejlesztése, valamint az allampolgarokkal, a
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gazdasagi élet szerepldivel vald intenzivebb egyiittmiikodés iranyaba, egyben a
korrupcié mint ,,kdzrossz” visszaszoritasanak iranyaba hat.

A valtozasok masik fontos aspektusa, hogy a korrupcio elleni fellépés a kdzponti
korményzat szintjérél tovabbgylrtizétt €s mara a teriileti, helyi (6n)korményzatok,
gazdasagi szereplok, illetve civil szervezetek programjdban is megjelent jelezve,
hogy a korrupcid visszaszoritdsdban a kozponti kormanyzaton kiviil szdmos
tarsadalmi szerepl0 is felel0sséggel tartozik.

Az integritas-szemlélet térnyerésének legfobb oka, hogy — a kizardlag biintetdjogi
eszkozoket hasznaldé iranyzattal szemben — mind szemléletében, mind
eszkozrendszerében illeszkedik e megvaltozott tarsadalmi-gazdasagi kornyezethez.
Eszkozrendszere lehetdvé teszi, hogy a biintetdjogi szabalyok finomhangolasan tal
specialis, szervezeti szintli valaszokat adjon a szervezet miikodését veszélyeztetd —
sok esetben a korrupcid eldszobajaként is kezelheté — jelenségekre. A mérésre, a
kockazatelemzésre, a képzésre, valamint a szervezetfejlesztésre alapulod
eszkozrendszer jol illeszthetdé a modern menedzsment eszkdzok sordba, mdasrészt
lehetdvé teszi a szervezeti miikodés folyamatos, ciklikus fejlesztését is.

A feliilrdl lefelé irdnyuld (,,top-down”) megkozelités hidnyossagai jol érzékelhetdek
a korrupcid6 mérésére kialakitott modszereknél. A korrupcid megismerésére
vonatkozo elsd és alapvetd feladat ugyanis annak mérhetéveé tétele volt. A kezdeti
torekvések a mérhetévé tételre és a tarsadalmi tudatformalasra egyarant torekedtek.
Ennek latvanyos eredménye a Transparency International Korrupcio Erzékelési
Indexének (CPI) bevezetése és 1995-t61 folyamatos, évenkeénti publikacidja volt. Ezt
kovette mas szervezetek (Vilagbank, World Economic Forum, IMD World
Competitiveness Center) részben vagy egészben statisztikai modszereken alapulo
elemzéseinek sora. A probléma ugyanakkor kettds természetli: mig ezek az adatok
jol kommunikélhat6 eszkozt adnak mind a kormanyzat, mind a mindenkori ellenzék
kezébe a korrupcios helyzetre vonatkozd kozbeszéd alakitasara, adataik igen
elnagyolt, leegyszeriisitett képet kozvetitenek a korrupcio jellegérél, kiterjedtségérol.
Mivel e mérések alapegysége az orszag, nem alkalmasak példaul az orszdgon beliili
egyes régiok (pl. fovaros vs. vidék) kozotti kiilonbségek érzékeltetésére, nem
mutatnak r4a az &agazatok korrupcios fertdzottsége kozotti kiillonbségekre (pl.
banyaszat, egészségiigy, kormanyzat), illetve nem alkalmasak annak vizsgalatara,

hogy az egyes szervezetek, szervezetrendszerek (pl. minisztériumok, ligyészség,
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birdsag, multinacionalis vallalatok) korrupcios fertdzottsége kozott van-e 1ényeges
kiilonbség.

A korrupcido mérésével kapcsolatos hianyossagokkal az indexek készitdi is tisztaban
vannak. A Transparency International 2012-ben modositotta a CPI készitésére
vonatkoz6é modszertanat annak érdekében, hogy lehetévé véljon az adatok éves
Osszehasonlitasa (Europai Bizottsag, 2012). A Vilagbank a Worldwide Governance
Indicator részindexeként mar nem a korrupciot, hanem — annak egyfajta pozitiv
ellentétparjaként — a korrupcios kontrollt (,,control of corruption”) méri (Vilagbank,
2016). A felvetett problémat az Eurdpai Bizottsdg azzal kivanja orvosolni, hogy
részletes — tobbek kozott az egyes szektorokra, illetve szervezetekre vonatkozd —
kozvélemény-kutatasi adatokat gylijt a kétévente elvégzett Eurobarometer felmérések
soran.

A téarsadalmi-gazdasagi-politikai trendek, illetve a korrupcié mérésének fent taglalt
hianyossagai miatt a tudomanyos kutatasban felértékel6dott a szervezetek, illetve a
szervezeten beliili belsé viszonyok vizsgalata. Ezt — a korabbi feliilrdl lefelé iranyuld
megkozelités ellentéteként — alulrél feliilre (,,bottom-up”) irdnyuldé megkdozelitésnek
1s nevezhetjiik, amely sordn az egyes részelemekbdl vonhatunk le az egészre
vonatkoz6 megallapitast. Ez a megkdzelités érzékelhetd Jeremy Pope gorog
templomot 1déz0 Nemzeti Integritds Rendszer (National Integrity System)
modelljében is (Langseth, Stapenhurst, Pope, 1997, illetve Pope 2000), amelyben a
rendszer egyes elemeit a korrupcié visszaszoritasdban szerepet jatsz6 allami
intézmények (pl. ombudsman, iligyészség) vagy szervezetek csoportjai (pl. média,
maganszektor, nemzetkdzi szerepldk) alkotjak. J6 magyar példaként emlithetd az
Allami Szamvevészék évente elvégzett Integritas Felmérése, amely a koltségvetési
szervek altal szolgéltatott adatok alapjan készit szervtipusra, intézménycsoportra
vagy teriiletre vonatkozé osszesitett kockazatelemzést (Allami Szamvevészék, 2015).
A korrupcid szervezeti szintli vizsgalata azt mutatja, hogy a szervezetek
szabalyozottsaga, az alkalmazott vezetési elvek és eszkozok, a szervezeti kultura,
valamint a szabalyok kikényszerithetdsége jelentds mértékben befolyasolja a
szervezeten beliili korrupcid mértékét. Szervezetszociologiai értelemben ezért is
beszélhetiink felelds, illetve feleldtlen szervezetekrél (Javor, 2012), illetve a
mérgez0, toxikus szervezeti kultirdju szervezetekrdl (Pallai, 2016, p. 4.). Ilyen, a
szervezetszociologia és a hétkdznapi szOhasznalat fogalmai szerinti szervezetek

esetében szamos olyan tényez6 meriil fel, amely noveli a ténylegesen is bekovetkezo
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visszaélések kockdzatat. A szervezeti szintli korrupcid, illetve az integritas vizsgalata
soran célszerli ezekre Osszpontositani, mivel halmozott jelenlétiik jelentdsen
megnoveli a korrupcid, illetve — szélesebb értelemben véve — az integritas
sériilésének lehetdségét. Azt is mondhatjuk, hogy e szervezetek a kockazati tényezdk
megszaporodasaval egyfajta negativ spiralba kerlilnek és egyre nagyobb lesz az
esélye, hogy e kockazatok koziil egy vagy tobb bekovetkezik. Vagyis a szervezet
céljait veszélyeztetd negativ hatas nem csak kozvetlen kozelségbe keriil, de — el6bb-
utobb — kovetkezményeivel is szdmolni kell. Vizsgalédasaim szempontjabol — a
fogalom-meghatarozasban foglaltak alapjan — ugyanakkor nem csak a korrupcio6
bekovetkezése relevans, hanem azon kisebb, a szervezeti normakat és értékeket sértd
visszaéléseké is, amelyek utat nyitnak a stlyosabb jogsértések bekovetkezése elott.

A korrupcid helyett az integritds kockazatok vizsgélata egy tovabbi eldnyt is rejteget:
a kockazatok kezelése, csokkentése révén csokken a korrupcio, illetve az integritas
sérelmének bekdvetkezésének az esélye is, azaz minél tobb kockézati tényezot
sikeriil kiiktatni, annal kisebb az esélye a visszaélések bekovetkezésének. Ezen tul a
szervezeti értékekre épiild integritdsmenedzsment eszkozok alkalmazasa pozitiv
hatassal lehet a szervezeti kulturara is, vagyis a szervezeti mikodés a ,.felelétlen”
szervezeti mintatdl a ,felelds”, a ,toxikus” szervezetektdl pedig az egészséges
szervezeti kultira irdnyaba tolodik el.

A szervezeten beliili kockazatok vizsgalatanak egyik fontos és régdta alkalmazott
eleme a szervezetnél dolgozé munkatarsakban rejlé személyi kockazatok vizsgélata.
Magyarorszagon fontos €és bizalmas munkakort betoltd, vagy ilyen munkakorre jelolt
személyek részére nemzetbiztonsagi ellendrzés elvégzését irja eld a
nemzetbiztonsagi szolgalatokrol szolo 1995. évi CXXV. torvény. Mig a
nemzetbiztonsagi ellenérzés célja elsésorban a nemzetbiztonsagi kockazatok
feltdrasa, a korabbi sulyos jogsértéseket elkdvetok €s e miatt jogerdsen elitélt
személyek kiszlirésére az erre rendszeresitett hatdsagi (erkdlcsi) bizonyitvany
szolgal. A jogalkotd 4llaspontja szerint a korabban jogerdsen elitéltek esetén
nagyobb a kockéazata annak, hogy Ujabb biincselekményeket kovetnek el, igy
indokolt lehet az alkalmazassal jardé kockazatokat egy generalis tiltassal kizérni,
illetve megelézni. Az altaldnos tilalom maésik — véleményem szerint ennél
nyomoésabb — indoka a kozhatalmat gyakorld szervezetek jo hirnevének, a
miikddésiikbe vetett kozbizalom megdrzése. A személyi kockéazatok csokkentésének

a szédndéka mutatkozik meg a magéanszféra szervezetei esetében is, amikor
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alkalmazni kivant munkavallaloiktol erkolesi bizonyitvany bemutatasat kovetelik
meg.

A szervezeti kockazatok vizsgalatanak masik eszkéze a szervezeti folyamatok
elemzése ¢és azok kockézatainak feltarasa. Ilyenkor a folyamat egyes elemeinek
kockézati értékelése torténik meg, amely ravilagithat, hogy melyek a folyamat
kockazatos részei, amelyek nagyobb eséllyel vannak kitéve a visszaéléseknek.
Sokszor csak kozvetett titon, mas jelekbdl lehet kdvetkeztetni a kockazat jelenlétére,
ezeket a szakirodalom jelzéseknek (,,red flags”) nevezi. Ilyen, a korrupcids
kockazatokat vizsgald rendszer példaul a Red Flags Projekt, amely a korrupcios
kockézatokat segit megtalalni a kozbeszerzési dokumentumokbol kiilonféle kozvetett
jelzések alapjan (Red Flags Projekt, 2016).

Béar mindkét kockdzatelemzés a maga teriiletén eredményes és hasznos, kevés
kozottik az O6sszekotd kapocs, Iényegében egymastol fiiggetleniil muikodnek. A
személyi kockazatok vizsgalata alapvetéen a multbéli adatokban gydkerezik, ¢és
ebbdl probal kovetkeztetéseket levonni a jovOre vonatkozoan. Ez azonban nem nyujt
kell6 garanciat arra vonatkozdan, hogy — ezt tdmogatd feltételek esetén — ne
valosuljon meg normasértés. A folyamatok vizsgalata viszont azt hagyja figyelmen
kiviil, hogy egy szervezeten beliil egyszerre tobb folyamat is zajlik €s ezek — a
kozremiikodé személyek kozotti atfedések, illetve az ala-folérendeltségi viszonyok
miatt — kdlcsOnhatasban is vannak egymassal. A kétfajta kockdzatelemzés kozott az
0sszekotd kapocs az integralt kockazatelemzésen tul a munkakdr, amely egyrészt a
munkatars tevékenységének a kereteit és feltételeit szabja meg, masrészt — a
szervezet legkisebb épitdelemeként — a munkakorhdz kapcsolodd valamennyi
feladatot magaba foglalja.

A munkakorokhoz kapcesolodd kockazatok vizsgalata 4rnyalhatja, illetve 1j
megvilagitasba helyezheti a szervezet belsd miikodésérdl kialakult képet és
hozzasegithet a szervezeti kockazatok tovabbi csokkentéséhez. Igy megitélésem
szerint megalapozottabban donthetd el, hogy a személyi és munkakori kockazatok
kolecsondsen gyengitik vagy erdsitik egymast, illetve a folyamatokhoz kapcsolodo
kockézatok mely munkakoroknél halmozodnak a szervezeten beliil.

E munkak®dri szintii kockdzatelemzésbdl olyan adatok allhatnak rendelkezésre, amely
alapjan megalapozottabbd valhatnak az integritas kockazatok csokkentésére iranyuld
szervezetfejlesztési elképzelések, tovabba kockdzati szempontbdl elézetesen

elemezhetdek a tervezett szervezeti valtozasokbdl (szervezeti egységek
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megsziintetése, Osszevonasa) eredd hatdsok. Ezen til a munkakorok kockazati
besorolédsa is elvégezhetd, igy meghatarozhatéak a magas, kozepes vagy alacsony
integritas kockazattal rendelkezé munkakorok. A munkakorok kockazati besorolasa
alapjan elkészithetd a szervezet munkakori kockazati organigramja, amely azt
mutatja meg, hogy a kiilonb6z6 kockazati besoroldsu munkakdrokbdl a szervezeten
beliil mennyi taldlhatd. Az organigramon az is lathatdva valik, hogy a kockazatosabb
munkakorok a szervezeten beliil hol helyezkednek el.

A munkakori kockazati organigram jelentds segitséget nyujthat a szervezeti integritas
kockazatok csokkentéséhez. Az adatok birtokdban tobbek kozdtt pontosabban és
célzottabban lehet megszervezni a munkatirsak képzését, az ellendrzési
nyomvonalakat ¢és eszkozoket, valamint a késdbbi  szervezetfejlesztési
intézkedéseket.

A nemzetkozi példak alapjan (Hong Kong, Egyesiilt Kiralysag, Kanada,
Lengyelorszag) a magyar kozigazgatasban is megkezd6dott a munkakorok felmérése,
illetve értékelése. Az ,,Uj kozszolgalati életpalya” (AROP-2.2.17) projekt keretében
2012-2014 kozott megtortént a munkakor alapu rendszer szakmai-modszertani
alapjainak lerakasa (Petro és Stréhli-Klotz, 2015) és a kozigazgatas, a honvédelem,
valamint a rendvédelmi szervek korében elkésziiltek a munkakorok felméréséhez
szlikséges felmérések (Klotz, 2014b, p. 17.). Ezekhez kapcsolodva 2012-ben —
részben kozremitkodésemmel — elkésziilt egy olyan, a munkakorok felméréséhez
kapcsol6dd kombinalt kérdéiv, amely mar tartalmazta a jelentdsebb munkakdri
integritas kockazati tényezSket. Ennek felhasznalasaval, az Allami Szamvevészék és
a Nemzeti Védelmi Szolgalat altal tovabbfejlesztett kérddiv segitségével 2015-ben —
Osszhangban a Nemzeti Korrupcioellenes Program ¢és az azzal Osszefliggd
intézkedések 2015-2016. évre vonatkozo terve elfogadasardl szolo 1336/2015. (V.
27.) Korm. hatdrozat rendelkezéseivel — széleskorli felmérés keésziil az
allamigazgatasi szervek bevonasdval. Ezen felmérés eredményeinek publikalasara,
illetve tudomanyos igényt feldolgozasara mindezidaig nem keriilt sor.

Felmeriil ugyanakkor a kérdés, hogy a fentieckben felvazolt, a munkakdri
kockézatokat vizsgald6 mddszer 6sszhangban van-e az integritas-szemlélettel, illetve
beilleszthetd-e az integritasiranyitasi rendszer eszkdztardba? Ha igen, az alkalmazott
kockézati kérdéiv alkalmas-e arra, hogy e kockdzatokat feltarja? A fenti kérdések
mar csak azért is helytalloak, mivel a tudomanyos kutatds a munkakdri

kockézatokkal leginkabb foglalkozas-egészségligyi (lasd példaul Aktas €s Esin,
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2016; Otto és Scholl, 2013), illetve kivalasztasi szempontbol (lasd példaul: Office of
Technology Assessment, 1990; Casillas et al., 2009; Berry et al., 2007) foglalkozik, a
munkakorhoz  kapcsoldodd  kockazatelemzés teljesen  elhanyagolt teriiletnek
tekinthetd.

A kutatasom f6 célja tehat, hogy a munkakori integritds kockézatok tudomanyos
igényli elemzésével eldsegitse az dallamigazgatasi szervek integritasiranyitési
rendszerének fejlesztését, valamint gyakorlati vizsgalatokkal hozzajaruljon a
kockazatelemzés modszertani fejlesztéséhez €s a korszerli kockazatkezelési eszk6zok
sz¢lesebb kort alkalmazasahoz az allamigazgatasban.

A fentiek alapjan kutatési célom elérése érdekében az alabbi hipotéziseket allitottam

fel:

1. A munkakdri integritds kockazatok elemzése mint mddszer beilleszthetd az
integritasiranyitasi rendszer eszkdztaraba.

2. A munkakori integritas kockdzatok elemzéséhez a magyar kozigazgatisban
alkalmazott ASZ-NVSZ kockazati kérdéiv feltirja a munkakorhoz
kapcsolodo kritikus integritds kockdzatokat és tovabbfejlesztve megalapozo

eszkoziil szolgalhat ezen kockazatok kezeléséhez.

2.2.A téma vizsgalata soran alkalmazott modszerek és a kutatasi

terv

A hipotézisek bizonyitasa sordn az els6 fejezetben meghatarozott fogalmak alapul
vételével és a tarsadalomtudomanyi kutatds kidolgozott elveit kovetve (Babbie,
1998) kivanok eljarni az alabbiak szerint:
e (¢lom a téma altalanos jellegli 6sszehasonlitd elemzése és vizsgalata, ennek
érdekében
e a2 fejezetben a hipotézis megfogalmazasan tul elvégzem a relevans hazai és
nemzetkdzi szakirodalom, valamint a jogszabalyi hattér dokumentumainak
tartalomelemzését;
e a 3. fejezetben analizisre és szintézisre éplild helyzetelemzés készitek a

korrupcid jelenségérol;
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a 4. fejezetben toOrténeti/Osszehasonlitd elemzés keretében vizsgdlom a
korrupcid elleni modern kori fellépés torténetét és az integritas-szemlélet
térnyerését, kitérve a korrupcios targya nemzetkdzi egyezményekre és
szabvanyokra, valamint a magyarorszagi fejlodés bemutatasara;

e az 5. fejezetben, a 6. fejezetben és a 7. fejezetben az elsd hipotézis
bizonyitasa érdekében az analizis és a szintézis eszkozeinek segitségével
vizsgdlom a kockdzatelemzésre ¢és integritdsra, a munkakori integritas
kockézatok elemzésére, valamint a munkakori integritas kockazati kérddivre
vonatkoz6 tudomanyos és gyakorlati ismereteket;

e a 8. fejezetben statisztikai modszerek alkalmazasaval a munkakori integritas
kockézati kérddiv gyakorlati miikddésének vizsgalatara helyezem a hangsulyt
a Pest Megyei Kormanyhivatal adatainak elemzésével és 6sszehasonlitdsaval;

e a9 fejezetben az elvégzett kutatasok alapjan javaslatokat fogalmazok meg a
munkakori integritdas kockdzatelemzés atalakitasara és a kockdzatok
kezelésére; végiil

e a 10. fejezetben 0Osszefoglalom értekezésem tudomanyos eredményeit és
javaslatot teszek hasznositasukra.

A tudomdanyos kovetelményeknek valé megfelelés mellett kiilon torekedtem olyan
kovetkeztetések, javaslatok megfogalmazdsara, amelyek a gyakorlati életben is
hasznosithatoak a kdz- és maganszféra szervezetei szdmara egyarant.

A felallitott hipotézisek bizonyitasa érdekében felallitott kutatasi tervem elso 1épése a
korrupcidra és az integritasra vonatkozé hazai és nemzetkozi kutatasok vizsgalata,
elemzése annak érdekében, hogy célul tlizott feladataimat a tudomany jelen allasa
alapjan tudjam végrehajtani. A korrupciora és az integritasra vonatkoz6 tudomanyos
kutatasok feltarasa arra is lehetOséget teremt, hogy sajat kutatdsaimat elhelyezzem a
rendszerben, tovabba dsszekapcsoljam mas tudoményteriiletekkel.

Kutatdsaim sordn elvégeztem a korrupciora és integritdsra vonatkozd irodalom
szisztematikus elemzését €s a téma szempontjabol kulcsfontossagt, relevans forrasok
feldolgozasat. A késObbiek sordn bemutatott okok miatt a korrupciora vonatkozo
hazai ¢és nemzetkozi szakirodalom az elmult harom évtizedben rendkiviili mértében
megnovekedett, a korrupcio jelensége a tarsadalomtudomanyi kutatds igen népszert
tertiletévé valt (1asd: Serra — Wantchekon, 2012). Ebben az els6é id6szakban a kutatok

els6sorban a korrupciot mint tarsadalmi jelenséget probaltdk megragadni és e
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jelenségre valamifajta altalanos modellt felvazolni. Ilyen korai forrasnak tekinthetd
Klitgaard (1988) miive az elsd fejezetben bemutatott korrupcids formuléval, Pope
(2000) konyve a klasszikus gorog templomot mintdzd6 Nemzeti Integritds
Rendszerrdl, illetve Johnston (2005) irdsa a korrupcié rendszerszintii tiineteirdl.
Banfield (1975) és Klitgaard (1988) a korrupciot a megbizé-ligyndk modell alapjan
irta le, amelyben a korrupt magatartds objektiv mérlegelés alapjan meghozott,
raciondlis dontéstdl fiigg (,,rational choice theory”). Napjainkban — Olson (1965)
miive alapjan — egyre elterjedtebb korrupcid kollektiv cselekvési problémaként
(,,collective action problem”) vald azonositasa (lasd példaul: UN Global Compact,
Integrity Action, illetve Kis-Pallai, 2012; Persson et al., 2012; Ostrom, 2014;
Marquette — Peiffer, 2015; Pallai, 2016). Amint a szerzOk ravilagitanak, a korrupcio
egy olyan csapdahelyzet, amelyben a kdzdsség tagjai — még ha fel is ismerik valodi
érdekeiket — mégsem cselekszenek ennek megfelelden, mivel egyéni szinten
ellenérdekeltek a cselekvésben. A napjainkban felivelében 1évo korlatozott etikussag
(,,bounded ethicality”’) kutatdi azt vizsgaljdk, melyek azok a koriilmények, amelyek
miatt egyesek pont a korrupt viselkedést tekintik helyénvalonak (Chugh et al, 2005).
A kutatok a jelenség feltardsa soran vizsgaljdk tobbek kozott a tarsadalmi normék
szerepét (Persson et al., 2012, Jancsics, 2014), illetve a kdzvetlen kornyezet hatasat
az egyéni dontésekre (Mazar et al.,, 2008). Ez a kutatasi irdnyzat kiilondsen a
nemzetkoz fejlesztés és segélyezés teriiletén népszerli, mivel megprobalt valaszt adni
a nemzetkozi fejlesztés keretében inditott antikorrupcids programok alacsony
hatdsfokara. Az antikorrupcids programokra ugyanis az elmult évtizedekben tobb
szazmillio dollart koltottek el, ezaltal egy sajatosan erre specializalodott tandcsadoi
»antikorrupciods ipar” is létrejott (Michael, 2004; Mungiu-Pippidi, 2006; Sampson,
2010), ugyanakkor alig néhany esetben sikeriilt egy-egy orszag korrupcios helyzetét
jelentdsen javitani (Johnsen et al., 2012).

A korrupcidra vonatkozo tudomanyos kozlemények szdmanak emelkedése mellett a
témavalasztas diverzifikacidja is megfigyelhetd. A korrupcido igen Osszetett
tarsadalmi jelenség, igy mas tarsadalmi jelenségekkel valo viszonyanak feltarasaban
is komoly tudoményos potencidl rejlik. A mar emlitett nemzetkdézi fejlesztési
programokkal valé kapcsolat mellett — egy-egy jelentdsebb szerzén keresztiil —
kiemelhetdek a korrupci6 és a tarsadalmi szerepek (Swamy et al., 2001), a korrupcio
¢s a kormanyzés (Mungiu-Pippidi, 2015), a korrupci6 és a sport (Brooks et al, 2013),

a korrupcio ¢és a kézgazdasagtan (Jain, 2001), a korrupcio €s a rendérség (Kutnjak
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Ivkovi¢, 2005), a korrupci6 és az tizlet (Lord, 2015), valamint a korrupcid és az etika
(Clark et al., 1997, Mazar et al.,2008) kapcsolatat vizsgald iranyzatok. E példaként
emlitett specifikus kutatasok mellett szdmos, egy-egy orszag vagy régid korrupcids
helyzetét vizsgald elemzés is sziiletett az elmult évtizedekben (Eurdpa Tanacs,
2016b; OECD, 2016b).

A korrupcids kutatasok mellett — tobbek kozott a korrupcid szervezeti okaira
vonatkoz6 kutatasok hatasara is — egyre nagyobb teret nyer az integritds szemlélete,
amely a korrupcid egyfajta ellentétparjaként pozitiv, értéktudatos szervezet, illetve
rendszer megteremtésének lehetdségét vizsgalja. E kutatasokban alapforras az
OECD-nek az integritdismenedzsment rendszerek kialakitasat segitdé utmutatoja
(OECD, 2008), ugyanakkor az integritas teriiletén is tapasztalhatdo a kutatdsok
terliletén hangstlyosan jelenik meg az integritas €s a rendvédelem (Klockars et al.,
2000), az integritas és a vezetés (Petrick, 2001), az integritas és az oktatas (Wankel,
2011), valamint az integritds és az vallalati kultira (Brown, 2005). Mivel az
integritas-szemlélet a hagyomanyos antikorrupcios megkozelitéshez képest kevésbé
tekinthetd altalanosan elterjedtnek, gyakorlati alkalmazasar6l — a Transparency
International Nemzeti Integritds Tanulmanyaitdl eltekintve — elsGsorban az
angolszasz orszagokbdl (USA, Egyesiilt Kirdlysag, Ausztralia), illetve Hollandiabol
vannak orszagspecifikus beszamolok (Huberts — Hoekstra, 2016).

A korrupciora vonatkozd magyar szakirodalom attekintése soran azt tapasztalhatjuk,
hogy a téma a szakirodalmi feldolgozas kezdeti id0szakaban elsdsorban biintetdjogi
szempontbol keltette fel a kutatok érdeklddését (Angyal, 1943; Wiener, 1972). Ha
mégis a korrupcid okainak tarsadalmi-gazdasdgi elemzésére vallalkoztak, gyakran
csak altalanos ¢és moralizdld megallapitasokig jutottak el. Erdélyi (1928)
megfogalmazasa (,,4 korrupcio a polgari gazdasagi rendnek épp annyira

)

erkolcstelen, mint sziikségszerii tényezoje.” — kiemelés tdlem) a kovetkezd
¢évtizedekben a minden-napokban és politikaban is altalanosnak volt tekinthetd. E
szemlélet a nyolcvanas években, elsdésorban Kranitz Mariann (1988) kutatasai
nyoman kezdett megvaltozni. A korrupciot 6 mar nem csak biintet6jogi oldalarol,
hanem komplexen, tarsadalmi bedgyazottsagaban is vizsgalta. Hasonloan uttord
jellegliek voltak Hankiss Elemér (1979) tarsadalmi értékekre — pontosabban azok

hianyéra — vonatkoz6 kutatasai is, amelyek egyarant eldrelenditették a korrupcioval,

illetve az integritassal kapcsolatos tudomanyos nézetek fejlodését.
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Egy évtized elteltével — a novekvd tarsadalmi és tudomanyos érdeklédésnek
koszonhetden — Magyarorszagon is megszaporodott a korrupcidval foglalkozo
tudoméanyos publikaciok szama. Ebben az iddszakban tobb tudomanyteriilet
korrupcidval kapcsolatos kutatdsait bemutatd gyiijteményes kotet is megjelent
(Gombar, 1998; Csefko-Horvath, 2001; Kranitz, 2003; Berki, 2003; Transparency
International Magyar Tagozata Egyesiilet, 2003; Csefko-Horvath, 2009), illetve
kiilon kiemelend6 a S6lyom Laszld koztarsasagi elndk altal felkért Bolcsek Tanacsa
tagjai altal jegyzet Szarny és Teher cimill, az oktatds és a korrupcid helyzetével
foglalkoz6 és szakpolitikai ajanldsokat megfogalmaz6 tanulmanykotet (Bolcsek
Tanécsa, 2009). A kétezres évek elsO évtizedének végére a korrupcid kutatasi témaja
mellett megjelent az integrits is és a tudomanyos kutatas is szakosodott. Ekkorra
mar Magyarorszagon is kialakultak a téma tudomanyos miihelyei, amely a korrupcio,
illetve az integritds egy-egy aspektusaval foglalkoztak. A biintet6jogi és rendészeti
megkozelitésben kiemelhetd Finszter Géza (2011), Hollan Miklos (2014) és Krémer
Ferenc (2004) munkdéssaga. Ez utobbi szerzd tevékenysége mar atfedésben van a
szervezetszociologiai kutatasokkal, amelynek teriiletén kiilondsen Javor Istvan
(2014), Jancsics David (2014) eredményei kiemelkeddek. Szente Zoltan (2007) az
onkorményzati korrupcid vonatkozasaban, Hazafi Zoltdn a hivatisetika témajaban
(Sods-Hazafi, 2006), Kis Norbert ¢s Pallai Katalin (Kis-Pallai, 2014), illetve Zsolt
Péter (2015) pedig kiilonosen az integritassal kapcsolatos képzésekre vonatkozdan
végzett ertekes elméleti és empirikus kutatdsokat. A korrupcid €s a rejtett gazdasag,
illetve az Eurdpai Uniods forrasok viszonyardl Toth Istvan Janos és Fazekas Mihaly
publikacidéi (Fazekas-Toth, 2014) kiemelkeddek, amelyeket a Budapesti
Korrupcidkutatdé Kozpont (Corruption Research Center Budapest) keretében
publikdltak. Az Allami Szamvevészék szakmai mithelyében elsésorban az
integritashoz, illetve az évente végzett Integritas Felmérésekhez kotodo tudoméanyos
publikéciok emelhetéek ki (Kovacs, 2003; Somogyvari, 2009; Klotz-Santha, 2013;
Szatmari-Kakatics-Szabo, 2014; Pulay, 2014), de talalkozhatunk a korrupcid ¢és a
média viszonyat elemzd tanulmannyal is (Németh-Kérmendi-Kiss, 2011).
Magyarorszagon népszerl kutatasi teriilet tovabba az egészségiligyi halapénz kérdése
i1s (Mihalyi, 2004., Kincses, 2004). A kutatasok sordban kiemelendé Bager Gusztav
Korrupcio: Biintetés, integritds, kompetencia (2012) cimii miive, amely a
tudomanyos elemzés igényével mutatja be a teriiletre vonatkozo6 korszerii nemzetkozi

¢s hazai ismereteket, tobbek kozott a kockéazatelemzés és a kompetencia teriileteit.
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Az izleti vildg és a korrupcié hazai viszonyarol els6sorban empirikus kutatdsok
allnak rendelkezésre, amelyek koziil a legjelentésebb az EY tandcsadd cégnek a
MKIK Gazdasag- ¢és Vallalkozaskutatd Intézettel immar 6todik éve elvégzett, a
vallalati integritas és korrupcios kockazatokat elemzd kutatasa (EY, 2016).

Amilyen bdséggel allnak rendelkezésre a korrupciora és integritdsra vonatkozd
tudomanyos ¢és empirikus kutatdsok, annyira kevés a munkakori integritas
kockézatokkal foglalkozo publikacid. A munkakorok vizsgalata €s elemzése Benge,
Burk ¢és Hay (1941) alapmiive megjelentésétdl szamitva 4altaldnosan elismert
modszernek szamit és az eltelt évtizedek alatt sokat fejlédott. A munkakori
kockazatok elemzésének egyik fO6 irdnya a munkaegészségiigyhdz kotodik: azt
vizsgalja, hogy az egyes munkavallalok milyen egészségligyi kockdzatoknak (pl. por,
zaj, terhelés) vannak kitéve (lasd példaul Aktas és Esin, 2016; Otto és Scholl, 2013).
Egy masik, szintén széles korben kutatott teriilet a személyi integritds kockazatait
elemzi, vagyis hogy az adott munkavallal6tdl mennyire varhatod szabalyszert, etikus,
integrans viselkedés feladatainak ellatdsa soran. Ez a leginkdbb a kivalasztési
eljarashoz kapcsolodd modszer — egyfajta eldretekintd megbizhatdsagi vizsgalatként
— a viselkedésjegyekbdl, a palyazd személyis€égébdl probal kovetkeztetést levonni a
késobbi viselkedésre (lasd példaul Office of Technology Assessment, 1990; Casillas
et al., 2009; Berry et al., 2007). Ugyanakkor a személyiségtol fiiggetlen, munkakori
integritds kockazatokat kutatd tudoméanyos publikacioval — sajat ez irdnyu
kutatatdsaimon til — csak a német szakirodalomban talalkoztam. A német kutatasok
— illeszkedve hatdlyos német szabalyozdshoz — munkakorok helyett
munkateriiletekre vonatkoznak (Bannenberg — Schaupensteiner, 2007; Mewes, é. n.;
Hardtke-Kleinfeld, 2010), igy hipotézisem bizonyitdsa és a tudomanyos eredmények
Osszehasonlitdsa sordn leginkabb ezekre a vizsgalatokra hagyatkozhatok.
Magyarorszagon a kozigazgatasi munkakorok elemzése csak az elmult néhany
esztendOben kezdddott meg, a témaban — sajat kutatasaimon til — tudomanyos
szempontbol elsdsorban Szakéics Gabor és Bokodi Marta (2012; Szakécs, 2013),
valamint a Stréhli-Klotz Georgina, Petré Csilla szerzéparos (Petrd és Stréhli-Klotz,
2015) foglalkozott behatobban.

Kutatdsaim soran részletesen kivanok foglalkozni az irott normakkal, amely nem
csak a jogszabalyokat, de az allamok részvételével megalkotott nemzetkozi
szerzOdéseket, valamint a maganszféra altal létrehozott és Onkéntesen kovetett

szabvanyokat is magukban foglaljak. A nemzetk6zi szerzddések €s a torvények
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formailag 1ényegesen eltérnek egymastol, ugyanakkor tdrvényben vald
kihirdetésiikkel Magyarorszagon a belsé jogrendszer részéve is valnak, igy egyben
torvényi kotelezd erdvel rendelkeznek. Kiilon antikorrupcids térvény hidnyaban
kutatasi témamrodl elsésorban ilyen, a magyar jogrendszer részéve valt nemzetkozi
egyezmények tartalmaznak altalanos jellegli rendelkezéseket, kiillondsen fontos ebbdl
a szempontbdl az ENSZ 2003-ban elfogadott Korrupcié elleni Egyezménye. Az
alacsonyabb szintli jogszabalyok, jogforrasok kozil kiilon kiemelendé az
allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérol és az érdekérvényesitok
fogadasanak rendjérdl szolo 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet €s a kdltségvetési szervek
belsé kontrollrendszerérdl és belsd ellendrzésérol szolo 370/2011. (XII. 31.) Korm.
rendelet, valamint a munkakori kockazatelemzést az allamigazgatési szervek szamara
el6ird 1336/2015. (V. 27.) Korm. hatarozat a Nemzeti Korrupcidellenes Program és
az azzal 0sszefliggd intézkedések 2015-2016. évre vonatkozo terve elfogadasarol.

A felallitott hipotézisek bizonyitasat két 1épcsdben tervezem elvégezni, mivel az els6
hipotézis bizonyitasa jelentds segitséget nyujt a masodik hipotézisben foglalt allitas
igazolasdhoz.  Altalanossagban  ugyanakkor mindkét  hipotézis  szakmai
megalapozasahoz sziikséges a korrupcid tarsadalmi jelenségének alaposabb
vizsgalata az egyéni viselkedés, az 4allam, a tarsadalom és a szervezet
vonatkozdsdban egyarant, tovabbd ehhez kapcsolodéan a korrupcidé mérésére
kialakitott modszerek bemutatasa.

Ez az elméleti megalapozas teremti meg annak lehetdségét, hogy bemutassam a
korrupci6o elleni fellépés kapcsan az elmult masfél évtizedben végbement
szemléletvaltast, amely a szigort biintetéjogi fellépés mellett a megeldzésre,
valamint a szervezeti intézkedések megtételére is nagy hangsulyt helyez. Itt a 6
kérdés az, hogy az integritds-személet adaptalhato-e a nemzeti és szervezeti szintii
intézkedések mellett a szervezeten beliili legkisebb épitéelemekre, a munkakdrokre?
Indokolt annak vizsgalata is, hogy milyen elemekbdl all az integritasiranyitasi
rendszer eszkoztara, illetve a kockazatelemzés mint modszer megjelenik-e az
eszkozok kozott? Amennyiben igen, akkor — a tobben a kevesebb benne van elve
alapjan — bizonyithato, hogy a kockéazatelemzés egy specidlis altipusa, a munkakori
integritds kockazatok elemzése is része lehet az integritasiranyitasi rendszernek. Ez
azonban csak akkor lehet igaz, ha a munkakori integritds kockazatok elemzése
modszertanilag megfelel az integritas kockazatelemzésre vonatkozd elvi és

modszertani kovetelményeknek, azaz nem csak nevében, de tartalmaban is integritas
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kockézatelemzésnek tekinthetd. Megitélésem szerint ez az a kutatasi terv, amely
mentén haladva az elsé hipotézisre tudomanyos szempontbo6l is megalapozott valasz
adhato.

Az integritasra, a kockéazatra és a munkakdrre vonatkoz6 kutatasok soran elsdsorban
a rendelkezésre 4ll6 magyar ¢s nemzetk6zi szakirodalom, dokumentumok
tartalomelemzésére  hagyatkozom, tovabba korlatozott terjedelemben, de
lehetéségem nyilik torténeti/Gsszehasonlitd elemzések elvégzésére is. Ezen alapvetd
kutatdsi modszerek mellett mas kutatokkal folytatott konzultacidk, javaslataik
beépitése segit kiegésziteni a megszerzett informaciokat.

Sajnalatos modon a munkakorok integritas kockézataira vonatkozoan a munkakdrok
betoltéivel vald strukturdlt vagy félig strukturdlt interjik lefolytatdsa modszertani
okok miatt nem volt megvalosithatd. Annak érdekében, hogy egy tobb ezer fOs
szervezet vonatkozasaban relevans adatokhoz lehessen jutni, legalabb tobb tucat
mélyinterjut kellett volna elkésziteni, amely szétfeszitette volna rendelkezésemre allo
kereteket. Masrészt a rendkiviili valtozatossagot és sok egyedi jellegzetességet
mutaté munkakorokbol igen nehezen lehetett volna olyan, még kezelhetd méretii, de
reprezentativ mintat valasztani, amely a szervezet egészére vonatkozdan relevans
adatokkal szolgalhatott volna. E modszerrel szemben hatékonyabbnak,
objektivebbnek, illetve megbizhatobbnak kinalkozott a rendelkezésre allo kérddives
statisztikak elemzése.

A masodik hipotézis vizsgalata jelentés mértékben €piil az els6 hipotézis bizonyitasa
soran feltart tudoméanyos 0Osszefliggésekre €s kutatdsi eredményekre, ugyanakkor
modszereit és eszkozeit tekintve mas tudomanyos megkdzelitést igényel. Kutatdsaim
fokuszaban ebben az esetben az egyetlen, a magyar kozigazgatdsban hasznalt és
széles korben alkalmazott munkakori integritds kérddiv all, amelyet 2013-ban a
Munkakor Alapt Rendszer (MAR) felmérés részeként, 2015-ben pedig attol
fliggetleniil alkalmaztak. Ezen munkakori kérddiv kidolgozasdban 2012-ben aktiv,
kezdeményezd szerepet vallaltam a Kozigazgatasi és Igazsagligyi Minisztérium
munkatarsaként. Az elsd hipotézisben foglalt feltevésbdl kiindulva, a MAR felmérés
altal biztositott kereteket felhasznalva készitettem el a munkakori integritas kérd6iv
elsé tervezetét, amelyet a szakértokkel vald egyeztetést kovetden, vezetdi
jovéhagyassal bocsatottam a MAR felmérés szakmai iranyitoja, Szakics Gabor
részére. A kérddivek kitoltése megtortént, ugyanakkor Osszesitésiikre és

értékelésiikre mindezidaig nem keriilt sor.
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A Nemzeti Korrupcidellenes Program kidolgozasakor meriilt fel, hogy a munkakdri
integritds kockazatok értékelését MAR felmérésbe bevont szervezeteknél szélesebb
korben is sziikséges lenne elvégezni. Ez két okbdl is indokoltnak tlint: egyrészt a
sz¢élesebb, a kozigazgatas egészére kiterjedd adatbazis megalapozottabb ismereteket
biztosit a munkakdri kockéazati tényezOk el6forduldsa tekintetében, masrészt
statisztikai modszerekkel kikiiszobolhetéek az atlagostol jelentdés mértékben eltérd,
hibas adatok. A munkakdr alapu rendszer abbdl az alapfeltevésbol indul ki, hogy az
azonos besoroldsi munkakorok azonos tipusu feladatokat foglalnak magukba,
tovabba az azonos tipusu feladatokat magukba foglalé munkakoérok azonos
besorolasuak. Ebbdl kdvetkezOen a munkakdri integritds kockazatok vizsgalata
segitséget nyujthat a munkakordk egységesitésében, mivel az azonos besorolast
munkakoroknek a kockézataik is azonosak kell, hogy legyenek.

A 2015-6s munkakdri integritds kockazatok feltérképezésére mar a 1336/2015. (V.
27.) Korm. hatarozat rendelkezései alapjan keriilt sor a MAR kérdéiv egy kis
mértékben modositott valtozata alapjan. A mddositas szakmai eldkészitése, illetve a
kérddives adatfelvétel ugyanakkor mar a kozremiikodésem nélkiil zajlott. Bar a
kérddives felmérés eredményeir6l a Beliigyminisztériumban révid vezetdi
Osszefoglald késziilt, a modositott kérddiv eértékelésérdl, illetve az adatfelvétel
eredményeirdl mindezidaig nem késziilt tudoményos igényti felmérés.

Ertekezésem masodik hipotézisének igazolasa soran e hiany potlasara teszek
kisérletet. Ennek elsé lépése a munkakorok elemzésének nemzetk6zi és hazai
gyakorlatainak bemutatisa a rendelkezésre all6 dokumentumok tartalomelemzése és
sajat tapasztalataim alapjan. Ezeket kiegészitettem a téma szakértdivel készitett
interjukkal annak érdekében, hogy minél pontosabb képet kaphassak a folyamat
egészérdl, illetve ellendrizhessem feltevéseim helyességét.

Annak érdekében, hogy a hipotézisben foglalt feltevést igazolni tudjam,
mindenképpen sziikséges a felmérés alapjan kapott adatok elemzése. Ennek soran
els@sorban azokra a kérdésekre kerestem vélaszt, hogy az egyes kockazati tényezdk
milyen gyakorisaggal fordulnak elé a munkakorokben, van-e kiilonbség a beosztotti
és vezetdi munkakorok kozott, és ha igen, milyen teriileteken, illetve milyen e
kockéazati tényezok eloszlasa a teljes mintara vetitve?

Mivel a felmérés teljes adatbazisdnak vizsgalatara az adatgazdak teljes tamogatasa
hianydban nem volt lehetéségem, vizsgalataim fokuszdba a Pest Megyei

Kormanyhivatalban folytatott felmérés adatait allitottam. Ez a megoldéas azért is
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bizonyult eldnydsnek, mivel igy a kapott kutatdsi eredmények validdldsdhoz egy
masik, hasonlé feladat- és hataskorokkel rendelkezé kormanyhivatal, a Fejér Megyei
Kormanyhivatal adatait hasznalhattam fel. A vizsgalathoz felhasznalt adatb4zisokhoz
mindkét esetben kdzérdekii adatigénylés segitségével jutottam hozza.

A validalds eredménye alapjan feltételezésem szerint megdallapithato, hogy a
munkakori integritds kockazatok elemzésére kialakitott modszertan hasonld
eredményeket nyujt-e mas szervezet esetében is, azaz a kialakitott kockazatelemzési
modszertan altaldnosan érvényesnek tekinthetd-e.

Megitélésem szerint a bemutatott kutatasi terv alapjan sikeriilhet alatimasztanom azt
masodik feltevést is, hogy a munkakdri integritas kockéazatok felmérésére a magyar
kozigazgatisban alkalmazott kérddiv feltarja a kritikus munkakdri integritas
kockazatokat. Mivel a kockazatok kore igen széles lehet és nem biztos, hogy
valamennyi esetében sziikséges kockazatkezelési intézkedés alkalmazésa is, igy
célom nem valamennyi, hanem csak a kritikus kockazatok azonositasa. Kritikus
kockazat alatt azon kockéazatokat értem, amelyek jelentdsen meghaladjdk a
kozigazgatasi szervek altal meghatarozott, az adott idészakra érvényes kockazattiird-
képességét, ezért kezelésiikre célzott intézkedések sziikségesek.

Ertekezésem végén nem szeretném megvélaszolatlanul hagyni ez utobbi felvetést
sem. A kozigazgatdsi szervek részére 4ltalam javasolt kockéazatkezelési
intézkedéseket — mivel azok alapvetéen a munkakoroket kezeld szervezeti emberi
er6forras menedzsment feladatokhoz kapcsolddnak — a stratégiai alapt, integralt
emberi er6forrds gazdalkodas Szakdcs Gaébor altal kialakitott rendszermodellje
alapjan foglalom 0ssze.

Amint lathaté, a felallitott hipotézisek igazoldsdra irdnyuldé kutatdsaim
multidiszciplinaris jellegliek és tobb tudomanyteriiletet érintenek. Vizsgalodasaim a
tarsadalomtudomanyi kutatdsok korébe tartoznak és a szervezetszocioldgia, a
menedzsment tudomanyok, az 4llamtudomény, valamint a kdzigazgatds-tudomany
hatarteriiletén helyezkednek el. Ertekezésem soran kisebb-nagyobb mértékben
érintem tovabba a viselkedéstan, a jog, a statisztika, valamint a véllalatiranyités
teriiletét.

A kutatds gyakorlati megvalositasdban a kockazati kérddiv elsé valtozatanak
Osszeallitasan tul nagy segitségemre volt, hogy 2011-td] szakértoként a kozigazgatas
kiilonféle szerveinél, illetve oktatoként-kutatoként a Nemzeti Kozszolgalati

Egyetemen beliil is nyomon kdvethettem az integritdssal kapcsolatos szakmai-
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tudomanyos parbeszéd alakuldsat. Munkdm sordn szoros szakmai kapcsolatba
keriiltem egyrészt a politikai-kdzhatalmi dontéshozatalban és e dontések
elokészitésében részt vevd vezetOkkel, masrészt a dontések megvaldsitasdban
kozremiikddo kozigazgatasi szakemberekkel, integritas tandcsadokkal. A kutatdssal
kapcsolatos szemléletem és elképzeléseim formalasaban jelentds szerepet jatszottak
az antikorrupcids témakkal foglalkoz6 civil szervezetek és tudoméanyos kutatok altal
megfogalmazott nézetek és megallapitasok.

Jelen értekezés az elmult harom év tudomanyos kutatas eredményeit foglalja ssze.
Korrupciomegel6zéssel és integritassal kapcsolatos kutatasaimat, részeredményeimet
az elmult években tobb publikacidban is megjelentettem (lasd kiillonosen Klotz-
Pulay, 2011; Klotz, 2012; Klotz-Séntha, 2013; valamint Klotz, 2015), tovabba tobb
magyar ¢s idegen nyelvii konferencian is eldadtam. Ezen iddszak alatt jelentds
elérelépés tortént a magyar integritasiranyitasi rendszer kiépitése és megszilarditasa
tertiletén, igy a kutatas részben e valtozasok egyfajta Osszegzésére, értékelésére is
vallalkozhatott. E  jelentds valtozdsok ugyanakkor wutat nyitottak az
integritdismenedzsment ~ rendszerek  tokéletesitése,  tovabbfejlesztése  eldtt.
Megitélésem szerint ebben a helyzetben kiilonosen fontos lehet, ha a gyakorlati
szakemberek kezébe olyan elméleti és moddszertani szempontbdl is kimunkalt
kockazatkezelési eszkoz keriil, amely hozzasegiti Oket az eredményesebb ¢és
hatékonyabb munkavégzéshez. Kutatdsaim sordn tehat arra is torekedtem, hogy
feltérképezzem a meglévo és alkalmazott eszk6zok tovabbfejlesztésének lehetdségeit
és olyan praktikus, koltséghatékony megoldasokat dolgozzak ki, amelyek az
eddigiekhez képest mas szempontok alapjan jarulnak hozz4d az integritdssal

kapcsolatos kockazatok kezeléséhez.

2.3.A kutatas korlatai

A korrupci6 elleni fellépés olyan teriilet, amelyrdl az elmult évtizedekben jelentds
mennyiségli tudomanyos kozlemény latott napvilagot. A kiilonféle kutatasok,
elemzések ¢és szakmai vitdk kétségkiviil eldreviszik a tudomanyt, ugyanakkor nehéz
helyzetet is teremtenek, amikor korlatozott terjedelemben kell ezek eredményeit

Osszefoglalni.
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Az elmult években gyorsan valtozott az integritdsra vonatkozd jogszabalyi és
szakpolitikai kornyezet, valamint wjabb ¢és Ujabb kutatdsi eredmények lattak
napvilagot. Ezek arra 0sztonoztek, hogy kutatdsom céljat szem eldl nem tévesztve
folyamatosan feliilvizsgaljam, aktualizaljam a kutatas soran tett megallapitasaimat,
valamint fejlesszem a kutatds modszertani hatterét.

Kutatdsaim soran elvégeztem az irodalom szisztematikus elemzését és a téma
szempontjabol kulcsfontossagu, relevans forrasok feldolgozéasat. A forrasok koziil
értekezésemben azokra hagyatkoztam, amelyek a kutatési teriilet pontos és szakszerii
bemutatasdhoz elengedhetetlenek, illetve specifikusan kapcsolodnak az altalam
valasztott terlilethez. Ebbd6l kovetkezéen a korrupcidra vonatkozd tudomanyos
elméletek bemutatdsakor a legrelevansabbakra szoritkoztam, tovabba szandékosan
kevés figyelmet szantam a korrupcids bilincselekmények tényallasainak, illetve a
vonatkoz6 nemzetkézi egyezmények egyes cikkeinek bemutatdsara. A korrupciod
kapcsan ugyanakkor értekezésemben igyekszem ravilagitani azokra a kutatasokra,
melyek az emberi tdrsadalom alkotta szabalyokkal, illetve ezek megkeriilésével
kapcsolatosak. Megitélésem szerint a korrupcid tarsadalmi gyokerei 1is itt
keresenddek, az emberi természet jobb megértése pedig kozelebb visz minket a
korrupcid jobb megértéséhez.

Sziikségszerlien rovidre kellett fognom a magyar integritasiranyitasi rendszer
kialakulasaval és bemutatasaval foglalkozod részt, és inkdbb a megtorlasra és a
megelézésre Osszpontositd politikdk Osszehasonlitasara torekedtem. Mivel a
korrupcid egy-egy ligy kapcsan igen gyakran jelenik meg a politikdban és a napi
sajtoban is, ezek ismertetésétdl, elemzésétdl is tartozkodtam. Ennek legfébb oka,
hogy ezek az esetek tavol allnak kutatasaim targyatdl, igy érdemben nem jarulndnak
hozza a kutatds eredményéhez, ugyanakkor a rendelkezésre 4ll6 korlatozott és
megbizhatatlan informéciok nem is teszik lehetdvé a téma targyilagos, tudomanyos
igényll vizsgalatat.

Kutatdsaim soran a kordbban kifejtett okok miatt nehézséget jelentett a 2015-6s
munkakori integritds kockazati kérddivek statisztikai adataihoz vald hozzaférés,
illetve az a koriilmény, hogy az adatfelvételre a munkakorelemzésektdl fliggetlentil,
onalléan keriilt sor. Megitélésem szerint az adatok tovabbi elemzéséhez nagy
segitséget jelentett volna, ha a kérddiv kérdéseire adott valaszokat 0ssze lehetett

volna vetni a munkakori felmérés tobbi kérdésére adott valaszokkal.
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A munkakorok elemzése egy szélesebb, a kozszolgalati életpalyat megujitasat célzo
kormanyzati kezdeményezés része, amely magéaba foglalja tobbek kozott az
eldmeneteli rendszer, az illetmények ¢és juttatasok, valamint az utanpotlasi rendszer
és a vezetOképzés atalakitasat. Ertekezésemnek nem lehet célja a tervezett, illetve
részben megvaldsult intézkedések bemutatasa, viszont az altalam felvazolt modell
gyakorlati alkalmazasa szdmos teriileten hatdssal lehet a kozszolgalat teriiletén
alkalmazni tervezett stratégiai alapu, integralt emberi er6forras gazdalkodasi rendszer
(Szakacs, 2014.) miikodésére. Ezen kapcsolatok bemutatdsara értekezésem végén

térek ki.
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3. A KORRUPCIO MINT TARSADALMI JELENSEG

3.1.A korrupcio jelenségének humanetologiai hattere

A korrupcid tarsadalmi jelenségének vizsgalata soran indokolt néhany sajatossagbol
kiindulnunk. Elséként emlithetjiik, hogy a korrupcié és a vesztegetés mint tarsadalmi
jelenség nem csak a mai kozbeszédben fordul eld, hanem irdsos nyomat — amint a
kovetkezd alfejezetben taldlhatd példak is mutatjdk — tobb szdz vagy ezer évre is
visszakovethetjiik.

Bar a korrupcié megjelenési forméja €és intenzitasa valtozik, mégis azt mondhatjuk,
hogy politikai, tarsadalmi ¢és gazdasdgi rendszerektdl fiiggetleniill meglepd
allandosagot ¢és alkalmazkodoképességet mutat. Megitélésem szerint ennek
hatterében elsésorban az emberrel kapcsolatos viselkedésbeli sajatossdgok allnak,
amelynek hatterét a humanetologia tudomanyanak segitségével tudjuk feltarni. A
humanetologia a természettudomanyon beliil az emberrel kapcsolatos tudomanyos
ismeretek szintézisére torekszik a pszicholdgia, az antropolodgia, a szocioldgia és a
biologia, ezen beliil az etologia, a genetika és az idegtudomanyok kdzremuikodeésével
(Csanyi, 2000a).

A humanetologiai kutatasok szerint az emberi nem fejlédése 30-40 000 évvel ezeldtt
felgyorsult: szdmos olyan lelet keriilt ebbdl a korbdl eld, amely egyrészt az emberi
népesség jelentés novekedésére utal, masrészt megjelentek az elsé szimbolikus
targyak, majd hihetetlen sebességgel fejlodott a targyi és szocialis kultura (Csanyi,
2010, p. 82.). A kutatok ezt a jelenséget azzal magyardzzak, hogy az emberi fejlodés
sulypontja a genetikai fejlddésrdl a gyorsabb és nagyobb véltozatossdgot generald
csoportfejlédésre helyezddott at. A fejlédés alapja nem az egyén bioldgiai
sikeressége, hanem az egyéneket 30-40 f6s csoportokkd szervezd csoportszelekcid
valt. E csoportok egyrészt csokkentették az egyedek kozotti versenyt, masrészt
konszenzuson alapuld dontési mechanizmusokat hoztak létre az ehhez kapcsolodo
magatartdsi szabalyokkal, valamint képesek voltak arra, hogy szankcionaljak a k6zos
szabalyok megsértdit. A csoportok tehat sikeresen tompitottak a csoport tagjai
kozotti  kiillonbségeket, valamint markansabba is tették a csoportok kozotti
kiilonbségeket. Ez a sajatossag tette Oket alkalmassa, hogy az evolucid — az
allatvilaggal ellentétben — mar ne az egyének, hanem a csoportok, illetve ezaltal a

csoportok altal elfogadott szabalyok, szokasok ¢és kulturalis mintak alapjan haladjon
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elére. A csoportok adaptiv képessége, az egyeztetési viselkedésnek nevezett jelenség
ugyanakkor lehetdvé teszi a mas csoportokkal vald szovetkezést, a sikeres szabalyok
adaptalasat is. Ez tovabb erdsitheti a csoport befolydsat és a torzsek,
torzsszovetségek, illetve — intézményesitett formaban — allamok kialakuldsahoz
vezet. Fukuyama (2012) szemléletesen mutatja be ezt a folyamatot a tobb ezer kinai
kirdlysag ¢élethaldl-harcan keresztiil, amelynek cstcspontja a legfejlettebb és
leghatékonyabb hadsereget, allamigazgatast és szabalyokat alkalmazé egységes kinai
csészarsag létrejotte.

E bonyolult strukturdk létrehozasat a csoportszelekcid révén kialakult sajatos, az
emberre jellemz06 rendszerszervezd képesség tette lehetdvé. ,, [Az emberek] képesek
csoportot valasztani, és ha mar valasztottak elfogadnak szervezd, csoportot, feladatot
kijelolo eszméket, ezeket individudlisan is értékelik, ezek alapjan masokkal is
egylittmiikodnek és ha kell, a csoport érdekében a sajat érdekeiket s
hattérbeszoritjak.” (Csanyi, 2000c, p. 73.).

Az ember tovabbi biologiai sajatossaga, hogy képes igen bonyolult szabalyokat
kialakitani és ezeket a mindennapi tevékenysége soran reprodukalni, kovetni. Ilyen
sajatos szabalygytijteménynek tekintheté példaul a nyelv, de ugyantgy szabalyokat
kovetiink a kozlekedés, a vasarlas és a masokkal vald kapcsolattartas soran is. A
legjellegzetesebb szabalyok természetesen a jogszabalyok, amelyek a bonyolult
¢életviszonyok kezelésén tual arra is tartalmaznak rendelkezéseket, hogy milyen
folyamat szerint jonnek 1étre vagy modosulnak a szabalyok.

A szabalyok kialakitasanak és kovetésének igen praktikus oka van, ugyanis lehetdvé
teszi a csoporton belill a konfliktusok és az agresszid csokkentését. Az a csoport
ugyanis, amelyikben kevesebb, illetve kevésbé sulyos az agresszio, hatékonyabban
tud egylittmiikodni és erdforrdsait képes a csoport érdekében kamatoztatni. Nem
elhanyagolhatd szempont az sem, hogy a csoport tagjai is nagyobb biztonsagban
érzik magukat egy olyan kozosségben, ahol az agressziv viselkedés hattérbe szorult.
A szabalyok kovetése azt is lehetdvé teszi, hogy a kozosség tagjainak ne kelljen
minden alkalommal probara tennie a szabaly helytallosagat, megbizhatosagat. Elég,
ha elfogadja a szabaly 1étét és megprobalja maga is alkalmazni azt. Ez a
mechanizmus tovabb erdsitette a szabalyok szerepét, mivel a komplex, szertedgazo
szabalyrendszerek elsajatitisara a kevésbé tehetséges vagy képzett csoporttagok is
képessé valtak. A kutatdsok arra is ravilagitottak, hogy szabalyok elfogaddsanak

képessége, valamint a szabalyok tartalma tovabbi, egymadsra hatd bioldgiai, illetve
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kulturalis szelekcidonak valt az alapjava, amely Gjabb csoportszelekciot eredményez.
(Csanyi, 2000b).

A szabalyok elsajatitasdra minden tarsadalom nagy gondot fordit, amely els0sorban a
csaladon beliil zajlik, de az elmult évszazadokban komoly szerepet kaptak benne az
erre létrehozott intézmények is (katonasdg, oktatasi intézmények). Az egyre
hosszabb szocializacios folyamat megkonnyiti az egyre nagyobb, akar tobb millids
szervezetek kialakitasat és miikodtetését, valamint kijeloli a tarsadalmon beliili
pozicidk elérésének modjat (pl. egyetemi végzettség, szakmai gyakorlat, illetve
sziiletési eldjogok, nemesi cim). Amennyiben az egyén, illetve egy-egy tarsadalmi
csoport szocializacioja nem megfeleld, az adott szabdly, illetve a szabalyokon
alapul6 dominancia (szabdlydominancia) megkérddjelezddik, ami nyilt
konfliktushoz, a tarsadalmi rend felbomldsdhoz vezet. A szabalydominancia
hianyossagait részben pétolni lehet olyan, az egyénre hatd fenyegetésekkel, amelyek
hatranyt helyeznek kilatasba a szabalyok megszegdivel szemben. Ez, az in. brutalis
dominancia révidtavon képes elérni a megfeleld hatast, ugyanakkor — az érzelmi
azonosulas és a megfeleld motivacido hidnya miatt — e mechanizmusok csak a
magatartas korrekciojara képesek és nem helyettesithetik a helyes szocializaciot
(Csanyi, 2000c).

E fenti, az etologidban gyodkerezd tudomanyos eredményeket értekezésemre
adaptalva azt allapithatjuk meg, hogy az ember természeténél fogva képes egyrészt
szabalyalkotasra, valamint e szabdlyoknak wvaldé Onzetlen engedelmességre. E
szabalyok igen bonyolult haldzatot alkotnak ¢és folyamatosan fejlodnek és
Onmagéaban is tekintélyes és kovetendd rendszert hoznak 1étre. A szabalyok
megsértdivel szemben ugyanakkor lehetdség van olyan — ugyancsak szabalyozott —
eszkozok bevetésére, amelyek végsd soron biztositjak a szabaly érvényesiilését.

A fenti modell alapjan mar érthetd, hogy hogyan és miért alakultak ki az ¢életlink
minden teriiletét meghatarozo szabalyok, illetve milyen mechanizmusok hatnak az
emberre annak érdekében, hogy betartsa a szabalyokat. Ugyanakkor kérdésként
mertiil fel, hogy ha az etoldgia altal feltart biologiai és szocioldgiai jellegzetességek
ilyen hatékonyan képesek megszervezni a legkiilonfélébb embercsoportok életét,
mégis mi az oka annak, hogy egyesek hajlamosak a szabalyok megszegésére?

A kérdés megvalaszolasdhoz ismét a humanetoldgia nyujthat segitséget. Boehm
(1999) a vadaszo-gylijtogetd népek kozott végzett kutatdsai arra vilagitanak ra, hogy

ezekben a tarsadalmakban nem ismert az a fajta korrupcio, amellyel a modern
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tarsadalmakban talalkozhatunk. Mivel e természeti népeknél nincsen magantulajdon,
a csoport tagjai megtoroljak a normak megszegésére vonatkozo torekvéseket. Erre
lehet6ségiik is van, mivel a csoport tagjai szoros barati és rokoni kapcsolatban
vannak egymassal, igy az ellenérzésre (illetve a csoportnormak szocializacio
keretében torténd tokéletes elsajatitasara) tdgabb lehetéség kinalkozik.

Bereckei Tamas és Toth Péter (2008) tanulmanyukban protokorrupcionak nevezik a
torzsi tarsadalmakban sem ismeretlen jelenséget, amely soran a csoport tagjai
ajandékokkal igyekeznek elnyerni a csoport vezetdinek bizalmat. Ez a fajta
egyoldalu vagy kolcsonods ajandékozas kétségkiviil erdsiti a csoport egyes tagjai
kozotti bizalmat, amely mind az abban résztvevok statuszara, mind a vezetOk altal
hozott dontésekre kedvezden hathat. A szerz6k ugyanakkor arra is rdmutatnak, hogy
a személyiségvonasok ¢és attitlidok egyéni kiilonbségeiért mintegy 40-60%-ban
felelések a genetikai tényezok, vagyis a genetikai okoknal nagyobb sullyal esnek
latba az elsajatitott tdirsadalmi normak és az egyéni dontések.

Mas kutatisok, igy példaul Jancsics (2014) és Gaal (2004) a korrupcio kényszer
jellegét hangstlyozzék, amely azokat is belekényszeriti a korrupcids cselekmények
elkovetésébe, akiknek személyisége ettdl igen tavol all.

De hasonl6 megallapitasra juthatunk, ha a korrupcido egy masik pszichologiai
sajatossagara, a bizalomra utalunk. Ahhoz ugyanis, hogy a korrupcios tranzakcio
1étrej6jjon (vagyis valaki kotelességét megszegje és ezaltal mast jogtalan elényhoz
juttasson), sziikség van a felek kozotti kolesonds, feltétlen bizalomra. E bizalom
kiépitése nagy kockazattal jar, hiszen az aktiv vesztegett barmikor
visszautasithatjak, adott esetben a vesztegetésre vonatkozo kisérletet az érintett (vagy
mas, aki arrol tudomassal bir) jelentheti a hatosagnak. Az aktiv vesztegetd abban sem
lehet biztos, hogy az altala kinalt juttatdsért cserébe valdban azt kapja-e a
megvesztegetettdl, amiben megallapodtak, esetleg valami mast. (Megitélésem szerint
a korrupcidhoz, illetve annak kezdeményezéséhez ezért is kapcsolodik annyi, a
bizalmat erdsité gesztus, nyelvi lelemény ¢és metakommunikdcié, mivel a
kezdeményezd anélkiil tesztelheti a passziv fél hajlandosagat, hogy az egyenes
beszéddel komolyabb kockazatot vallalna.)

A korrupcidt koriilvevd pszicholdgiai tényezok koziil meg kell még emlitenilink a
viszonzéasra vonatkozd belsé kényszert, vagyis az emberek azon természetes
hajlamat, hogy a nekik juttatott elényt igyekeznek viszonozni. Az ilyen kdlcsonos

viszonzason, elénynytjtason alapuld kapcsolat tovabb erdsiti a felek kozotti bizalmat
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¢és a személyes kapcsolatok, jo viszony sériilésével jar, ha az egyik fél erre nem képes
(Bereczkei-Toth, 2008, p. 4.).

Amint a hivatkozott humanetoldgiai és pszichologiai kutatdsokbol is lathato, a
szabalyalkotds és a szabalyok kovetése az ember genetikai sajatossdga. Ugyancsak
evolucids sajatossagunk, hogy igyeksziink elnyerni embertarsaink joindulatat,
bizalmat kiilondsen akkor, ha a kapcsolattol a jovOben valamilyen eldnyt
remélhetiink. Genetikai 6rokségiink ugyanakkor nem iranyitja kozvetett modon
egyéni és csoportos viselkedésiinket, ebben sokkal fontosabb szerepet jatszanak a
szocializacid soran elsajatitott szabalyok, amelyek az adott tarsadalmi kozeghez
igazodva hatarozzak meg a helyes viselkedést. Ezen biologia, tarsadalmi
adottsagokon til egyéni, pszi-choldgiai tényezOk is eldsegithetik a korrupcid
bekovetkezését. A tarsadalmi elvarasok és az egyéni dontés kozott fesziild kognitiv
disszonancia (Festinger, 2000) okozta bels¢ fesziiltséget az egyén magyardzo
elméletek (vagyis ujabb szabdly) segitségével tudja csak feloldani és magaval is
elfogadtatni.

A korrupcid tehat azért képes évezredeken keresztiil rugalmasan alkalmazkodni a
tarsadalmi valtozdsokhoz, mivel az emberi torzsfejlodés soran kialakult szocidlis
készségek (pl. szabalyalkalmazas, rendszerszemlélet) ellentétben vannak mas, a
csoport helyett az egyént el6térbe helyezd szocialis készségekkel (pl. ajandékozas).
Mivel a koz0s szabalyok megszegdivel szemben — eltéré eszkozokkel — valamennyi
tarsadalom fellép, a tovabbiakban célszerii attekinteniink a tarsadalom és a korrupcid

viszonyat.

3.2.A Korrupcio és a tarsadalom

A korrupcido és a tarsadalom viszonyara vonatkozdan az irasbeliség kezdetétdl
vannak megbizhaté adataink. A Biblidban szamos helyen van utalds a korabeli
tarsadalmi viszonyokra és szamos példat taldlunk a korrupcid kiilonb6zd formaira
vonatkozéan is. Ezsau egy tal lencséért adta el elsdsziilottségi jogat Jakobnak (Biblia,
1Moz 25,31), mig Ezsaids proféta a kovetkezd szavakkal tamadta a korabeli
vezetoket: ,, Fejedelmeid megatalkodottak és tolvajok tarsai. Mind szereti
az ajandékot és vesztegetést hajhasz, arvat nem partolnak, az ozvegyek tigye elébiik

sem keriil.” (Biblia, Ezs1,23). A Példabeszédek konyve érdekes hasonlatot hasznal a
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megvesztegetés leirdsara: ,,4 megvesztegetés csabito ékszer, akarkihez fordul,
megértésre taldl.” (Biblia, Péld 17). Amosz proféta is kritikusan szol a korabeli
viszonyokrol: ,, Tudom, hogy milyen sok a biinotok, és mily nagyok vétkeitek:
sanyargatjatok az igazat, elfogadjatok a megvesztegetést, elnyomjatok a szegényeket
a kapuban.” (Am 5,12). Hahn Istvan (1984) és Toth (2015) tanulményaikban
ugyancsak szdmos antik példat idéznek a kiilonféle vesztegetésekre, illetve a korabeli
szabalyozasra.

Altalanossagban azt is elmondhatjuk, hogy a forrasok elitélden szélnak a
megvesztegetésekrdl, bar kétségkiviil ennek kiilonb6z6 formai napi gyakorlatkén
kétségkiviil éltek és virultak.

A korrupcid és a tarsadalom viszonyanak intenziv vizsgalata a szocioldgia
eszkoztaranak segitségével indult meg a néhany évtizeddel ezeldtt. Ennek részeként a
kutatok (Anders és Nuijten 2008) abbol indultak ki, hogy a korrupciét nem lehet
Oonmagaban, korrupciés cselekedetenként vizsgalni, hanem az szervesen illeszkedik
az Ot koriilvevo tarsadalmi kozegbe. Ez a kozeg ugyanakkor visszahat az egyénre €s
a korrupcio jellegére is, vagyis a tarsadalmi viszonyok és az egyén kozott egy
dinamikus, folyton valtozd kapcsolat van. Jancsics tanulmanyaban (2014) a
korrupcié okaira és megjelenésére vonatkozoan szamos, a tarsadalmi viszonyokra
¢épiil6 elméletet csoportosit az aldbbiak szerint:

- Normativ magyarazatok: a korrupcidban vald részvételi hajlandosagra nagy
hatassal vannak azok a tarsadalmi normak, amelyeken az egyének
felnevelkedtek. igy az empirikus vizsgalatok azt igazoltdk, hogy a nagyon
korrupt orszagok lak6éi maguk is nagyobb mértékben hajlamosak a
szabalysértésekre, a hierarchikus felépitésii vallast kovetd orszagokban
nagyobb a korrupcid, mint a protestans orszdgokban, valamint a tarsadalmon
beliili kisebb csoportok sajat normai jelentds hatassal vannak a korrupcids
hajlamra (ezen elmélet igen kozel all a szabalyok elfogaddsdra vonatkozd
humanetologiai elméletekhez).

- Relacios megkozelités: az elmélet a korrupciot egyfajta tarsadalmi cserének
tekinti, amelynek szerepldi a tarsadalmi struktirakkal parhuzamosan hoznak
1étre kolesondsen elonyds cserekapcsolatokat.

- Horizontalis halézatok: az egyenrangii személyes viszonyokon alapuld
informalis, barati halozatok lehetdvé teszik az egyének szamdra, hogy

megbirk6zzanak a formalis tarsadalmi intézmények hianyossagaival ¢és
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kihivasaival. A héldzat tagjai a rendelkezésiikre allo forrdsokat osztjak meg
baratjukkal vagy annak baratjaval, cserébe hasonlo segitséget varnak el mas
tertileten.

- Vertikalis halézatok: az ala-folérendeltségen alapuld halozatok, amelyekben
az informalis, bizalmi viszony megmarad, ugyanakkor az alacsonyabb
statuszu egyén jellemzoOen a szervezeti eréforrasok biztositdsaval viszonozza
patronusa tdmogatasat €s joindulatat.

A korrupcid és a tarsadalom viszonyanak feltérképezéséhez készitett kozvélemény-
kutatasok koziil kiemelkedik az Eurdpai Bizottsag megbizasabol 2005 o6ta kétévente
készitett és publikalt, az EU tagallamaira kiterjedé Eurobarometer felmérés. Mivel a
felmérésben hasznalt korrupcio-meghatarozas (;, vesztegetés adasa és elfogadasa,
valamint a hatalommal valo visszaélés személyes elony érdekében”, Eurdpai
Bizottsag, 2014, p. 22.) valamennyi tagadllamban azonos volt, lehetévé valt a
korrupcié megitélésének és elterjedtségének vizsgalata és Osszehasonlitasa az
europai unios tagallamok, valamint tarsadalmi csoportok szintjén egyarant.

A felmérés egyik legfontosabb tanulsdga, hogy az Eurdpai Unid orszagaiban igen
valtozo mértékben tekintik problémanak a korrupcio elterjedtségét. Mig az északi
tagallamokban (Dania, Svédorszag, Finnorszag) ¢és a gazdasagilag legfejlettebb
Luxemburgban a valaszadok ritka jelenségnek latjak, a déli és kozép-kelet eurdpai
tagallamokban lak6 vélaszadok tilnyomo tobbsége (82-99%-a) szerint a korrupcid
gyakran eléfordul (Europai Bizottsag, 2014, p. 22.). A valaszokat orszdgonkénti

bontasban az alabbi abra foglalja ssze:
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Q85 Megitélése szerint mennyire elterjedt a korrupcids probléma (ORSZAG NEVE)
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2. Abra: Mennyire elterjedt On szerint a korrupcié problémaja orszagunkban? (forras:
Eurdpai Bizottsag, 2014, p. 22., sajat forditas)

A felmérés eredményei alatdmasztjdk azokat az emberi természetre vonatkozo
megallapitdsokat, amelyek szerint az emberek hajlamosak viszontszolgaltatast adni
bizonyos kozszolgaltatasokért akkor is, ha azok igénybevételére joguk van. A
felmérésben a szivesség, az ajandék, illetve a pénz vonatkozdsdban vizsgaltdk a
kérdést és eurdpai Osszesitésben a valaszadok 26, 23, illetve 16%-a nyilatkozott ugy,
hogy elfogadhaténak tartja ezeket abban az esetben, ha valamilyen kozszolgaltatast
vesz igénybe. A kérdés vizsgalataban itt is jelentds kiillonbségeket tapasztalhatunk az
orszagok kozott: mig a finnek minddssze 8%-a nyilatkozott egyetértden a szivesség
kapcsan, a magyaroknal ez az arany 60% volt (Eurdpai Bizottsag, 2014, p. 15.).
Eurdpai szinten a megkérdezettek mindossze 12%-a nyilatkozott 0gy, hogy
személyesen ismer olyan személyt, aki vesztegetést fogad vagy fogadott el.
Tarsadalmi statusukat tekintve 17%-uk vallalkoz6, 15%-uk menedzser, mig a didkok

aranya 9% (Europai Bizottsag, 2014, p. 69). Ugyanakkor a valaszadok minddssze
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4%-a nyilatkozott tigy, hogy az elmult 12 honapban vesztegetést kértek vagy vartak
tdle a kapott szolgaltatasért (Europai Bizottsag, 2014, p. 79.).

A felmérés adatait még hosszasan lehetne sorolni, azonban az Eurobarometer
megemlitésével els6sorban azt kivantam hangstlyozni, hogy a Kkorrupcio
megitélésében orszagok, jovedelmi viszonyok vagy végzettség alapjan is jelentds
kiilonbségek vannak.

Természetesen az Eurobarometer felmérésére is all az az allitas, hogy a felmérés — a
kutatok minden igyekezete ellenére — nem képes kisebb egységekre lebontott,
részletes képet adni a korrupci6 tarsadalmi jelenségérol. Amig a kisebb orszagok (pl.
Malta, Luxemburg) esetében a minta kis darabszama miatt nagyobb a torzitas esélye,
addig a nagyobbak (pl. Németorszag, Spanyolorszag) esetében jelentds regionalis
kiilonbségek lehetnek orszagokon beliil is. Németorszag péld4janal maradva elég, ha
csak a protestans északi és a katolikus déli tartomanyok kozotti — a szakirodalom
alapjan feltételezhetd — kiilonbségeket utalunk.

A kovetkezd alfejezetben arrdl lesz sz6, hogy az eltéré tarsadalmi-kulturalis
hagyomanyok ellenére hogyan probaltak féket szabni az egyes allamok a korrupcio6
burjanzéasanak és — a blintetdjogi tilalmakon til — hogyan probaltak biztositani, hogy
a hivatalnokok a rajuk bizott kozhatalmat az allam, és ne sajat rokonaik és barataik

érdekében hasznaljak.

3.3.A korrupcio és az allam viszonya

A korrupcié és az allam viszonyara vonatkozdéan az els6 mélyrehatobb elemzés
Arisztotelésztdl szadrmazik. Politika cimli miivében nem csak koranak mintegy
masfélszaz varosallamanak mikodését irta le, de magyarazatot keresett a
kiilonbségek okaira is. Vizsgaldodasaiban arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a
varosallamok koziil Sparta vezetdi a leginkdbb megvesztegethetdek. Ennek okaként
azt hozza fel, hogy a spartai vezetdk, a feliigyelok (ephoroszok) és a vének
tandcsanak tagjai (geron) a szegényebb — €s kevésbé erkolcsos — kozrendiiek koziil
keriiltek ki. A valds okok azonban joval Gsszetettebbek. A puritan ¢letforma, a
poliszok kozotti kereskedelemben hasznavehetetlen vaspénz hasznélata, a helotdk
révén elérhetd szegényes anyagi javak éles ellentétben alltak mas vérosallamok

vezetdinek gazdagsagaval, amely komoly erkolcsi probatétel elé allitotta a haboriban

51



részt vevo tarsadalmi csoportokat. Ezzel ellentétben Athénban korlatozottabb volt a
lehetéség a vezetdk megvesztegetésére, mivel a szélesebb nyilvanossag
megnehezitette a kozpénzekkel valo visszaéléseket, mig a kiilondsen nagy 1étszamu,
300-500 f6s birdi testiiletek az igazsagszolgaltatasban tették nehézkessé azt.
Ugyanakkor Athénr6l is elmondhatd, hogy a katonai és kiilpolitikai sikerek
esendébbé tették a vezetdket a megvesztegetésekkel (korabeli kifejezéssel:
doérodokhia) szemben ¢és példaul — elddeivel ellentétben — Themisztoklész kiilondsen
rossz hirnévvel rendelkezett e tekintetben (Hahn, 1984).

Arisztotelész Politika cimli mive értekezésem szempontjabol nem csak a
varosallamok szabdalyainak Osszehasonlitdsa okan fontos, hanem azért is, mert elso
izben fogalmazza meg a kozjot mint allam- és kozdsségszervezd ideat. ,, Minthogy
minden varosadllamban egy bizonyos fajta kozosséget ismerhetiink fel, s minden
kozosség nyilvan valami kozjo megvalositasara alakult (mert hiszen az emberek
mindent a jonak latszo cél érdekében tesznek), vilagos, hogy noha mindezek valami
jo elérésére torekszenek, a legfobb jo elérésére elsésorban mégis az a
legfelsobbrendii kozosség torekszik, amely a t6bbit mind magadban foglalja. Ez pedig
az, amit varosallamnak neveziink, vagyis az allami kozosség. ” (Arisztotelész, 1994,
p.- 1)

Ez a gondolat a késdbbi évszdzadok soran fontos allamcélld, illetve allamszervezési
ideava valt, amely — Gombar Csaba (1998) szavaival élve — a ,,kdzrossz”, vagyis a
korrupcid pozitiv ellentéteként irdnyt mutatott és napjainkban is irdnyt mutat az
allami miikodés szamara. (Amint értekezésem késobbi részében latni fogjuk, az
Arisztotelész altal a k6zosség altal az allam céljaként megfogalmazott ,,legfébb jo”
igen kozel all a modern korok allamai elé célként allitott kozjohoz, valamint a
gazdasagi tarsasagok altal sajat maguk altal meghatarozott szervezeti célhoz.)

Az allam fenntarthato mikodése csak akkor biztosithatd, ha a hivatalokat viselok
korében érvényesiil a kozjo szolgalata ¢és hattérbe szorul az egyéni elOnyszerzés
szandéka. Az allam altal kivanatos magatartds visszaszoritdsara évezredek ota a
biintetdjogi szabalyok szolgalnak, amelyek sulyos kovetkezményeket helyeznek
kilatasba e szabalyok megsértdivel szemben. A vesztegetés tilalma is igen régi
blintetdjogi szabaly, amely elsOsorban az itélkezés elfogulatlansagat volt hivatott
biztositani. Az okori térténész, Hérodotosz emliti, hogy Kambiiszész perzsa uralkodo
egyik megvesztegethetd fobirajat megnyuzatta és kifeszitett borével vonatta be

utodainak székét (Hahn, 1984).
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Mivel a hivatalhoz kapcsolodd visszaélések visszaszoritasara a szigorl, gyakran
elrettentd torvények sem voltak alkalmasak, szamos allam ezeken tulmutato,
intézményi megoldasokat dolgozott ki a visszaélések megeldzésére. Francis
Fukuyama (2012) kutatdsai szerint a katolikus egyhaz altal bevezetett papi ndtlenség
egyik oka az volt, hogy a papi hivatast valasztok ne hagyomanyozhassak
leszarmazottaiknak az egyhazi birtokokat. Ez a rendszer ugyanakkor csak
korlatozottan volt képes gatat vetni a papi tisztségek pénzért vald arusitdsanak
(simodnia) és az egyhaz altalanos ziillottsége végiil a reformacid el6tt nyitotta meg az
utat. Az Oszman Birodalom kezdeti id6szakdban a szultdnhoz leghtliségesebb
katondk, a janicsarok utanpotlasat nagyrészt a meghdditott tartomanyokra kivetett
gyermekado (devsirme - Osszegylijtés) biztositotta. A sziileiktdl elszakitva
janicsariskoldkban, torok szokés szerint nevelt fiatalok szigorti fegyelemben éltek, de
tehetségiik és batorsdguk révén nyitva allt eldttiik a tarsadalmi felemelkedés
lehetésége. Mivel a katonai vezeték egyben egy-egy tartomany kozigazgatasi
vezetéséért is feleltek (addszedés, épitkezések irdnyitisa), a hivatali palya is nyitva
allt elottiik. A ,,szultan fiainak” is nevezett janicsarok a XVI. szdzad kozepéig nem
ndsiilhettek meg, birtokaik sem lehettek, igy csaladjuk helyett egyediil a szultant
szolgaltak. A hazassagkotési tilalmat végiil 1. Szulejman tordlte el. Ezt kovetden a
janicsarok fiai egyre gyakrabban maguk is janicsarnak alltak, igy a kordbban
félelmetes hirii janicsar hadtest tagjait egyre inkabb sajat vagyonuk és privilégiumaik
gyarapitasa kototte le. Ez az idOszak egybeesett az Oszman Birodalom katonai és
gazdasagi valsagaval, a legfelsobb szintekig megvesztegethetd hivatalnoki rendszer
altalanossa valasaval.

Ezzel szemben Kindban a kirdlysagok kozotti kiméletlen, évezredes harcbdl végiil
egy egységes birodalom sziiletett, amelynek igazgatdsdhoz  hatalmas
hivatalnokseregre volt sziikség. A hivatalnokok kivalasztasa versenyvizsgakon
tortént, ahol a jeloltek a klasszikus miivek ismeretérdl adtak szamot. Habar a
versenyvizsga minden jelentkezd szamara nyitott volt, az akadalyokat azok vehették
sikerrel, akinek a csalddja biztositani tudta a felkésziiléshez sziikséges anyagi
aldozatot. A vizsgan sikeresen szerepld jeloltek — a jelentkezOk mintegy 3-5
szazaléka — hivatali kinevezést kapott ¢és késobb Ilehetdsége nyilt magasabb
poziciokra péalyaznia. Bar a kinai mandarin-vizsga bevezetése ¢és kovetkezetes
alkalmazésa kozott hosszi évszazadok teltek el, a rendszer biztositani tudta, hogy a

csaszari hivatalnokok kivalasztasdban ne a rokoni kapcsolatok, hanem a szakmai
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felkésziiltség ¢és a tehetség legyen a dontd szempont. A modell annyira sikeresnek
bizonyult, hogy nem csak az egységes kinai csaszarsdg fennmaradasdhoz jarult
hozza, de modern allamok kozigazgatasa is hasonl6 elveken alapul.

Amint az utébbi példak mutatjak, a visszaéléseket tiltd szigora normak dnmagukban
nem elégségesek ezek megakadalyozasara. Hatékonyabbak azok a szervezeti
megoldasok, amelyek ugy képesek elejét venni a visszaéléseknek, hogy egyuttal
tamogatjak a szervezeti célok elérését. Ertekezésem kovetkezd alfejezetében a

korrupcid és a szervezetek kozotti viszonyt vizsgdlom meg részletesebben.

3.4.A korrupcio és a szervezet

A korrupcio6 ¢€s a szervezet kozotti 0sszefiiggésre vonatkozdan a kezdeti tudomanyos
vélekedések abbdl indultak ki, hogy a korrupcid egyedi jelenség, amelynek oka az
egyén erkolcsi fogyatékossaga (pl. kapzsisdg, hatalomvagy). Ezen egyének — mint
ahogy a rothadt almak megrontjdk a szomszédos épeket — a szervezetben rossz utra
téritik munkatarsaikat is, bevonva Oket a korrupciés cselekedeteikbe. A korrupcio
lekiizdéséhez tehat a legfontosabb e romlott személyek felismerése, illetve eltavolitas
a szervezetbdl. Azonban a tapasztalatok azt mutattak, hogy valtozatlan feltételek
mellett a korrupcidé 0 szereplokkel wjratermelddik. Erre a helyzetre sziiletett a
sromlott hordd” hasonlaton alapulé magyardzat, amely szerint az egyéni
visszaélésekért elsdsorban a kornyezet felelds, amely — mint ahogy a korhadt hordo
»~megrontja” a benne tarolt alméakat — tisztességtelen utra vezeti a szervezetben
dolgoz6 munkatarsakat.

Amint arra Silbey (2009, p. 3.) tanulméanyaban felhivja a figyelmet, a vizsgalando
kérdés nem az, hogy vajon az almak fertézik-e egymast vagy a hord6 az almakat,
hanem az, hogy hogyan zajlik a fertézés ataddsa, amely a hordoban egyre tobb alma
megromlasat 1dézi elo.

A kutatok érdeklédése tehat a tarsadalom és az allamok helyett egyre inkabb a
szervezetek felé fordult. Amint a humanetologiai kutatasok elemzésénél bemutattam,
a tarsadalom kisebb csoportjai képesek sajat normékat kialakitani és a csoporttagsag
fenntartasa érdekében viselkedésiiket — akar a tarsadalmi normakkal szemben is — e

kisebb csoport normaihoz igazitani. Kiilondsen igaz ez a megallapitas olyan
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mesterségesen létrehozott szervezetek esetében is, mint az allami szervek ¢és
gazdasagi tarsasagok.

E mesterséges szervezetek tobbféle célbol johetnek 1étre: anyagi profit elérése,
szolgaltatdsok nyujtasa, vagy akar a szabadid6 kozos eltoltése. Miikodéstiket irott és
iratlan szabalyok rogzitik és tovabbi kozos jellemzOjiik, hogy céljaik elérése
érdekében erdforrasokkal rendelkeznek. A szervezetek mitkodését, belsé dinamikajat
vizsgalo szervezetszocioldgusok ugyanakkor azt tapasztaltdk, hogy ezen szervezeti
er6forra-sok masok szdmara is kivanatosak lehetnek, igy fenndll a veszélye, hogy
ezeket az erdforrasokat a szervezeti célokkal 0Ossze nem egyeztetheté modon
hasznaljak. Kiilonosen nagy a szervezeti célok elérésére hatassal 1évd kockazat
mértéke, ha a szervezet er6forrdsai a szervezeten beliili vagy kiviili in. korrupcios
piacon (Jancsics-Javor, 2012) értékesithetéek. Mivel a korrupcids piacot is a
kereslet-kinalat viszonyai hatdrozzdk meg, a nagy kereslet, az eréforrashoz vald
nehéz hozzaférés vagy annak korlatozott volta magasabb arakat general. A magasabb
arért cserébe viszont a szereplok hajlamosak nagyobb kockdzatot is vallalni. A piaci
logikat kovetve arra a koOvetkeztetésre juthatunk, hogy a szervezeten beliili
korrupcids piac joval kisebb és korlatozottabb lehetdségeket nyujthat, mint a
szervezeten kiviili. Javor (2014, p. 202.) vizsgalatai alapjan a korrupcios kapcsolat
legalabb két elembdl tevédik Ossze: a szervezeti erdforras kinyerésébdl, valamint
ezen er6forras értékesitésébol.

A legfontosabb vizsgaland6d kérdés tehat nem az, hogy a szervezeti eréforrdsok
korrupcids kockédzatnak vannak-e kitéve, hanem az, hogy a szervezet rendelkezik-e
olyan kontrollokkal, amelyek az eréforrasok egyedi vagy szervezett, visszaélésszerli
felhasznalasanak gétat szabnak, €s ha igen, e kontrollokat milyen eredményességgel
¢s hatékonysaggal miikddtetik.

Javor Istvan (2004) tanulméanyaban feleldtlen szervezeteknek nevezi azon
szervezeteket, amelyek sajat érdekeiket kovetve vagy miikodésiik kozben maés
partnerek érdekeit ugy sértik meg, hogy azok nem képesek ezt kompenzaltatni a
szervezettel, vagy nem tudnak viszontsérelmet okozni. Mivel e szervezetekben nem
létezik valddi visszacsatolas, immunisak a kornyezeti jelzésekre. E szervezetek
kontrolltevékenységével kapcsolatosan Javor a kovetkezd megallapitasokat teszi:
, Mivel az ilyen szervezet szamara érdektelen a kornyezethez valo alkalmazkodas
minden formdja, ezért a kontroll gyenge hatékonysagu. Sokkal fontosabb a kontroll

szamdra a szervezet mitkodési biztonsaganak, stabilitasanak fenntartasa. Ami ezen
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tulmegy, azt a kontrollszervezetek inkdabb elnézik, jovahagyjak, amivel egyben
legitimaljik és legalizaljak is azt. Igy a sajdatosan értelmezett jogszabdlyok, a nem
atlathato miikodeési megoldasok, dontések is legalissa valnak azaltal, hogy a
szervezetek immunisak a kornyezeti jelzésekre.” (Javor, 2014, p. 204.).

E szervezetek leirasara igen talalé a ,felelétlen” kifejezés. Ez egyrészt plasztikusan
utal a szervezet egész miikodésére, masrészt arra a belsd rendezetlenségre, amely
lehetové teszi az egyéni felelosség elmosasat €s a problémak szényeg ala sOprését.
Egy felel6tlen szervezet miikodése még 6nmagdban nem jelent egyet a korrupcioval,
ugyanakkor minden belsé feltétel adott ahhoz, hogy a korrupcié bekdvetkezzék. Azt
is mondhatjuk, hogy a felelétlen szervezetek kiilonosen kedvezd feltételeket
nyujtanak az integritast sértd cselekedeteknek, kozottiik pedig a korrupcionak mint a
visszaélések legstulyosabb valtozatanak.

A felelétlen szervezetekre vonatkozo megallapitasok azt tamasztjak ald, hogy a
szabalyoknak val6 formalis ¢és szelektiv megfelelés sajatos, torz miikodést
eredményez, amely korrupciés veszélyt hordoz magaban. E veszEély valos
kockazatainak felmérésére csak akkor nyilik mdd, ha képesek vagyunk a korrupciod
nagysaganak mérésére. Az erre iranyulod torekvéseket a kovetkezd alfejezetben

mutatom be.

3.5.A korrupcio mérése vonatkozo torekvések

A korrupci6 pontos mérése, kiilondsen a mas tarsadalmi-gazdasagi-kulturalis
hattérrel rendelkezd orszagok Osszehasonlitasa kiilondsen nagy kihivas elé allitja a
kutatokat. A feladat elvileg egyszeri lenne, hiszen a vildg szamos orszagaban
blintetik a vesztegetés kiilonféle tipusait, tovabba az ENSZ 2003-ban elfogadott
Korrupcid elleni Egyezménye meglehetésen pontos leirdsat adja a biintetendd
cselekménynek.

A probléma azonban ott kezdddik, hogy a korrupcids jelenségek joval talmutatnak a
vesztegetési tényallasoknal, hiszen ide tartoznak azok az egyes orszagokban igen
elterjedt tarsadalmi gyakorlatok (pl. baksis, ajandékozas, hélapénz), amelyek
biintetdjogi megitélése — erds tarsadalmi bedgyazottsaguk okdn — nem egyértelmd.
Ha viszont kizarélag a vesztegetési tényallasokra 6sszpontositunk, akkor azt latjuk,

hogy ezek latencidja igen magas, a rejtve marado bilincselekmények nagysagara,
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aranyara vonatkoz6 objektiv moddszer nem ismert, becslésére vonatkozdan
megbizhatd eszk6z nem 4&ll rendelkezésiinkre (Kanyd-Kardos, 2014, p. 12.). A
vesztegetés kriminalstatisztikai elemzését tovabb neheziti, hogy egyes esetekben (pl.
hatarrendészet, parkoloordk ellendrzése) a kis elkdvetési értékli vesztegetések
sorozatosan, szinte rutinszertien kovetkeznek be, mig mas vesztegetések (pl.
kozbeszerzéshez kapcsolddd vesztegetés) szervezettsége ¢€s targyi sulya 0ssze sem
hasonlithat6 ezekkel.

A vesztegetésre vonatkozoan rendelkezésre 4llo statisztikai adatokat az alabbi

tablazat foglalja Ossze:

Regisztralt korl‘up’ciés ¢s korrupcios j’ellergﬁrb ﬁncfelekmények 2013 | 2014
a 2012. evi C, tv, szerint — tényallasonkent

Vesztegetes 99
Vesztegetés elfogadasa 1 49
Hivatali vesztegetés 20 49
Korrupeios Hivatali vesztegetés elfogadasa 41 27
biincselekmények | Vesztegetés birdsagi vagy hatésagi eljarasban 9
(2012. éviC. tv. | Vesztegetés elfogadasa birosagi vagy hatdsagi eljarasban 2
XXVIL fejezet) Befolyas vasarlasa 3
Betolyassal tizerkedés 2 21
Betolyassal tizérkedés 3
Osszesen 64| 262
Gazdasagi titok megsértése 1
Eg}-‘e s“komtpcio.s Hivatali visszaélés 9 156

jellegni = ; <
Ethﬁselehnények Hitlen kezelcs 2 56
(2012. évi C. tv.) Szolgalati visszaeles 10
Osszesen 11 223
Osszesen 75| 485

1. tablazat: Regisztralt korrupcios és korrupciés jellegii biincselekmények tényallasonként
(2013-2014; forras: Nemzeti Korrupcidellenes Program, p. 14.)

Amint az a statisztikai adatokbol is latszik, a korrupcios, illetve korrupcids jellegli
blincselekmények szdma az Osszes regisztralt (2013: 377 829, 2014: 329 575)
blincselekményhez képest elenyész6, vagyis a hatosdgok az elkdvetett korrupcios
blincselekmények csak igen kis szézalékarol szereznek tudomast. Az adatok alapjan
az is elmondhatd, hogy a korrupcidés cselekmények megoszlasa is jelentds
kiilonbségeket mutat. Mig aktiv (,,gazdasagi”) vesztegetésbdl 2014-ben a statisztika

99 esetet regisztralt, befolyas vasarlasa és befolyassal tizérkedés alig fordult eld.
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Mivel a kriminalstatisztika nem képes pontos és megbizhat6 adatokat szolgaltatni a
korrupcié mértékére vonatkozodan, a kutatok mas modszereket alkalmazva probaljak
felmérni a korrupcio nagysagat. Ezek koziil az egyik legnépszertibb tipus a felmérés,
amely lehet anonim kozvélemény-kutatas vagy interju. Az el6z6 eldnye, hogy nagy,
egy-egy orszagot, tarsadalmi réteget reprezentald mintdn mutat Osszehasonlithato
eredményeket, azonban — a téma sajatossagabdl adoddan — a valaszadok hajlamosak
torzitani valaszaikat. Ilyen kérdéives felmérésen alapul a korabban altalam is idézett,
az Eurdpai Bizottsdg megrendelésére kétévente késziild Eurobarometer felmérés a
korrupciérol (Eurdpai Bizottsag, 2014b), vagy a Transparency International altal
legutobb 2016-ban, 42 orszag bevonasaval készitett Globalis Korrupcidos Barométer.
(Transparency International Magyarorszag, 2016).

A szervezetszociologusok altal eldszeretettel hasznalt interju — bar iddigényes,
tovabba a kérdezd és az interjualany kdzotti nagyobb bizalmi kapcsolatot feltételez —
alkalmas arra, hogy a korrupcios folyamatrol, az egyén motivacidirdl, valamint a
szervezeti sajatossagokrol részletesebb informéciot nyjtson. Hatranya ugyanakkor,
hogy az egyén meglatdsai, tapasztalatai csak korlatozottan alkalmasak altalanos
érvényll kovetkeztetések levonasara.

A korrupcié mérésére ezért gyakran hasznalnak kummulativ modszereket, amelyek
tobb forrasbol generdlnak egy vagy tobb, a korrupcid nagysagara vonatkozo
mutatészamot. A legismertebb és a leggyakrabban hasznalt mutat6 a Transparency
International altal készitett Korrupcié FErzékelési Index (Corruption Perceptions
Index — CPI). A CPI elénye, hogy egy-egy orszag 0 és 100 kozé esé pontszdma
legalabb héarom, legfeljebb 9 forrds felhasznalasaval késziil, igy az index
megbizhatdsaga sokkal magasabb, mint mas mutatoké. A CPI a 2012-es moddszertani
fejlesztés eredményeképpen ezen til biztositott az adatok évenkénti dsszehasonlitdsa
is. (A 2016-os adatok alapjan Magyarorszag a 176 orszagot rangsorold lista 57.
helyén szerepel 48 ponttal, jelentésen rontva a 2012-es 55 ponthoz képest.
Transparency International, 2017). Fontos ugyanakkor hangstlyozni, hogy a CPI
egyrészt kizdrdlag a kozszférdban tapasztalt korrupcidt méri, vagyis a
maganszektorban tapasztalhato korrupcioval kapcsolatban nem hasznalhaté. Ezen tul
— amint a neve is mutatja — az index alapjaul szolgal6 forrasok sok esetben szakértok,
tizletemberek megkérdezésén alapulnak, igy az index nem magérdl a korrupciordl,

hanem annak a valaszadok 4ltal tapasztalt szubjektiv érzékelésérdl ad képet.
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Mivel a korrupcid nagysaganak, elterjedtségének kozvetlen mérése — ahogy azt a
fenti példakbol is lathatd — komoly modszertani kihivasok elé allitja a
szakembereket, elotérbe kertiltek azok a modszerek, amelyek a korrupcid helyett egy
vele egyiitt eléforduld, de modszertani szempontbol konnyebben megragadhato és
mérhetd jelenségbdl vonnak le kovetkeztetéseket a korrupcid nagysagara. Erre a
logikara épiil példaul az illegalis cigarettapiac nagysaganak meghatarozasa a legalis
cigaretta eladasanak valtozasabol, vagy az illegalis cigarettamarkak piaci
részesedésének meghatdrozésa az eldobott cigarettacsikkekre vonatkoz6 adatokbol.
A korrupcidé nagysagara vonatkozdan igy kaphatunk kozvetett adatokat példaul a
korrupcio kozben tetten ért hatarrendészeknél talalt forint és kiilfoldi valuta (eurd,
USA dollar, roman lej) 6sszegébdl. Ezen adatok tisztitasaval, stlyozasaval (savok
szdma, forgalom nagyséaga, valtas ideje) viszonylag pontosan meghatdrozhat6, hogy
mekkora az adott hataratkel6hely korrupcios kitettsége, illetve szervezetszociologia
szempontbol: az adott korrupcids piac.

E kozvetett vizsgalati modszer kiilondsen akkor lehet eredményes, ha a korrupcid
igen magas szervezettséggel megy végbe és a kozremilikodok torekednek a tdrvényes
latszat fenntartdsara. A kozbeszerzések korrupcids fertdzottségének feltardsara
alkalmazzak példaul a jelzések (,,red flags”) modszerét, vagyis a kozbeszerzési
folyamat minden eleméhez olyan indikatorokat kapcsolnak, amelyek arra utalnak,
hogy a kozremiikodok megprobaljadk manipulalni az eljarast. Erre a logikara épiil a

magyar fejlesztésii Red Flags alkalmazas (http://www.redflags.eu), amely segit

megtalalni korrupcidés kockazatokat tartalmazod kozbeszerzési dokumentumokat
kiilonféle algoritmusok, indikatorok alapjan. A jelzések tehat nem a korrupciot
bizonyitjak, csupan a potencialis veszélyekre és kockazatokra utalnak, amelyek —
kiilonosen tobbszords halmozodéas esetén — erds korrupcios veszélyeztetettséget
jeleznek. (Németh-Tatrai, 2015).

A korrupcié helyett a korrupcids kockazatok mérésének — a fentebb ismertetett
modszerekkel ellentétben — van egy tovabbi elénye. Mig az eldbbiek a mar
megtortént korrupcids cselekmények vizsgalatara, elemzésére Osszpontositanak, a
korrupcids kockazatok mérése projektiv jellegli, vagyis a mult helyett a jovobeli
korrupcids cselekményeket kisérli meg eldre jelezni. Mig az elobbiek esetében a
korrupci6 altal okozott tarsadalmi-gazdasadgi kar mar bekdvetkezett és legjobb
esetben is csak a kar mérséklésére nyilik lehetdség, addig a korrupcios kockazatok

vizsgalata lehetdséget ad a korrupcios cselekmény bekdvetkezésének megeldzésére.
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Ha ismerjiik tovabba a korrupciot megkonnyitd kockazati tényezdket, valamint a
kockazat hordozoit, a korrupcié bekovetkezésének esélyét is csokkenteni tudjuk.

A korrupci6 mérése kapcsan a korrupcids kockézati tényezok vizsgalatanak
modszere jelentds paradigmavaltast hozott a korrupcio elleni kiizdelemben. A
multbeli korrupcié vizsgalata ugyanis csak némi faziskéséssel hathat az
antikorrupcios gyakorlatra, igy az ellenintézkedések hatékonysaga mar a kezdetek
kezdetén csokkenhet. A folyamat hasonlé a befektetési alapok miikddéséhez,
amelyekkel kapcsolatban az alapkezelok nem gydzik eléggé hangsilyozni, hogy a

multbéli hozam nem jelent garanciat a jovobeli eredményekre.

3.6.Fejezeti 0sszegzés, részkovetkeztetések

A korrupci6 mint tarsadalmi jelenség vizsgalata soran abbol feltételezésbol indultam
ki, hogy a korrupci6 kiilonféle forméban, de valamennyi tdrsadalomban megjelenik.
E sajatos alkalmazkodoképességre a humanetologiai kutatasokbol kaphatunk valaszt:
egyes biologiai adottsagainknak (pl. fajtarsak segitése, szabalyalkotas- &s
szabalykovetés, az embertarsak bizalméanak elnyerése) alkalmassa tettek minket
bonyolult tarsadalmi szervezet létrehozdsara. Ezen biologiai adottsagaink erdsddtek
meg mintegy 30 000 évvel ezeldtt, amikor az emberi fejléddés stlypontja a biologiai
evoluciorél a csoportevolucidora helyezddott, igy a csoport szervezését ¢&s
alkalmazkodasat lehetdve tevd szabalyok fontos szelekcids kritériumokké valtak.

Az egyre bonyolultabb szabalyok lehetdvé tették komplexebb, nemzetségi és torzsi
tarsadalmi strukturdk, majd allami szervezetek létrehozasat. Ugyanakkor az ember
biologiai adottsagaibol fakado visszaélések (igy tobbek kozott a korrupcid) az allami
intézmények hatékonysagat jelentdsen rontottdk. A kézenfekvd biintetdjogi
szankciokon tual tobb allam is probalkozott ezen tilmend, rendszerszintli
intézkedések bevezetésével, azonban hosszi tavon ezek koziil csak a kinai
hivatalnok-rendszer tekinthetd sikeresnek.

Az elmult évtizedekben az dallamon beliilli szervezetek korében végzett
szervezetszociologiai kutatasok is tanulsagos eredményeket hoztak a korrupcid
vizsgalataval kapcsolatban. A szervezetek ugyanis sajatos belsé szabélyaik alapjan
nem csak megkonnyithetik a korrupcios cselekmények eldfordulasat, de — megfeleld

kiilso és bels6 kontroll nélkiil — az egész szervezeti mitkdodést korrupcios tranzakcidok
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lebonyolitasara alakithatjdk 4t a hosszu tavi miikddés és a formalisan szabalyszerti
miikddés fenntartasa mellett (feleldtlen szervezetek).

A korrupcié tudomdnyos vizsgalatanak erdsddésével, illetve a korrupcio elleni
kiizdelem fellendiilésével eldtérbe keriilt annak mérhetdsége. Az igen magas latencia
¢s a kriminalstatisztikai adatok megbizhatatlansaga miatt gyakran alkalmazott eszkoz
a lakossag (Eurobarometer Survey) és a szakértOk (Corruption Perceptions Index)
korében készitett kérddives felmérés, ugyanakkor ez sem képes kezelni a foldrajzi
régiok és agazatok kozotti kiilonbségeket. A korrupciot ugyanakkor eredményesen
lehet vizsgélni a korrupcidhoz vezeté kockazatok mérésével, mivel a kockazatok
halmozodasa egyre kozelebb visz a korrupcié nagy valdszinliséggel torténd
bekovetkezéséhez. A korrupcids kockédzatok vizsgalatdnak modszere ugyanakkor
nem csak azért eldnyds, mivel proaktiv modon lehetdséget nyujt a korrupcid

megeldzésére, hanem azért is, mert szervezeti szinten is rugalmasan alkalmazhato,

idomul a szervezeti sajatossagokhoz.
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4. A KORRUPCIO ELLENI FELLEPES ES AZ INTEGRITAS-
SZEMLELET TERNYERESE

4.1.A korrupcio elleni nemzetkozi fellépés kezdetei és a korrupcio

elleni nemzetkozi egyezmények

A korrupciot sokaig a politikai-gazdasagi élet szerves részének tartottdk, amely — bar
nem kivanatos — de a hatalmi dontések elkeriilhetetlen velejardja (Erdélyi, 1928,
Ciegler, 2011). Ez a szemlélet a hatvanas években, a gyarmatbirodalmak
felbomlasaval és szamos afrikai, azsiai allam fiiggetlenné valdsaval annyiban
modosult, hogy a korrupcié bizonyos esetekben sziikséges is, mivel a
dontéshozoknak és hivatalnokoknak adott kendpénz felgyorsitja a biirokratikus
dontéshozatalt és ,,megolajozza” a nyikorgd kozigazgatdsi gépezetet (erre utal az
angol ,.grease” szo, illetve a magyarban is hasznalt ,lezsiroz”, illetve ,,megken”
szavak).

A gyarmatok fliggetlenné valdsa azt is magaval hozta, hogy ezen orszagok politikai-
gazdasagi dontéseik tekintetében filiggetlenné valtak korabbi gyarmattart6iktol,
tovabbd immar fiiggetlen orszagként jelentds infrastrukturalis beruhdzéasokat (utak,
hidak, repiildterek, korhdzak épitése) inditottak be. E beruhdzasok elnyerése
érdekében immdron nem csak kordbbi anyaorszagaik versenyeztek, de -
koszonhetden a vilaghdborut kdvetd gazdasagi fellendiilésnek — eurdpai €és amerikai
versenytarsaik, illetve ideologiai szempontok alapjan a Szovjetunio is. Az Gjonnan
fliggetlenné valt orszagok — amelyeknek sokszor a politikai stabilitds megteremtése
is gondot okozott — ugyanakkor nem rendelkeztek olyan erds intézményekkel,
amelyek gatat szabhattak volna az 0j dontéshozok mindinkabb altalanosséd valo
megvesztegetésének.

Az egyetlen kivétel talan Szingaplir volt, amely még gyarmatként, 1952-ben a
vilagon els6ként hozta 1étre specidlis antikorrupcios ligyndkségét, a Korrupt
Gyakorlatokat Nyomozé Irodat (Corrupt Practices Investigation Bureau — CPIB). A
dontés indoka az volt, hogy a széles korben elterjedt korrupci6 a frissen fliggetlenné
valt varosallam gazdasagi és politikai 1€tét veszélyeztette, igy annak szigoru
biintetdjogi eszkozokkel vald visszaszoritasdhoz megvolt a kell¢ politikai akarat

(Koh, 2011).
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Mig Szingapurnak kovetkezetes munkaval sikeriilt visszaszoritania a korrupciot, a
tobbi volt gyarmat esetében e karos jelenség tovabbra is virdgzott. A nyilt vagy
burkolt vesztegetéssel szerzett iizlet annyira bevett gyakorlat volt, hogy szamos
orszag (pl. Németorszag, Franciaorszag, Uj-Zéland) adotorvényei lehetévé tették a
vesztegetésre kifizetett koltségek elszdmolasat is.

A nemzetkdzi iizleti kapcsolatok fejlesztésének ezen gyakorlatara akkor deriilt fény,
amikor az Amerikai Egyesiilt Allamokban az 1972-ben kitért és végiil Richard Nixon
elnok lemondasahoz vezetd Watergate-botranyhoz kapcsolodoan az Ertékpapir- és
Tézsdefelligyeleti Bizottsag (Securities Exchange Commission — SEC) altal
folytatott vizsgalat ezt feltarta (SEC, 1976, p. 2-3.). A jelentés szerint a
megkérddjelezhetd vagy torvénytelen kifizetésekre tobb mint 400 tarsasag — koztiik a
legjelentdsebb tdzsdei vallalatok — esetében kertilt sor §sszesen mintegy 300 millid
dollar értékben. A kifizetések cimzettjei kiilfoldi hivatalos személyek, politikusok
vagy politikai partok voltak, amelyek az érintett tarsasagnak kedvezd intézkedés
biztositasa érdekében kaptak juttatdsukat. E praktikdkban leginkdbb a gydgyszer- és
egészségiigyl, az olaj- és gazkitermelési, az ¢élelmiszeripari, a replilogép-ipari, a
légikozlekedési és 1égi szolgaltatasi, valamint a vegyipari cégek voltak érintettek,
azonosan a napjainkban nagy korrupcios kitettségii iparagakhoz.

A jelentés alapjan késziilt el a Kiilfoldi Korrupcidés Gyakorlatokrol (Foreign Corrupt
Practices Act — FCPA) sz0616 torvény, amelyet — koszonhetéen a Watergate-botranyt
kovetd altalanos, megtisztulasra vonatkozo tarsadalmi igénybdl taplalkozo politikai
tamogatasnak — végiil 1977-ben fogadtak el. A térvény megtiltja a valamennyi, az
USA tdézsdéin jegyzett tarsasdg szdmara, hogy iizletszerzési célbdl vagy egy iizlet
megtartasa érdekében mdas orszdg hivatalos személyének fizetést teljesitsen. A
torvényi tilalom nem csak a hivatalos személyekre, de a politikai dontéshozatalt
befolyasolni képes személyekre és szervezetekre (politikusokra, partokra, a partok
tisztviseldire €s a valasztason induld jeloltjeire, kozvetitokre) is vonatkozik. A
tilalom targya pedig minden elény, amely kozvetleniil vagy kozvetetten iizleti célt
szolgal, vagy mas torvényi kotelezettségeinek megszegéséhez vezet.

A torvény tobb szempontbol is jelentds eldrelépés volt a korrupciod elleni kiizdelem
szempontjabol. Egyrészt bezarta azt a jogi kiskaput, amely — hatékony helyi
végrehajtas hijan — biintetleniil hagyta a kiilfoldon elkovetett vesztegetéseket. Ezzel
lényegében egyoldaluan kimondta az USA hivatalos szerveinek — a végrehajtasért

felelds tozsdefelligyeletnek és az USA Igazsagiigyi Minisztériumanak — joghatdsagat
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azokra az esetekre is, ha a vesztegetést amerikai cégek érdekében, de kiilfoldon
kovették el. Masrészt az antikorrupcidés intézkedések fokuszat jelentésen
kiszélesitette. Mig a biinteté torvénykonyvekben a vesztegetési tényallasok
alapvetéen az aktiv (,,vesztegetd”) ¢és passziv (,,vesztegetett”) félre, esetleg a
kozvetitére (,,lizérkedd”) fokuszalnak, az FCPA - Osszhangban a fejlettebb,
szervezetszociologiai megkozelitéssel — lehetdvé tette a mogottik allo, illetve a
végrehajtasban kozremiikodo szervezetek (gazdasagi tarsasagok, partok) szerepének
vizsgalatat. Ez a megkozelités véleményem szerint jelentds szemléletbeli valtozast
hozott még akkor is, ha a kiilfoldi végrehajtok feleldsségre vonasara csak
korlatozottak voltak a lehetéségek. Harmadrészt a torvény elég komoly fenyegetést
jelentett a tarsasdgok részére ahhoz, hogy feliilvizsgaljak iizleti gyakorlataikat és —
lényeges ujdonsdgként — szervezeti szintll intézkedéseket tegyenek a korrupcios
kockézatok csokkentése érdekében.

Bar az FCPA komoly eldrelépés volt a gazdasagi életben uralkodd korrupcio
visszaszoritasa érdekében, atiitd sikerrol a kezdeti iddszakban nem beszélhetiink.
Egyrészt a torvény tovabbra is legalizalta az Un. egyszerlsitd és gyorsitod fizetések
(,,facilitating or expediting payment”) rendszerét, amely a rutinszerli kormanyzati
intézkedések (pl. engedélyezés, jovahagyas) felgyorsitasat szolgaltdk. A torvény
tovabba csak az elfogadédsa utan tobb mint tiz év elteltével, 1988. augusztus 23-at
kovetd egy éven beliil irja eld a foiligyész szdmara az alkalmazast megkonnyitd
iranyelvek és eljarasok elkészitését.

A torvény kovetkezetes ¢€s szigoru alkalmazasat a kezdetekben egy kiilpolitikai
koriilmény is nehezitette: az Amerikai Egyesiilt Allamok és a Szovjetunié altal
dominalt kétpdlust vilagrendben egy-egy orszag lojalitdsa, illetve a barati rendszer
fennmaradasa nagymértékben fliggott a szuperhatalmak egyikétdl kapott — kdzvetlen
vagy kozvetett — anyagi tamogatastol is. Igy a torvény elfogadasat és végrehajtasat
sokaig ellenezte az amerikai kiiliigyi apparatus attol valo félelmében, hogy az az
USA kiilpolitikai mozgasterének csokkenéséhez, illetve barati orszagok
tamogatasanak elvesztéséhez vezethet (Biegelman és Biegelman, 2010).

A torvény pontositasat célz6 modositasokra két izben (1988, 2001) is sor kertilt,
ugyanakkor a végrehajtas kezdeti gyengeségét mutatja, hogy 1978 és 2000 kozott
mindodssze 9 esetben indult vizsgalat a térvény alapjan (SEC, 2016).

A Szovjetunido felbomlasat (1991) kovetden a végrehajtast akadalyozo egyik

legfontosabb tényezd megsziint: a korabbi szovjet érdekszféraba tartozd allamok a
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demokratikus fejlédés utjara léptek (,,third wave of democratization” lésd:
Huntington, 1991), amely — a kilencvenes ¢vekben beinduld gazdasagi fejlodéssel
parhuzamosan — 0j gazdasagi lehetOségeket teremtett a nyugati orszagok vallalatai
szamara. A piaci versenynek ugyanakkor az USA vallalatai szdmara volt egy komoly
gatja: mig Oket kotottek az FCPA kiilfoldi hivatalos személyek megvesztegetését
célz6 rendelkezései, addig Japanra és eurdpai versenytarsaikra ezek a megkotések
nem vonatkoztak. Raadéasul a fennall6 szabalyozas mellett azt kockéztattak, hogy
lemaradnak a délkelet-dzsiai térség egyre inkdbb fellendiild gazdasagai altal kinalt
tizleti lehetdségekrol.

A helyzet megoldasanak egyik iranya, az FCPA hatalyon kiviil helyezése bel- és
kiilpolitikai okok miatt nem jelentett redlis alternativat, igy a nemzetkozi
versenyképesség fenntartdsa érdekében az USA a szabdlyozas versenytarsakra vald
kiterjesztésére torekedett. Ennek elsd 1épéseként az Amerikai Allamok Szervezete
(Organization of American States — OAS) keretében sikeriilt tetd ald hozni egy
atfogd antikorrupcids egyezményt. A Korrupcid elleni Amerikakézi Egyezmény
(Inter-American Convention against Corruption) célja a korrupcié megeldzésére,
felderitésére, megbiintetésére €s megsziintetésére szolgald intézkedések tdmogatisa
és megerdsitése, valamint az ilyen célu nemzetkozi egylittmiikddeés erdsitése (II.
cikk). Az egyezmény a korrupcio elleni intézkedések széles korét sorolja fel a
megeldzéstdl az  igazsagszolgaltatason at az illegalis vagyongyarapodas
visszaszerzéséig. Ugyanakkor az egyezmény csak igen puha kotelezettségeket
tartalmaz a biintetd jogszabalyok egységesitésére vonatkozoan (,,a részes allamok
kivanatosnak tartjak és vallaljak annak megfontolasat, hogy biintetojogukban
biincselekményként szabdlyozzak” — XI. cikk). Viszont a nemzetkdzi vesztegetés
kapcsan az egyezmény egyrészt konkrét kotelezettséget ir eld a részes allamok
szamara (,,tiltania és biintetnie kell”), masrészt rogziti, hogy e cselekményeket
korrupcids cselekménynek kell tekinteniiik, tovabba segitséget €s egylittmikodést
kell nytjtaniuk (VIIL cikk), kiilonds tekintettel az érintettek kiadatasara (XIII. cikk).
Az egyezmény azt is eldirta, hogy a nemzetkdzi vesztegetést bilincselekménnyé
nyilvanito részes felek korében ezt az egyezmény szerinti korrupcios cselekménynek
kell tekinteni.

A korrupcid elleni nemzetkozi fellépés tehat az USA belpolitikai indokai okéan
bontakozott ki és elsd fontosabb eredménye a vele szoros politikai-gazdasagi

kapcsolatok 4pold6 OAS-tagdllamok bevonasaval kotott egyezmény volt. Az
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egyezmény — legalabb alapjaiban — megteremtette a kozos platformot a késébbi
egylittmiikddéshez és lehetdvé tette az FCPA szerinti blincselekmények hatékonyabb
ildozését, nemzetkdzi szintre emelve a korrupcid témajat. Jelentdsége ugyanakkor
napjainkban is megmutatkozik: az OAS és Honduras kozott ezen egyezmény alapjan
indult el 2016-ban a hondurasi igazsagszolgaltatdsi szervek antikorrupcios
tevékenységét monitorozoé €s elémozditd program, a MACCIH (Hondurasi Tamogato
Misszid a Korrupcid €s a Biintetlenség ellen — Mision de Apoyo contra la Corrupcion
y la Impunidad en Honduras, OAS, 2016).

Bar a latin-amerikai orszdgok kétségkiviil fontos szerepet toltenck be az USA
gazdasagi kapcsolataiban, az amerikai gazdasagi tarsasdgok versenyhatranyanak
megsziintetés¢hez sziikséges volt a legfontosabb versenytarsak antikorrupcios
politikai elkdtelezettségének novelésére is. Erre a legjobb eszkdznek az eredetileg a
Marshall-terv koordinalasara 1étrehozott Gazdasagi Fejlesztési és Egyiittmiikodési
Szervezet (OECD) kindlkozott, amelynek a legfontosabb nyugat-europai gazdasagi
¢és politikai hatalmakon kiviil tagja Japan, Ausztralia és Dél-Korea is. A szervezet
1996-ban ajanlést tett kozz¢ a Kiilfoldi hivatalos személyek megvesztegetésének
adobol torténd levonhatosagardl (Recommendation on the Tax Deductibility of
Bribes to Foreign Officials), amelyet egy évre ra kovetett az Egyezmény a kiilfoldi
hivatalos személyek megvesztegetése elleni kiizdelemrdl a nemzetkozi kereskedelmi
tigyletekben alairasa (Milliet-Einbinder, 2000).

Az egyezmény lényegében az amerikai FCPA mintajat koveti és egyetlen
blincselekmény, a kiilfoldi hivatalos személy megvesztegetésének biintetenddvé
tételét irja elé (1. cikk). Ezen tal rendelkezik olyan, az egyezmény végrehajtasa
érdekében sziikséges intézkedésekrdl, mint a szankcidk, a joghatdsag, a szamviteli
kérdések rendezése vagy a kiadatas. Az egyezmény sajatossaga, hogy meglehetdsen
hatékony ellendrzési mechanizmus kapcsolodik hozza, amely nem csak az OECD
apparatusara, hanem a részes allamok bevonasara, a végrehajtas kolcsonds
értékelésére (peer review) is épit (OECD, 2016b).

Mivel az egyezmény aldirasa idején az Eurdpai Kozosségek tisztségviseléi nem
mindsiiltek mas allam hivatalos személyeinek (vagyis megvesztegetésiik tovabbra
sem 1itkozott nemzetkézi egyezménybe), igy sziikségessé vélt egy koézos unids
egyezmény kidolgozésa a helyzet orvoslasiara. Ekkor jott létre az Eurdpai
Kozosségek tisztviseldit és az Eurdopai Unid tagallamainak tisztviseldit érintd

korrupcid elleni kiizdelemrdl szo6lo, 1997. majus 26-1 egyezmény, amely mind az
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aktiv, mind a passziv korrupciét biintetni rendelte és intézkedéseket tartalmazott a
vallalkozasok vezetdinek biintetéjogi feleldsségével kapcsolatban is. Az Eurdpai
Uni6 pénziigyi érdekeinek védelmére vonatkoz6 szakpolitika fejlodése a Santer-
bizottsag 1999-es lemondéasat kovetden kapott Uj lendiiletet. Mivel az Unid
elsdsorban az Eurdpai Unid pénziigyi érdekeinek védelme tekintetében rendelkezik
hataskorokkel, tevékenységének fokuszaban a csalas elleni kiizdelem all. Ennek
érdekében jott 1étre az Eurdpai Csalds Elleni Hivatal (OLAF), amelynek célja a
pénziigyi visszaélésekkel kapcsolatos unios és tagallami tevékenység koordinélésa.
Ugyanakkor az Eurdpai Bizottsdg az elmult években sajat antikorrupcios
szakpolitikat dolgozott ki, amely mind a sajat intézményi miikodésére, mind a
tagallamok politikdjara hatassal van (lasd kiilondsen az Eurdpai Bizottsag
kozleményét a korrupcio elleni kiizdelemrdl - Europai Bizottsdg, 2011). A
szakpolitika kidolgozasa mellett az Uni6 a tagallami kutatdintézetek és szakértok
széles korét Osszefogod, tobb teriiletet is vizsgalod kutatdst is inditott a korrupciod
jelenségének minél alaposabb tudoméanyos megismerése érdekében (ANTICORRP,
2017).

Ebben az idészakban az emberi jogok védelmére létrejott Eurdpa Tanacs is sajat
korrupcié elleni egyezmények kidolgozdsa mellett dontott. Az 1999-ben kelt
Korrupciorol szolé Biintetéjogi Egyezmény célja, hogy egységesitse az
egyezményhez csatlakozd dallamok korrupcids biincselekményekre vonatkozo
blintetdjogi tényallasait. Ennek érdekében tullép a kiilfoldi hivatalos személyek
megvesztegetésére vonatkozo szabalyozasi szandékokon és vesztegetés aktiv és
passziv formaira, a hivatalos személyekre és a maganszférara, valamint a nemzetkdzi
szervezetek tisztviseldire, valasztottbirdira vonatkozdan is rogziti a biintethetdség
feltételeit. A korrupci6 biintetdjogi eszkozokkel valo tildozését segitik eld a tantkra,
az informacidk atadédsara, a kiadatasra €és a biintetOeljaras lefolytatasara vonatkozo
informaciok. Az egyezménnyel ugyanabban az évben elfogadott Korrupciérol szolo
Polgari Jogi Egyezmény a korrupcios cselekmények karosultjainak nyujt segitséget
annak érdekében, hogy jogaikat hatékonyabban tudjak érvényesiteni. Ennek
megfelelden az egyezmény rendelkezik tobbek k6zott a korrupcids cselekményeket
jelentd alkalmazottak védelmérdl, a korrupcid eredményeként 1étrejott szerzodések
semmisségérdl, valamint a szadmviteli szabdlyokkal és tarsasagi beszdmolokkal

kapcsolatos kovetelményekrdl egyarant.
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Az Eurdpa Tandcs hivatkozott egyezményeinek abbol a szempontbol van kiemelkedd
jelentéségilik, hogy hozzajarultak a korrupcidra vonatkozo biintetdjogi szabalyozas
egységesitéséhez, amelynek legfontosabb eszkdze az egyezmény végrehajtasanak
ellendrzésére létrejott Korrupcidellenes Allamok Csoportja (Group of States against
Corruption — GRECO) altal lefolytatott ellendrzési vizsgalat (Europa Tanacs, 2016a).
Annak, hogy a korrupcié témdja a kilencvenes évek kozepére a nemzetkozi
szervezetek érdeklodésének kozéppontjaba keriilt, tobb oka van. Egyrészt a
hideghdbort vége 1) lendiiletet adott a gazdasagi fejlddésnek, amelyet az
infokommunikaci6 és technoldgia gyors és nagyaranyu fejlodése is taplalt. A vilag
orszagain demokratizalddasi hulldm soport végig (,,third wave of democratization™)
részben vagy teljesen eltiintetve a korruptnak tekintett kordbbi rendszereket és a
gazdasagi életben egyre nagyobb szerephez jutottak az orszdgokon, kontinenseken
ativelden tevékenykedd multinacionalis vallalatok. Az élesedd piaci versenyben a
korrupcié koltsége €s a hozza kapcsolodd egyéb veszteségek csokkentették a cégek
versenyképességét, igy politikai, tarsadalmi és gazdasagi téren is 0 lehetdségek
nyiltak a korrupci6 elleni fellépésre, amelyben minden nagyobb nemzetkdzi
szervezet részt kivant venni.

A Vilagbank (World Bank) fejlesztési beruhazasi tevékenységre révén régota
szembesiil a korrupcid problémajaval (Gould - Amaro-Reyes, 1983). A gyors
tarsadalmi-gazdasagi valtozasok, az intézményrendszer fejletlensége és az eltérd
kulturélis tradicidok miatt a szakértok azzal szembesiiltek, hogy a fejlesztési forrasok
¢s hitelek nagy szazaléka kiilonféle korrupcios csatorndkon ,.elfolyik” és nem jut el a
raszorulok részére. A bank — a Nemzetkozi Valutaalappal (IMF) egyiitt — kiilondsen
oroszorszagi, kirgizisztani, kazahsztani és ukran hitelekkel kapcsolatban kapott heves
kritikdkat, amely szerint ezek a hitelek elsdsorban a helyi oligarchdk
meggazdagodasat szolgéltak (Global Policy Forum, 2000). A korrupt fejlédo
orszagok hitelezésével kapcsolatban komoly moralis dilemmaék is felmeriiltek:
folytatodjék-e egy-egy fejlodé orszag segélyezése és hitelezése akkor is, ha a
forrdsok jelentds része (30-40, de akar 90%-a) a korrupcié miatt nem jut el a
raszorulokhoz, vagy allitsak le azt, aminek kovetkeztében a tdmogatds fennmarado
része biztosan nem jut el hozzajuk ¢és ennek kovetkeztében emberek ezrei, tizezrei
betegedhetnek vagy halhatnak meg.

A gyakorlati tapasztalatok és a ndvekvd nemzetkdzi nyomas hatasara a nemzetkdzi

fejlesztéssel €s hitelezéssel foglalkozo szervezetek (igy a Vilagbank, az IMF, az
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ENSZ intézményei vagy az USAID) egyre gyakrabban kezdték el feltételekhez kotni
a hitel ¢és segély folyositasat. E feltételek koziil olyan elvek kovetkezetes
alkalmazasat emlithetjiik, mind a jogallamisag, az atlathatosdg, a hatékonysag és
eredményesség, vagy a részvétel elve. Ezen elvek 0Osszességét az ENSZ
ezek koz¢é tartozik a korrupcid6 elleni fellépés is.

E nemzetkozi szervezetek gazdasagi kényszeritd ereje és a segélyek és tamogatasok
feltételekhez kotése vilagszerte komoly 16kést adott a korrupcio elleni kiizdelemnek
még akkor is, ha e torekvések jelentOs sikert csak kevés orszag tekintetében tudnak
felmutatni (Johnsen et al., 2012).

A kozélet és a gazdasdgi megtisztitdsanak széleskorli tAmogatasahoz vezettek az
Amerikai Egyesiilt Allamokban és Eurépaban a kétezres évek elején kirobbano
vallalati csalasi botranyok is. A texasi székhelyli Enron energetikai oridsvallalat
csddje nem csak tobb tizezer befektetdt tett tonkre, de komolyan megkérddjelezte a
szamvitelre ¢és kockézatkezelésre vonatkozd belsé szabdlyok ¢és torvényi
rendelkezések helytallosagat, egyben elvezetett az Arthur Andersen, a vilag egyik
legnagyobb konyvvizsgald cégének bukasdhoz is. Europaban az olasz Parmalat
¢lelmiszeripari konszernrdl csak 2003-ban dertilt ki, hogy konyvelésében — csaldsok,
sikkasztasok és korrupcié miatt — 14 milliard dolldros hidny van, amely a vallalat
Osszeomlasahoz és 130 000 kisbefektetd tonkremeneteléhez vezetett (World Finance,
2011). A vallalati botranyok (amelynek soraba tartozik tovabba a Worldcom, a Tyco,
a HealtSouth, a Freddie Mac cégek csddje) alapjaiban kérddjelezték meg a vallalati
beszamolok hitelességét és a szamviteli eredmények megbizhatosagat. Mivel ennek —
kiilonosen az USA gazdasagdra — belathatatlan kovetkezményei lettek volna, az
amerikai torvényhozas a szamviteli és vallalatirdnyitasi szabalyozads moédositasarol
dontott, amelynek mind a korrupci6 elleni fellépés, mind értekezésem szempontjabol
kiilonos jelentdsége van.

A 2002-ban elfogadott, beterjesztdirdl Sarbanes-Oxley torvénynek (SOX) nevezett
szabalyozas célja a tézsdei vallalatok miikodésébe vetett befektetdi bizalom
megerdsitése volt. Ennek érdekében a torvény kiilon bizottsagot hozott 1étre (Public
Company Accounting Oversight Board — PCAOB) a konyvvizsgaloi feladatokat
végzO tarsasagok feliigyeletére, megerdsitette a konyvvizsgalok szakmai
fliggetlenségét ¢és a vallalatvezetok személyes felelésségét a vallalati beszamoldk

valosagtartalmaért, valamint a vallalat adobevallasanak helyességéért. Ezek mellett
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bilintetendévé nyilvanitotta a vallalati dokumentumok meghamisitdsat (vallalati
csalds) ¢és védelmet kinalt azon személyeknek, akik a tarsasagok visszaéléseinek
feltarasa érdekében egylittmiikodnek a hatosagokkal (whistleblowerek). A torvény
egyik legfontosabb rendelkezése a belsd kontrollra vonatkozo rész, amely eldirja a
menedzsment és a kiilsé konyvvizsgaldé szamdra, hogy a tézsdei tarsasdgok éves
beszamoloja  tartalmazzon a  pénziigyi beszamold  belsé  kontrolljanak
megfeleloségére vonatkozd jelentést. A torvény ugyanakkor minddssze arrol
rendelkezik, hogy annak tartalmaznia kell egy, a belsd kontroll szerkezetének és
eljarasainak hatékonysagara vonatkozo értékelést is. Azt azonban nem hatarozza
meg, hogy milyennek kell lennie a ,,megfelelé” belsé kontrollnak, igy a t6zsdei
vallalatok eld6tt szabad tér nyilt a szervezeti szabalyaiknak ¢és kulturdjuknak
leginkabb megfeleld belsé kontrollrendszer kialakitdsdra. A rendszerrel szemben
egyetlen mindségi kritériumot allitottak: alkalmasnak kell lennie a vallalati
kockazatok minél szélesebb kort feltérképezésére és a vallalati csaldsok
megeldzésére, feltardsara. Abban az esetben, ha a fliggetlen konyvvizsgald vagy a
menedzsment szandékosan vagy gondatlansdgb6l hamisan nyilatkozik a belsd
kontrollrendszer megfeleldségérdl, személyes feleldsségre vonhatéak. A belsd
kontrollrendszer kiépitésére vonatkozoan a PCAOB eldszor 2004-ben, majd 2007-
ben is utmutatét adott ki, meghatdrozva a tarsasdgi kockéazatelemzés fobb
szempontjait és kovetelményeit (Public Company Accounting Oversight Board,
2007).

A Sarbanes-Oxley torvény — bar nem kifejezetten antikorrupcios céllal sziiletett —
komoly eldrelépést jelentett a tézsdei tarsasdgok atlathatosdganak erdsitése, a
vallalati csalasok felderitése, a vallalati kozérdekii bejelenték (whistleblowerek)
védelme, valamint a wvallalati bels6é kontrollrendszerek és a kockazatkezelés
fejlesztése irdnyaban. Mivel a torvény eredménykotelmet hatdrozott meg, a tézsdei
tarsasagok rakényszeriiltek arra, hogy belsd kontrollrendszereiket folyamatosan
fejlesszek és a valtozo tarsadalmi-gazdasagi kdrnyezethez igazitsak, ezért a torvényi
megfelelés vagy compliance biztositdsa a SOX hatalybalépése 6ta komoly szakmai
teriiletté notte ki magat. Mivel a korrupcid kiilonféle fajtai (igy a gazdasagi
vesztegetés vagy a kiilfoldi hivatalos személyek megvesztegetése) is komoly
kockézatot jelentenek a vallalat pénziigyi beszamoloinak megfelelésége kapcsan, e
cselekmények megeldzése ¢és feltdrasa is — hasonléan a versenyt korlatozo

megallapodasokhoz — a compliance teriilet feleldsségévé valt.
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Nagyrészt a Sarbanes-Oxley torvény (valamint a mintajara sziileté német, francia,
japan, kanadai, indiai, torok stb. szabalyozasoknak) kdszonhetden a korrupcié elleni
kiizdelem allami szintje mellett megjelent a gazdasagi tarsasagok szintjén is mind
nemzeti, mind nemzetkdzi viszonylatban. A hetvenes években jellemz6 {izleti
gyakorlatokat egy sokkal feleldsségteljesebb, atlathatobb, a tarsadalmi kornyezetre
érzékenyebb vallalati kultara kezdte el felvaltani, amely lehetdséget biztosit a
szervezetszociologiai  kutatasoknal bemutatott felelétlen” szervezeti kultura
visszaszoritasara.
A gazdasagi élet megtisztitdsara iranyul6 er6feszitések mellett ebben az iddszakban
komoly eldrelépés tortént egy globalis antikorrupciés egyezmény Iétrehozasa
iranyaba. is. A korrupcio elleni egyezmények rendszerének kiépitése a regiondlis,
specifikus témaju egyezményektdl az atfogd és altalanos érvényli egyezmények
létrehozasaig ivel. E folyamat — a nemzetkdzi egyezmények elokészitésétdl szokatlan
moédon — rendkiviil gyorsan, kevesebb, mint egy évtized alatt valdsult meg.
A korrupcio elleni legnagyobb szabast egyezmény az ENSZ keretein beliil sziiletett
meg, elfogadasara 2003-ban a mexikdi Meridaban keriilt sor. Az ENSZ Korrupcio
elleni Egyezménye (UN Convention against Corruption — UNCAC) mar nem csak a
blintetendd korrupciés biincselekményekre vonatkozdan tartalmaz részletes
rendelkezéseket, de kiilon fejezetben emliti a korrupcidé megelézésére vonatkozo
intézkedések szilikségességét, ezen beliill is a korrupcid megeldzésével foglalkozo
testiilet vagy testililetek miitkodésének biztositasat. Az egyezmény atfogo jellegét az is
alatamasztja, hogy a kozszféran beliil kitér mindazokra a kritikus tertiletekre (igy a
kozbeszerzésekre és a kozpénzek kezelésére, a hivatalos személyek magatartasi
szabalyzatara, az informaciok kozzétételére és az iigyészi, birdi szervekre), amelyek
napjainkban mar minden korrupcidellenes stratégia elengedhetetlen részei. Az
egyezmény ezen tal kiilon fejezetekben targyalja a blincselekménnyé nyilvanités
eseteit, a nemzetkdzi egylittmiikodés feltételeit, a vagyon visszajuttatdsanak modjat,
a részes allamok kozotti technikai tdmogatast ¢és informdcidcserét, valamint az
egyezmény végrehajtasanak mechanizmusat. Megallapithatjuk, hogy mig az
egyezmény szamos rendelkezése a korabbi antikorrupcids egyezményekre épiil, az
UNCAC ezeket részletesebben és atfogd modon szabéalyozza. Ertekezésem
szempontjabol kiilon kiemelendd, hogy az egyezmény

- javasolja olyan képzések tartasat kozalkalmazottak ¢és mds, nem

megvalasztott koztisztviselok szamara, amelyek bdvitik ismereteiket a
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kozigazgatasi korrupcid feladataik ellatasaval jaro kockazatairol [7. cikk 1.
d) pont];

- eldirja a kozpénzek kezelésének nagyobb atlathatdsaga és szdmonkérhetdsége
érdekében hatékony és eredményes kockdzatkezelési €s belsé szabalyozo ¢és
vezérld rendszer megtételére vonatkozo intézkedések meghozatalat [9. cikk 2.
d) pont]; valamint

- eldirja a korrupcié kozigazgatisban eléforduld kockdzatainak kozzétételét
[10. cikk c¢) pont].

E rendelkezésekbdl is lathatdo, hogy az egyezmény nagy hangsulyt helyez a
korrupcids kockazatok megismerésére ¢€s kozzétételére. Ennek értelemszeriien részét
kell, hogy képezze a kozigazgatdson beliili korrupcios kockéazatok iddszakonkénti
felmérése ¢és kozzététele, a kozigazgatasi (egyéni szintll) feladatellatashoz
kapcsolodo korrupcios kockazatok felmérése €s terjesztése, valamint — a kozpénzek
kezelésé¢hez kapcsolodoan — hatékony és eredményes belsd szabalyoz6 és vezérld (az

angol szovegben ,,management”) rendszer kialakitasa.

4.2.Szemléletvaltas, az integritas-szemlélet térnyerése

Az ENSZ Korrupcié elleni Egyezményének elfogadasaval befejezddott a korrupcio
elleni kiizdelem egy fontos fejezete. Mig a kilencvenes években nagyrészt az egyes
korményokon mulott, hogy tesznek-e, és ha igen, milyen intézkedéseket a korrupciod
ellen, addigra egy évtizeddel késébb a nemzetkdzi szerzédéseknek koszonhetden
kialakultak azok a standardok, amelyek egyrészt iranyt mutattak a korméanyok
szdmara, masrészt meghataroztdk ennek nemzetkozileg elvart szintjét. Az
egyezményekhez kapcsolodd monitoring-rendszer hozzdjarult a biincselekmények
fogalmanak egységesitéséhez és a rendszeres értékelések politikai nyomdas ald
helyezték az egyes részes allamokat annak érdekében, hogy a sziikséges valtozasok
megtorténjenek.

Az egyezmények  kidolgozasat kovetden megkezd6dott egy  markéans
intézményesedési folyamat is. Az egyezmények végrehajtasahoz kapcsoloddan
valamennyi nemzetk6zi szervezet keretében (OECD, Eurdépa Tanacs, Eurdpai
Bizottsdg, ENSZ) olyan specialis szervezeti egységek ¢€s munkacsoportok jottek

létre, amelyek a felhalmozott tudas révén képesek voltak a technikai
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segitségnyujtasra, megkonnyitve ezaltal a j6 gyakorlatok cseréjét. A GRECO mint
politikai csoport létrehozdsa egyfajta antikorrupcios ideologiai koalicionak is
tekinthetd, mig specializalt antikorrupcios oktatasi intézményként 2011-ben jott 1étre
a Nemzetkozi Antikorrupcios Akadémia (International Anti-Corruption Academy —
IACA). A nemzetkozi jogalanyisdggal rendelkezd, laxenburgi (Ausztria) székhelyl
szervezet f6 célja a korrupcio hatékony €s eredményes megel6zése képzések, kutatas,
technikai segitségnyljtds €s a nemzetkdzi egyiittmiikodés eldsegitése révén
(International Anti-Corruption Academy, 2016).

Amint az el6z6 alfejezetben hivatkozott példakbol is lathatd, a korrupcid elleni
kiizdelem immar nem csak a kormanyok szintjén jelenik meg. A kiilonféle kiils6 és
belsd 0sztonzok hatdsira a gazdasagi tarsasdgok is egyre komplexebb belsd kontroll
rendszereket dolgoznak ki a korrupcio, a csalds és mas visszaélések kockazatainak
csOkkentésére. A korrupcid elleni tarsadalmi Osszefogas megszervezésére a vilag
szdmos orszagaban alakultak civil szervezetek. Ezek koziil a legrégebbi és
legnagyobb haldzattal az 1993-ban alapitott Transparency International rendelkezik,
amely 1995-ben készitette el elsd Korrupcio Erzékelési Indexét (Transparency
International, 2016b). Az index kozérthetdsége és a pontszamok alapjan generalt
orszagrangsor nagymeértékben hozzéjarult ahhoz, hogy a korrupcié mint tarsadalmi
jelenség a hétkoznapi emberek szamara is konnyen megfoghatova valjon. A
Transparency International és a hozza hasonlo tarsadalmi szervezetek (pl. Integrity
Action, Corruption Watch, Integrity Watch, K-Monitor) szakpolitikailag is
értelmezhetd €s kommunikalhatd keretbe foglaljak a tarsadalmi igényeket, tovabba
szemléletformalod tevékenységiikkel hozzajaruljanak a korrupcidéval szembeni
tarsadalmi érzékenység noveléséhez.

A megvaltozott tarsadalmi-gazdasdgi kornyezet, a nemzetkdzi szervezetek és az
allampolgéarok részérdl tapasztalhatdé nyomas kovetkeztében egyre tobb kormany
latta be, hogy a korrupcid elleni fellépés tobb politikai és tarsadalmi hasznot
eredményez, mint a probléma tagadasa. Bar a nemzetkdzi egyezményeknek a biintetd
torvénykonyvek modositdsara vonatkozd rendelkezései viszonylag konnyen
megvaldsithatd intézkedések voltak, ugyanakkor a biintetéeljarasok eredményes
lefolytatasa — a kriminalstatisztikarol szolo fejtegetésben részletezett okoknal fogva —
sokkal kevesebb kézzelfoghatdé eredménnyel jart. A korrupcios bilincselekmények
felderitése és bizonyitdsa igen nagy kihivasok elé allitotta, allitta a nyomozo

hatosadgokat vilagszerte. A probléma feloldasara a jogalkotas és jogalkalmazas két
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iranyba indult el. Az egyik irdnyzat a biintetOeljaras nyujtotta keretek kiszélesitését, a
technikai lehetdségek nytjtotta bizonyitasi eszkdzok hatékonyabb és eredményesebb
felhasznalasat célozta meg.

Ezen iranyzat f6 célja a korrupcido (és természetesen a hozza kapcsoldodd maés
blincselekmények) eredményesebb és hatékonyabb felderitése a bizonyitasi eszk6zok
korének szélesitésével, illetve a biintetdeljaras atalakitasaval, a nemzetkozi blinligyi
egyittmikodés nyuajtotta — egyezményekbe is foglalt — lehetoségeknek a
kiaknazasaval. Ez alapjan napjainkra természetessé¢ valt a telefonlehallgatasok,
hangfelvételek felhasznalasa a biintet6eljarasban. A korrupcid felderitése érdekében
folytatott nemzetkozi egyiittmikddés kiilonésen a nemzetkozi kapcsolatokkal
rendelkez0 bilinszervezetek esetében lehet hatdsos. A korrupcid visszaszoritasara
alkalmazott 0j, ugyanakkor csak néhany orszagban elterjedt eljaras az ugynevezett
megbizhatosagi vizsgalat (integrity testing) végzése (Klotz, 2015). E megkozelités
Iényege, hogy specialis vizsgalattal, illetve szimulalt élethelyzet soran ellendrzik az
erre feljogositott szervek az érintettek — altaldban a hivatasos alloméanyba tartozok —
kotelességszerli magatartasat.

Bar a bliniild6zési eszkozok kiszélesitése eredményesebbé és hatékonyabba teheti a
korrupcids cselekmények felderitéset, ezen eszk6zok alkalmazasa tobb okbol sem
hozhat atiitd eredményt:

- a lebukas kockazatainak csokkentése érdekében az elkdvetdk kiiktatjak a
kockézatos tevékenységeiket vagy mas mdodon valtoztatjdk meg modszereiket
(pl. telefonkapcsolatok mellézése, stromanok alkalmazasa);

- a szervezettebb korrupcios cselekmények tobbek kozott a technicizaltsag
(Javor és Jancsics, 2016) magas foka miatt ezen eszkdzokkel nem vagy csak
nagyon nehezen derithetdek fel;

- a titkosszolgalati eszk6zok — emberi jogi aggalyok miatt — csak feltételekkel
¢s szigoru korlatok k6zott alkalmazhatdak.

A Dbiintetjogi eszkozok korlatozott alkalmazhatdésidga miatt a korrupcid
visszaszoritdsaban érdekelt korméanyok é&s szervezetek olyan modszereket, jo
gyakorlatokat kerestek, amelyek a probléma orvoslasan tal fenntarthato
eredményeket is kinaltak.

Ezen masik irdnyzat a korrupcié megelézésére fokuszal els6sorban a modern
szervezetfejlesztési €és menedzsmenteszkozok, a kockazatelemzés, valamint az

értékekre alapuld (etikus) mitkodés megoldasainak segitségével. Alapja, hogy a
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korrupcidhoz vezetd blinalkalmak csokkentésével, a szervezeti keretek és magatartasi
normak atalakitasaval is csokkenteni lehet a korrupci6 eléfordulasat.

A Dbiintetdjogi ¢és a megeldzésre Osszpontositd szervezetfejlesztési eszkdzok
kombindaciojara épitd integritas-szemlélet kezdetei a kilencvenes évekbe vezetnek.
Hollandiat a kilencvenes évek elején szamos korrupcids ligy razta meg. A korabbi
holland gyarmat, Suriname katonai diktatirajanak szdmos tagja egy honfitarsuk
kozremiikddésével eredménnyel szivargott be az amszterdami renddrség sorai kozé,
Dél-Limburg tartomanyban pedig a baratok és tlizletfelek kozremiikodésével viragzo
korrupciés halézat botranya okozott politikai felfordulast (Bager, 2012, p. 57.). A
botranyok hatasara az akkori holland beliigyminiszter, Ien Dales cselekvésre szanta
magat ¢és nagy hatdsu beszédében a valtozas sziikségessége mellett érvelt: |, 4
kormanynak vagy van integritdsa, vagy nincs. Nem lehet csak egy kis integritasod. A
kozigazgatas a kormany integritasaval egyiitt all vagy bukik; a kormany
integritasanak barmilyen csokkenése azt jelenti, hogy a kormanyzat elvesziti a koz
bizalmat és a koz bizalma nélkiil a demokrdacia sem miikédhet. Mert akkor nincs
tobbé demokracia. Ez az ijeszto helyzet.” (Dales, 1992, p. 4.).

A beszédet kovetd tarsadalmi vitdban csak lassan formalodott az integritasra €piild
holland korrupcidellenes modell, amelynek szemlélete €s megoldasai nagy hatéssal
voltak az integritas-szemléletet tovabbfejlesztdé OECD-re, illetve késébb a magyar
megoldasok kialakitdsdra 1is. Bar a szervezetet eredetileg a Marshall-terv
végrehajtasara hoztdk létre, az elmult évtizedekben a kormanyzassal, kozpolitikai
programalkotéssal kapcsolatos szakmai kutatasok és korméanykozi egylittmitkodés
elismert kozpontjava ndtte ki magat. Az OECD a kozszféra eredményességét és
hatékonysagat szem eldtt tartva a kdzszolgalati hivatasetika irdnyabol kozelitett a
kérdéshez (OECD, 1998, OECD 1999), majd a szemléletet tagabb kontextusba
helyezve készitette el az integritdismenedzsment rendszerek kialakitasat segitd
utmutatdjat (OECD, 2008).

Az ,Egy szilard integritdsiranyitdsi rendszer felé: a megvaldsitas eszkozei,
folyamatai és feltételei” (OECD, 2008) cimii utmutatd célja, hogy egységes keretbe
foglalja az integritdismenedzsmentre vonatkozo ismereteket, valamint gyakorlati
tandcsokkal szolgaljon a megvaldsitds szdmara. Az OECD megkozelitésében az
integritds — bar beszélhetiink személyi, szervezeti és nemzeti integritasrol egyarant —
els6sorban szervezeti kategoéria. A szervezeten belilli integritismenedzsment

rendszer (integrity management framework) a kornyezettel 6sszhangban alkotja az
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integritas keretrendszert (integrity framework). Az integritdismenedzsment rendszer
elsddleges, vagyis kifejezetten az integritds erdsitése érdekében Iétrehozott
eszkozoket, folyamatokat és struktardkat tartalmaz (pl. integritas szabalyzatok,
projektek, integritds tandcsadok), mig a kiegészitdé eszkozok, folyamatok és
struktirdk a mar meglévlé elemekre épiilnek és segitik az elsddleges elemek
megvalositasat. A szervezet belsé kornyezete (pl. értékek, vezetés, szervezeti
kultara) és a kiilsé kornyezet (pl. nemzeti kultira, tdrsadalmi tdmogatés, bizalom) —
az aldbb ismertetendd normaszocializacids folyamaton keresztiil — erdsiteni vagy
gyengiteni tudja az integritdismenedzsment rendszer intézményesiilését. Az OECD

integritas keretrendszerének felépitését az alabbi tablazat szemlélteti:

Integritas keretrendszer

Integritasmenedzsment rendszer Koérnyezet

Els6dleges Kiegészitd Belso Kiils6é

Eszk6zok | Folyamatok | Struktirak | Eszk6zok | Folyamatok | Struktarak kérnyezet | kornyezet

2. tablazat: Az integritas keretrendszer (forras: OECD, 2008. p. 10.)

Az OECD hivatkozott dokumentuma rendszerszintli megkozelitésével nem csak
keretbe rendezi az integritasi rendszer elemeit, de hozzéjarul a korrupciordl szolo
szakmai-tarsadalmi szemléletvaltashoz is. Az OECD értelmezésében a korrupcid egy
hosszu folyamat végpontja. Ha csak a végeredményre fokuszalunk, akkor jorészt
csak biintetdjogi eszkozok vannak a keziinkben. Az integritas szemlélete a korrupcio
helyett az integritast sértd cselekedetekre (integrity violations) fokuszal, amelynek
sora a vallott értékek sérelmével kezdddik, a kisebb-nagyobb normasértésekkel
folytatodik, majd végsd esetben a szervezeten beliili korrupcids halozatokig ér. A
folyamat azonban nem linedris: mig a kezdeti, kisebb integritds sérelmek
iddészakéaban jol kontrollalhatd, addig egy kritikus pont utdn a normasértések szama
¢s sulya is megnovekszik. Mikdzben a szervezet elvesziti integritdsat és — Javor
kifejezésével ¢€lve — ,feleltlen szervezett¢” wvalik, teljes széthulldsat csak az
akadalyozza meg, hogy az erdéforrasok kinyerését csak egy formalisan miikodo
szervezet garantalhatja. Az altalam erkdlcsi lejtdnek nevezett folyamatot az alabbi

abra szemlélteti:
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Torvény-
sértések

3. abra: Az erkolcsi lejté (forras: sajat szerkesztés)

Fontos hangsulyozni, hogy az integritds nem csak egy 0j modszert hozott a korrupcioé

elleni kiizdelembe, de szdmos ponton szemléletbeli valtozast is megkdvetel mind a

befogadd orszag, mind a kdzvélemény részEérdl. Maga az integritas szemlélete is két,

latszolag egymasnak fesziild megkozelitésre, a szabalykdzponti (keményvonalas) és

a megeldzésre 6sszpontositod elemekre €piil. Az ezek kozott fesziil ellentmondasokat

jol érzékelteti az alabbi tablazat:

Szabalykovetésen alapulé megkozelités

Megelozésen alapulé megkozelités

Negativ szemlélet

Pozitiv szemlélet

Szabalyokra  épiil:  eldirt  normak

(torvények és jogszabalyok)

Alapelvekre épiil: ismert normdk és
értékek (becsiiletesség)

»Kemény” iranyitasi modszerek

»Puha” iranyitasi modszerek

Vélemény: az emberek altalaban rosszak

Vélemény: az emberek altalaban jok

Kozéppontban: integritdssal kapcsolatos
szabalysértések elleni kiizdelem

Kozéppontban:
elémozditasa

a helyes magatartas

Fokuszban: a jog

Fokuszban: a vezetés

Elfojtas/reakcio

Megakadalyozas/megel6zés

3. tablazat: A szabalykdvetésen és a megeldzésen alapulé megkozelités osszehasonlitasa
(forras: Bager, 2012. p. 59.)
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A kifejtettekhez kapcsoldddan indokolt megvizsgalni azt is, hogy az integritas
szemlélete mennyire alkalmazhaté az eltéré szervezetek, illetve szervezeti egységek
viszonylataban. Eldljaroban azt mondhatjuk, hogy a szemlélet alkalmazéasanak
nehézségét nem elsdsorban az eszkozok szintjén kell keresni, hanem a szervezeti
kultira vonatkozasaban. Az integritds szemlélete eltérd iranyultsagu elemeket foglal
magaban és ezek adaptalasa, Osszeegyeztetése a szervezetek meglévd szervezeti
kultarajaval — kiilonosen akkor, ha a vezetdi tdamogatds nem, vagy csak korlatozott
mértékben van jelen — nehézséget okozhat. Amig a szervezeti kultara
vonatkozdsdban fenndllhatnak kisebb-nagyobb adaptacidés nehézségek, addig a
szervezeten beliil, szervezeti egység vagy munkakor szintjén megitélésem szerint
ilyenekkel kevésbé kell szamolni. A munkakorok a szervezet legkisebb
épitdelemeként egyrészt integrdlodnak a szervezet szervezeti kultirdjaba,
ugyanakkor kozvetleniil 4ltaldban nem szembesiilnek az integritas-szemlélet
eszkoztaranak valamennyi elemével, hanem csak annak egy-egy — munkakort érintd
— részével. Ebbdl kovetkezéen megallapithatd, hogy az integritas-szemlélet
rugalmassdga révén nem csak a szervezet egésze, de a szervezeti egységekre és a
munkakorokre ~ vonatkozéan is  adaptdlhaté az  aldbbiakban  kifejtett
normaszocializacio eszkozével.

Ugyanakkor az integritds szemléleten beliil a szabalykovetésen és a megeldzésen
alapuld megkozelités kozotti latszolagos ellentmondés feloldhatd, ha a két
szemléletet iddben és térben egymashoz képest helyezziik el: a szervezeteken beliil a
korrupcid elleni kiizdelem a megel6z6 intézkedésekkel kezdddik és a repressziv
eszkozok alkalmazasa csak a kisebb szamu ¢€s sulyosabb esetekre korlatozodik. A
sulyos korrupciés cselekményekkel terhelt szervezetek (allamok) megtisztitdsanak
utja elsdsorban a biintetéjog eszkdzeivel lehet eredményes, majd a szabalyok
tiszteletének helyreallitasa, a helyzet konszolidalasa utdn — erre épiilve — kezdddhet a
szervezeti normak megerdsitése, 1 szervezeti megoldasok kidolgozéasa, majd ezek
folyamatos karbantartasa ¢s fejlesztése.

A tapasztalatok alapjan az integritas elveire épiilé kiegyensulyozott megkozelitésre
valo attérés nem egyszerli folyamata — Bager, Pulay és Korbuly (2008, p. 17-18.)

alapjan — az alabbi életciklusokkal irhato le:
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A korrupcio figyelmen kiviil hagyasa és/vagy visszautasitasa

Ebben a fazisban a korrupcié tabunak szadmit, sem a kozbeszédben, sem
szakpolitikai szinten nem jelenik meg. Ha mégis fény deriilne a korrupciora,
azt — a rothadt almahoz hasonloan — elszigetelt esetnek tekintik, és nem
tartanak sziikségesnek szakpolitikai valtozasokat.

Tudatosulds

A korabbi helyzet tarthatatlansagara egy-egy nagyobb botrany vagy az erds
politikai nyomas kényszere ébreszti rd az érintetteket. Az incidens nyoman
felsejld, a nyilvanossag elétt megjelend kép alapjan vilagossa valik, hogy a
korrupcié nem csak jelen van a rendszeren beliil, de a kordbban gondoltnal
mélyebbre ér és szervesebben kapcsolodik a szervezetrendszer elemeihez. A
tudatosulds eredményeként nyilvanvalova valik a szakpolitikai valtozdsok
sziikségessége.

Keményvonalas (szabalykozpontu) megkozelités

A nyilvanval6 korrupcids fert6zottségre adott elsddleges kormanyzati vélasz
a korrupcié biintetdjogi eszkozokkel valo elfojtasa. A korrupcios
blincselekmények biintetése tételének szigoritasa, a feleldsok elszamoltatasa,
a ,,z€rd tolerancia” meghirdetése mind azok az intézkedések, amelyek
els6ként jelennek meg a kormanyzati antikorrupcios eszkoztarban.

A szabalykozpontu megkozelités korlatainak felismerése

A szabalykozponti megkozelités soran els6ként bevezetett intézkedések
sokszor a kormanyzat tehetetlenségét és tiirelmetlenségét tiikrozik. Mivel a
korrupci6 felderitése és a feleldsok birosag elé allitdsa komoly kihivasok elé
allitja az igazsagszolgaltatast, a keményvonalas intézkedésektdl vart gyors
eredmények sokszor elmaradnak. Bar a politikai nyomds enyhiilhet, a
korményzat szamara vilagossa valik, hogy a szabalyok szigoritasaval csak a
probléma felszinét tudja kezelni, ezek az intézkedések mélyrehatd valtozasok
elérésére alkalmatlanok.

A megelozésre dsszpontosito szemlélet térnyerése

A kormanyzat felismeri, hogy ha valoban tartés valtozast szeretne elérni,
akkor mélyrehatobb szervezeti és szemléletbeli valtozasok bevezetése
sziikséges. A biintetdjogi szabalyok kiegészitéseként eldszor olyan
modszerek jelennek meg, amelyek a szabalyokra épitve hozzdjarulnak a

szervezeti kontrollok erdsitéséhez, a tudatosabb szervezeti mikodés
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megteremtéséhez. Ilyen megoldasok lehetnek a belsé kontrollrendszerre
vonatkoz6 szabalyok, a felelésok ¢és hataridok kijelolése, munkatervek
megalkotasa, etikai kodexek elkészitése. Ez utobbiak mar atvezetnek az
értékekre €és a pozitiv szervezeti kultirara hatd eszk6zokhoz, a vezetdi
példamutatas és szemlélet formalasahoz.
6. Kiegyensulyozott megkozelités (integritds)

A megelézésre Osszpontositd (puha) eszkozok alkalmazasa mellett
nyilvanvalova valik, hogy a biintetdjogi (kemény) eszkdzok fenntartisara és
alkalmazasara tovabbra is sziikség van a korrupcié hatékony visszaszoritasa
érdekében. A hangstly a radikélis reformokrol athelyezédik a meglévd
eszkdozok ¢és intézmények tovabbfejlesztésére, valamint mikodésiik
folyamatos értékelésére, elemzésére. Ebben a szakaszban kiilonds jelentdsége
van a kockazatelemzésnek és a fejlesztési folyamatok ciklikussaganak,
amellyel a szervezet folyamatosan elemezheti és tokéletesitheti sajat

mukodését.

A szerzOk ugyanakkor rdmutatnak, hogy az életciklusok kozotti valtds korantsem
linearis: egy-egy fazisban a kormanyzatok, szervezetek hosszabb idOre
megragadhatnak, vagy — az alkalmazott mddszerek eredményességének tagadasaval
— vissza is térhetnek egy régebbi életciklusba.

Pallai a nemzetk6zi (antikorrupcids) normak orszagon beliili adaptacidjat egyfajta
normaszocializacios folyamatként irja le, amelyben nem csak a norma atvételére
vonatkozo erds elvaras jatszik szerepet, hanem az is, hogy van-e a norma atvételére
vonatkoz6 argumentativ folyamat. A demokratikus normak atvételének folyamatat
adaptdlva a szerzd abbol indul ki, hogy a nemzetkdzi szervezetek részérdl
tapasztalhatd nyomdas kovetkeztében, ha a helyi elit akar taktikai szinten is
engedményeket tesz ¢és kialakul a normat magaénak érzéd helyi kozosség, a
normaszocializacié megkezdddhet. A helyi elit és tarsadalmi gyakorlat ugyanakkor
szemben 4llhat a normdval, ami az ellentétes normat képviselok kozotti
Osszelitkozéshez €s a norma tagadasdhoz vezet. Amennyiben a nyomads erds ¢és a
tarsadalmi parbeszéd fennmarad, a helyi elit taktikai engedménye révén néhany, a
normat tdmogatd eszkdzt bevezet, azonban ezek csak formaélisan vannak jelen és a
normak kozotti konfliktus tovdbbra is fenndll. Ha a norma atvételét tamogatod

argumentativ folyamat tovabbra is mikodik, a norma a formalis eléirasokon atlépve
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internalizalodik, vagyis képes betolteni eredeti rendeltetését (Pallai, 2012, p. 15-16.).

A normaszocializacio folyamatat az alabbi abra szemlélteti:

NORMASZOCIALIZACIO

© Pallai, Finnemore and Sikkink,1998 koncepcioja alapjan

Konzisztenssé, elfogadotta,
normava/normalissa valik.

Intézményesiilés:
szabalyokhozigazodd
viselkedés.

Engedmények,
csoportmobilizacid,
vita, tematizalas, harc.

Beéplilnek elemek a
hivatalos retorikaba és
szabalyokba.

A hatalmi elit tagadja:
,alaptalan, tajékozatlan,

tévedés, kulféldibérenc”. Civilei, o

feltar eseteket,
megtorlas.

Alkot6 tarsadalmi parbeszéd
Diszkurziv/argumentativ folyamat

4. 4abra: A normaszocializacié folyamata (forras: Pallai, 2010, p. 17.)

A korrupcid elleni nemzetkdzi normék és standardok kialakuldsdnak attekintését
kovetden vizsgaljuk meg, hogyan zajlott e normak atvétele Magyarorszagon az

elmult évtizedben!

4.3.A korrupcio elleni fellépés Magyarorszagon

A korrupci6 jelensége — mas eurdpai orszagokhoz hasonloan — Magyarorszagon sem
ismeretlen. Szent Istvan 1. torvénykonyve példaul a piispokoknek az egyhazi javak
feletti hatalmaval és a vilagiakkal valo egyetértésével kapcsolatban igy rendelkezett:
. Es semmiképpen meg ne rontsik az igaz torvényt valamely részben, valakinek a
hazugsaga, hamis tanubizonysaga avagy eskiiszegése vagy megvesztegetése folytan.”
A tobbi eurdpai orszaghoz hasonldoan Magyarorszag is elsésorban biintetdjogi
eszkozokkel torekedett a korrupcido megfékezésére, meglehetésen mérsékelt sikerrel.

A korrupcié elleni modern kori fellépésben 1) fejezetet nyitott az 1990-es
rendszervaltas, amelyet kdvetden Magyarorszag parlamenti demokraciat €s jogallami
intézményeket épitett ki €s a Szovjetunid dominalta katonai-gazdasagi szovetség
helyett a NATO ¢és az Eurdpai Unio tagjava szeretett volna valni. Ez értelemszertien

megkovetelte egyrészt a nyugat-eurdpai gazdasagi és tarsadalmi intézmények és
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normak atvételét, masrészt — kiilonosen az Eurdpai Unio esetében — a joganyag
harmonizéldsat. Ugyanakkor mire a csatlakozasi targyalasok 1997 decemberében
elindultak, mar befejezddott, illetve javaban folyt a kiilonféle antikorrupcids
nemzetkdzi egyezmények kidolgozasa. Egyértelmii volt, hogy ha Magyarorszag az
Eurdpai Unio tagja kivan lenni, akkor csatlakoznia kell ezen egyezményekhez.

A magyar antikorrupcios szakpolitika elsé iddszaka tehat ezen egyezményekhez vald
csatlakozas elOkészitésével, illetve sziikséges torvénymodositdsok (leginkabb a
Biinteté Torvénykonyvrdl szold torvényre vonatkozo) kidolgozasaval telt. Bar erre
az idészakra esik a Transparency International elsé magyarorszagi szervezetének
megalakulasa, a korrupcidellenes kozhangulatra elsOsorban a Tocsik-ligyként
elhiresiilt botrany volt nagy hatdssal, amely — az allami vagyon privatizacidjdhoz
kapcsolodo visszaélésekkel egyiitt — jelentds mértékben hozzdjarult az 1998-as
korményvaltashoz.

A kovetkez6 kormanyzati ciklus végére késziilt el az els6 kormanyzati szinti
antikorrupcids program, a korrupcioval szembeni kormanyzati stratégiarol szolo
1023/2001. (III. 14.) Korm. hatarozat. E kormanyhatarozat azonban csak formalisan
nevezhetd stratégidnak, lényegét tekintve inkabb egy feladatokat meghatarozo
korményhatarozat volt, amely a végrehajtandd intézkedéseket biintetéjogi és jogi
feladatokra osztotta. Elonye ugyanakkor, hogy e szabalyozasi feladatokat egyéb,
megeldzo jellegii intézkedések egészitették ki.

A kormanyhatdrozatban hivatkozott torvények elfogaddsa azonban — néhany
kivételtdl eltekintve — a kovetkez6 kormanyokra maradt. Az OECD kiilfoldi
hivatalos személyek megvesztegetése elleni egyezményét a 2000. évi XXXVIIL
torvény, az Europa Tandcs Korrupcid elleni Biintetdjogi Egyezményét a 2002. évi
XLIX. torvény, az Eurépa Tandcs Korrupcid elleni Polgari Jogi Egyezményét a
2004. évi L. torvény, az Europai Kozosségek tisztviseldit és az Europai Uniod
tagallamainak tisztviseldit érintd korrupcio6 elleni kiizdelemrdl sz6l6 egyezményt a
2005. évi CXV. torvény, mig az ENSZ Korrupcid elleni Egyezményét a 2005. évi
CXXXIV. torvény hirdette ki Magyarorszagon. E torvények mellett feltétlentil
emlitést érdemel még a jogi személlyel szemben alkalmazhatd biintetdjogi
intézkedésekrdl szolo 2001. évi CIV. torvény (a végrehajtasaval kapcsolatos
kritikékrdl 1asd Klotz, 2014a), valamint a kdozpénzek felhasznaldsaval, a koztulajdon
hasznalatanak nyilvanossagaval, atlathatobba tételével és ellendrzésének bdvitésével

Osszefiiggd egyes torvények modositasardl szolo 2003. évi XXIV. (,,livegzseb”™)
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torvény, amely kiilonosen a kozérdekli és kozérdekbdl nyilvanos adatokhoz vald
hozzaférés teriiletén volt eléremutato.

E torvényi rendelkezések kodifikalasaval Magyarorszagon megteremtddtek a modern
antikorrupcios  szakpolitika kialakitasanak a  feltételei, ugyanakkor némi
elbizonytalanodas is érezhetd a korményzati antikorrupcios politika iranyanak és
eszkozeinek megvalasztasa tekintetében. Ehhez hozzajarulhatott, hogy Magyarorszag
eurdpai uniés csatlakozasanak kozeledtével jelentésen csokkent a kormanyra
nehezedé nemzetkdzi nyomds és hianyzott az — a korabbi alfejezetben bemutatott —
argumentativ parbeszéd, amely az 1j, formalisan Iétrejott jogintézményeket
tartalommal t6lttte volna meg.

Az el6z6 ciklus korrupcidgyanus ligyeinek vizsgalatara az ) korményban 2002-ben
kozpénziigyi allamtitkarsag jott létre, amely — az antikorrupcids szakpolitikai
feladatok ellatasan tal — belefolyt a napi korrupcidgyanus tigyek vizsgalataba is.
Azonban az allamtitkarsag tevékenysége nem valtotta be a hozza flizott reményeket,
igy az két év elteltével megsziint.

Az utkeresés kovetkez 1épése a Koztarsasagi Etikai Tandcs megalakulasa volt 2003
majusaban. A kilencfOs testiilet célja az volt, hogy segitse a tarsadalmi és politikai
¢letben az etikai normak érvényesiilését. E nehéz feladat végrehajtasara a tandcs tobb
allasfoglalast is kiadott, példaul a kozpénzek atlathatdésdganak fontossagarol vagy a
kedvezményes lakashitelek igénybevételérdl. A testiilet azonban a tagok jelentds
részének tavozéasa utan 2004 februdrjaban megsziint, mivel 1étszdma a miikodéshez
sziikséges ala csokkent.

Ezt kovetden nem sokkal alakult meg 1011/2004. (II. 26.) Korm. hatdrozat alapjan a
Tanécsado Testiilet a Korrupcidomentes Kozéletért, amelynek feladatkore kiterjedt a
korrupcidhoz mint tarsadalmi jelenséghez kapcsolodd koriilmények feltarasara, a
korrupcidhoz kapcsolodd kutatdsok elvégzésére, az eredmények éErtékelésére, a
jelenség visszaszoritdsa érdekében ,,mas alternativak” ajanldsara, valamint a
kormény érdekében egy korrupcidellenes cselekvési program kidolgozasara és
aktualizalasara, ugyanakkor a testiilet mitkodése — Osszefliggésben a kozpénziigyi
allamtitkar tdvozasaval — érdemi nyomot nem hagyott maga utan.

Mikozben a kormany a korrupcio elleni fellépéshez megfeleld szervezeti kereteket
kereste, a korrupcio elleni nemzetkdzi fellépés elsé eredményei mar Magyarorszagon
is éreztették hatasukat. Az amerikai hatdsagok az FCPA alapjan 2006-ban vizsgélatot

inditottak a New York-i tézsdén is jegyzett Magyar Telekom (€s anyavallalata, a
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Deutsche Telekom) ellen. A Magyar Telekom a gyanu szerint montenegroi és
macedoniai  lednyvallalatdnak {iizletszerzése érdekében helyi tisztviselOket
vesztegetett meg tobb millio dollar értékben. A mindmaig egyetlen magyar
vonatkozasu FCPA-ligy 2011-ben egyezséggel zarult, amely alapjan a magyar
tarsasag €s német tulajdonosa dsszesen tobb mint 95 millié dollaros (mai arfolyamon
kozel 30 milliard forint) biintetés befizetését és hatékonyabb compliance rendszer
kiépitését vallalta (Department of Justice, 2011).

Talan az 1ligy kirobbanasa is hozzdjarult ahhoz, hogy uUjabb probalkozasként a
korrupcié elleni kiizdelemmel kapcsolatos feladatokrol szolo 1037/2007. (VI. 18.)
Korm. hatarozat alapjan ezuttal egy paritasos testiilet, az Antikorrupcids
Koordinaciés Testiillet (AKT) jott létre a kormdanyzati dontés-elokészitd
tevékenységet tdmogatd, véleményezd, illetve javaslattevd szervként, amely a
korrupcié6 elleni kiizdelem tekintetében szakmai koordinacids szerepet kapott. Ez az
Igazsagiigyi és Rendészeti Minisztérium feliigyelete alatt miikkodd, a kormanyzati
képviselok, az allami szervek ¢és a kiils6 partnerek kozotti paritasra €piild szervezet
2008 februarjara hosszu tavl antikorrupciods stratégiat és cselekvési tervet készitett
eld, azonban ennek elfogadasara nem kertilt sor, igy szamos tag — kozottiik a 2006-
ban gjjaalakult Transparency International Magyarorszag — kilépett a testiiletbol. A
végiil el nem fogadott stratégia azonban mégis jelentds hatast gyakorolt a hazai
korrupcioellenes szakpolitikdra, mivel abban — az Allami Szamvevészék
szakértdinek javaslatdra — a korrupcio elleni fellépés fO irdnyaként az integrités-
szemléletet jeloli meg: ,, Eppen ezért a Korrupcié Elleni Stratégia az integritdsra
torekedo szemléletet érvényesiti, a fo hangsulyokat pedig a szervezetekre, a felelos
egyénekre és a rendszerek miikodésére és a jelenleginél szinvonalasabb szervezo
(intézményvezeto) tevékenységre helyezi.” (Antikorrupciés Koordinacids Testiilet,
2008. p. 58.).

A kezd6do szemléletvaltas elézménye az volt, hogy az AKT miikddésében is aktiv
szerepet vallalo Allami Szamvevészék a holland szamvevészék tapasztalatainak
hasznositasara 2005-ben twinning light projektet inditott és ennek eredményeként
lehetdség nyilt a holland antikorrupciés mddszerek tanulmanyozasara (Bager-Pulay-
Korbuly, 2008). Az egyiittmiikodés eredményeként az Allami Szamvevoszék —
amely ekkora az integritds szemléletmod hazai Uttdréjévé ndtte ki magit —
Korrupcids kockdzatok feltérképezése - integritds alapu kozigazgatasi kultira

terjesztése (AROP-1.2.4-09-2009-0002) néven sajat projektet inditott, amelynek
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célja egyrészt a magyar koltségvetési szervek korrupcios kockazatainak mérésére és
térképen vald megjelenitésére alkalmas modszertan kidolgozasa, madsrészt az
integritas elvein alapulé kozigazgatasi kultira terjesztése volt. Az ASZ Integritas
Projekt keretében kidolgozott kockazatelemzésre értekezésem késObbi részén térek
ki, itt csak arra utalok, hogy a projekt keretében adaptalt megoldasok és az OECD
hivatkozott utmutatoja (2008) jelentés hatast gyakoroltak a 2012-ben elfogadott
Korrupci6 Ellenes Stratégiara.

Az integritas-szemlélet térnyerése — dsszhangban a hivatkozott életciklus-modellel —
korantsem volt magatol értetddd. A 2010-es valasztasok utdn a kormany ismét a
biintetéjogi megkozelitést preferdlta, igy elszdmoltatasi és korrupcidellenes
kormanybiztos(ok) kinevezése mellett dontdtt. A kormanybiztosok tevékenysége
alatt a szakpolitikai munka helyett inkabb a politikai-kommunikéacids szempontok
érvényesiiltek, igy ennek kifulladasa, valamint a kezdeményezett biintetdeljarasok
eredménytelensége miatt a pozicid megsziint. A kormanyzat ezt kdvetden formalodo
szakpolitikai programalkotasat nagymértékben segitette az Allami Szamvevészék
Integritds Projektje, amelynek eredményei be is épiiltek a korrupcio elleni
korményzati intézkedésekrdl és a Kozigazgatds Korrupcid-megeldzési Programjanak
elfogadasarol szolo 1104/2012. (IV. 6.) Korm. hatarozatba. Ennek végrehajtasaként —
tobbek kozott — 2013-ban 0j torvény késziilt a panaszokrol és a kozérdekil
bejelentéserdl (2013. évi CLXV. torvény), amely magaban foglalta a gazdasagi
tarsasagok bejelentdvédelmi rendszereivel kapcsolatos minimalis kovetelményeket
1s, a nemzeti alaptantervbe beépiiltek a korrupciomegeldzéssel kapcsolatos
ismeretek, tovabba zo6ld konyv késziilt a kormdnytisztviselok hivatdsetikai
kodexének elfogadédsa érdében.

A kormanyhatarozat elfogadasaval a korabbi keményvonalas megkozelitésrdl a
kormény attért az integritdson alapuld antikorrupcios politikdra és — az OECD
utmutatoja alapjan és aktiv kozremiikodésével — megkezdte a kozigazgatas
integritasiranyitasi rendszerének kiépitését. Ennek okaként a stratégia rogziti, hogy
A korrupcios kockdzatok szervezeteken beliili kezelése az eddiginél nagyobb
tudatossagot és tervezettséget, valamint a szervezeten beliili egyértelmii felelosségi
viszonyokat igényel.” (A Kozigazgatas Korrupcio-megeldzési Programja, 2012, p.
33.). A kockézatkezelés személetének erdsodését jelzi, hogy a stratégia tobb teriileten

is erre épitve, nevesitve rogziti a tovabbi feladatokat:
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e korrupcios kockazatok kezelésére képes bejelentdrendszer kiépitése (Korm.
hatarozat 4. pont);
e kormany-eloterjesztések korrupcidés kockazatainak vizsgéalata (Korm.
hatarozat 8. pont);
o kozbeszerzési torvény ¢€s koltségvetési tdmogatasi szabalyok kockazatainak
vizsgalata (Korm. hatarozat 9. pont).
A kozigazgatasi szervek kockéazatkezelésében az igazi attorést mégis a stratégia
alapjan megalkotott, az dllamigazgatasi szervek integritasiranyitdsi rendszerérdl €s az
érdekérvényesitdk fogadasanak rendjérdél szold 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet
elfogadédsa hozta. A kormanyrendelet olyan belsé kockazatkezelési rendszer alapjait
fekteti le, amely a szervezetek belsé ellendrzésétdl elkiilonitetten, kozvetleniil a
szervezet els0szdmu vezetdjének alarendeltségében mukodik. A vezetd e
feladatainak ellatasdban — a foszabdly szerint kotelezden kijeldlendd — integritas
tandcsaddo mitkddik kozre, a szervezeti kockdzatkezelés pedig a korrupcids és
integritas kockéazatok felmérésére, az azok kezelésére szolgdlo intézkedési tervre,
valamint a végrehajtas tapasztalatait 6sszegzd integritas jelentésre €piil. A feladatok
éves ismétlddése lehetdve, illetve sziikségessé teszi a végrehajtasi tapasztalatok,
illetve a kockazatok folyamatos értékelését, feliilvizsgalatat. A korabbiakban
hivatkozott, az integritassal kapcsolatos ismeretek atadasat €s a szemléletformalést
elésegitd normaszocializaciot tamogatta az AROP-1.1.21-2012-2012-0001 -
Korrupcié megeldzése és a kozigazgatas-fejlesztés attekintése cimii kiemelt projekt,
amelynek keretében kozel tizezer kormanytisztviseld vett részt 1-3 napos
integritdismenedzsment képzésen. A program keretében késziilt el az a tananyag,
amely alapjan kozel kétszaz integritas tanacsadd szerzett szakiranyu végzettséget. E
program nem csak 0j szemléletmoddal és szakmai ismeretek latta el a leendd
integritds szakembereket, de lényegesen hozzajarult a magyar integritds szakmai
kozosség kialakitdsdhoz és a téma hazai kutatdsahoz (Gregor-Pallai, 2016).
A program befejezése ugyanakkor mar a kovetkezd kormany idészakara esett. Az
antikorrupcios szakmai politika végrehajtasaban ujabb valtozas kovetkezett be azzal,
hogy a szakpolitika szakmai koordinaladsa a korabbi Kozigazgatasi és Igazsagiigyi
Minisztérium megsziinését kovetden a Beliigyminisztérium iranyitasa és felligyelete
ald tartozd6 Nemzeti Védelmi Szolgalathoz (NVSZ) keriilt. Mivel e szervezetet
eredetileg a rendvédelmi szervek belsO elharitasdnak, illetve a megbizhatosagi

vizsgélatok végrehajtasanak biztositasara hoztak létre, az antikorrupcios szakpolitika
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ismét a biintetdjogi megkozelités irdnydba mozdult el. Az NVSZ
Korrupciomegel6zési Féosztalyanak kozremiikodésével késziilt el a 2015-2018-as
id6szakra sz6l6 1) antikorrupcios stratégia, amelyet a Nemzeti Korrupcidellenes
Program ¢s az azzal Osszefliggd intézkedések 2015-2016. évre vonatkozd terve
elfogadésarol szo6l6 1336/2015. (V. 27.) Korm. hatarozat tett kozzé.

A program elemzése kapcsdn megallapithatjuk, hogy abban kevésbé érzodik a
korményzati szervezetvaltds, inkabb az integritds-szemlélet Kkiterjesztésének
szandékara lehet kovetkeztetni az allamigazgatasi szervekrdl a maganszféra és a
tobbi allami szerv irdnyaba. A program leszogezi: ,,A modern antikorrupcios
mechanizmusok komoly hangsulyt fektetnek a belso szervezeti miikodés vizsgalatara
és a mikodési kockdzatok feltarasara, az értékalapu miikodés erdsitésére, a
tudatformaldsra, a korrupcios lehetoségek sziikitésével jaro megeldzési technikdkra,
valamint a hatékony ellenorzési rendszerek bevezetésére. A Program tartalma és
szakmai célrendszere is ezt a logikat koveti.” (Nemzeti Korrupcidellenes Program, p.
21.)

A rendelkezésemre 4ll6 hely nem teszi lehetévé a program rendelkezéseinek
részletes ismertetését, ugyanakkor a kormdnyhatirozat 4. pontja értekezésem
szempontjabol kiemelkedd jelentdséggel bir, igy indokolt ra részletesebben is kitérni.
A kormanyhatarozat szerint:

., 4. Az allamigazgatasi szervek kérében

a) fel kell térképezni azokat a munkakoroket és munkakorcsaladokat, amelyeket a
korrupcios kockazatok fokozottan érintenek,

b) az ASZ tapasztalatainak figyelembevételével az ellendrzési tevékenységek ellatdisa
soran érvényesiteni kell a korrupciomegelozési kontrollokat, és az ellendrzések
eredmeényérdl keészitett éves beszamolokban kiilon értékelni kell e kontrollok
érvenyesiilésének tapasztalatait,

¢) a belso szabalyzatokat a korrupcios kockazatok szempontjabdl feliil kell vizsgalni,
d) meg kell teremteni a belsé kontrollrendszer és a korrupciomegelozést szolgalo
belso intézkedések Osszhangjat a szervezeti miikodés egészére vonatkozoan —
beleertve a real és gazdalkodasi folyamatokat —, tovabba az ehhez sziikséges
jogszabalyokat ki kell dolgozni.

E feladatok végrehajtasanak tamogatasara modszertani utmutatot kell kozzétenni,
amelynek elkészitésével kapcsolatos tevékenységek koordindlasara a Kormany az

ASZ-t kéri fel.”
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A kormanyhatdrozat tehat egyrészt rogziti a munkakorokre és munkakorcsalddokra
vonatkozo kockazatok feltérképezésének feladatat, masrészt részletes irdnymutatast
nyujt a szervezeti belsé kontrollrendszer ¢€és az integritasiranyitasi rendszer
Osszehangolasara a jogszabalyok, a belsé szabalyzatok, a kontrollok, valamint a
munkakorok szintjén egyarant. E torekvések jogszabalyi 6sszhangjat a hivatkozott
kormanyhatérozat alapjan az egyes kormanyrendeleteknek a belsé kontrollrendszer
€s az integritasiranyitasi rendszer fejlesztésével Osszefiiggd modositasarol szolo
187/2016. (VIL. 13.) Korm. rendelet teremtette meg. E kormanyrendelet szélesebb
szakmai koordinacios feladat- és hataskoroket biztosit az NVSZ szamara, tovabba a
koltségvetési szervek belsd kontrollrendszerérél ¢€s belsé ellendrzésérdl szolo
370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet modositadsaval az alabbi jelentésebb valtozasokat
rogziti:

— integralt kockéazatkezelési rendszer 1étrehozasa a belsd kontrollrendszer és az
integritasiranyitasi rendszer 6sszehangolasaval;

— a kockazatok korének bdvitése a ,,szervezeti integritdst sérté események”,
vagyis a jogszabalyi rendelkezésektdl valo eltérésen (szabalytalansag) tul
ideértve a szervezeti célkitlizéseknek, értékeknek és elveknek megfeleld
mukodéstol valo eltérést is;

— a belsd ellenér fliggetlenségének megtartdsa mellett a kockazatkezelési
rendszerrel kapcsolatos feladatok koordinaldsa az integritds tanidcsado (ha
ilyen nincs, a kijeldlt szervezeti felelds) feladata.

A kormanyrendelet modositasa ugyanakkor — véleményem szerint — messze tilmutat
két kormanyrendelet alkalmazasdnak Osszehangolasat. Mivel a 370/2011. (XIL 31.)
Korm. rendelet hatilya lényegében valamennyi koltségvetési szervre kiterjed, az
integritasiranyitdsi rendszer elemeinek beemelése a belsd kontrollrendszer elemei
kozé egyben az is jelenti, hogy 2016. oktober 1-tdl, illetve 2017. januar 1-tdl
valamennyi koltségvetési szervnél alkalmazni kell az integritassal kapcsolatos
kovetelményeket. A kordbbiakhoz képest jelentds valtozas, hogy a koltségvetési
szervek vezet6i altal tett teljességi nyilatkozat a szabalyszerli, eredményes,
gazdasagos ¢s hatékony mikodésre vonatkozd kovetelményeken tal ,,soft”
kovetelményekkel is kiegésziilt az aldbbiak szerint: ,,[az dltalam vezetett
koltsegvetesi szervnél] gondoskodtam olyan szervezeti kultura kialakitasarol, amely

biztositia az elkotelezettséget a szervezeti célok és értékek irant, valamint alkalmas
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az integritas érvényesitésének biztositasara.” [370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet 1.
melléklet].

E kormanyrendeleti szintli szabalyozassal teljess¢ valtak az integritas-szemlélet
térnyeréséhez sziikséges jogszabalyi kovetelmények. A normaszocializaciorol szolo
részben bemutatottak szerint az integritasra vonatkoz6 kovetelmények formai
implementalasa az 50/2013. (IL. 25.) Korm. rendelettel megtortént. A 187/2016. (VIL.
13.) Korm. rendelet elfogadasa azt mutatta, hogy az integritds-szemlélet nemcsak
hogy tullendiilt a normaszocializacié szempontjabdl kritikus kormanyvaltas
idészakan, de lehetdvé valt kiterjesztése, valamint miikodésének Osszehangolasa a
meglévo jogintézményekkel. Azt is megallapithatjuk tovabba, hogy az alkalmazott
jogintézmények a maganszférdban ¢és a koOzszférdban igen hasonldak
(kockazatelemzés, értéktudatossag, kijelolt felelds, bejelentdvédelem). Ez a
hasonlosag kiilonosen jol kézzelfoghatdé a SOX-torvény vallalatvezet6i nyilatkozata

¢s a370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet altal megkovetelt vezetdi nyilatkozat kozott.

4.4.Fejezeti 0sszegzés, részkovetkeztetések

E fejezetben azt vizsgaltam meg, hogy milyen elemekbdl all az integritasiranyitasi
rendszer eszkoztara, illetve az integritds-szemlélet adaptalhatéo-e a nemzeti és
szervezeti szintll intézkedések mellett a szervezeten beliili legkisebb épitdelemekre, a
munkakorokre?

Annak érdekében, hogy e kérdésekre valaszt adhassak, sziikséges volt attekintenem a
korrupcio elleni fellépés kezdeteit, illetve az integritas-szemlélet térnyerését.

Ennek elsd 1épéseként azt vizsgaltam, hogy milyen okok vezettek a korrupcio elleni
hatarozottabb fellépéshez az Amerikai Egyesiilt Allamokban, majd a kilencvenes
évektdl a vilag tobbi részén. A valtozas hajtomotorja kétségkiviil a megvaltozott
gazdasagi-tarsadalmi-politikai kornyezet volt, amelynek elemei egymast erdsitve
hatottak. A valtozas elsdként a vesztegetésre vonatkozd specidlis és altalanos
blintetdjogi nemzetkozi egyezmények kidolgozasaval kezdddott és végiil ebbdl
alakul ki az ENSZ Korrupcio elleni Egyezménye altal meghatarozott antikorrupcios
szakpolitikai keretrendszer, amely meghatarozza a részes allamok altal végrehajtando
szakpolitikai feladatokat.

Bar a nemzetk6zi antikorrupcids keretrendszer tartalma tekintetében a részes allamok

— koszonhetden a kedvezo politikai, gazdasagi és tarsadalmi feltételeknek — konnyen
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egyezségre jutottak, a biintetdjogi megkdzelités korlatai is hamar kilitkoztek. Egyre
inkdbb el6térbe keriilt a korrupcid megelézése, amely szemlélete, valamint az
alkalmazott eszk6zok tekintetében a biintetdjogi megkdzelités egyfajta ellenparjaként
is felfoghatd. A prevencio €s a represszio egyensulyara épiilo integritas-szemléletet a
holland kozigazgatds eredményeire ¢épiilve az OECD integritds keretrendszere
foglalta Ossze ¢és tette szélesebb korben adaptalhatovd. Amint bemutattam, az
integritas-szemlélet a korrupcios bilincselekmények fogalman tulmutatdé komplex
szemléletmdd, amelynek célja a szervezeti célok elérését befolyasold koriilmények
megeldzése, illetve szankciondldsa. Amint a hivatkozott Ian Dales idézetbdl is
kitlinik, az integritds nem korlatozhat6 bizonyos szervekre vagy szervtipusokra, az
osztja a teljes szervezet sorsat. Nehézséget tehat nem a szervezeti szintek, hanem a
szemléletnek a meglévd szervezeti kultirdhoz vald illesztése jelent. Azonban
amennyiben a szervezet megfelel az integritdssal kapcsolatban tamasztott
kovetelményeknek, ugy annak valamennyi szerve, szervezeti egysége és munkakore
is integrans modon kell, hogy miikodjon. Ez egyben azt is bizonyitja, hogy az
integritds szemlélete alkalmazhato a szervezeten beliili munkakordkre is, mivel az
integritast sértd cselekedetek ezen a szinten is megjelenhetnek, illetve — ahogy azt a
késdbbiek soran magyarorszagi példakon keresztiil bemutatom — szamos cselekedet
kifejezetten ezen a szinten jelentkezik. Az integritds prevencidra és repressziora
vonatkozo eszkdzei ugyanakkor nincsenek ellentmonddsban egymadssal, hanem
elsésorban idében ¢és térben valnak el egymastol. A fejezetben magyar és nemzetkozi
példakon bemutatott preventiv (integritds definidlasa, szakpolitika meghatirozasa,
kockazatelemzés, felelds kinevezése, vezetdi elkotelezettség, atlathatosag) és
repressziv (biintetéjogi szankcidk, nemzetkozi egyezmények, nyomozas és felderités
hatékonysaganak novelése) eszkdzok egyarant részei az integritdsiranyitasi rendszer
eszkoztaranak. Amint bebizonyitottam, ezen eszkdzok rugalmasan alkalmazhatoak a
nemzeti, a szervezeti, a szervezeti egység ¢és a munkakOri szinten egyarant, és
alkalmazéasukat a modszertani nehézségek helyett elsésorban a meglévd szervezeti
kultardhoz valé adaptaciojuk, valamint a hatékonysag és eredményesség kritériumai
befolyasoljak.

Ertekezésem e fejezetében bemutattam, hogy maés orszagokhoz hasonldan a
korrupci6 elleni szakpolitika megteremtéséhez Magyarorszadgon is elsésorban kiilsd
tényezOk, nevezetesen az orszag eurdpai unids integracidja és a NATO-hoz valo

csatlakozas adta a legnagyobb kiils0 tamogatast, amely meg-megtjuld impulzusokat
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kapott a politika élet ismétlddd korrupcids botranyaibol. A szakpolitika (biintetd)jogi
kereteinek megteremtését kovetden a kiilsé nyomas csokkenésével az ezredforduld
utani évtized a megfeleld intézményi megoldasok megtalalasaval telt, ugyanakkor az
Allami Szamvevdszék szakmai mithelyében mar 2008-t6] formalodtak az integritas-
szemléletre ¢épiild magyar antikorrupcids szakpolitika intézményi keretei. A
biintetéjogi megkozelités 2012-re nyilvanvald eredménytelenségének kovetkeztében
a kormanyzatban megteremtodtek a feltételei a szakpolitikai fordulatnak. Az
integritas-szemlélet térnyerését jelzi a korrupcio elleni kormanyzati intézkedésekrol
¢és a Kozigazgatds Korrupcié-megeldzési Programjanak elfogadédsarol szolo
1104/2012. (IV. 6.) Korm. hatarozat, valamint az allamigazgatasi szervek
integritasirdnyitasi rendszerérdl és az érdekérvényesitdk fogadasanak rendjérdl szolo
50/2013. (II. 25.) kormanyrendelet elfogadasa, valamint megvaldsitdsa. Ugyanakkor
— ahogyan az a bemutatott normaszocializaciés elmélet is mutatja — a magyar
viszonyok kozott konnyebben megtortént a szabalyok formalis implementalasa, mig
a ,soft” elemek, vagyis az 0 értékek, kulturdlis-szervezeti normak gyakorlatba
torténd atiiltetése, internalizdldsa hosszabb folyamat, amely tovabbi erdfeszitéseket

kovetel meg, elsdsorban a vezetdk részerol.
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5. A KOCKAZATELEMZES ALKALMAZASA A KORRUPCIO
VISSZASZORITASA ES AZ INTEGRITAS EROSITESE
ERDEKEBEN

5.1.A kockazatelemzésre modszerei és alkalmazasa

A kockazat fogalmat értekezésem masodik fejezetében a szervezeti célok elérését
veszélyeztetd tényezOként definidltam. A témaval kapcsolatos tovabbi gondolataim
kifejtése eldtt ugyanakkor indokoltnak tiinik, hogy egy szemléletes, hétkdznapi
példan keresztlil mutassam be kockazatelemzés mukodését, illetve kapcsolodasat a
jogrendszerhez és mindennapi életiinkhoz.

A gépjarmiivel valo kozlekedés manapsag mindennapjaink része, de amikor kocsiba
iiliink, ritkdn meriil fel benniink, hogy akar balesetet is szenvedhetiink, sot, az
¢letlink is veszélybe keriilhet. Ez a magatartds egy tanult, de altaldban nem
tudatosuld kockazatelemzés kdvetkezménye, amely soran az ut megkezdése elott
elemezziik az utazasra negativan hat6 koriilményeket (pl. benzin ara, varosi dugo, az
auté miszaki allapota), majd ezeket 0sszevetjiik a varhatd elényokkel (pl. gyors és
kényelmes utazas, tulzsufolt tomegkozlekedés elkeriilése), ¢és Aaltaldban az
autOhasznalat mellett dontlink. A mérlegelésben keveésbé markansan, de jelen vannak
a szociologiai és pszichologiai elemek is, mint példaul a gépkocsihasznalat
tarsadalmi megitélése, az autdzastdl valo félelem vagy a munkatarsak/szerelmiink
elétti  impondlds szandéka. Minden eldvigydzatossagunk ellenére azonban
eléfordulhat, hogy — sajat vagy masok hib4jabol, illetve kiils6 okok miatt — olyan
kozlekedési helyzetbe keriiliink, amely jelentds veszélyt hordoz magéban: a kocsink
kart szenved, sajat magunk vagy masok testi épsége, ¢élete keriil veszélybe. Mivel az
ilyen események elére nem lathatd, de mindenképpen negativ kdvetkezményekkel
jarnak, e helyzeteket igyeksziink elkeriilni. Mivel e kockazatok a gépkocsiforgalom
tomegess¢ valdsaval tarsadalmi szinten 1is jelentkeznek, az dallam szdmos
intézkedéssel igyekszik mind a veszély bekdvetkezését megeldzni, mind a negativ
hatasokat csokkenteni.

Ezen intézkedések koziil elsdként emlithetdek a kozlekedésre vonatkozd szabalyok
megalkotdsa. A hétkdznapi nevén csak KRESZ-nek nevezett szabalyrendszer

részletesen meghatdrozza az el6zésre, a kanyarodasra, a sebességre stb. vonatkozo
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kovetelményeket. E szabalyok érvényesiilését az utra festett jelzések és az it menti
tablak is segitik. A szabdlyok ismerete a gépkocsivezetés feltétele, ezek ismeretérol
az allam felhatalmazott szervei hivatalos igazolast (vezetdi engedély) allitanak ki. A
vezetdi engedéllyel nem rendelkezd, vagy a szabalyokat szandékosan megsérto,
azokat figyelmen kiviil hagyd autdsok kiilonosen nagy kockazatot jelentenek a
kozlekedés biztonsagara. Ennél fogva a szabalyok betartdsdt a megszegésiikhoz
kapcsol6dd enyhébb (szabalysértés) vagy sulyosabb (biincselekmény) szankcidok
segitik, amelyek érvényre juttatisaban a renddrség kiemelt szerepet jatszik. A
szabalyokat a kozlekedOk donto tobbsége onként, sajat jol felfogott érdekében koveti
¢és a kozlekedési kultura — enyhébb vagy drasztikusabb modszerekkel — szintén a
normak betartdsara 6sztonoz.

A kozlekedési szabalyok mellett szdmos mads intézkedés is segiti a kozlekedés
biztonsagat. Ilyen példaul a jarmiivek technikai-miiszaki kialakitasa (pl. fényszorok,
iranyjelz6 lampak, ablaktorlok, blokkolasgatld fékrendszer), amelyek megvaltozott
kozlekedési viszonyok kozott (pl. es6ben, hoban, éjszaka) is biztositjak a biztonsagos
haladas feltételeit. Vannak azonban olyan, a vezetd fizikai allapotdban és
pszichéjében gyokerezd koriilmények, amelyek szintén hatdssal vannak a vezetés
biztonsdgara. Ha a vezetd nem lat, ez Iényegében biztossa teszi a baleset
bekovetkezését, igy a vezetd ebben az esetben ki van zdrva a kozlekedésbdl.
Megnovekedett, de kezelhetdé a kockéazat, ha a latas csak a vezetd egyik szemére
csokkent. A tudatmoddositd szerek (pl. alkohol, kabitoszer, gyogyszer) ugyancsak
hatdssal vannak a vezetd képességeire, igy a kockazatok csokkentése érdekében
alkalmazasuk esetén a vezetd nem iilhet a volan moge.

Mas intézkedések célja a bekovetkezd baleset hatranyainak csokkentése. A
kozlekeddk szamara a veszélyes utszakaszokon meghatarozott sebességkorlatozasok
célja a sebesség csokkentése révén a gépjarmivek kormanyozhatdsaganak
megodrzése, valamint az iitkozések erejének tompitadsa. Ugyancsak ezt a célt szolgalja
a kocsikba szerelt 1égzsak, valamint a biztonsagi 6v. Baleset helyszinére érve minden
autds koteles megallni és a tdéle elvarhatd segitséget nyljtani a balesetet
szenvedetteknek, mig az egészségligyi tanfolyam ¢és a gépkocsiban talalhatod
elsésegélynyujtd csomag célja a balesetek sériiltjeinek gyors és szakszerli ellatasa
annak érdekében, hogy a sériilések minél enyhébb kimeneteliiek legyenek. A
balesetet szenvedettek gyors ellatasara létrehozott mentdszolgalat tevékenysége

azonban részben mar tul is mutat a kozlekedési balesetek sériiltjeinek ellatasan. A
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balesettel okozott karok megtéritése, valamint a gépkocsik kotelezd feleldsség-
biztositasa és a bonus-malus rendszer is azt szolgélja, hogy a kozlekedési statisztikak
szerint nagyobb baleseti kockadzatot hordozé autésok (pl. kezdd vezetok, mar
balesetet okozok, nagyobb teljesitményli autoval rendelkezok) fokozott mértékben
vegyenek részt a baleseti karok viselésében.

Azt is megallapithatjuk, hogy a fentebb emlitett, a kdzlekedés biztonsdgéara hato
koriilmények eltér6 kockazatot hordoznak magukban. Az mindenki szédmara
nyilvanval6, hogy ha a vezetd teljesen vak, akkor szinte biztos a baleset
bekovetkezése, mig az egyik fényszoré mukodésképtelensége csak kis mértékben
van hatassal a baleseti kockazatra, kiilondsen, ha a gépkocsi fényes nappal halad. A
kockazatok sajatossdga azonban, hogy egyrészt halmozodhatnak, madsrészt a
koriilményektdl fliggden (lasd: kiégett fényszord hatdsa nappal, illetve éjszaka) eltérd
hatas kapcsoldodhat hozzdjuk. Amennyiben valaki fényes nappal kopott fékekkel
vezet, nem feltétleniil okoz balesetet, ez a koriilmény mindossze a szokasos fékut
meghosszabbodaséaval jar. A tudatos vezetd ezt a kockazatot a sebesség ésszerli
megvalasztdsaval némileg ellensulyozni is tudja. Azonban a kockazatok
halmozddasa miatt a baleset bekovetkezése szinte biztos, ha a vezetd a kopott
fékekkel, lampa nélkiil, sotétben, ittasan vezet egy szerpentinen. A baleset
stlyossaga ugyanakkor fligg példaul a megvalasztott sebességtdl, a kocsiban il
személyek szamatodl és attol, hogy a gépkocsiban 1il6k hasznaltak-e a biztonsagi dvet.
A példahoz kapcsolodoan emlitést kell tenniink tovabbad még egy elemrdl, amely
némi bizonytalansdgot hoz a kockazatok szamitasaba. Ez a véletlen. A véletlenen
mulik, hogy ¢&jszaka a szerpentinen szembe taldlkozunk-e egy kivilagitatlan
teherautot vezetd ittas sofdrrel, vagy pont elkeriiljiik egymast és a mogottiink halado
autd szenved balesetet. De abszolut kivédhetetlen, a jogi nyelvben vis maior-nak
nevezett véletlenrdl beszéliink, ha egy hirtelen jott forgdsz€l pont a mi autdonkat kapja
fel és boritja be az Ut menti arokba. Ebben az esetben a kockézatot hordozo
magatartds és a ténylegesen bekovetkezd karos esemény kozott nincs ok-okozati
Osszefliggés, a véletlen koriilmény bekovetkezése magatartasunktdl teljesen
fiiggetlen.

Amint a példa kapcsan lattuk, a kockazatok halmozddva egyre nagyobba teszik a
hatranyos kovetkezmény bekovetkezésének az esélyét. Ez a megéllapitas ugyanakkor
megforditva is igaz: a kockdzati tényezOk csokkentésével csokken a hatranyos

kovetkezmény bekovetkezésének az esélye, illetve az okozott hatrany nagysaga.
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Ha tehat a kozlekedési balesetek sulyos kovetkezményeit szeretnénk csdkkenteni,
akkor egyszerre két teriileten is tehetiink intézkedéseket: csokkenthetjiik a balesetek
bekovetkezését eldsegitd kockdzati  tényezoket, illetve csokkenthetjiik a
bekovetkezett balesetek altal okozott karos hatasokat. Az el6z6 kategoriaba tartozik
példaul a kozlekedési szabalyok feliilvizsgalata, a balesetveszélyes keresztezodések
atépitése vagy fokozott kozlekedésbiztonsagi ellendrzés bevezetése a forgalmasabb
hétvégéken. A karos hatasok csokkentésére lehet jo példa a gépkocsiknal alkalmazott
utas oldali légzsdk bevezetése vagy a gépkocsik toréstesztje soran minimalis
kovetelmények eloirdsa a tipus forgalomba helyezésének feltételeként.

A kockéazatok csokkentése érdekében alkalmazott intézkedések bevezetésekor
mindig figyelembe kell venni az intézkedések bevezetésének és alkalmazisanak
gazdasagi-tarsadalmi hatasat. Nyilvanvald, hogy a gépkocsiforgalom teljes betiltasa
elméletileg nulldra csokkentené a baleseteket és a balesetekhez f6z6d6 karokat.
Azonban egy ilyen intézkedés megoldhatatlan kihivasok elé allitand a kozlekedni
vagyokat, az autopark elértéktelenedéséhez, valamint az illegdlis gépkocsi hasznalat
ugrasszerli novekedéséhez vezetne. Elmondhatjuk, hogy ez az intézkedés nem
valtana be a hozza fozott célokat ¢€s vélhetden nagyobb kart okozna, mint amekkora
eldnnyel jarna. Ez a magallapitds a karos hatasok csokkentése kapcsan is igaz. A
bukoésisak vagy a tlizallo oltozet kotelezd hasznédlatinak bevezetése valamennyi
gépkocsiban 1il6 személy szamara kétségkiviil csokkentené a sulyos fejsériilések,
illetve égési sériilések bekovetkezésének kockazatat, a gyakorlatban mégsem lenne
kivitelezhetd. Az az intézkedés tehat, amely az autoversenyzdk esetében a nagyobb
sebesség ¢€s a balesetek nagyobb valdsziniisége miatt bevett kockéazatcsokkentd
tényez6, a mindennapi életben mar tulsdgosan nagy ar lenne a kisebb kockézatok
csokkentése érdekében.

A gépkocsiforgalomhoz kapcsolddd kockazatok csokkentését célzo intézkedések
folyamatosan fejlodtek és reagaltak a technikai és tarsadalmi valtozasokra. Amig a
kezdetek kezdetén az automobil egy kis tulzassal nem volt tobb, mint egy 16 nélkiili
szekér ¢és alig néhany tucat kozlekedett az orszdgban, a baleseti kockézatok
elviselhetd mértékliek voltak. A kocsik teljesitményének, szdmanak nodvekedése
sziikségessé tette a kozlekedésre vonatkozd alapvetd szabalyok rogzitését, az utak
mindségének javitasat, kozlekedési tablak kihelyezését. Az id6k folyaman valtozott a
kockazatok jellege is. Mig a negyvenes években a lovaskocsik gyakori szerepldi

voltak a kozlekedésnek, mara szinte alig lehet talalkozni veliik. Ellenben a
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mobiltelefonok megjelenése és elterjedése egyre nagyobb kozlekedésbiztonsagi
kockézatot hordoz, igy sziikségessé valt a vezetd figyelmét elvond telefonalas és
SMS iras korlatozdsa. Az okostelefonok nyujtotta navigacioés szolgaltatasok
ugyanakkor hasznos segitséget nyijtanak a kozlekedés gyorsabba és biztonsagosabba
tételében, mig a jelenleg mar tesztiizemben, forgalmi kornyezetben mitkddd dnvezetd
autok lehetdvé teszik az emberi tévedésbdl eredd hibak, illetve kockéazati tényezok
jelentOs részének kiszlirését.

A hivatkozott példakban a balesetek mindegyike veszélyeztette a biztonsagos
kozlekedést, azaz negativ kovetkezményekkel jart. Csak a teljesség érdekében
emlitem meg azt az esetet, amikor a vezetd azért rantja el a kocsi kormanyat, hogy
egy sulyosabb kovetkezményekkel jard balesetet elkeriiljon. Ebben az esetben a
vallalt kockazat vélhetden kisebb lesz, mint a be nem avatkozas esetén bekovetkezo
kar (pl. szembejovo kocsival valo frontélis titkozés, féktavolsagon beliil a jarmi elé
1épd gyalogos elgazolasa).

A kozlekedési kockdzatok elemzése kapcsan fontos koriilmény, hogy az elmult
évtizedekben nagy mennyiségli, kozlekedési balesetekkel kapcsolatos adat
keletkezett, igy ezek alkalmasak statisztikai adatfeldolgozasra. E statisztikai elemzd
munka eredményeként az is megallapithato, hogy mely kockazati tényezOk fordulnak
eld gyakrabban, illetve mely tényezdk esetében lehet enyhébb vagy stlyosabb
baleseti kovetkezményekkel szdmolni. Ezen adatok ismeretében szamszertisiteni is
lehet a kockazati tényezdket, amelyek nagysag szerinti sorrendbe allitva kockazati
sort alkotnak a legkisebbtdl a legnagyobbig. Hasonl6 sorrend allithat6 fel a hatasok
vonatkozédsaban is az enyhétdl a sulyosig, kihagyva azokat a kockdzati tényezoket,
amelyek bekovetkezése semmilyen hatdssal nem jar (pl. szinyog felkenddése a
sz¢élvéddre). A veszélyek és hatasok egy tablazatba rendezésével egy matrixot
alkothatunk, amely magéba foglalja az egyes kockdzati kategoridkat. A kockazati
matrix Csordas Endre (2012, p. 255.) szavaival ,,egy tablazat, amelynek a sorai,
illetve oszlopai »valosziniiség« (mdskor »bekdvetkezési esély«, »gyakorisag«) és
wsulyossag” (avagy »hatas«, »kovetkezmeény«, »veszteség«) osztalykozoket, illetve
kategoriakat jelolnek, rendre novekvo sorrendben. A tablazat cellai az adott
valoszintiséeg — sulyossag (»gyakorisag — hatdas« stb.) paroshoz rendelnek rangsor
(vagy éppen yprioritas«, »stirgosseg«, »osszkockazat«, »tolerancia« stb.) értéket.

Ezt gyakran szinkodolassal is jelolik, jellemzoen zoldtol pirosig a magasabbnak
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ertékelt kockazat felé haladva. Felosztasa dltalaban 3 % 3 és 7 % 7 kozott

valtakozik.” Az alabbi tablazat egy kockazati matrixot szemléltet:

Valosziniiség

Hatas Valosziniitlen | Csekély Alkalmi Gyakori Valoszinl

Katasztrofalis

Kritikus

Jelent6s

Kisebb

Elhanyagolhato

4. tablazat: Kockazati matrix (sajat szerkesztés)

Az é4bran jol lathatéak az azonos kockazatl, szinkddokkal jeldlt teriiletek, amelyek
koziil a jobb felsd sarokban talalhatoak jelentik a kiemelten magas kockazatokat.

A veszélyek, illetve a hatasok kapcsan indokolt lehet az idébeliséget is vizsgalni. A
kozlekedési balesetekkel kapcsolatban a legtdobb veszély azonnal jelentkezik, a
vezetOnek masodpercek, tizedmasodpercek alatt kell reagalnia és meghoznia egy-egy
dontést. Ugyanakkor komoly veszélyeket rejt magaban egy-egy rosszul rogziilt
mozdulat, beidegzddés is. Ezek a vezet6éi mintak — mint példaul a gyorshajtas vagy
az agressziv vezetdi stilus — hosszll id6 alatt alakulnak ki és jelentenek veszélyt a
kozlekedés biztonsagara. A hatdsok kapcsan is beszélhetiink azonnali hatasrol (pl.
itkozés, vészfekezés), valamint hosszabb idétavon beliil jelentkezd, kockazatot
eredményezd hatasokrodl (pl. gumik, fékek kopasa).

A fenti, a gépkocsivezetés kockdzatait szemléltetd példa segitséget nyujt a korrupcios
kockéazatok, illetve a kockézatkezelésre épiild antikorrupcids —szakpolitikai
intézkedések konnyebb megértéséhez. A kockéazatok halmozddasa, egymaésra
¢épiilése, a kockdzatok csokkentése a kockazati tényezdkre hatd intézkedésekkel, a
kockazatok statisztikai eszkozokkel torténd elemzése és mérése, valamint a
kockazatok iddbeli eltérése olyan torvényszeriiségek, amelyek altalanos érvénnyel
igazak a korrupcios kockazatokra is. Javor (2012, p. 202.) megéllapitasa szerint ,, Ha
magas a szervezeti korrupcios kockazat, akkor annak a valosziniisége is igen nagy,
hogy ez a kockazat realizalodik, és ez a valosziniiség idovel novekszik is. Nem biztos,

hogy a korrupcio bekovetkezett, de igen nagy valosziniiséggel dllithato, hogy ez csak

97



id6 kerdése. Ha pedig a korrupcios kockdzat alacsony, attol még lehet korrupcio a
szervezetben, de ez csak , véletlenszeriien” kovetkezhet be, vagyis a bekévetkezes
valoszinitisége kicsi, a felszinre keriilésé viszont nagy.” Ez alapjan tehat nem csak a
korrupcids kockazatok csokkentésére vagy a bekovetkezett korrupcié hatdsainak
mérséklésére tehet intézkedéseket egy szervezet, hanem annak érdekében is, hogy a
korrupci6 ne maradjon kdvetkezmények nélkiil. Ez a kérdés mar atvezet annak
vizsgalatdhoz, hogy mit lehet tenni a korrupcios kockéazatokkal?

A kockézatokra valo valaszadas kapcsan négy f6 tipust kiilonboztethetiink meg: a
kockazat atharitasat, elfogadasat, kezelését és megsziintetését. Ezek koziil egyediil a
kockazat elfogaddsa nem igényel a szervezet részérdl aktivitdst, azonban a
valaszadasnak e moddja is csak akkor johet szoba, ha a kockazat nem haladja meg a
meghatarozott elfogadhatosagi szintet, a szervezet kockazattlird képességét. Annak
elkeriilésére, hogy az elfogadott kockézat ne okozzon varatlan helyzeteket, indokolt a
kockazathoz egyfajta monitoring tevékenységet kapcsolni.

A kockézat atharitasanak tipikus esete biztositas vasarlasa, amely alapjan egy erre
szakosodott kiilsé szervezet anyagilag helytall, illetve szolgaltatast nyujt
meghatarozott feltételek bekovetkezése esetén. Nyilvanvald, hogy e kiilsé szervezet
(Jellemzden biztositd) hatékonyabban és eredményesebben miitkodhet kdzre annak
érdekében, hogy a kockazatok csokkenthetdek, illetve a kéarok mérsékelhetdek
legyenek.

A kockazat megsziintetése elvileg a legalkalmasabb eszkdz kockazat csokkentésére,
azonban itt is felmeriilhet, hogy egyrészt ez a lehetdség sok esetben objektiv okokbodl
nem kivitelezhetd, masrészt akar (jabb, korabban nem mért kockazatokat generalhat
(pl. szerzddés felbontdsa informatikai szolgaltatoval, azonban megfelelé belsd
kapacitas nem all rendelkezésre).

A kockézat kezelése tobbfajta, igen valtozatos tevékenységtipusokat foglalhat
magaba. A kockdzat kezelésének iranya mutathat egyrészt a bekovetkezés
valészinliségére, masrészt a varhatdo hatas csokkentésére. Az elébbi inkdbb a
megeldzési intézkedéseket foglalja magaba, ideértve példaul a kontrolltevékenység
erOsitését, biztonsagi intézkedések bevezetését vagy a folyamatok monitoringjat. A
varhaté negativ hatasok csokkentése megvaldsulhat példaul a feladat- és hataskorok
szétvalasztasaval, kiilsé szakértok alkalmazéasaval vagy éppen a koz- és magéanszféra
egylittmiikodésével megvaldsitott projektek inditasaval. A kockazatokra adott

szervezeti valaszokat az alabbi tablazat foglalja 6ssze:
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Modszerek Jellemz6 példak

ATHARITAS e Biztositds megkotése (els6sorban vagyonvédelmi)
ELFOGADAS o  Kockazat tudomasul vétele, elfogadasa
KEZELES MEGELOZES o Kontrolltevékenység (példaul részletes belsd

szabalyozas, négy szem elve, feladatok és
hataskorok szétvalasztasa, hozzaférési és dontési
jogosultsagok, engedélyezési és jovahagyasi
eljarasok, egyeztetés, igazolas)

e dontés modositasa

eszkozok védelme, védelmi rendszerek, biztonsagi

intézkedések

informatikai tdmogatas

hierarchikus szervezeti felépités

testiileti dontéshozatal

monitoring

mindségbiztositas

® integritas

o feleldsségre vonds €s szankciok visszatartd ereje

KOCKAZATOK e biztositasok megkatése

MEGOSZTASA e feladat/tevékenység kiszervezése (a kockazatok
(esetleges kezelésének koltségének beépitése a dijba)
bekovetkezés esetén | ¢  PPP konstrukcidok

a hatas csokkentése, | o

kiils6 szakért6 alkalmazasa (a kockazatok
a karok mérséklése)

kezelésének koltségének beépitése a dijba)
e szankcidok

MEGSZUNTETES | e a bizonytalan kimenetel{i (6nként vallalt) kockézatos tevékenység
felfiiggesztése
e akockazatos tevékenység elkeriilése

5. tablazat: A kockazatokra adhatoé szervezeti valaszok (forras: Domokos et al. 2015. p.
18., sajat szerkesztés)

A kockazatok tipusait vizsgalva beszélhetliink egyszerli kockazatrol (pure risk),
amelyek karral, veszteséggel jarnak és a legkedvezdbb esetben is csak azzal
szdmolhatunk, hogy minden valtozatlanul marad. Ebbe a kategéridba tartoznak a
gépek, eszk6zok meghibasodasai vagy a balesetek. Az Osszetett kockazat vagy iizleti
kockézat (speculative risk) esetében tobb kimenetel is felmeriilhet, igy egyarant
keletkezhet kar, veszteség; fennmaradhat a kordbbi helyzet, illetve nyereség,
gyarapodds is bekoOvetkezhet. A kockazatokat a kivaltdo okok alapjan is
csoportosithatjuk. Ez alapjan beszélhetiink természeti eredetli (pl. vihar, jégeso,
foldrengés), tarsadalmi eredeti (pl. emberek szandékos vagy gondatlan
tevékenysége), gazdasagi eredetli (pl. arak, bérek valtozasa), miszaki eredeti (pl.
technologiai fejlodés, 1) miszaki megoldasok megjelenése), valamint biologiai

eredetti (pl. virusok, jarvanyok, emberi életmod) kockéazatokrél (Sandor, 2011).
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5.2.A kockazatkezelés kezdetei és megjelenése a nemzetkozi

dokumentumokban

Mig a kockazatok kezelésének kiilonb6zo eszkozei — igy a kockazatok megosztasa és
biztositas formajaban torténd atharitdsa — mar az oOkorban is ismertek voltak, a
kockazatelemzés csak a masodik vilaghaborut kdvetéen valt a tudomanyos kutatés
targyava. Az els6 tudomdnyos igényl konyvek az Otvenes-hatvanas években
sziilettek, de mar ebben az iddszakban megfigyelhetd, hogy a hagyomanyos
biztositasi teriilet mellett szdmos 1 teriileten is megjelent kockazatfelmérés és -
kezelés eszkoztara. Ezek koziil kiemelkedd volt olyan uj iizleti, szdrmazékos
(derivativ) biztositasok megjelenése a hetvenes-nyolcvanas években, amelyek az
alkalmazott attételekkel lehetdvé tették a kordbban nem biztositott lizleti kockazatok
atharitasat (Dionne, 2013).

Mikozben a pénziigyi kockazatok kezelésének fejlodése kordbban nem tapasztalt
tizleti lehetdségek eldtt nyitotta meg az utat, a kordbban mar bemutatott Foreign
Corrupt Practices Act (FCPA) is jelentds hatassal volt a kockazatkezelés fejlodésére.

A torvény belsd kontrollrol szo6l6 része ugyanis eldirja a tézsdei tarsasagok szdmara,
hogy olyan belsé szdmviteli kontroll rendszert hozzanak 1étre és tartsanak fenn,
amely alkalmas arra, hogy €sszerli biztositékot szolgaltasson a tarsasagok szamviteli
tranzakcio6irol és nyilvantartasair6l. Amint arra Biegelmann és Biegelmann (2010, p.
34-35.) ramutat, az intézkedés célja egyrészt az, hogy valamennyi tranzakcid
megjelenjen a vallalati szamviteli nyilvantartdsokban, masrészt ne legyen olyan
tranzakci6, amelynek a nyilvantartidsban nincsen nyoma. A rendelkezés jelentds
mértékben eldmozditja a vallalati nyilvdnossagot és szamonkérhetdséget, de fontos
segitséget nyujt a vesztegetéshez kapcsolodo pénziigyi tranzakciok felderitéséhez is.

A torvény elfogadéasa utan azonban joggal meriilt fel a kérdés, hogy milyen médon
kell kialakitani a belsd szamviteli kontroll rendszert, hogy az teljes mértékben
megfeleljen a torvényi rendelkezéseknek?

Az USA-ban 06t, szamvitellel foglalkozé szakmai szervezet ¢és intézmény
kezdeményezésére jott 1étre a nyolcvanas években a Csalard Pénziigyi Beszdmolok
elleni Nemzeti Bizottsag (National Commission on Fraudulent Financial Reporting),

vagy kozkeletli nevén a Treadway-bizottsag (Treadway Commission). A bizottsag
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tevékenységének segitésére a tamogatd szervezetek 1987-ben hoztdk Iétre a
Treadway Bizottsagot Tamogatd Szervezetek Bizottsagat (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission - COSO), amely 1992-re készitette el az
Internal Control — Integrated Framework cimi ajanlasat. Mivel a szakmai munkéban
minden jelent0sebb, szamvitellel foglalkozé amerikai szervezet részt vett ¢és az
ajanlds alkalmazasaval a torvényi kovetelményeknek megfelelé belsé kontroll
rendszert lehetett kiépiteni, a COSO 2013-ban aktualizalt (COSO, 2013) ajanlésait
széles korben kovetik az USA-ban és a vildgon egyarant.

A COSO a belso kontrolt folyamatként fogja fel, amely segit a szervezetek szamara a
miukodésre, a jelentéstételre és a megfeleldségre vonatkozo fontos célok elérésében,
valamint a teljesitmény fenntartdsdban és javitdsdban. A COSO szerint a belsd
kontroll kornyezet ot, egymadssal Osszehangolt elembdl (kontroll kornyezet,
kockazatelemzés, kontroll tevékenységek, informécio és kommunikécio, valamint
monitoring) all. Ezek kozil a kockdzatelemzésre részletesebben is Kkitérek,
ugyanakkor a kontroll kdrnyezet megemlitése azért is fontos, mivel ide tartozik az
integritas és a szervezet etikai értékei, amelyek a feliigyeleten és szamonkérésen, a
munkatarsak felvételén, megtartasan €s javadalmazasan, a feladat- és hatdskorok
kialakitasan, valamint a teljesitmények értékelésén keresztiil dont6 hatassal vannak a
szervezet mitkodésére.

Ebbe a kontroll kornyezetbe agyazodik bele a kockazatelemzés, amelyet a COSO a
célok elérése érdekében végzett, a kockdzatok azonositasidra ¢€s elemzésére
vonatkoz6 dinamikus és ismétlddd folyamatnak ir le. Valamennyi kockazathoz
elfogadhatosagi szintek tartoznak, igy a kockazatelemzés alapvetéen meghatarozza a
kockazatokra adott szervezeti valaszokat. A kockazatelemzés alapvetd feltétele
ugyanakkor szervezet kiilonféle szintjeihez kotddd célok meghatarozasa. A vallalat
vezetésének a milkodésre, a jelentéstételre €s a megfeleloségre vonatkozd célokat
pontosan ¢és egyértelmlien kell meghatiroznia annak érdekében, hogy azok
alkalmasak legyenek a hozzéajuk kot6dd kockdzatok azonositasara és elemzésére. A
kockazatelemzés azt is megkdveteli a menedzsment részérdl, hogy figyelembe vegye
a kiilsé kornyezet, illetve sajat iizleti modelljének lehetséges valtozasait is, amelyek
hatastalannd tehetik a belsé kontrollt (COSO, 2013. p. 4.).

A COSO belsé kontroll modelljét, a célok és a kontrollrendszer elemei kozotti

kapcsolatot az alabbi dbra szemlélteti:
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5. abra: A COSO belsé kontroll modellje (forras: COSO, 2013, p. 6., sajat forditas)

A COSO szerinti belsd kontrollrendszer kovetkezetes nagyvallalati alkalmazasanak
Ujabb 10kést adott a kordbban mar targyalt Sarbanes-Oxley torvény elfogadésa.
Ennek 404. cikke ugyanis megkdveteli a tézsdén jegyzett tarsasagoktol, hogy éves
beszamolojuk tartalmazzon olyan, a belsé kontrollra vonatkoz6 részt, amelyben a
menedzsment nyilatkozik a belsd kontroll rendszer megfeleld miikodésérdl. Ezt a
nyilatkozatot a tarsasag konyvvizsgaldjanak is hitelesitenie kell. A SOX-térvény
azért volt a belsé kontroll rendszer fejlddése szempontjabol fontos eldrelépés, mivel
— a korabbi szabélyozasoktdl eltéréen — nemcsak annak meglétét irta eld, de
kovetelményként fogalmazta meg a hatékonysagot, illetve ennek biztositdsara a
vezérigazgatd személyes, biintetjogi ¢és kartéritési feleldsségét is rogzitette. E
feltételek komoly 0sztonzd erdvel birtak a valoban miikoddképes és hatékony belsd
kontroll rendszerek kiépitésére. Mivel a vezérigazgatd nyilatkozatat a tdzsdei
tarsasdg konyvvizsgaldjanak kell hitelesitenie, a legnagyobb konyvvizsgélo
szervezetek és intézetek szakértdi altal kidolgozott COSO altalanosan elfogadott
sztenderdd¢ valt a belsé kontroll rendszer kiépitésére vonatkozoéan. Meg kell azonban
jegyezniink, hogy a COSO mellett — annak viszonylag magas koltségei miatt — mas,
belsé kontrollra vonatkozd szabvanyok is megjelentek, mint példaul az Auditing
Standard No 5. (ASS5), az SAS 55/78 vagy az elsdsorban az informatikai teriileten
hasznalt COBIT 5 (Control Objectives for Information and Related Technologies).
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A kockdzatelemzés moddszertandra vonatkozd szabvanyokat a Nemzetkdzi
Konyvvizsgalati Standardok (International Standard on Auditing — ISA) keretében
miikodé Nemzetkozi Konyvvizsgalati és Biztositasi Standard Tanacs (International
Auditing and Assurance Standards Board - IAASB) dolgozta ki és 2009-t6l irta el
alkalmazéasat. Az ISA 315 ,,A lényeges hibas allitds kockdzatanak azonositasa és
felmérése a gazdalkodo és kornyezetének megismerésén keresztiil” (Identifying and
Assessing the Risks of Material Misstatement through Understanding the Entity and
Its Environment) elnevezésli, 2015-t6l alkalmazandd konyvvizsgdlé standard a
kockazatelemzés, valamint a belsé kontroll kapcsolatara vilagit ra a konyvvizsgalat
soran tett hibas allitassal 6sszefliggésben.

A maganszféraban alkalmazott kockéazatelemzés alapjaul szolgalt a kozszektor
kockazatelemzési rendszereinek kiépitéséhez. A Legfobb Ellendrzé Intézmények
Nemzetkozi Szervezete (International Organization of Supreme Audit Institutions —
INTOSAI) éltal kibocsatott nemzetkdzi szabvanyok meghatarozzak az egyes
orszagok legfobb ellenérzd intézményei/szamvevdszékei altal kdvetendd szakmai
protokollokat. Az Legfébb Ellen6rzé Intézmények Nemzetkozi Szabvanyai
(International Standards of Supreme Audit Institutions — ISSAI) — az eldbbi példanal
maradva — ugyancsak atvette az ISA standardot és ISSAI 1315 néven beépitette sajat
ellendrzési kovetelményei kozé.

Az INTOSAI szabvanyai kozil kiilon emlitést érdemelnek a jo kormanyzassal
(INTOSAI GOV) osszefiiggésben kiadott szabvanyok, kiilondsen az ,,Irdnyelvek a
bels6é kontroll standardokhoz a kozszféraban” cimii ISSAI GOV 9100, a ,,Belso
kontroll: A kormanyzati elszamoltathatdsadg alapjainak megteremtése” cimii ISSAI
GOV 9120, valamint a ,,Tovabbi informacidk az intézményi kockazatkezelésrél”
cimli ISSAI GOV 9130 standard.

A nemzetkdzi szabvanyok targyaldsanak végén feltétleniil emlitést érdemel a 2016.
oktober 15-én elfogadott ,,Megvesztegetés elleni iranyitdsi rendszer” cimii ISO
37 001 szabvany (Czimer, 2016). A szabvany a megvesztegetés elleni iranyitasi
rendszerrel kapcsolatos kdvetelményeket hatdrozza meg és nyljt itmutatast az ilyen
rendszerek létrehozasdhoz, adaptaldsdhoz, fenntartasdhoz, attekintéséhez ¢és
fejlesztéséhez, amely igy onalléan és mas menedzsment rendszerekhez kapcsoldédva
is képes lehet miikodni. A szabvany szamos intézkedést és kontrollt ir eld, amely a
vesztegetés megeldzését, felderitését €s a ra adott valaszt is meghatdrozzdk. Ezen

intézkedések soraba tartozik példaul a vesztegetés elleni politika, az antikorrupcids
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tréning, a kockéazatelemzés és a folyamatos fejlesztés érdekében tett beavatkozasok.
A szabvany ugy keriil kialakitasra, hogy az a szervezetek széles korében, igy a
kisvallalkozasoknal, kézepes vallalkozasoknal és nagyvallalatoknal, illetve a koz- és
maganszféra szervezeteinél egyarant alkalmazhat6 legyen (Ayres, 2016; ISO, 2016).
A szabvany — amelynek el6zménye a brit BS 10500 Vesztegetés Elleni Iranyitasi
Rendszer (Anti-Bribery Management System) szabvany volt — értekezésem témaja
szempontjabol azért is relevans, mivel 7.2.2.2. pontjdban meghatirozza a
vesztegetési kockazatnak jobban kitett munkakdroket (,, positions which are exposed
to more than a low bribery risk”, 1SO, 2016, p. 16.), illetve azokat az eljarasok,
amelyeket e munkakorok betdltdivel kapcesolatban kovetni sziikséges. Erdekesség,
hogy a szabvany a magasabb kockdzati munkakdroket betdltdk mellett ugyanilyen
eljarasokat rendel alkalmazni valamennyi, vesztegetés elleni megfelelési funkcidban
tevékenykedd0 munkatarsra (,,t0 all personnel employed in the anti-bribery
compliance function the organization”, ISO, 2016, p. 16.). A nemzetkdzi szabvany
tehat a kockdzatelemzés feladatai kozott emliti a vesztegetéssel kapcsolatos
munkakori szintli kockdzatok elemzését és értékelését, egyben jelzi a munkakdori
kockéazatok elemzése, valamint a korrupci6 egyik valfaja, a vesztegetés kozotti
szoros kapcsolodasi pontokat.

A kockazatkezeléssel kapcsolatosa tehat elmondhatd, hogy nemzetkdzi
kovetelményekeit nem nemzetkdzi egyezmények, hanem nemzetkézi szakmai
standardok rogzitik, amelyek egyfajta ,,soft law”-ként vannak hatassal az egyes
orszagok szakmai szervezetein keresztiil a mindennapi gyakorlatra. Amig tehat a
nemzetkdzi antikorrupciés kovetelményeket az egyes allamok kormdnyai a
nemzetkdzi egyezmények segitségével feliilrdl lefelé iranyulva kivantak
érvényesiteni, a kockazatelemzés épp ezzel ellentétes palyat futott be és alulrol
felfelé, szakmai csatorndkon szervezddve jelent meg az egyes orszagok
gyakorlataban. Ez a megoldas a végrehajtast nem a nemzetkdzi monitoringra €s a
hozza kapcsolddd szankcidkra bizta, hanem képes volt olyan feltételeket teremteni,
amelyben a szakmai szervezetek konszenzussal alakitottdk ki és tették magukéva az
egyes szabalyokat. Ez a megkozelités ugyanakkor azt is lehetdvé tette, hogy a
kockéazatelemzési elvek és szabalyok sokkal részletesebbek legyenek, mint a
nemzetk6zi egyezmények rendelkezései, tovabba lehetdvé valt a szabvanyok sziikség
szerinti rugalmas feliilvizsgalata és modositasai is, mint ahogy azt az ISA 315

esetében is bemutattam.
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A nemzetkdzi antikorrupcids szakpolitika és a kockazatelemzési modszer a
nemzetkdzi antikorrupciés egyezmények szintjén kapcsolodtak egymadasba. A
kockézatelemzés kidolgozott szakmai modszere megjelent a korrupciomegeldzés
eszkOztaraban, mig a kockazatelemzés beemelése a nemzetkdzi egyezmények
szovegébe hozzédjarult a nemzetkdzi szakmai szabvanykdvetelmények terjedéséhez
Az ENSZ 2003-ban elfogadott Korrupcio elleni Egyezménye a 9. cikk 2. pontjaban a
kozpénzek kezelésének atlathatésaga és szdmonkérhetdsége érdekében fogalmaz
meg rendelkezéseket, kiemelve a ,,d) hatékony és eredményes kockazatkezelési és
belso szabalyozo és vezérlo rendszer” sziikségességét, mig a 10. cikk c) pontja a
kozigazgatas korrupcids kockézatair6l szold informaciok iddszakos kozzétételérdl
sz6l. Ugyanakkor hazai szinten a koltségvetési szervek belsd kontrollrendszerérdl és
bels6 ellendrzésérdl szolo 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendeletben is jol nyomon
kovethetdek a belsd ellendrzésre vonatkozo nemzetkdzi konyvvizsgaloi standardok

fobb kovetelményei, ajanlasai.

5.3.A kockazatelemzés nemzetkozi gyakorlatai

Az Amerikai Egyesiilt Allamok kockéazatelemzési gyakorlatairdl az FCPA, illetve a
SOX torvény elfogaddsa és hatdsai kapcsan mar részletesen szé volt. Mig a
maganszféra kockazatkezelési rendszereit alapvetden meghatarozzak e jogszabalyok,
valamint a COSO ajanlasaira épiild €s nemzetkozivé valo szamviteli szabvanyok, az
amerikai szOvetségi szervek is beépitették miikodésiikbe a kockazatelemzés
eszkoztarat.

Az Amerikai Egyesiilt Allamok szovetségi Kormanyzati Ellendrzési Iroddja
(Government Accountability Office — GAOQO) kétévente, minden Uj kongresszusi
valasztast kovetden elkésziti a ,,Magas Kockazat Listat” (High Risk List), amely
azon allami szerveket és programteriileteket sorolja fel, amelyek csalasnak,
pazarlasnak, vissza¢lésnek vagy rossz vezetésnek nagyobb mértékben vannak kitéve
¢és ezért kockazatosabbak, vagy nagyobb mértékii atalakitasuk sziikséges.

A lista legutobbi, 2015-0s frissitése 0sszesen 32 kockézatos teriiletet sorol fel (GAO,
2015), ebbdl nem kevesebb, mint 7 kapcsolddik az USA Védelmi Minisztériumahoz.

A GAO szerint magas kockazatu teriiletnek mindsiil példaul a NASA beszerzéseinek
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menedzsmentje, az addjogszabdlyok végrehajtisa, a szovetségi olaj- ¢és
gazer6forrasok kezelése vagy a stratégiai human eréforrds menedzsment.

Az 1990-ben kezdett High Risk program komoly segitséget nyujtott a szdvetségi
korményzat kiilonb6z6 kockéazatos programteriileteinek azonositdsaban, amelyek
egyben jelentds forrasokat emésztenek fel vagy kritikus kozszolgaltatasokat
nyujtanak. A GAO értékelése szerint a szovetségi kormany komoly erdfeszitéseket
tesz a kockazatosnak mindsitett programteriiletek javitdsa érdekében és ennek
eredményeképpen a kockazatok olyan szintre csokkentek, hogy a szerv vagy
programteriilet le is keriilhetett a listarol.

A GAO moédszere — egy Otagu csillag mintdjara — 6t kulcselemet hataroz meg a
kockazatok csokkentése érdekében:

o Vezetdi elkotelezettség: bizonyitott, erds elkotelezettség és felsGvezetdi
tamogatas;

e Kapacitas: a szerv kello kapacitassal (pl. személyzet és eréforras) rendelkezik
a kockazat(ok) kezelése érdekében,;

e Akcidterv: rendelkezésre all olyan akcioterv, amely meghatdrozza a probléma
okait, a javasolt megoldasokat és az ehhez vezetd érdemi korrekcios
intézkedéseket, ideértve a GAO altal ajanlott intézkedéseket is;

e Monitoring: olyan program, amely monitorozza és fliggetleniil validalja a
korrekcios intézkedések hatdsossagat €és fenntarthatosagat;

e Bizonyitott elérehaladas: bizonyitott eldrehaladas a korrekcids intézkedések
gyakorlati megvalositasaban €s magas kockazatu teriiletek csokkentésében

Minden kulcselemhez haromfokozati értékelés (teljesiilt, részben teljesiilt, nem
teljesiilt) kapcsolodik, igy a kockazatelemzés pontos iranyjelzést ad a szovetségi
kormény, valamint a Kongresszus részére nem csak a kockéazatos teriiletekrdl, de a
kockéazatok mibenlétérdl is (GAO, 2015). A dontéshozdk szamara tehat a magas
kockazata teriiletek azonositdsa a kiindulopont, amelyhez szervesen — kockazati
tényezokként — kapcsolddnak a vezetésre, a kapacitisra, az akciotervre, a
monitoringra ¢és az elérehaladasra vonatkozé elemek. A dontéshozdok szamara tehat a
kockézatelemzés egyben a megoldas felé vezetd utiterv is, amely 1épésrdl 1€pésre
elvezet a kockazati tényezok csokkentéséhez, vagyis a megoldashoz.

Az Egyesiilt Kirdlysag 2010-ben fogadta el a ,Vesztegetéssel 0Osszefliggd

blincselekményekrdl és kapcsolodo intézkedésekrdl szolo torvény” (An Act to make
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provision about offences relating to bribery; and for connected purposes) névre
hallgatd szabalyozast, amelyet altaldban csak UK Bribery Act-ként emlegetnek. A
torvény — amelyet sokan a vilag legszigorabb antikorrupcids torvényének is
neveznek (Breslin — Ezickson — Kocoras, 2010. p. 362.) — a magan- és a kozszférara
egyarant tartalmaz szabalyokat, és fogalmi, tartalmi szinten tovabbviszi a mind az
OECD kiilfoldi hivatalos személyek megvesztegetési elleni egyezményének, mind az
Europa Tanacs korrupcié elleni egyezményeinek kovetelményeit. Igazi erdssége
ugyanakkor, hogy tallép a hagyomanyos tagallami szuverenitison ¢€s azon
maganszemélyeket, szervezeteket is biintetni rendeli, akik, illetve amelyek a
vesztegetés elkOvetése soran valamilyen kapcsolatba keriilnek az Egyesiilt
Kiralysaggal. A torvény nem nevesiti a kockéazatkezelést, ugyanakkor — hasonldan az
FCPA kapcsan bemutatott eredménykotelemre irdnyuld megfogalmazashoz — akkor
mentesiti a kereskedelmi szervezeteket (commercial organizations) a joghatranyok
alol, ha azok , ,megfelelo eljarasokkal rendelkeznek annak érdekében, hogy
megelozzék e szervezetekhez kotodo személyek ilyen (ti. vesztegetd) magatartasat”
(UK Bribery Act, 7. cikk (2) bek). A torvény ugyanakkor eldirja az igazsagiligyi
miniszter szamara, hogy Utmutatdt adjon ki a torvény alkalmazéisanak eldsegitése
érdekében. Ezen Utmutatd mar részletes ajanldsokat tartalmaz a szervezeti
kockézatok elemzésére és kezelésére: ,, Amint azt az alapelvek vilagossa teszik, a
kereskedelmi szervezeteknek kockdzaton alapulo megkozelitést kell alkalmazniuk a
vesztegetesi kockdzatok kezelésére. Az eljarasokat azon kockazatokhoz kell mérni,
amelyekkel a szervezet szembesiil. A politikak és az eljarasok nem képesek arra, hogy
minden vesztegetést feltarjanak és megelozzenek. A kockazaton alapulo megkozelités
ugyanakkor arra szolgal, hogy az erdfeszitéseket oda oOsszpontositsa, ahol arra a
legnagyobb sziikség van és ahol az a legnagyobb hatdssal van. A kockazaton alapulo
megkozelitése elismeri, hogy a vesztegetés szervezetre hato fenyegetése
joghatosagonként, iizleti agazatonkent, iizleti partnerenként és tranzakcionként
valtozik.” (Guidance, 2010. p. 7.). Az Gtmutatdé hat rugalmas és eredményorientalt
alapelvet hatdroz meg a torvény alkalmazasa sordn:

1. Aranyos eljarasok (Proportionate procedures)
Felsovezetoi elkotelezettség (Top-level commitment)
Kockazatértékelés (Risks assessment)

Atvilagitas (Due diligence)

M

Kommunikacio, ideértve a képzéseket is (Communication, including training)
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6. Monitorozas ¢és feliilvizsgalat (Monitoring and review)

Amint lathatd, ezen alapelvek nagy atfedést mutatnak a COSO 4altal meghatarozott
belsé kontroll modell elemeivel. Az egyes alapelvek részletes bemutatasara
terjedelmi korlatok kozott nincsen moédom, ugyanakkor kiemelendd, hogy a
szabalyozas elsO alapelve — talan nem fiiggetleniil az Egyesiilt Kirdlysag piacbarat és
az adminisztrativ korlatok lebontasara iranyuld politikdjatdl — az ardnyossag. Vagyis
a kockéazatok kezelésére ,,megfeleld eljarasok™ feltételei akkor teljesiilnek, ha a
magasabb kockazathoz ardnyosan nagyobb eréforras-igénnyel jard kockazatkezelési
intézkedések tartoznak. Ugyanez kiilondsen igaz a kisebb kockazatokra is: ahol a
kockazat mértéke nem teszi indokolttd, ott sziikségtelen magasabb szintli
kockazatkezelési megoldasokat alkalmazni. Ez az alapelv koltséghatékonyabbd és
piacbaratabbd teszi a szabalyozast, nagymértékben segitve a szabalyozési cél
megvaldsitasat.

A kockazatelemzés alapelve a kockazatokat kiilsd és belsé kockéazatokra osztja.
Elobbi kategdridban tartoznak az orszdghoz, szektorhoz, tranzakciokhoz, {iizleti
lehetoségekhez, valamint az {zleti partnerekhez kotddo kockéazatok. A belsd
kockazatok kore az uUtmutatd szerint ennél szélesebb, de ide tartoznak az
alkalmazottak képzésében, képességeiben és tudasaban rejlé hidnyossagok, a talzott
kockazatvallalasra §sztonzd javadalmazasi kultlra, a szervezeti politikék és eljarasok
hidnyossagai egyes tranzakciok esetén (pl. adomanyozasok, tamogatasok), a
pénziigyi kontrollok gyengesége, illetve a felsdvezetdk vesztegetés elleni vilagos
iizenetének hianyossagai is. (Guidance, 2010, p. 25.) Erdekesség, hogy az tmutato
altal nevesitett belsé kockéazatok koziil hidanyoznak a munkakorhéz kot6dd kockazati
tényezOk, és az uUtmutatd csak orszagok (piacok) szintjén tesz kiilonbséget a
kockédzatot hordozo szervezetek szerint, de ennél lejjebb, szervezeti egység,
munkakor vagy személyi kockdzatokra mar nem tér ki.

A kontinentdlis szabalyozds kapcsdn Franciaorszag gyakorlatdt vizsgalva azt
tapasztalhatjuk, hogy a korrupcio elleni kiizdelem koordinalasara viszonylag koran,
1993-ban kiilon szervezet jott 1étre az igazsagiigyi minisztérium ald rendelten. A
Korrupcidomegeldzés Kozponti Szolgalata (Service Central de Prévention de la
Corruption — SCPC) [létrehozédsanak célja, hogy a korrupcioval kapcsolatban
rendelkezésre allo informdacidkat a korrupcid megeldzése és felderitése érdekében

kozpontositsa és megossza az egyes kozigazgatasi szervekkel. Egyes kozigazgatasi,

108



illetve bir6i szervek felkérésére allasfoglalast ad azon intézkedésekrdl, amelyek a
korrupci6 megelézés érdekében sziikségesnek tlinnek, ugyanakkor ezen
allasfoglaldsok nem nyilvanosak. Bar az SCPC feladat- ¢és hataskorei igen
korlatozottak ¢és els6sorban az egyes allami szervek antikorrupcids tevékenységére
szoritkoznak, éves jelentésiik fontos informacioforrds a francia korrupcids helyzet
allasarol. A 2015-re vonatkozd éves jelentés (Service Central de la Prévention de la
Corruption, 2014) szervezetekre vetitve, elore meghatarozott szempontok alapjan
vizsgalja a korrupcid megeldzése ¢és lekiizdése érdekében tett intézkedéseket.
(Francia sajatossadg, hogy a fogalmakra kiilon terminoldgiat hasznalnak, amelyek
azonban nagyrészt megfeleltethetéek a nemzetkozi fogalmaknak.  Pl.
déontologie/professional ethics/hivatasetika, conformité/compliance/megfeleldség,
probité/integrity/integritds). A kérdések lefedik a biintetdjogi ¢és etikai targyl
képzéseket, a hivatasetikai kockdzatokra vonatkozd értékelések vagy auditok
végrehajtasat, vagy éppen azon a belsé kontrollra vonatkozo rendelkezéseket,
amelyek lehetdvé teszik kiilondsen az integritds sériilésének kockéazata
megakadalyozasat. Ertekezésem témaja szempontjabol kiilonosen érdekes, hogy az
SCPC francia allami szervek bevonasaval végzett felmérése rdkérdez arra is, hogy
késziilt-e elemzés vagy , térkép” az integritas seriilésének a feladat- és
hataskoreikhez kapcsolodo kockdzatairdl” (,,Réalisation d’une analyse ou d’une
«cartographie» des risques d’atteintes a la probité liées a I’exercice de ses
compétences.”; Rapport, 2014. p. 41.). Ilyen kockazati térképet példaul a
Pénziigyminisztérium néhany fdigazgatdsaga (Direction générale), az allamkincstar
(Agence France Trésor), az orszagos rendor-fokapitanysag (Direction générale de la
police nationale), oktatdsi minisztérium foigazgatosaga (Secrétariat général du
ministére de ’Education nationale), valamint a Szocialis, Egészségiigyi és a Nok
Jogainak Minisztériuma (Ministere des Affaires sociales, de la Santé et des droits des
Femmes) készitett.

Az SCPC a munkakorhoz kotddod kockazatokat is ismeri, ugyanakkor a felmérés nem
ezek vizsgalatira fokuszal, hanem az ezt betolté személyek gondos kivalasztasara
(,,Sélection fine des agents affectés sur des postes a risques d’atteinte a la probité” -
Rapport, 2014. p. 41.). A kivalasztdas modjat, az alkalmazott technikakat a jelentés
sajnos nem részletezi, ugyanakkor az ilyen eszkdzoket alkalmazd szervek szdma

lényegesen alacsonyabb, mint a kockazati térképet készitokeé.

109



A jelentés készit6i ugyanakkor arra is felhivjak a figyelmet (Rapport, 2014, p. 296.)
hogy Franciaorszagban jelenleg nincs olyan térvényi rendelkezés, amely eldirna a
vallalatok szamara, hogy belsé intézkedéseket hozzanak a korrupcié megeldzése
érdekében. A felelds vallalatvezetés (pontosabban annak hidnya) probléméja régota
jelen van a francia kézéletben, annak ellenére, hogy — amint arra de Bosses (2007)
ramutat — a 2003-ban elfogadott Loi de la sécurité financicre céljait tekintve nagyban
hasonlit az USA-ban elfogadott Sarbanes-Oxley térvényre. Mig a hetvenes években
az FCPA elfogaddsa az USA vallalatai szdmara jelentett versenyhatranyt, a
nemzetkdzi  antikorrupcios  torekvések hatdsara elfogadott, a korrupcios
gyakorlatokat tiltd6 nemzetdllami torvények szdmanak novekedése alapvetden
rendezték at a nemzetkozi kereskedelmet. Amint a francia példan is lathatjuk, a
kétezres évek masodik évtizedében mar az antikorrupcids torvényi szabalyozas
hidnya okoz versenyhatranyt. Az amerikai €s brit antikorrupcioés torvények ugyanis
szétfeszitették a terlileti hatalyra vonatkoz6 hagyomanyos kereteket és az ezen
orszagokkal kapcsolatba 1épd vallalkozasoknak azzal kell szdmolniuk, hogy
korrupcios tligyleteik miatt az amerikai vagy brit hatésagok eljarast indithatnak veliik
szemben. Ez kiillondsen akkor jelent komoly jogkdvetkezményt, ha az amerikai €s
brit bankok €s pénziigyi intézmények, illetve leanyvallalataik vilagkereskedelemben
betdltott kiemelkedd szerepére gondolunk.

A kontinens legnagyobb gazdasdgi hatalma, Németorszdg szovetségi allam.
Alkotmanyos berendezkedése kovetkeztében a korrupcido megel6zése elsésorban a
tartomanyok feladata, a szovetségi kormanynak e teriileten csak korlatozott
hataskorei vannak. A korrupcid megelézésére a szovetségi kormany 2004-ben
iranyelvet (Richtlinie, 2004) bocsatott ki, amely a szovetségi kozigazgatasi szervek
szamdra hatdrozza meg a sziikséges tennivalokat. Az irdnyelv szerint a szovetségi
szolgalati hely méretétdl és az ellatott feladatoktol fliggden korrupciomegeldzési
kapcsolattartot (Ansprechperson fiir Korruptionspriavention) kell kinevezni. O az
els6dleges kapcsolattarté pont a munkatarsak, a vezetdk, valamint az allampolgarok
szamdra a korrupcioval kapcsolatos tigyekben, tanacsot ad a munkatirsak és a
szervezet vezetése részére, kozremiikodik a tovabbképzésekben, figyelemmel kiséri
és értékeli a korrupciora utald jeleket, valamint kozremiikodik a nyilvanossag
tdjékoztatasaban a fegyelmi- ¢és biintetdjogi szankcidkkal kapcsolatban. A
korrupcidomegeldzési kapcsolattartd nem vehet részt a fegyelmi eljarasban, a hivatali

miikodésével Osszefliggd tligyekben titoktartasra kotelezett, 6sszességében azonban
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feladat- és hataskorei nagyban hasonlitanak a magyar jogrendszerben is megtalalhato
integritds tandcsadd feladatkoréhez. Az iranyelv rogziti tovabba, hogy ha a
kockéazatelemzés eredményei vagy mas ok indokolja, a szervnél kiilon
korrupcidmegel6zési szervezeti egységet kell 1étrehozni. Az iranyelv rendelkezik
tovabba a munkatarsak érzékenyitésérdl és képzésérdl, a négy szem elvrdl, a
személyzetrol, a munkatéarsak szolgalati és szakmai feliigyeletérdl, a szerzédésekben
alkalmazand6 antikorrupcids zaradékrol, valamint a tamogatasok elfogadasarol és
szponzoraciorol.

Ertekezésem szempontjabol az iranyelv kiilondsen fontos rendelkezése a korrupcid
szempontjabol  kilonosen — veszélyeztetett  munkateriiletek (), besonders
korruptionsgefihrdete Arbeitsgebiete”) kategoridjanak bevezetése. Ezeket az
iranyelv szerint minden szdvetségi szolgalati helyen (igy az irdnyelv szervi hatalya
alapjan a szovetségi kozigazgatasi szerveknél, a birosdgoknal, a fegyveres eroknél,
valamint a kizarélag szovetségi tulajdonban allo jogi személyeknél) meg kell
hatarozni és rendszeresen értékelni kell. Ennek alapja a kockézatelemzés, amelynek
eredménye alapjan meg kell vizsgalni azt, hogy sziikséges-e valtoztatni a szervezet
felépitésén, a munkafolyamatok szervezésén vagy a személyzet munkabeosztasan.

A korrupcié szempontjabdl kiilondsen veszélyeztetett munkateriiletek kapcsan az
iranyelv eldirja, hogy garantdlni kell a négy szem elvének alkalmazasat és ahol ez
nehézségekbe litkozik, a kontrollt mas modszerekkel (pl. szardprobaszerii ellendrzés,
vezetOi ellendrzés fokozasa) kell biztositani. E munkahelyeken kiilondsen fontos az
atlathatosag elveinek érvényesitése példaul a feleldsségi szabalyok pontos
meghatdrozasaval, az IT altal tdmogatott eljarasi kontrollokkal vagy a folyamatok
pontos és teljes dokumentélasaval.

A munkateriilethez kapcsolédd kockdzatok csokkentésének egyik eszkoze az
iranyelv szerint — hasonl6éan a hivatkozott francia példahoz — a munkatarsak gondos
kivalasztasa. A masik lehetséges megoldds a kiemelt kockazath teriileten torténd
foglalkoztatas idébeli korlatozéasa, az ajanlas szerint legfeljebb 6t éves idOtartamra.
Amennyiben az ezt meghaladd hosszabbitas sziikségessé valik, azt az eldirdsok
szerint indokolni kell.

A korrupcié  szempontjabol  kiilondsen  veszélyeztetett = munkateriiletek
meghatdrozasara a szovetségi kormanyzat utmutatét dolgozott ki (Handreichung,

2012). Az utmutat6 szerinti eljarasrendet az alabbi folyamatabra mutatja be:
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A korrupcid altal kiillén&sen veszélyeztetett munkateriiletek meghatarozasa (kockazatelemzés)

Elétanulmany
Munkahelyek/hivalok szolgalati helyeinek meghatarozasa

- szervezeti abra Azon munkahelyak, amelyek nyilvanvaldan \)
- feladat- és hataskori jezyzek nem kiilondsen veszélyeztetettek
- glektronikus szemelylgyi nyilvantartas sth. alapjan |//

' |
Munkahelyre/szolgélati helyre vonatkozd eljérds Tevékenységre vonatkozd eljaras
Kérdéiv - Onértékelési kérddiv S - Onértékelési kérd&iv

erdoiv L
- - Kiegészitd kérddiv a - Kiegészitd kérddiv a
=l kockazatelemzéshez I kockdzatelemzéshez

"""“-,___‘HE‘ /

Zaro megallapitas a kilénds korrupcios veszélyeztettsegrol

Déntes a kockazatelemzésrol

6. abra: Folyamatibra a korrupcionak kiilonosen kitett munkateriiletek
meghatarozasardl (forras: Handreichung, 2012, p. 8., sajat forditas)

A munkakorokre vonatkozo folyamat a munkakorok/szolgélati helyek azonositasaval
kezdddik, amely alapulhat a szervezeti dbra, a feladat- és hataskori jegyzék, valamint
a szovetségi kozigazgatas elektronikus személyligyi és szervezeti nyilvantartési
rendszerének adatain. Az adatok elOzetes vizsgalata lehetdséget ad arra, hogy ki
lehessen sziirni azokat a munkakoroket, amelyek korrupcios veszélyeztetettsége
minimalis, igy a szervezeti er6forrasok jelentds része a korrupcionak leginkabb kitett
munkakordk vizsgalatara csoportosithatd at. Amint arra az Gtmutatd is ravilagit
(Handreichung, 2012, p. 9.), az elemzés elvégzéséhez nélkiilozhetetlen egy olyan
adatbazis, amely részletesen tartalmazza a munkakor keretében ténylegesen végzett
feladatokat. Min¢l altalanosabb a munkakor leirasa, annal nehezebb tovabbi
informaciogytijtés nélkiil elvégezni a kockézatelemzést.

A vizsgalat kovetkezd lehetséges lépése a munkakorok elemzése, amelyhez az
utmutatd egy nyolc elembdl allo szempontrendszert ad tdmpontul (Handreichung,
2012, p. 22.), amelyet a munkatarsak sajat maguk toltenek ki:

1. Koltségvetési forrasok felhasznalasa

2. Szerzddésekrol vald dontés
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Tamogatasokrol/juttatasokrol valdo dontés
Intézmények tdmogatdsa
Jovahagyasok/engedélyek megadasa
Gyakori kiils6 kapcsolatok

NS AW

Erzékeny, szervezeten beliili informéaciok

8. Vizsgalatok és ellendrzési tevékenységek
A kérdések természetesen a munkahely jellegébdl adodoan tetszélegesen
bdvithetdek, illetve kozottiik és/vagy kapcesolatok is 1étrehozhatéoak. Amennyiben az
igen/nem valaszok alapjan a munkakor potencialisan veszélyeztetett munkakornek
mindsiilhet (legalabb egy igen valasz), Ggy indokolt egy tovabbi, részletesebb
kérddiv kitoltése.
A részletes kérddiv Osszesen 21 kérdésbdl all, amelyeket 3 teriilet koré
csoportositottak:

e Kockazati potencial (1-7. kérdés)

e Belso kontrollrendszer (8-19. kérdés)

o FErzékenyités (20-21. kérdés)
Az igen/nem valaszok alapjan teriiletenként Osszesitett valaszok alapjan a munkakor
csekély, kozepes vagy magas korrupcios potencidllal rendelkezhet, ugyanakkor
vannak olyan, ugynevezett KO kérdések, amelyekre adott igen valasszal az adott
munkakoér automatikusan korrupcidés szempontbol kiilondsen veszélyeztetett
munkakornek mindsiil. Ilyen kérdések példaul a kovetkezdek: ,, Vannak vagy voltak-
e a munkateriileten korrupcios esetek?” (1. kérdés); ,, Megkisérelte-e harmadik
személy e munkateriilet munkatarsainak dontéseit (nem megengedett modon)
befolydsolni?” (2. kérdés); ,, A munkateriileten a korrupcio elleni akadalykeént csak a
személyes integritas jelentkezik? ” (8. kérdés).
Az ismertetett folyamatabrara visszatérve a munkakorok elemzése mellett lehetdség
van a tevékenységre vonatkozo korrupcids kockdzatok vizsgalatara. Ehhez a
hivatkozott nyolc szemponthoz nagyon hasonlé kérdések szolgédlnak, azonban ezek
fennallasdit nem munkakdri, hanem tevékenység-elemek szintjén vizsgaljak (pl.
feladatok kiosztasa, vélemények feldolgozéasa, tervezet elOkészitése, szavazas,
valamint végleges valtozat elkészitése).
A munkakorre, valamint a tevékenységre vonatkozo kockazatelemzés végén dontés
szliletik arr6l, hogy az adott munkateriilet korrupcids szempontbdl kiilondsen

veszélyeztetettnek mindsiil-e, illetve ez alapjan milyen kockazatkezelési
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intézkedéseket sziikséges kezdeményezni. Megemlithetd még, hogy az Utmutatd
lehetdvé teszi a korrupcios kockazatok szervezeti egység szintii elemzését is abbol
kiindulva, hogy amennyiben a szervezeti egységnél nincsen korrupcids kockéazatnak
kiilonosen kitett munkakdr, ugy az egész szervezeti egység is alacsony korrupcids
kockézatinak mindsiil.

Megitélésem szerint a német szovetségi kormanyzat 4ltal hasznalt munkakori
kockézatelemzés kiilondsen jo példaja annak, hogy milyen eszkozokkel lehet
felmérni a munkakori korrupcids kockézatokat, illetve ezeket hogyan lehet koherens
rendszerbe foglalni, mikdzben a rendelkezésre allo szervezeti erdforrasokkal is
takarékosan bannak. Kiilondsen kiemelendd, hogy a kérddiv a visszaélésben rejld
potencial nagysaga alapjan is vizsgéalja a munkakoroket, a kockazatelemzés Ossze
van kotve a belsd kontrollrendszerrel, valamint képzés (vezetdk) és az érzékenyités
(munkatarsak) teriiletével. A bemutatott kockazatelemzés egyik hianyossaga
szerintem, hogy az alapvetéen csak a korrupcids kockazatokat vizsgalja és igy
indokolatlanul leszikiti a munkakori kockazatelemzés fokuszat, tovabba az értékelés
kezdeti fazisdban tag lehetdséget biztosit az egyéni mérlegelésre és a
kockézatelemzés teljes elvetésére (pl. ,, nyilvanvaloan nem kiilonésen veszélyeztetett
munkakorok™).

A korrupcidés kockazatelemzés kontinentalis példait vizsgadlva mindenképpen
szlikséges kitérniink Hollandiara, valamint a holland szakért6k altal kidolgozott
kockézatelemzési modszerekre. Ennek oka egyrészt az, hogy Hollandia régota
¢llovasnak szamit az integritds szemléletének meghonositasaban ¢€s fejlesztésében,
tovabba Magyarorszag az integritas tekintetében szamos teriileten meritett a holland
gyakorlatbdl. Mindazonaltal egy nemrégiben megjelent holland elemzés (Huberts,
2016) arra hivja fel a figyelmet, hogy a jo gyakorlatok (,,best practices”) mechanikus
masolasa helyett hosszii tdvon eredményesen a helyi koriilményekhez jobban
illeszkedo (,,best fit”’) megoldasok kidolgozasa.

Hollandidban az integritas-szemlélet térnyerését Ien Dales holland beliigyminiszter
1992-es beszédéhez szoktak kotni (Kolthoff, 2007, p. 2), amelyben az egymast
kovetd onkormanyzati és belbiztonsagi botranyok kozepette felhivta a figyelmet az
integritas fontossagara.

Hollandidban az integritasi kockazatelemzés legismertebb modszere a SAINT (Self
Assessment Integriteit — Integritas Onértékelés), amelyet a holland szamvevdszék

(Algemene Rekenkamer), az Amszterdami Onkormanyzat Integritds Hivatala
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(Gemeente Amsterdam Bureau Integriteit — BI), valamint a Nemzeti Etikai ¢és
Integritas Hivatal (Bureau Integriteitsbevordering Openbare Sector — BIOS)
dolgozott ki (BIOS, 2016). A SAINT egy onértékelési kérddiv, amelyet az érintett
szervek a holland szamvevOszék kozremiikodésével toltenek ki. Sajatossaga, hogy
nem audit, hanem az érintett szervezet sajat maga tolti ki bevonva a munkatarsak
minél szélesebb korét. Nagy elonye, hogy a kollektiv kitoltéssel az integritas témdja
szervezeti szinti témava valik és megindul az integritasrol sz6ld szervezeti
parbeszéd. Ezen kiviil a tobb érintett bevonadsaval varhatéan pontosabb lesz a
szervezetrol felallitott diagndzis, illetve javul a valaszok mindsége. Az eszkoz
egyarant méri a sériilékenységet, valamint az ezt ellensilyozé integritds kontrollok
milyenségét, ezaltal nem csak a szervezetrdl/folyamatrdl nyudjt érdemi informéciot,
de egyuttal jo alapként szolgal a sériilékenység csokkentését, valamint a kontrollok
ersitését szolgdld cselekvési terv szdmara. A SAINT moddszernek elkésziilt a
nemzetkozi adaptacioja is (IntoSAINT), amely az INTOSAI kozremitkddése révén
szamos orszagba eljutott (Algemene Rekenkamer, 2016). Magyarorszagon az Allami
SzamvevoszEk altal készitett Integritds Kérdodiv is a SAINT mddszertani alapjainak
felhasznalasaval késziilt.

A kockéazatelemzés alapjan a szervezet a cselekvési terv keretében kiilonb6zd
intézkedések végrehajtasat kezdeményezheti annak érdekében, hogy a feltart
kockézatok csokkenthetdek legyenek. Ezeket a holland gyakorlat harom kategoridba
(kemény, altaldnos és puha), valamint 14 intézkedéscsoportba sorolja, amelyek
Osszességeben atfogjak a szervezet integritisiranyitasi rendszerét. E csoportok

Osszefoglaldsat az alabbi abra tartalmazza:
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+Kemeny” intézkedések Allalinos intézkedések ,Puha” intézkedesek

Jogszabdlyok és
egyeb szabilyok ' Ujalkalrm:lzottak

Ertékek és normak

felvétele és kivalasztisa

Feleldsségek
Integritassal kapcsolatos

szabalysertések kezelése
H Hivatali szervezet/ Yl Vezetés hozzaallasa

belsd kontrollok
' Biztonsag
Szabalyozasi keret
B Veszélyertetetiség/
kockdzatelemzés
- Elszamolasi
kotelezettseg
l Ellenrzés és
14 A
monitoring

7. abra: A holland integritasiranyitasi rendszer intézkedéseinek csoportositasa (forras:
Bager, 2012. p. 119.)

Integritassal
kapcsolatos tudatossag

Szervezeti kulhira

Hollandidban hosszu belpolitikai kiizdelmek utan végiil 2003-ban jelent meg az a
kozszolgalat €s a rendOrség kozszféra integritds politikdjarol szolo kozos
dokumentum, amely — az egy évre rd elfogadott torvénymodositds mellett — mar
egységes keretek kozott ir eld intézkedéseket, tobbek kozott magatartasi kodex
elfogadasat, a mellékallasok bejelentését, integritas tanacsadok kinevezését, illetve a
sérillékeny munkakdroket betoltok rotaciojat. JOl mutatja a holland mentalitast, hogy
2007-ben a kozigazgatasi szervek kozos megallapodast irtak ala a kdzszolgalati
torvénybdl kovetkezd, integritdsra vonatkozd alapkovetelmények érvényesitésére.
Ezek koz¢ tartozott a magas kockazata beosztdsok meghatarozésa, valamint az ilyen
beosztasok betdltéséhez kapcsolddd kivalasztasi eljarasok és sziirések (Kolthoff,
2007, p. 4; Hagedoor-Hermus, 2016. p. 39.) rendszeresitése. A magas kockazattal
rendelkezé poziciok szlirése a Holland Renddrség Specidlis Nyomozati Hivatala
(Rijksrecherche) feladata. Kockazati szempontbdl értékelik a  korrupcios

incidenseket, amelyeket a kar nagysaga szerint egytdl otig terjedd skalan helyeznek

el.
Kormanyzati, kozigazgatasi hatas Gazdasagi hatas
Karos hatas... Karos hatas...
V. ... a tdrvényi szabalyozasra ... a szabad versenyre a gazdasag egészére
Iv. ... a kormany hatalomgyakorlasara ... a szabad versenyre a gazdasag egyik
foagazataban
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111 ... egy kormanyzati intézmény ... a szabad versenyre piacokon vagy helyi
tevékenységére teriileteken
1L ... egy kormanyzati intézmény ... a szabad versenyre néhany vallalaton
tevékenységére egy id6szakon keresztiil keresztiil
L ... egy koztisztviseld tevékenységére ... a szabad versenyre a jovOben, ha nincs
behatéarolva

6. tablazat: A korrupcios kockazatok mérése a kar szerint (forras: Bager, 2012. p. 119.)

A formalis integritas politikdk implementalasanak vizsgalatara Hollandidban 2012-
ben ujabb felmérés késziilt. Ennek keretében a tisztviseldk, a kinevezett és valasztott
politikusok kapcsdn vizsgaltak az alaptorvények, illetve torvényi rendelkezések
érvényesiilését. A kapott kép igen vegyes volt, a kozponti kormanyzati szervek
eredményessége nagyobb volt, mint a helyi 6nkormanyzatoké. Az érzékeny poziciok
¢s eljarasok tekintetében a politikusok érintettségét nem vizsgéltak, igy eredmények
csak a tisztviselok kapcsan elérhetdek. A feladatok és kotelezettségek korrupcios
kockazatok szerinti elvalasztasara a valaszadd szervek 83%-nal keriilt sor, az
érzeékeny poziciok és eljarasok kapcsan a valaszado szervek 43%-a esetében tortént
meg a kockéazatelemzés, mig az érzékeny poziciok kapcsan a szervek 28%-a végzett

attekint6 vizsgalatot (Lamboo — de Jong, 2016, p. 103.).

5.4.A kockazatelemzés hazai gyakorlatai

A korrupciés kockazatok tudoméanyos-szakmai elemzése Magyarorszagon alig két
évtizedes multra tekint vissza. A korrupcid elleni elsd korményzati szintll
feladatkijel6l6 kormanyhatarozat, a korrupcioval szembeni kormanyzati stratégiarol
sz016 1023/2001. (I1I. 14.) Korm. hatarozat még csak a korrupcios kockazat fogalmat
hasznalta (Korm. hatarozat 16/b) pont, 17. pont), de nem irt el¢ feladatokat a
korrupcids kockézatok elemzésével 6sszefliggésben. E teriileten az elmozdulas 2007-
ben érzékelhetd, amikor az Antikorrupcidés Koordindciés Testiilet 1étrehozasat
megalapozo, a korrupcié elleni kiizdelemmel kapcsolatos feladatokrol szolo
1037/2007. (VI. 18.) Korm. hatarozat 5/a) alpontja a testiilet szamara eldirta az
altalanos korrupcids kockazatok elemzését. A testiilet altal el6készitett Korrupcio
Elleni Stratégia és Cselekvési Terv — bar mar tartalmazott korrupcios
kockézatelemzést — végiill nem keriilt elfogadéasra, igy a korrupcioés kockazatok

elemzése az Allami Szamvevészék tudomanyos mithelyében folytatodott.
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Az Allami Szamvevészék 2007-ben inditotta el az Eurépai Unié Atmeneti
Tamogatas programja altal finanszirozott , 4 korrupcio-ellenes intézkedések
tovabbfejlesztésének és a korrupcioellenes kormany-stratégia végrehajtasanak
elosegitése” ciml twinning projektjét, melynek keretében modszertani képzésekre
keriilt sor, illetve holland szamvevOszék mint twinning partner segitségével
elkésziilhetett egy elsé megkozelitésti korrupcios kockazati térkép (Somogyvari,
2009). Mivel a kezdeti eredmények biztatoak voltak (ASZ, 2008), az ASZ 2009-ben
inditotta el a ,,Korrupcids kockazatok feltérképezése - integritas alapi kdzigazgatési
kultara terjesztése” cimii AROP-1.2.4-09-2009-0002 kodszami projektet, amelynek
célja a holland kockazatelemzés alapjan a magyar viszonyokra adaptalt integritas
kockazatelemzési modszer, az eredmények térinformatikai megjelenitésére alkalmas
térkép, valamint az integritds kultura terjesztését tamogatd elemek megvaldsitasa
volt.
A haroméves projekt keretében késziilt el az a 144 kérdésbdl allo Integritas Kérdoiv,
amely a korrupcios (ténylegesen: integritas) kockézatokat harom csoportba sorolta:

1. Eredendd veszélyeztetettség index (EVI)

2. Korrupcios kockazatot noveld veszélyeztetettségi index (KVNT)

3. Kontrollok hianyabol ered6 veszélyeztetettseg (KHKT)
Mig az elsd részindex alapveten a jogszabalyi kdvetelményekbdl fakadd kockazati
tényezOket vizsgalja (pl. feladat- és hataskorok, jogalkotas, jogalkalmazas), addig a
masodik részindex elsOsorban a szervezet miikodését, miikodtetését (pl. unids
tamogatasok, vagyongazdalkodas, szervezeti kultira ¢és humanerdforrasok). A
harmadik részindex a belsé és kiilsé kontrollok kiépitettségére vilagit ra és azt
mutatja, hogy ezek hidnyossagai milyen korrupcids kockazatokat rejtenek magukba
(ASZ, 2012). A harom részindexbdl Osszealld szervezeti integritds kockéazati
mintdzat jol mutatja az integritds kockéazatok jellegét és hasonlo szervezetek agazati
kockézatai indexeinek atlagaval Osszehasonlitva ravilagit, hogy az adott szervezet
atlagos, illetve anndl kisebb vagy nagyobb integritds kockazatokkal rendelkezik-e.
Mivel az integritds kockazatok felmérését — kisebb modszertani véltoztatasokkal —
2011 ota végzi az ASZ, az eredményekbdl hosszabb tava kovetkeztetéseket is le
lehet vonni a feladat- és hataskorok, a szervezet, valamint a kontrollrendszerek
miikddése kapcsan. A 2016-os Integritds Felmérés soran a kérddivet visszakiildd

szervezetek szama 3000 folé emelkedett és a kérddiv modositasaval ebben az évben
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az ASZ megkezdte a tobbségi onkormanyzati tulajdont gazdasagi tarsasagok
integritasanak felmérését (ASZ, 2016).

Jelentds részben az ASZ onkéntes Integritis Felméréseinek koszonhetSen a
korrupcids kockazatok elemzésének szervezeti szintli megteremtése kiemelt célként
szerepelt a korrupcid elleni kormanyzati intézkedésekrél ¢és a Kozigazgatds
Korrupcio-megel6zési Programjanak elfogadasarol szolo 1104/2012. (IV. 6.) Korm.
hatarozat céljai kozott. A program szerint ,, Az integritas iranyitasi rendszer a
kockazatokkal valo szembenézésre, ezekkel szembeni konkrét intézkedések
meghatarozasara, valamint azok eredményességének értékelésére készteti a
szerveket, ami érdemben javitja a szervezet korrupcioval szembeni ellenallo
képességet.” (Kozigazgatas Korrupcido-megeldzési Programja, p. 33.). A kormany-
eldterjesztések, valamint a kozbeszerzési torvény korrupcids kockazatainak
vizsgélata mellett ekkor kezdddott a munkakori kockazatok vizsgéalata is, amely
szorosan Osszekapcsolddott a kozszolgélati  életpalya kiépitésére iranyuld
torekvésekkel, valamint a kozszolgélati munkakori rendszer kialakitasaval.

Az Allami Szamvevdszék altal készitett felmérések mellett indokolt kitérni egy
fontos hazai kutatdsra is, amely a magyar vallalati szektorban vizsgalja az integritas
¢és korrupcios kockazatokat. Ezt a Magyar Kereskedelmi és Iparkamara Gazdasag- és
Villalkozaskutatd Intézete, valamint az Ernst & Young nemzetkozi tanacsadocég
magyar irodaja késziti immar 6todik éve. A legutdbbi, 2015-6s kutatas soran 305,
legalabb 50 f6t foglalkoztatd cég vezetdjét (felsdvezetdjét, tulajdonosat) kerestek fel
a kérdezdbiztosok, igy a minta reprezentativnak tekinthetd az egyes gazdasagi
agakban alkalmazasban allok gazdasagi agak szerinti aranyai szerint. A kutatés
legfontosabb célja az volt, hogy feltarja a visszaélések és korrupt viselkedés elleni
fellépés vallalati eszkdzeit, a korrupcio elterjedtségét, a magyar vallalatvezetdk ezzel
kapcsolatos véleményét €s varhato viselkedését (MKIK GVI - EY, 2015, p. 10.).

A kutatds vizsgalta, hogy a cégvezetok véleménye szerint melyek a magas
korrupcios kockazattal rendelkez6 munkakorok. E szerint ,, 4 valaszolo cégek 13%-a
(39 cég) fordit figyelmet arra, hogy azonositsak azokat a kulcspoziciokat,
amelyekben magas a korrupcios kockdzat, 87% nem azonositja ezeket a pozicidkat.
2012-ben a cégek 18%-a, 2014-ben 24%-uk forditott figyelmet a magas korrupcios
kockazatu poziciok azonositisira. A tozsdéen megjelend cégek az atlagosndal

gvakrabban azonositjak a korrupcios kockazattal jaro kulcspoziciokat (27%).”
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(MKIK GVI — EY, 2015, p. 82.). A kapott eredményeket az el6z6 évi kutatdsok

adataival az alabbi abra szemlélteti:

Magas korrupcios kockazatok kilonbézd munkakdrokben (%)
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8. abra: Korrupcios kockazatok értékelése kiilonb6zé6 munkakorokben, 2012-2015 (forras:
MKIK GVI-EY, 2015, p. 83.)

A kutatds megallapitasa szerint ,, Nem minden munkakor esetében tételeznek fel a
vallalatok korrupcios kockazatokat. A megkérdezett cégek a felsovezetok, beszerzok
és tizletkotok esetében lattak leggyakrabban e kockazatok megjelenését 2012-ben és
2014-ben is. A 2015-6s adatfelvételnél is e harom munkakornél észlelték a
legnagyobb kockadzatot, a kapott aranyok azonban a kordabbi évekhez képest joval
kisebbek. A megfelel6 munkakorrel rendelkezé vallalatok 20%-a észlelt magas
kockazatot az iizletkétokkel kapcsolatban, 17% a beszerzoknél és 12% a
felsévezetéknél.” MKIK GVI — EY, 2015, p. 82.). Erdekesség — és erre az
ellentmondasra a kutatds sem tér ki —, hogy az egy évvel korabbi felméréshez képest a
valaszadok megitélése szerint a korrupcids kockézatok jelentés mértékben csokkentek.
Ez az esetenként akar 80%-ot is elérd csokkenés azért is nehezen megmagyarazhato,
mivel a vizsgalt iddszakban nem tortént olyan jogszabaly-valtozas és mas olyan
koriilmény sem kovetkezett be, amely ilyen jelentds valtozast indokolna. Megitélésem
szerint a valaszadok szubjektiv értékelése valtozott meg a korrupcids kockazat
vonatkozasaban, amely koriilmény viszont egyben az érzékelésen alapuld vizsgalati

mobdszerek gyengeségére is utal.
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5.5.Fejezeti 0sszegzés, részkovetkeztetések

Ebben a fejezetben azt vizsgaltam, hogy a kockazatelemzés moddszere milyen
forrasbol indult ¢és hogyan kapcsolodott a korrupcid jelenségéhez. Amint
bemutattam, a kockdzatelemzés modszere a maganszférabol indult és alkalmazasat,
elterjedését jelentdsen eldsegitette az USA  kiilfoldi  hivatalos személyek
megvesztegetését tiltd torvényi szabalyozasa (FCPA), valamint a vallalatok
atlathatosagat, a vezetok feleldsségét erdsitd, valamint a befektetdi érdekeket védo
SOX-torvény. Ezen impulzusokbol ¢és a szakmai szervezetek szakmai
megallapodasaibdl alakult ki az a belsé kontroll-modell, amely mar nem csak a
szervezeti kockazatok elemzésére, kezelésére ¢s ennek monitorozasara terjed ki, de
alkalmas arra is, hogy irdnytiiként utat mutasson a szervezeti kockazatok csokkentése
felé.

Amint a kockézatelemzés fejlodését leird résznél bemutattam, a kockdzatelemzés
modszere alulrol felfelé irdnyuld palyan (bottom-up) hatott az egyes allamok
jogalkotasara és gyakorlatara. Vagyis a kockézatkezelés a belsd kontroll rendszer
részeként elsOként a szakmai szervezetek keretein beliil kristadlyosodott ki, majd e
szakmai konszenzus alapjan sziilettek meg azok az ajanlasok (COSO) és szabvanyok,
standardok (ISO, ISSAI), amelyek a konyvvizsgalattal és belsd ellendrzéssel
foglalkoz6 szervezetekre vonatkozo szabalyozason keresztill nyertek jogszabalyi
format. Ez a modell ellentétes az antikorrupcios szakmai kdvetelmények kialakuldsa
soran tapasztalt folyamattal, ahol a konszenzus a specidlis nemzetkozi szerzodéses
rendelkezésektdl vezetett el a részes tagallamokra kotelezd, altaldnos antikorrupcios
kovetelményekig (top-down).

A korrupcio elleni kiizdelemben ¢len jard orszagok eltérd kockazatelemzési
modszereket hasznalnak korrupcio elleni fellépés soran, ugyanakkor Hollandia és
Németorszag is felismerte a munkakorok/munkateriiletek korrupcids szempontok
szerinti elemzésének sziikségességét. A Német Szovetségi Koztarsasag altal hasznalt
munkakdri kockazatelemzési modell nagy hangstlyt helyez az eréforrasokkal valo
takarékos gazdalkodasra, ugyanakkor a tobblépcsds értékelési modszer lehetové teszi
azt is, hogy a vélhetden kockdzatosnak mindsiil6 munkakorok esetében részletesebb
kockazatelemzésre is sor keriiljon. Erdekesség, hogy a kockazatelemzés végén a

vezetOk képzésének, illetve a vezetdk érzékenyitésének hidnya ugyaniugy kockéazatot
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noveld tényezéként szerepel, mint a magyar Allami Szdmvevészék altal hasznalt
Integritas Felmérés kérddivében a belso €s kiilsé kontrollok hidnyossagai.

Ez utobbi a legrégebben hasznalt és legismertebb integritas kockézatokat mérd
modszertannak szamit Magyarorszagon, kidolgozasahoz a Holland Szamvevdszék
nytjtott modszertani segitséget. A kiilonbozd tipusu allami szervezetek (pl.
bolcsddék, iskolak, minisztériumok, rend- és honvédelmi szervek) altal hasznalt
kérddiv azt mutatja, hogy a kockazatelemzés mint modszer rendkiviil rugalmasan
alkalmazhat6 feladat- és hataskoriiket tekintve igen eltérd szervezetekre. Ezt
tamasztja ald az is, hogy — ahogyan az MKIK GVI és az EY kutatasai is mutatjak — a
munkakori  korrupcios és integritds kockadzatok elemzését a maganszféra
szervezeteinél is sikerrel alkalmazzak.

Ertekezésem otodik fejezetében tehat bebizonyitottam, hogy a kockazatelemzési
moddszer az adott szervezethez és a valtozd kortilményekhez rendkiviil rugalmasan
alkalmazkodik, igy alkalmas a nemzeti, a szervezeti és a szervezeti egység szintl
kockazatokon tilmutatdan kiilonféle kockazatfajtak — igy a munkakoérhoz kapesolodo
kockazatok — elemzésére is. A munkakorhdz kapcsolddd kockazatok elemzésére
szamos hazai ¢és nemzetkdzi példa taldlhatd, ugyanakkor kiemelendd, hogy a
munkakori korrupcios kockédzatok elemzése mint modszer elsésorban Hollandia és
Németorszag kozszolgalati gyakorlatdban jelenik meg. Ugyanakkor a 2016
oktoberében elfogadott ISO 37001:2016 Megvesztegetés elleni iranyitasi rendszer
szabvany (Anti-Bribery Management Systems Standard) kockazatelemzési
eszkOztaraban mar javasolja a munkakorhoz kotddo vesztegetési kockazatok
vizsgélatat 1is. Mivel a szabvdny az alkalmazott jogrendszerektdl és
szervezettipusoktol fiiggetlen megoldasokra kialakitasara torekszik és a szabvéany a
koz- és maganszféra szervezetei szamara egyarant alkalmazhatd, bebizonyitottam,
hogy a munkakorhoz kotddd (vesztegetési/korrupcios/integritds) kockazatok

elemzése mint modszer elfogadott kockazatelemzési megoldasnak tekinthetd.
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6. A MUNKAKOROK ELEMZESE

6.1.A munkakorok szerepe a szervezetek miikodésében

A munkakor szerepét vizsgalva rogzithetjiik, hogy az altalanos definicié szerint a
szervezetek azon legkisebb azonosithatd egysége, amelynek felelése van. Idedlis
esetben a szervezet valamennyi tevékenysége hozzarendelhetd egy munkakorhoz,
illetve egyetlen olyan tevékenysége sincs, amely ne tartozna valamely munkakorhoz.
A szervezet ez alapjan felfoghato munkakorok Osszességeként is, és valamennyi
szervezeten bellili folyamat valamennyi eleme hozzarendelhetd egy-egy
munkakorhdz. Munkakdorok tehat a szervezet azon egységei, amelyek visszatiikrozik
mind a szervezet felépitését, mind a szervezet munkafolyamatait. Ezt az 6sszefliggést

szemlélteti az alabbi abra:

Munkatarsak Folyamatok
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9. abra: A szervezeti munkakorok, munkatarsak és folyamatok kozotti kapcsolat (forras:
sajat szerkesztés)

Bokodi Marta definicidja szerint ,, 4 munkakor-elemzés, -értékelés az emberi
eroforras-gazdalkodas rendszerének egyik kiemelten fontos alapfunkcioja, amelynek
célja, hogy a szervezet rendelkezzen alapveto informaciokkal a munkakorokrol és
inputot adjon tovabbi HR funkciok és tevékenységek miikodtetéséhez.” (Bokodi,
2013.p.5.)

A munkakoroknek tehat nem csak a szervezet felépitése és mitkodtetése kapcsan van
kiemelt szerepiikk, hanem abban is kulcsfontossagtiak, hogy alapvetden

meghatdrozzak tovabbi HR funkcidk, igy példaul a toborzas, kivalasztas,
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teljesitményértékelés, képzés ¢és javadalmazas milkodését. Ezen tal azt is
megallapithatjuk, hogy a munkakor az G6sszekoté kapocs a szervezet, valamint a
munkakort betoltd munkatars kozott. Ez a kapcsolat kulcsfontossagih mindkét fél
szamara: ha a szervezetnek sikeriil jol lehatarolnia az egyes munkakdroket, akkor
konnyebben taldlja meg az adott munkakor betoltéséhez leginkabb megfeleld
munkatarsat, mig ha a munkatérs képzettsége, képessége ¢és személyisége illeszkedik
a munkakorhoz, akkor jol fogja magat érezni a munkahelyén.

Ha viszont a munkakoér a szervezet, a folyamatok és a munkatdrs harmasanak
metszéspontjaban all, ugy sziikségszerlien ezen elemek diszfunkcionalis miikodése
(ideértve kiilonosen a korrupciot és a szervezeti integritas sérelmét) hatasainak is
jelentkeznie kell ezen a szinten. SOt, ha ezen elemeket alapvetéen a munkakor
kapcsolja Ossze, akkor a diszfunkciondlis hatasok is sok esetben ezen a szinten
keresztiil hatnak egymasra. Ebbdl kovetkezéen, ha a diszfunkcidkat orvosolni
szeretnénk, akkor indokolt a munkakor szintjére is koncentralnunk annak érdekében,
hogy a lehetd legjobb hatast érhessiik el. Annak érdekében viszont, hogy
eredményesen tudjunk kdzbeavatkozni, meg kell ismerniink magat a munkakdrt, azaz

el kell végezniink a munkakorok szervezeti szintli elemzését és értekelését.

6.2.Munkakorok elemzése és értékelése

A munkakori korrupcios €s integritas kockazatok megismerésének szandéka — amint
azt az el6z6 fejezetben bemutattam — viszonylag 0j keletli. Sokkal régebbre vezet
vissza az a dilemma, hogy hogyan biztosithato a kozfeladatok ellatdsa véges
er6forrasokbol ugy, hogy azt mind a kozfeladatot ellatok, mind az allampolgéarok
igazsagosnak tekintsek.

A kozszolgalat altal ellatott feladatok kore igen széles, a klasszikus kozigazgatasi
feladatnak tekinthetd hatdsagi jogalkalmazastol kezdve kiterjed a honvédelmi,
rendészeti feladatok ellatasaig vagy akar az oktatdsi, egészségiigyi, szocidlis
gondoskodas nyujtasdig. E feladatok kozos jellemzdje, hogy azokat nem
munkaviszonyban, hanem - tdbbletjogokat és tobbletkotelezettségeket magaba
foglal6 — specidlis jogviszonyban (pl. kormanytisztviseléi jogviszony,
kozalkalmazotti jogviszony, hivatdsos szolgélati jogviszony) toltik be (Gyorgy-

Hazafi, 2013). E jogviszonyok tovabbi jellemzdje, hogy betdltésiik nem csak a
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szakmai kovetelmények ismeretét koveteli meg, hanem egyben elkotelezettséget az
allampolgéarok kozossége, a kozjo irant, amely egyes teriileteken egyiitt jarhat az
emberi ¢let veszélyeztetésével, akar felaldozasaval is.

A kozosség felé iranyulo elkotelezettség kifejezodik abban is, hogy a kozszféraban
dolgozok gyakran tekintik hivatdsnak munkajukat, amelyet embertarsaik és a kozjo
iranti  elkotelezettséglik  taplal. A kozszférdban dolgozok kapcsan —ezért
hatvanyozottan meriil fel az igény arra vonatkozoan, hogy meghatarozzuk az adott
munkakor értékét, valamint az ahhoz kapcsolhatd fizetés mértékét. Amig a
maganszféraban ez kozvetleniil kothetd az adott személy altal eldallitott anyagi
értékhez, addig a kozszféraban ez kevésbé alkalmazhaté, mivel a munkaval
létrehozott értékek igen gyakran nehezen mérhetdek (pl. jogbiztonsag, kozbiztonsag,
tudas). Ezen tal a rendelkezésre all6 koltségvetési forrdsok is végesek és a takarékos
gazdalkodas elve is azt koveteli meg, hogy az allami forrasokbol csak annyi
forditodjon bérekre, amennyi indokolt. A munkakorok értékének meghatarozasa
szubjektiv dontés: vajon a fogvatartottakat 6rzd biintetés-végrehajtasi Or, az épitési
engedélyeket kiado hivatalnok, vagy a korhazi apold munkaja ér-e tobbet? Es akkor
még nem esett szO a szubjektiv értékelésnek tovabbi teret nyljtd egyéni
képességekrol, tapasztalatokrol, készségekrol.

E probléma, vagyis az allami forrdsoknak az allam szolgalataban allok kozotti
igazsagos feloldasaval hosszu idék oOta kiizdenek a vezetdk és a szakemberek
egyarant. Mivel a mindenkinek azonos 0sszegli juttatas nyilvanvaldan igazsagtalan
és 1gen negativ hatdssal van a teljesitményre, ezért a juttatasokat a kezdeti
idészakban a szolgélatban toltétt idohoz kotdtték (szenioratus). Ennek gydkerei az
elsd allando hadseregekig nyulnak vissza, ahol a szolgalati id6 azonos volt a harci
tapasztalattal, a kiképzett, harcedzett katonak ara pedig igen magas volt. Ez a
rendszer az egyéni kivalosagot soron kiviili eldléptetéssel vagy altiszti/tiszti
kinevezéssel honoralta. Mivel az elsé polgari kozigazgatdsokat a rendkiviil
hatékonynak bizonyul6 katonai mintak alapjan szervezték meg, a senioratus elve a
javadalmazas tekintetében is irdnyad6 volt. Az allamhatalom kiteljesedésével a
szenioratus a polgari kozigazgatdsban is kovetendd minta lett a javadalmazasi
rendszer kialakitasa soran, mikézben az allamhatalom miikddése egyre komplexebbé
valt.

A maganszféraban — bar a munkakor, illetve az azt betdltd munkatérs altal eldallitott

anyagi értékek mindig is irdnyadoak voltak — hasonld kihivasokat generalt az egyre
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nagyobb vallalati méret, majd a tevékenységiiket tobb orszagra kiterjesztd
multinacionalis vallalatok megjelenése. Az eltérd gazdasagi hatteri orszagokban
végzett tevékenység tovabb nehezitette az adott munkakorok értékének, illetve az
ahhoz kapcsolddo juttatdsok meghatarozasat. A gyors technologiai fejlodés, az 1j
feladatkorok megjelenése ugyanakkor megkérddjelezte a korabbi, szenioritdson
alapul6 fizetési rendszert is. Megnétt ugyanis az igény az 0j, a vallalatok szamdara
kulcsfontossagu ismeretek (pl. informatika, webdesign, szoftverfejlesztés) irant,
tovabba e tudés igen gyakran forditottan aranyos a munkaban t61tott évek szaméaval.
Az informatikai ismeretek ugyanis gyorsan elavulnak, igy a vallalatok szamdara
elénydsebb egy friss, hasznalhatd tudéssal rendelkez6 szakember alkalmazasa, mint
egy tapasztaltabb, de esetleg elavult tudassal rendelkezd¢. A wvallalati méret
novekedése ugyanakkor a feleldsségi- ¢és munkakorok szigoru, a kordbbinal
egyértelmiibb elhatarolasat is megkdvetelte.

A fenti indokok mellett egy igen fontos, esélyegyenldségi szempontot is meg kell
emliteniink a munkakorok értékelési rendszerének kialakulasaval kapcsolatban. A
bérezésben meglévd szubjektiv elemek kizarasat, ,,az egyenld munkéért egyenld
bért” elv gyakorlati megvaldsitasat az Amerikai Egyesiilt Allamokban a hatvanas
években kiteljesedd polgari jogi mozgalmak is zaszlajukra tlizték. A férfiak és a nék
kozotti, az eltérd fizetésekbol eredd diszkriminacid visszaszoritasat az 1963-ban
elfogadott egyenld bérezésrdl szold torvény (Equal Pay Act - EPA) irta el. A
torvény szerint a munkakoroket — azonos munkakoriilmények mellett — a
betoltesiikhoz sziikséges készségek, az erdfeszités €s a feleldsség alapjan kell
Osszehasonlitani, hogy megéllapithaté legyen, egyenlé munkakorokrél van-e szo
(Pandey, 2012).

A korabeli gyakorlat szerint az 6sszehasonlitas alapja a munkakorok pérositasa volt,
azonban a komplexebb szervezetekben — kiilondsen a kordbban emlitett tarsadalmi-
gazdasagi valtozasok miatt — ez a modszert mar nem volt fenntarthat6. A vallalatok
szamara az EPA ugyanakkor komoly 0sztonzé erdvel is birt, ugyanis ha el akartak
keriilni, hogy férfi vagy né munkavallalojuk beperelje dket az eltéré munkabér miatt,
a torvényl szempontok alapjan kellett bebizonyitaniuk, hogy a kiilonbségtétel
objektiv szempontok szerint indokolt.

A probléma megoldédsa érdekében a szervezetek tehat olyan modszereket kerestek,

amelyekkel valamennyi munkakort egységes, objektiv szempontok szerint lehet
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értékelni, ugyanakkor a rendszer kell6képpen rugalmas is ahhoz, hogy illeszthetd
legyen a kiilonféle munkakorokhoz és vallalatokhoz.
A legelterjedtebb munkakor-elemzési mddszer napjainkban a negyvenes években
kifejlesztett Hay Guide Chart modszer, amely a munkakorok értékelése soran
azokhoz pontértékeket tarsit, igy segitségével meghatdrozhaté nem csak a munkakor
profilja, hanem a juttatasra konvertalhat6 pontértéke is. A Hay Guide Chart modszert
kialakitdsa ota tobb ezer szervezet hasznalja vilagszerte, koztiik a vilag legnagyobb
vallalatainak tobb mint fele (Hay Group, 2016), illetve a magyarorszagi vallalatok
jelentés része. Ez a haldzatos szervezddés lehetdové teszi a modszert hasznalod
vallalatok szédmara, hogy a munkakorok értékese, illetve a munkakort betoltd
munkatarsak fizetésének meghatdrozdsa soran egy tovabbi dimenzidt, az iparagi
atlagokat (benchmark) is figyelembe vegyéek. Vagyis statisztikai eszkdzokkel olyan
viszonyitasi pontokhoz jutnak, amelyek objektiv eszkdzokkel mutatjadk meg az adott
munkakor értékét.
A Hay moddszer abbol a feltevésbdl indul ki, hogy minden munkakdrt valamilyen
célbol hoztak létre, méghozza azért, hogy a szervezet szdmara értéket hozzon létre.
Ez a szemlélet adja az értékelés 1ényegét. Ha azt vizsgaljuk, hogy

e mi az az érték, amit létre kell hoznia (feleldsség);

e ezt hogyan hozza létre (problémamegoldas);

e milyen készségekkel kell a munkakdr betdltdjének rendelkeznie ahhoz, hogy

az értéket 1étrehozza (tudas), illetve

e ezt milyen munkafeltételek mellett kell megtennie (munkafeltételek),
akkor l1ényegében a munkakor legfontosabb dimenzidit hataroztuk meg (Hay Group,
2010).
A rendszer tudas alatt azon ismeretek és gyakorlatok 0Osszességét érti, amelyek
elengedhetetlenek az elfogadhatdé munkakori teljesitményhez. Alkategoriaként
vizsgalja a szakmai tudds szélességét ¢és mélységét, a vezetési képességek
sz€lességét, valamint az emberi viszonyok kezelésének képességét. A
problémamegoldas dimenzidja annak mértékét fejezi ki, hogy az adott munkakor
betoltéséhez mennyire sziikséges a problémak meghatarozasa, elemzése, illetve
megoldasa. E kategorian beliil a gondolati szabadsag fokat, illetve a feladat altali
kihivas mértékét vizsgaljak. A feleldsség (vagy beszamoltathatésag) annak a

befolydsnak vagy hatdsnak a mértéke, amelyet az adott munkakor a vallalati célok
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elérése érdekében kifejt. Alkategoridi a cselekvés szabadsaga/fiiggetlensége, a hatés
vagy befolyds mértéke, illetve a nagysagrend. Fizikai munkavallalok esetében
negyedik értékelési szempontként a munkakordlmények is megjelenhetnek (Juhasz —
Matiscsakné Lizak, 2014. p. 63-64.).

A munkakdr sajatossagai a felelosség, a tudas és a problémamegoldas dimenzidihoz
kapcsolodo értékek mentén foghatoak meg és jellemzoek az adott munkakorre. Amig
tehat egy szakértéi munka profiljaban a tudas dominal, addig a kutatdéi munka
profiljaban a problémamegoldds dimenzidja van markansabban jelen. A vezetd
poziciokban ennek megfelelden inkdbb a feleldsség mértéke, valamint a
problémamegoldas milyensége a jellemzo.

A munkakorok értékét a fentebb emlitett dimenziokhoz kotédé pontszamok
Osszesitése hatdrozza meg. Minél magasabb a pontszam, annal nagyobb mértékben
jarul hozz4 a munkakdr a szervezeti értékek létrehozdsdhoz, azaz annal nagyobb az
elvégzett munkéért jard javadalmazas. Az azonos pontszam-kategéridkban tartozo
munkakorok azonos értékiinek tekinthetdek, igy a munkavégzésért jard javadalmazas

is — 0sszhangban az erre vonatkoz6 torvényi eldirasokkal — azonos.

6.3.A munkakor elemzési és értékelési rendszer felhasznalasa

Szakacs Gabor és Bokodi Marta (2012, p. 2.) kutatdsai nyoméan az munkakor
elemzési és értékelési rendszer igen sokféleképpen hasznalhato fel, elsdsorban azzal
a c¢llal, hogy inputot adjon a tovabbi HR funkcidok miikodtetéséhez. A legfontosabb
felhasznalasi teriileteket az alabbiak szerint foglalhatjuk Gssze:
e a munkakdr betoltdjével szemben tdmaszthaté szakmai, képzési és
magatartasi kdvetelmények meghatarozasa;
e az egyén, a szervezeti egység ¢és a szervezeti teljesitménycélok
meghatarozasa, novelése;
o a feleldsséghez, problémamegoldd készséghez és tudashoz illeszkedd juttatasi
rendszer kialakitasa;
e karrierutak kialakitasa a szervezeten beliil;
o szervezetfejlesztési feladatok meghatarozésa és végrehajtasa;
e aszervezeten beliili folyamatok feltérképezése, modellezése;

e aszervezet toborzasi, kivalasztasi programjainak meghatarozasa;
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e aszervezet képzési, tovabbképzési programjainak kialakitasa;

e atervezett szervezeti atalakitasok modellezése, tervezése.

A felsorolt szempontok természetesen nem csak a maganszféraban, hanem a
kozszféraban is érvényesek, sot, alldspontom szerint a kdzszférdban sokkal inkabb
kihasznalhat6ak a munkakor elemzési €s értékelési rendszerben rejld lehetOségek. A
kozszféraban ugyanis a szervezetek strukturaja sokkal hierarchikusabb,
szabalyozottabb, tovabba a weberi biirokratikus miikodési elvbol kovetkezden jol
lehatarolhatoak a feladat- és hataskorok. Ezen tal a kozigazgatas jelentds része —
kiilondsen a hatdsagi jogalkalmazoi feladatokat ellatd szervezeti egységek — igen
hasonl6 munkafolyamatokat végez, hasonld szervezeti keretek kozott.

Magyarorszagon az egységesitett teriileti kdzigazgatasi szervek (kormanyhivatalok),
illetve tlgyfélszolgalati feladatokat ellatdé szervezeti egységeik (kormanyablakok)
tovabbi lehetdséget kindlnak a munkakorok elemzésére és értékelésére. Az egész
kozigazgatisra vonatkozd munkakori adatok Osszesitésével és feldolgozasaval
ugyanis mind a munkakorre, mind a munkakor-csaladokra — hasonléan a Hay Group
altal felallitott adatbazishoz — megallapithatdbak olyan mintdzatok, amelyek
jellemzdéek az adott munkakorre, munkakor-csaladra. Ezek segitségével ugyanakkor
kiszlirhetéek azok a munkakorok, amelyek jelentdsen eltérnek az igy meghatarozott
atlagtol. Az eltérésekhez kapcsolodd elemzések segitségével igy egyrészt
pontosabba, megbizhatobba tehetd a teljes rendszer, masrészt mélyebb ismeretek
nyerhetdek a szervezetekr6l és a munkaszervezési folyamatokrol. Eléfordulhat
ugyanis, hogy a munkakdr a helyi igények és sajatossagok miatt hordoz az atlagostol
eltérd sajatossagokat. Ebben az esetben ugyanakkor annak vizsgélata lehet indokolt,
hogy a feltart sajatossagok nem fordulnak-e eld esetleg mas szervezeteknél,

szervezeti egységeknél is.
6.4.Munkakorrel kapcsolatos kihivasok a magyar kozigazgatasi
gyakorlatban

Amint a korabbiakban bemutattam, a munkakor tekinthetd a szervezetek legkisebb
épitdegységének, olyan feladat- ¢€s hataskorok Osszességének, amelyet egy

munkavallalo 1at el. Ezen feladat- és hataskorok, illetve feleldsségi korok osszességét
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a munkakori leirds foglalja 6ssze. Ugyanakkor gyakran a szervezetnek ezen, a
tényleges munkavégzés szintjén csapodnak le azok a strukturalis hidnyossagok és a
kialakitott szervezeti kultirabol adodd problémak, amelyek komoly konfliktusokkal
¢és a szervezet teljesitményére, megitélésére vonatkozodan is jelentds kockéazatokkal
jarnak. Az aldbbiakban — leginkdbb sajat HR-es tapasztalataimbol kiindulva —
ezekbdl gyljtottem Ossze néhdnyat. Meglatdsaim alapvetéen a magyar
kozigazgatasra szoritkoznak, mivel értekezésem témaja szempontjabol ez tekinthetd
relevansnak, ugyanakkor biztos vagyok benne, hogy hasonl6 problémak a

maganszféra szervezeteinél is el6fordulhatnak.

e A munkakori leiras hianya és hianyossagai

Sok kozigazgatasi szervnél a munkakori leirasok sablonosak, elkészitésiik
csupan formalitds, alapjuk pedig a korabbi munkatdrs munkakdri leirasa.
Mivel a munkakdri leirds megléte konnyen ellendrizhetd, elkészitésére
altalaban sor kerilil, ugyanakkor atszervezések esetén — kiilondsen, ha
jelentdsebb szervezeti 4talakulasr6l van sz6 — aktualizdlasa jelentOs
késedelmet szenvedhet. Ennek gyakorlati kovetkezménye, hogy a
munkatarsak korabbi, munkakori leirasban foglalt feladataikat mar nem latjak
el, az Ujakat pedig mar ugy latjak el, hogy nincsen jovahagyott munkakdri
leirasuk.

A pontos és kellden részletes munkakori leirds ugyanakkor kiemelkedéen
fontos, mivel ebbdl deriil ki, hogy mi az adott munkatiars munkakori
kotelessége. Csak azok a feladatok kérhetéek a munkatarsakon szamon,
amelyek nevesitve szerepelnek a munkakori leirasukban. Barmilyen fegyelmi
vagy biintetdeljaras alapja a munkakdri leirds, a vizsgalatot végzd szervek
els6ként azt fogjdk nézni, hogy a munkatdrsnak munkakori feladat- és
hataskore volt-e az adott tevékenység ellatdsa, felelésségre vonhato-e a
tevékenység elmaradasa, illetve feladatainak nem megfeleld ellatasa miatt.
Abban az esetben, ha a munkakori leirds hidnyzik vagy hidnyos, a
felelésségre vonas ellehetetleniil, illetve jelentds nehézségekbe iitkozik. Igy
példaul a vesztegetés mint korrupcios biincselekmény felderitése soran is

elsddleges kérdés, hogy a cselekmény a kotelesség megszegésével jart-e.
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Gumiszabaly a munkakori leirasban

Szinte valamennyi munkakori leirds azzal a ponttal ér véget, hogy a
munkavallalo ellatja tovabba a vezetdje altal rabizott eseti feladatokat. Ez
egyrészt lehetové teszi az ujonnan felmeriild feladatok ellatasat, ugyanakkor
teret nyit a munkakori feladatok rugalmas kibdvitésének, mivel nincsenek
arra vonatkozo konkrét eléirasok, hogy melyek az eseti feladatok jellemzoi,

illetve ezek a munkaidd legfeljebb mekkora szazalékat foglalhatjak el.

Tulterjeszkedd munkakori feladatok és felelosség

Az is gyakran el6fordul6 probléma, amikor egy munkakdrbe tul sok feladatot
probalnak belezstfolni. Ez leterheli a munkatarsakat és jelentdsen
meghosszabbitja a munkaiddt, tovabba noveli a munkahelyi stressz és kiégés
lehetdségét. A tulterhelt és nyomas alatt 1évé munkatars egyrészt gyakrabban
hibazik, masrészt kiszolgaltatottd valik: mindig ott lebeg a feje felett a
szdmonkérés lehetdsége, tovabba erds megfelelési kényszer esetén
alkalmazkodik a vezetdi elvarasokhoz és kdnnyebben belemegy kockazatos, a
szervezet egészeét veszélybe sodré megoldasokba. A kiszolgéltatott és fliggd
helyzetben 1évé munkatars pedig idealis alany lehet a megbiz6-iigynok tipusu

korrupcids kapcsolatok 1étrehozasdhoz.

A munkakori leiras és a ténylegesen végzett feladatok elvalasa

A kozszféra szervezeteinél alkalmazott létszamkorlat, valamint az egyes
személyek megtartdsa, illetve felvétele kapcsan alkalmazott vezetdi presszio
gyakran vezet hibrid, a legalitds hatarat strold szervezeti megoldasokhoz.
Ilyenkor sokszor az a megoldas sziiletik, hogy a szakmai tuddsa vagy
kapcsolatai miatt foglalkoztatott munkatars egy masik, be nem toltott
munkakdrbe nyer felvételt vagy tovabbi alkalmazast, mikézben a ténylegesen
ellatott feladatai egy masik szervezethez és munkakorhoz kotik. Mondani
sem kell, hogy az ilyen kényszer sziilte megolddsok szdmos munkahelyi
konfliktushoz, surlédashoz vezetnek, tovabba melegagyai az informalis
szervezeti fiiggelmi viszonyok kialakuldsanak. Ezekben az esetekben
megtorik a kozigazgatas hagyomanyos hierarchidja és a munkatarsak jogi és
szervezeti szempontbdl is feleldtlen helyzetbe keriilnek, mivel formalis

munkahelyi felettesiiknek nincs befolyasa munkdjukra, mig tényleges
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felettesiik formalisan nem gyakorolhatja utasitasi €s irdnyitasi jogositvanyait
veliik szemben.

Hasonlo6 eset meriil fel akkor is, ha az adott ij munkatérs végzettsége vagy a
megfeleld6 nemzetbiztonsagi ellendrzés hidnya miatt nem képes betdlteni a
neki szant (korménytisztvisel6i vagy vezet6i) munkakort. Ebben az esetben
egy alacsonyabb szintli, vagy a Munka torvénykonyve hatdlya ald tartozé
munkakdrbe veszik fel, de informalis befolyasa a szervezetre megmarad.
Ugyancsak komoly szervezeti kockéazatot jelent, ha a szakmai feladatok
ellatdsara maés, a Munka torvénykonyvének hatidlya ala tartozd
munkaszerzddés keretében, eurdpai unids projekt keretében keriil sor. Ebben
az esetben a foglalkoztatdssal kapcsolatos személyiigyi koltségeket a
projektbdl fedezik, ugyanakkor a munkakort betoltd személy nem a
projekttel, hanem a kozigazgatasi szerv feladat- és hataskorébe tartozo
szakmai feladatokkal foglalkozik. Ez a szervezeti megoldads abbdl a
szempontbol is kockézatos, hogy mig a kormdanytisztviselokre szigoru
képzettségi, Osszeférhetetlenségi ¢és vagyonnyilatkozat-tételi szabalyok
vonatkoznak, a munkavallalokra vonatkozo eldirasok lényegesen enyhébbek,

igy a szigoru eldirdsok mas munkakorbe torténd felvétellel megkeriilhetoek.

Amint az a fenti gyakorlati példakbol is lathatd, a munkakdr pontos
megfogalmazasanak hidnya komoly szervezeti fesziiltségekhez vezet a szervezeti
miikddés, valamint a személyi kapcsolatok tekintetében egyarant. E fesziiltségek
mellett a munkakori leirdsok hidnyabol, pontatlansagabol, illetve a talterjeszkedd
munkakori feladatokbol egyarant olyan kockazatok kovetkeznek, amelyek kéarosan
befolyasoljak a szervezeti célok megvalositasat. Ezen megallapitasbol kiindulva azt
is megfogalmazhatjuk, hogy a munkakorok, illetve a munkakdri leirdsok atlathato
szabalyozasa, a tényleges és a formalis allapot egymashoz valo kozelitése jelentdsen
javithatja a szervezeti teljesitményt és csokkentheti a mitkddési kockéazatokat, egyben

az integrans szervezeti miikodés eldszobaja.
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6.5.Fejezeti 0sszegzés, részkovetkeztetések

E fejezetben értekezésem egyik kozponti elemét, a munkakdrelemzés témajat jartam
korbe. Els6 1épésként bemutattam a munkakor helyét és szerepét a szervezetben.
Ezek alapjan a munkakor a szervezetek legkisebb épitéeleme, amely a szervezet, a
munkafolyamatok és a munkakdrt bet6lté munkatdrsak harmas metszéspontjaban
helyezkedik el. A fejezetben nyomon kdvettem a munkakorok elemzésére vonatkozo
gyakorlatok kialakulasat, illetve bemutattam a magyar kozigazgatdsban bevezetett
munkakorelemzés és —értékelés alapjaul szolgaldo Hay Guide Chart modszert.

A munkakor elemzési és értékelési rendszer szamos elénnyel jar az ez alkalmazo
szervezetek szamara. Ezek az elonyok a kozigazgatdsi szervezetek szamadra is
fennallnak és elsdsorban a szervezetek emberi er6forras rendszereinek fejlesztéséhez
jérulhatnak hozza.

Ugyanakkor — amint azt gyakorlati példdkon keresztlil szemléltettem — a
munkakorokhoz kapcsoldodoan szamos olyan strukturalis, a végzett tevékenységeken
talmutatd integritds kockazattal taldlkozhatunk a magyar kozigazgatdsban is,
amelynek kezeléséhez a munkakori integritds kockéazatok feltardsa és mélyebb

elemzése is jelentds mértékben hozzajarulhat.
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7. A MUNKAKORI INTEGRITAS KOCKAZATOK
ELEMZESERE VONATKOZO KERDOIV ELVI KERETEI ES
GYAKORLATI KIALAKITASA

7.1.A munkakorok elemzésére vonatkozo torekvések a magyar

kozigazgatasban

Mig Magyarorszagon a maganszféra a kilencvenes évektdl megkezdte a munkakor-
értékelési rendszerek bevezetését, addig a kozszféra dgazati torvényei a kozszolgalati
javadalmazasi rendszert tovabbra is a szenioratusra alapoztdk. Bar a kozigazgatas
meg-megujuld reformjai célul tlizték ki a személyiligyi politika atalakitsat, a
munkakor alapu rendszer bevezetésére nem vallalkoztak és érdemi valtozasra csak
kevés esetben keriilt sor. Ebben hozott valtozast a 2011-ben elfogadott Magyary
Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program, amely a kdzszolgélati életpalya bevezetését
tlizte ki célul. A program alapelemeinek meghatirozasakor a program leszdgezi,
hogy ,,olyan életpdlya-modellre van sziikség, amely megdrzi ugyan a karrierrendszer
elonyeit, de lehetoséget nyujt a valtozdasokhoz valo rugalmas alkalmazkodasra is. A
rugalmas alkalmazkodast pedig azzal lehet elérni, ha fokozatosan a munkakér keriil
a személyzeti gondolkodas kozéppontjiaba.” (Magyary Zoltan Kozigazgatas-
fejlesztési Program 11.0, 2011. p. 44.)
A program a stratégiai célok rogzitésén til meghatarozza azokat a munkakor-
tipusokat, amelyek a tervezett lj kozszolgalati életpalya gerincét alkotjak. Ezek az
alabbiak:
o vezetd (vezetdi munkakorok: fels6- és kozépvezetdk, iranyitoi feladatokat
ellatok)
e katona (végrehajtdoi munkakorok: szakigazgatds, hatosagi jogalkalmazas,
informatika, kommunikacié, HR stb.)
e mérndk (tervez6i munkakorok: stratégiaalkotds, programfejlesztés,
kodifikacio/belsd szabalyozas stb.)
o ligyvéd (targyaldi munkakorok: képviselet, kiiliigyek és nemzetkozi
kapcsolatok, koordinacio stb.)
A program meghatarozza azokat a gyakorlati Iépéseket, amelyek a munkakdri

rendszer kialakitasahoz vezetnek:
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e A jelenlegi munkakorok szambavétele, csoportositasa utan munkakor-
csaladok kialakitasa (pl. szakmai, pénziigyi, jogi, személyzeti munkakorok,
stb.).

e Vildgos munkakori rendszer kialakitasa, majd munkakoronként a célok, a f6
felelosségek, a kovetelmények és a sziikkséges tudas, tapasztalat,
kompetencidk meghatdrozasa

e A munkakori rendszer kialakitdsaval egyben az egyéni életpalyak és karrier-
utak is felépithetéek, amelyek az 10j életpalya modell alapjavd valhatnak.
(Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program, 2011. p. 46.)

A program Utmutatasai alapjan hamarosan megkezdddott a kozszolgalati
munkakorok elemzése. Ennek elsd 1épéseként a kozszolgalati életpalyak
Osszehangolédsarol szold 1207/2011. (VL. 28.) Korm. hatarozat 4. pontja munkakor-
elemzési modell-kisérlet végrehajtasat rendelte el a kozigazgatasi €és igazsagiigyi
miniszter altal kiilon meghatarozott iitemterv szerint, az altala kijeldlt, illetve felkért
szervek vonatkozasdban. A kormanyhatarozat rendelkezései alapjan a modell-kisérlet
eredményeirdl a Kormany szdmara 2012. marcius 31-ig eldterjesztést kell készitent,
majd ennek tapasztalatai alapjan fokozatosan ki kell alakitani a munkakor alapt
rendszerre valo attérés feltételrendszerét.

A munkakorok elemzése a Hay Guide Chart atdolgozott, kozigazgatasra optimalizalt
valtozataval kezdddott el 1000 munkakorre vonatkozéan az AROP-2.2.5. projekt
keretében. A modellkisérlet kedvezd tapasztalatai alapjan végiil a véglegesitett
munkakori kérddiv alapjan 6sszesen kozel 20 000 kozszolgalati tisztviseldi, ezen
beliil mintegy 2500 vezet61 €s 16 000 beosztotti munkakor elemzésére kertilt sor az
AROP-2.2.17. projekt keretében (Bokodi, 2013. p. 14.). A véglegesitett munkakori
kérdbéivekben a Kozigazgatasi és Igazsagligyi Minisztérium javaslatara mar szerepelt
10 specialis, a munkakori integritds kockazatokat mérd kérdés is.

Az elvégzett felmérésre vonatkozo eredmények ismeretében végiil a kormany a
munkakor-elemzések altalanossa tétele mellett dontott. Az ) kozszolgalati életpalya
bevezetésérdl szolo 1846/2014. (XII. 30.) kormanyhatarozat 2. pont b) alpontja 2015.
junius  30-1 hataridével az érintett miniszterek szamara eldirta, hogy
a minisztériumokban ¢és az altaluk iranyitott allamigazgatasi szerveknél (ideértve
a fovarosi és megyei kormanyhivatalokat is) foglalkoztatott valamennyi vezetdi és
korménytisztvisel6i ~munkakdrben a munkakor-elemzéseket ¢és  értékeléseket

végezzEk el.
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A munkakor-elemzések és a korrupcidés kockazatelemzés Osszekapcsoldsara és
Osszehangoldsara kormanyzati szinten is komoly torekvés mutatkozott. A Nemzeti
Korrupciéellenes Program és az azzal Osszefiiggd intézkedések 2015-2016. évre
vonatkoz6 terve elfogadéasardl szolé — az antikorrupciés intézkedésekrdl szolod
fejezetben mar bemutatott — 1336/2015. (V. 27.) Korm. hatarozathoz kapcsol6do
Nemzeti Korrupcioellenes Program jelentds terjedelemben foglalkozik a munkakdri
kockéazatok elemzésével ¢€s felvazolja a kozigazgatas-fejlesztés mas teriileteivel
meglévd kapcsolddasi pontokat is: ,, 4 kockdzatkezelési rendszer tovabbfejlesztése
érdekében — a BM Kozszolgalati Személyzetfejlesztési Foigazgatosaga, valamint a
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem bevondsaval — indokolt annak vizsgalata is, hogy az
egyes kockazatok a szervezeteken beliil milyen munkakorok esetében térnek el az
atlagostol, igy ezek kezelésére a rendelkezésre allo anyagi és személyi eroforrasok
koncentraltabban hasznalhatoak fel. Ez a munkakor alapu kockazatértékelés kiilonosen a
komplex és nagy létszamu szervezetek esetében (pl. kormanyhivatalok) lehet jelentos és
elkesziilte esetén tovabbi intézkedések (képzés, munkakor-rotacio, kivalasztas,
vagyonnyilatkozat-tétel) kotédhetnek hozza. A személyhez, a munkakorhoz és az
eljarasokhoz kapcsolodo kockazatok dsszekapcsolasa pedig tovabbi elorelépési
lehetoségeket vetit elore példaul a személyi, munkakéri és eljdardsi kockdzatok
csokkentésével, illetve kizardasaval. A munkakorhoz kapcsolodo kockazatok felmérése és
szervezeti szintii elkészitése jol illeszkedik a kozszolgalati életpalya rendszerek
kiépitesének folyamataba, hosszabb tavon pedig informatikai eszkozok segitségevel a
kockazatelemzés legalabb részben automatikussa teheté.” (p. 23.). A visszaéléseknek
kiilonosen kitett hatdsagi eljarasokkal kapcsolatban a program rogziti, hogy , A
hatosagi eljarasok integritas kockazatainak csékkentése sziikségessé teszi egyrészt a
kockdzatos munkakorok, mdsrészt a kockdzatos eljardasok és eljarasi szakaszok
megismeréset. E mellett fokozni kell a belsé kontroll rendszerek hatékonysagat és
eredményességét azaltal, hogy a kockdzatelemzés eredményeinek beépitésével
célzottabba kell tenni Jket.” (p. 39.). A programban foglalt ezen célkitlizések
gyakorlati megvalositasat a kormanyhatarozat 4. pont a) alpontja irta elé. E szerint
Lfel kell térképezni azokat a munkakoroket és munkakorcsaladokat, amelyeket a
korrupcios kockazatok fokozottan érintenek”.

A 1336/2015. (V. 27.) kormanyhatarozatban foglalt feladatokat megitélésem szerint

ugy célszeri végrehajtani, hogy
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azok a korabban elvégzett feladatok, munkakor-felmérések eredményeire
épiiljenek;

biztositott legyen az adatok koltséghatékony, informatikai eszkozokkel
torténo feldolgozasa és kezelése;

a felmérés elvégzése ne okozzon felesleges adminisztrativ terheket;
modszertani szempontbol illeszkedjenek az Allami Szamvevészék altal
azonositott kockazatokhoz;

a kialakitott moddszertan tudoméanyos szempontbdl megalapozott ¢&s
nemzetkozi szinvonalu legyen;

azok lefedjék mind a spontan (kis) korrupciobol, mind a szervezeti miikodés
hianyossagaibol fakadé munkakdri korrupcids kockézatokat;

lehetdséget biztositsanak a munkakori kockdzatok nagysdga alapjan torténd
differencialasra;

biztositott legyen a kozigazgatds, a honvédelem és a rendvédelem teriiletén
beliili alkalmazhatdsaga egyarant;

jelezzék a munkakdri kockazat tipusat is.

A munkakori integritds kockédzatok felmeérése tehat a korabbi elokészitd munka

alapjan, e kormanyhatdrozati rendelkezések, valamint szakmai szempontok

figyelembevételével kezd6dott meg.

A fentiek alapjdn a munkakori integritds kockazatok elemzésének folyamata az

alabbi részelemekbdl all:

1.
2.
3.

4,
5.
6.

Munkakori kockazatelemzési kérddiv véglegesitése
Munkakorok és munkakori integritas kockazatok felmérése
Adatok elemzése
a. Elsédleges adatok elemzése (a kérddiv 10 specifikus kérdésére adott
valaszok értékelése)
b. Az elsédleges adatok sulyozasdnak vizsgalata (a kockéazatok
mértékéhez illeszkedden)
A munkakorok kockazati csoportokba és kockazat-tipusba rendezése
Az eredmények validalasa

Javaslatok megfogalmazasa az eredmények alapjan

A tovabbiakban értekezésemben is e logikai sorrend szerint folytatom

vizsgalddasaimat.
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7.2.A Hay-féle munkakorelemzés alkalmazasanak lehetoségei az

integritas-kockazatok elemzésére

A munkakorok felmérése és elemzése a tudatos emberi erdforrds stratégia fontos
részeleme. Szemléltetésére kivald példat nyajt a hadsereg, ahol minden szolgalati
helyhez, beosztashoz pontos feladat- és hataskor tarsul és — idealis esetben — a
meglévé munkakorokhoz vélasztjak ki a legmegfelelobb munkaerét. A munkakorok
jelentésége az akar tobb tizezer fot is foglalkoztato, tobb orszagban tevékenykedo
multinacionalis vallalatok megjelenésével nétt meg és alkalmazasuk hamarosan a
kozszolgalatban is megjelent.

A munkakorok elemzésének célja a munkakorokhéz kapcesolodd feladatok és
felelosségek felmérése €s ez alapjan a munkakdér — pénzben is kifejezhetd —
értékének meghatarozasa. Az adatok birtokdban hatékonyabba és eredményesebbé
tehet6 a munkatdrsak toborzasa, valamint a munkavégzéshez sziikséges
kuleskompetencidk meghatarozdsa. Az integritas kockazatok csokkentése, valamint
az erre iranyuld vezetdi elkotelezodés jelentds mértékben visszahat a szervezeti

kulttréra, a szervezetnek onmagardl alkotott képére, valamint a tevékenységét 6vezo

kozbizalomra. A kozbizalom novekedése — Osszhangban a Fukuyama altal
kifejtettekkel (Fukuyama, 2007) — ndveli a szervezet eredményességét ¢&s
hatékonysagat.

A munkakorok felméréséhez a vilagon tobb ezer szervezet, koztilk a legnagyobb
tarsasagok tobb mint fele haszndlja a Hay Group altal kifejlesztett munkakor-
értékelési rendszert (Hay Group, 2016). A munkakorok értékelésének alapjaul
egységes kérdéssorok szolgdlnak, az igy nyert adatok egy tdblazatba foglalt
pontszamitasi rendszer (,,Hay Group Guide Chart-Profile Method” ) segitségével
konvertalhatbak at munkakor-értékekre. A moddszer a tudas (,,know-how”), a
problémamegoldas (,,problem solving”), a feleldsség (,,accountability”), illetve —
esetenként — a terhelés (,,working conditions”) elemei mentén értékeli az egyes
munkakdoroket, illetve rendeli hozzajuk a megfelelé pontértékeket, valamint fizetési
fokozatokat (Yukon Government, 2016).

Bér a felmérés alapvetden az igazsagosabb, a munkakor értékéhez jobban illeszkedd
bérezés kidolgozasat szolgalja, a felmérés adatai, illetve azok kiegészitése hasznos

informacioval szolgalnak a munkakorhoz kapcsolddd kockazatok felméréséhez is. A

138



tudas, a problémamegoldas milyensége, a terhelés, de kiillondsen a felelésség mind
hatassal vannak a munkakorhoz kapcsolodo integritds kockdzatokra, és ez a
kapcsolat sprecifikus vizsgalattal konkrétabba is tehetd.

A Hay Guide Chart munkakorok elemzésére hasznalt modszere és a munkakdri
integritds kockéazatok elemzése latszolag tavol allnak egymastol, de megitélésem
szerint a kapcsolat sokkal szorosabb kozottiik, mint gondolnank. Az elsé azonossag,
hogy Hay-féle munkakorelemzés valamifajta érték létrehozdsdhoz koti munkakort,
ehhez viszonyitja annak szervezeten beliili értékét. A belsé kontroll rendszerek
elemzésénél bemutattam, hogy a kockazatot — Osszhangban a hatidlyos magyar
szabalyozassal ¢és a nemzetk6zi szabvanyokkal — a szervezeti célok elérését
veszélyeztetd tényezoként hatdroztuk meg. Ha tehdt a munkakorre ugy tekintiink,
mint amelynek célja olyan érték 1étrehozésa, amely a szervezeti cél elérését szolgdlja,
akkor a két fogalom kozott megteremtheté a fogalmi kapcsolat. A munkakor és a
szervezet — e meghatarozas szerint és a valdsdgban egyarant — hierarchikus
kapcsolatban vannak egymassal, amelyben a munkakorok a szervezeti célok elérését
szolgéljadk. A munkakorok altal 1étrehozott értékek nem lehetnek ellentétben a
szervezet céljaival, hiszen igy arra a kovetkeztetésre kellene jutnunk, hogy vannak
olyan munkakorok, amelyek kifejezetten a szervezeti célok elérését akadalyozzak,
azok ellenében léteznek. Amennyiben a munkakorok elemzése és értékelése soran
mégiscsak ilyen eredmény sziiletne, akkor annak egyenes kovetkezménye kell, hogy
legyen a munkakor megsziintetése, illetve atalakitasa.

Ezzel maris elérkeztiink az integritds kockazatok elemzéséhez. Kockazatként a
szervezeti célok elérését veszélyeztetd tényezdket hataroztuk meg, ugyanakkor a
fentiek alapjan a munkakorok altal 1étrehozand6 értékek kozott lehetnek olyan —
jarulékos vagy nem kivant — eredmények is, amelyek veszélyeztetik a szervezeti
célok elérését. Idealis lenne, ha a munkakorok kizardlag pozitiv eredményeket
hoznénak létre, de el kell ismerniink, hogy inkabb eredmények halmazardl van szo.
Amikor a példaul egy munkatirs az altala betoltott munkakornek megfeleléen
elkészit egy szamlat, akkor egyértelmilien pozitiv eredményt hoz 1étre, de egyben —
mintegy jarulékos koltségként — egy masik munkatars szamara tobbletfeladatot is
generdlhat (pl. a szamla postazasat). Ezt a tobbletfeladatot mar inkabb negativ
hatasnak tekinthetjiik, mivel ellatasa er6forrast von el a szervezettdl és kockaztatja a
szervezeti cél elérését. Még markansabb a kapcsolat, ha a tevékenységet egy jogalap

nélkiil kiallitott szamlaval helyettesitjiik, mivel ebben az esetben a negativ hatas,
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egyben a szervezeti célok elérésének veszélyeztetése sokkal nagyobb. Kiilondsen igy
van ez egy olyan szervezet esetében, amely a valotlan szamldk kisziirését nem képes
megoldani.

Ha tehat elfogadjuk azt, hogy a munkakdorok esetében felléphetnek olyan tényezok,
amelyek — jarulékosan vagy szadndékosan — a negativ hatdsok keletkezéséhez
vezethetnek, akkor modelliinkben tudjuk értelmezni a kockazat, illetve ezen belill a
korrupcids és az integritas kockazat fogalmat.

Ebbol eredéen a munkakori kockazatok elemzése nem mas, mint a munkakori
szinten jelentkezd, potencialisan negativ hatdsok meglétének vizsgalata, elemzése. A
munkakori integritas kockazatok elemzésére kialakitott modellben igy kapcsolddnak
O0ssze a munkakorelemzés és a kockdzatelemzés tényezdi. E felvazol modell
megitélésem szerint hozzasegit a korrupcid és a szervezet kozotti kapcesolat leirasara
hasznalt ,,felelotlen szervezetek™ (Javor, 2014) fogalmanak jobb megértéséhez, mivel
e szervezetekben egyes munkakorok altal generalt negativ hatdsok potencidlisan
vesz€lyeztetik a szervezeti célok elérését. E negativ hatasok egymdshoz
kapcsolodéasa, egymasra hatdsa ugyanakkor képes 1), negativ szervezeti célok
létrehozasara is, igy eltéritve az egész szervezetet eredeti céljaitol. E modell alapjan
— Osszhangban a munkakor szervezetet és munkatarsat Osszekapcsolo jellegével
mondottakkal — a tilnyomorészt negativ hatdsokat generdld munkakor hat annak
betdltdjére is. Vagy nem tud azonosulni az elvart kovetelményekkel és tavozik, vagy
véghezviszi azt, amit elvarnak tdle. Ebben az esetben jo eséllyel torzul a
személyisége és meghasonlottsagat a kognitiv disszonancia eszkdzeivel probalja
elfedni, esetleg ,,toxikus vezetové” valik (Whicker, 1996).

Az elméleti modell gyakorlati kiprobalasara jo lehetdséget kinalt a kozigazgatasi
szerveknél inditott munkakorelemzés. A munkakorelemzés, valamint a munkakori
integritas kockazatok 0Osszekapcsoldsa az aldbbi okok miatt is igéretesnek
mutatkozott:

e a két felmérés egyidejii lebonyolitdsa jelentds koltségmegtakaritassal jart
(szervezési- és utazasi koltségek, kérdezdbiztosok felkészitése, juttatasai
stb.);

e munkakorre vonatkozd adatok és a kockazati kérddiv 0Osszekapcsolasa
lehetdvé teszi a tovabbi elemzések lefolytatasat;

e a kérd6iv munkakdrhoz kapcsoldsa lehetévé teszi a kockdzatelemzés

hosszutavu fenntarthatdsagat.
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Mivel a Hay-féle munkakorelemzés eredetileg nem tartalmazott specifikus, integritas
kockézatra vonatkoz6 kérdéseket, sziikségesnek latszott a kérddiv ilyen iranyu

kiegészitése, illetve a kérd6iv modszertandhoz illesztése.

7.3.A kockazatelemzési kérdoiv Kialakitasa

Amint azt a Hay Guide Chart bemutatdsakor felvazoltam, a munkakori kérddiv
elsdsorban a felelosség, tudas és problémamegoldas dimenzidi mentén értékeli az
adott munkakort. Az integritas kockazatok mérésére vonatkozo kérddiv kialakitasat —
amelyben szakértéként személyesen is részt vehettem — ezen dimenzidkra épitve
terveztilk meg. A kérddiv kérdéseinek Gjrafogalmazasa ugyanakkor egyiitt jart volna
a Hay Guide Chart bels6é koherencidjanak megbontasaval, igy az egyetlen jarhatd
megoldas az integritasi kockdzatra vonatkozd kérdések egységes tombben valo
kezelése volt a munkakorelemzési kérddiven beliil.

A kovetkez6 nehézséget az integritdsra vonatkoz6 kérdések megfogalmazasa
jelentette. A kérddiv kérdéseiben keriilni kellett a szubjektiv elemeket (,,Megitélése
szerint...””), a korrupciora vonatkoz6 utalas pedig szamos félreértésre adhatott volna
okot. Ezért — Osszhangban a német szovetségi kozigazgatds, illetve a magyar
Integritds Felmérés tapasztalataival — olyan objektiv, a munkakorhoz kapcsolodo
tevékenységekre vonatkozd kérdések feltevése latszott indokoltnak, amelyeknél a
tapasztalatok szerint magas az esélye az integritds sériilésének. Vagyis az integritas
sériilésének vizsgalata helyett a kérdéiv a munkakoér kockdzatot hordozéd
tevékenységelemeit vizsgalta.

Mivel a munkakor-értékelési kérddiv onmagdban is hosszu volt, ezért az integritasra
vonatkoz6 kérdések szamat ugy kellett meghatarozni, hogy az ne terhelje tul a
kérdbiv kitoltdjét, ne boritsa fel a kérdéiven beliili aranyokat, ugyanakkor alkalmas
legyen az integritasra vonatkoz6 kockézatok kellé mélységli mérésére.

Mivel a Hay munkakorelemzés kérddive altalaban haromelemii valaszlehetdséggel
operal két sz¢€lsé és egy kozépértékkel, ennek atvétele az integritas kockazatokra
vonatkoz6 kérddivben is valds lehetdségként meriilt fel. Az egyszerli, igen/nem
valasz helyett egy kozépérték beillesztése lehetové tette, hogy ne csak az adott
tevékenység meglétére, hanem annak gyakorisdgara vonatkozdan is nyerjiink

informaciokat, igy is kozelitve a kockazatelemzés soran alkalmazott modszerekhez.
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A kérdéivben tehat az igen/nem kérdés helyett a ,,nem fordul elé/esetenként fordul
elé/rendszeresen eléfordul” kategoridk alkalmazasa mellett dontottiink.

Ennek megfeleléen az AROP-2.2.5. modellfelmérés kérdéive egy 1j, 31. kérdéssel
boviilt a munkakdr korrupcidés kockézataira vonatkozdan. A kérdéiv vonatkozo

részét az alabbi tablazat foglalja 6ssze:

Munkakor korrupcio altali veszélyeztetettségét

31. o ATV, Th et
vizsgalo kérdések

nem fordul elo
esetenként fordul
elo
rendszeresen
elofordul

Hatosagi eljardsokban valo részvétel (engedélyek,
igazolasok, igazolvanyok kiadasa; segélyezési €s
tdmogatasi eljarasokban vald kozremiikodés;
ellendrzések lefolytatasa)

31.1.

Diszkrecionalis (szabad mérlegelésen alapuld) dontési

312 hataskor gyakorlasa

Részvétel beszerzésben vagy kdzbeszerzési eljarasok

313 lefolytatasaban

Kozremiikodés kiilsé személyekkel/szervezetekkel
31.4. | val6 szerz6déskotésben vagy alarendelt
szerv/hattérintézmény ilyen jellegli tevékenységében

Gazdasagi tevékenység kozvetlen ellendrzése,
31.5. | vizsgalata vagy ezzel kapcsolatosan intézkedés
foganatositasa

Kozremiikodés eurdpai unios palyazat elbirdlasaban

316. vagy projekt végrehajtasaban

Készpénz vagy mas értékes javak kezelése,
31.7. |nyilvantartasa (ideértve az ingatlanokkal kapcsolatos
vagyonkezelést is)

"o

Mindsitett vagy bizalmas informaciok birtoklasa
(ideértve masokra vonatkozoan hatranyos megitélést

31.8. , e Y s S, , .
vagy gazdasagi elénnyel/hatrannyal jar6é informacidkat
is)

31.9 A munkakor ellatasaval 6sszefiiggd kozvetlen

" | kapcsolat biintetett eloéletii személyekkel/biindzékkel

31.10 Az ellatott tevékenység kiilsd szerv altali,

véletlenszerl ellendrzése

7. tablazat: A munkakori integritas kockazatokat méré kérdéiv (forras: BM KSZF, 2015)
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A kérddiv els6 kérdése a munkakorhoz kapesolddd — a kozigazgatasban tipikusnak
mondhatd — hatosagi eljarasokra kérdez rd. Az ilyen eljardsok gyakran kotddnek
gazdasagi tevékenységhez, ahol a jelentds anyagi érdek, illetve a bevétel
csokkenésének esélye arra Osztondzheti a hatosagi eljaras alanyat, hogy érdekeinek
érvényesitése  érdekében  tisztességtelen eszkdzokhoz nyuljon. Gazdasagi
szempontbol kozelitve — legalabbis a Klitgaard kapcsdn mar bemutatott racionalis
dontések elmélete szerint — a hatosagi eljaras eredménye szolgaltatasként
megjelenhet a korrupcidés piacon is, igy a korrupcid6 ara ardnyban all a
torvényszegéssel elérhetd haszonnal, illetve a lebukas kockéazataval.

A masodik kérdésben szerepld diszkrecionalis (szabad mérlegelésen alapuld) jogkor
esetében annak jogosultja — a térvényes keretek kozott — maga donthet az elé keriild
kérdésben, igy mas hatosagi dontésekhez képest korlatozottabban érvényesiilnek a
dontésre vonatkozo torvényi megszoritasok. Mivel a dontés mérlegelésen alapul, és a
dontéshozo egyéni felelossége kisebb, a tisztességtelen befolydsolas lehetdsége az
atlagosnal nagyobb.

A harmadik kérdésben szerepld kozbeszerzési eljardsok kiemelt kockazatot
jelentenek, mivel ezekben az allami, onkormanyzati szervek kézpénzen szereznek be
sokszor komplex termékeket, szolgaltatasokat. E kockazat — ha csokkentett
mértékben is — de fennall a kisebb értékii beszerzések esetében is.

A szerzOdéskotések kapcsolodhatnak beszerzésekhez, de szerzddéses viszonyok
szabalyozzak a kozdsségi er6forrasok hasznalatat is. Ebbdl kovetkezOen a negyedik
pontban nevesitett, kiilsé személyekkel, szervezetekkel vald szerz0déskotés magas
integritds kockazata cselekmény, ideértve kiilonosen a szerzddéses feltételek
kialakitasat, illetve a szerzddéses kotelezettségektdl valo mentesitést is.

Az otodik pontban emlitett gazdasagi tevékenység ellendrzése vagy ezzel
kapcsolatos intézkedés a kozszféra és a maganszféra hatarteriiletén helyezkedik el,
igy az integritds kockdzatok szempontjabol kiemelten kockézatosnak szamit.
Erdemes kiemelni, hogy ebben az esetben nem az els6 kérdésben szereplé hatosagi,
hanem feliigyeleti jellegii ellendrzésrdl beszélhetiink.

A hatodik pont szerinti eurdpai unids palydzatok biralata, illetve a palyazatok
végrehajtasaval kapcsolatos projektek jelentds anyagi erdforrasokat érintenek, ezen
feliil sokszor kiviil esnek a kozigazgatads viszonylag jol kontrollalt dontéshozatali
mechanizmusan, ezért ezen kockazatok miatt indokolt bevonasuk a kockazatelemzési

kérdoiv elemei kozé.
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Hetedikként a kérdéiv az ingd- és ingatlan vagyontargyak kezelését, nyilvantartasat
emeli ki. Ezek esetében a nyilvantartds hidnyossagai hordozhatnak olyan kockézatot,
amely e munkakoroket kiilondsen kockazatossa teszi.

A kérdbivben nyolcadikként emlitett szempont az olyan informaciok birtoklasa, vagy
az azokhoz vald hozzaférés, amelyek a kiilsé vagy belsé korrupcids piacon privat
eldény biztositasara jol hasznalhatdak. Ezen informaciok kore igen széles lehet kezdve
a biintetéeljarasra vonatkozo informacioktol a személyi adatokhoz vald hozzaférésen
at egészen a dontés-eldkészitd dokumentumokhoz val6é hozzaférésig.

A kérdoiv kilencedik kérdése a biintetett eldéletti személyekkel, biinozokkel valo
kozvetlen kapcsolatra kérdez ra. Bar a biintetett elééletrdl a munkakor betoltdjének
nem feltétleniil van megbizhaté informacidja, a blingzdéi életforma sok esetben
konnyebben felismerhetd. Az ilyen személyek kozos jellemzdje, hogy résziikrdl a
tarsadalmi normék elfogadasa és kovetése sok esetben nem magatol értetddo és —
csaladi vagy bortonbéli szocializaciojuk okan — céljaik elérése érdekében
hajlamosabbak az integritast sért6 térvénytelen eszk6z6khoz nyulni.

A kérdoéiv utolso, tizedik kérdése a korabbiaktol eltérd, forditott logikat kovet. Itt az
integritasi kockazat nem a tevékenységhez, hanem a tevékenységhez kotddo kiilso,
véletlenszerli ellendrzés hianyossagaiban ragadhatd meg. Ha tehat az adott
tevékenységet kiils6 szerv nem ellendrzi, akkor nagyobb az esélye visszaélés
elkovetésének, illetve a visszaélés rejtve maradasanak.

A kérdoiv sajatossaga, hogy a kockazati tényezok kozil 5 jelentds mértékben, mig 2
kisebb mértékben megegyezik a német szovetségi szervek altal hasznalt kérdéivben
szerepld kockazati tényezOkkel. A harom kivétel a hatdsagi eljarasban, valamint az
eurdpai unids palydzatban vagy projektben vald részvétel, mig a harmadik a kiilsé
szerv altali ellendrzés. A munkakori integritas kockdzati kérdéiv tovabba nagy
atfedéseket mutat az Allami Szamvevészék Integritdas Kérdéivében azonositott
integritds kockazati tényezdokkel is, mivel a munkakoroknél vizsgalt 10 kockazati
tényezé koziil — a biintetett eldéletli személyekkel vald kozvetlen kapcsolat
kivételével — valamennyi megtalalhaté az ASZ Integritas Kérdéivében is.

A fent bemutatott kérdések mellett természetesen szamos olyan kockazati tényezo
van, amely helyet kaphatna a kérddivben. Ilyen példaul az allami tdmogatasra,
juttatasra vonatkozé javaslattétel vagy az ebben vald részvétel, illetve a kordbban
felmeriilt korrupciés blincselekmények vagy vesztegetési kisérletek szama,

gyakorisdga. Bar az elvi lehetdség a kérdéiv bovitésére fenndll, a tal részletes
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adatfelvétel indokolatlanul megnehezitené a kérddiv gyakorlati hasznalhatosagat,
tovabba a feladatok kozotti gyakoribb atfedésekhez vezetne. A munkakorhoz
kapcsolodo korabbi vesztegetési esetek/kisérletek kiemelt kockazataval kapcsolatban
érdemes megjegyezni, hogy ezek igen nagy latenciat, valamint szorast mutatnak. A
vesztegetési kisérletek jelentds szamban maradnak felderitetleniil, igy a néhany
napvilagra kertilt eset nagy valdszinliséggel torzuldst okozna az értékelés soran. Ahol
viszont bizonyiték van korrupcids biincselekmény elkdvetésére, ott igen gyakori a
sorozatban torténd elkovetés, igy a néhany és az akar tobb szdzas esetszam kozott — a
kérd6iv és modszertani korlatok miatt — nem lehetne érdemi kiilonbséget tenni.
Végezetiil pedig arra érdemes kitérni, hogy a kérdéiv nem a korrupcios, hanem a
munkakori integritds kockdzatokat vizsgalja, igy a vesztegetési tényallasok mellett
indokolt lehetne mas stlyos blincselekmények (pl. csaléds, sikkasztas, hivatali
visszaélés, bantalmazas hivatalos eljarasban) nevesitése is.

A kockazatelemzési kérddivre kapott valaszok szamszertiisitésével mérhetévé tehetd
az egyes kockazati tényezok eléfordulasa, illetve gyakorisdga. Mivel a kérdésekre — a
kérdés meg nem valaszolasatol, vagyis az adathianytol eltekintve — haromféle valasz
adhatd, a valaszok értékelése is ennek megfelelden torténhet. E szerint a ,,nem fordul
eld” valaszra, mivel ebben az esetben integritas kockazat nem meriil fel, 0 pont
adhato, az ,,esetenként fordul el6” valaszra 1, a ,,rendszeresen el6fordul” valaszra
pedig 2 pont adhato. Mivel a 10. kérdés az ellatott tevékenység véletlenszert, kiilsé
ellendrzésre vonatkozik, itt a pontozas soran indokolt forditva eljarni és a ,,nem
fordul el¢” valaszra 2 pontot, mig a ,,rendszeresen eléfordul” valaszra 0 pontot adni.
A fentiek alapjan a tiz elembdl allo kérddéiv sordn az értékek 0 és 20 pont kdzott
szorodhatnak, ahol a 0 esetén a kérdésekben szerepld korrupcios kockazat nem
fordul eld és a véletlenszertl, kiilsé ellendrzés rendszeres, mig 20 pont esetén minden
korrupcidés kockézati tényezd rendszeresen el6fordul ¢és kiilsd, véletlenszerii
ellenérzés nem fordul elo.

Modszertani szempontbol megfontolandd lehet eltérd stlyozdsu pontszamok
alkalmazésa is abban az esetben, ha valamelyik kockazati tényezé megitélésiink
szerint magasabb vagy alacsonyabb kockazattal jar. Ha példaul a 6. kérdés
(,Kozremiikodés  europai  unids  palyazat elbirdldsaban  vagy  projekt
végrehajtasaban”) megitélésiink szerint nagyobb kockazattal jar, akkor ezt
feliilsulyozhatjuk az értékelés soran, igy az ,,esetenként fordul eld” valaszra 2 helyett

3, a ,rendszeresen el6fordul” valaszra pedig 4 pontot is adhatunk. A sulyozas soran
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ugyanakkor arra mindenképpen indokolt figyelni, hogy a valasztott sulyok (1,5-;
1,75-; 2-szeres stb. szorzok) aranyosak legyenek a kockazat mértékével, illetve ne
tegy¢k atlathatatlanna és kovethetetlenné a rendszert. Megitélésem szerint a
kérdbiven beliil feliil- vagy alulsulyozas akar indokolt is lehet, azaz a kérdések kozott
lehetnek olyanok, amelyek a tobbihez képest kiemelked6en magas integritas
kockazatot jelentenek.

A fentiekbdl kiindulva — a németorszagi mintdhoz hasonléan — megfontolhatjuk
ugynevezett KO-kérdések hasznélatat. Ennek soran egy-egy kiemelkedd kérdésre
adott valasz automatikusan, minden tovabbi elemzés vagy értékelés nélkiil egyiitt
jarna az adott munkakor korrupcids szempontbol kiemelt kockazati munkakorré
nyilvanitasaval. A hivatkozott német példdban ilyen a kordbbi vagy jelenlegi
korrupciés iigy (1. kérdés), a dontéshozé meg nem engedett moddon valod
befolyasolasanak kisérlete (2. kérdés), a korrupcié elleni szervezeti kontrollok hidnya
(8. kérdés), a dontéshozatali atlathatdosagra vonatkozd kotelezettség hianya (18.
kérdés), valamint a dontéshozatal aktaszerliségére vonatkozo kotelezettség hianya
(19. kérdés) (Handreichung, 2012, p. 18, 20.). Véleményem szerint az Gigynevezett
KO-kérdések alkalmazasa esetén fennall a veszélye az adott munkakor egyetlen
szempont szerinti, nem kelléen koriiltekintd modon valo értékelésének, tovabba
lehetetlenné valik a munkakdri kockdzatok tovabbi szempontok szerinti elemzése,
értekelése. Ezek alapjan — bar mddszertanilag e probléma példaul a kérdés extrém
feltilsulyozéasaval is megoldhatd — megitélésem szerint ilyen megoldas alkalmazésa a

munkakori kockdzatelemzés soran nem sziikséges.

7.4.Fejezeti 6sszegzés, részkovetkeztetések

E fejezet soran azt vizsgaltam meg, hogy a nemzetkézi példak alapjan milyen
torekvések voltak a magyar kozigazgatasban a munkakorok elemzésére ¢és
értékelésére vonatkozoan, illetve ezek megfelelnek-e a kockazatelemzésekre
vonatkoz6 modszertani kovetelményeknek?

Amint bemutattam, a munkakor érték 1étrehozasara irdnyul, az értékek hierarchidba
rendezédve pedig — a felsdvezetdk altal meghatarozott — szervezeti célokat hoznak

létre. E szervezeti célok elérését veszélyeztetd tényezok a kockazatok, amelyek
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rendkiviil szertedgazdak lehetnek. E kockazatok mindegyike — a munkakdr altal
jarulékosan okozott negativ hatdsokon keresztiil — kothetd legalabb egy
munkakorhoz is, igy szervezeti célok kockédzatai megjelennek munkakori kockazati
szinten is.

A magyar kozigazgatds 2013-ban olyan, a Hay Guide Chart alapjan késziilt
nemzetkozi szintli munkakorelemzést végzett, amelyhez kiegészitésiil munkakori
integritas kockazatokat vizsgald kérdések is kapcsolddtak. Amint bemutattam, e
kérdéiv a hazai ¢és nemzetkdzi gyakorlat és tapasztalatok alapjan integritas
szempontbol kiemelt kockazatu tevékenységek vizsgalatara alapult, igy felépitése és
kialakitasa alapjan alkalmas volt arra, hogy adatokat biztositson a munkakori
integritas kockazatok elemzésére vonatkozoan.

Amint azt a kérddivvel kapcsolatban ismertettem, az integritds kockazatokra
vonatkoz6 kérdéseken thl széles tér mutatkozik a kapott valaszok értékelésére is. A
munkakorelemzési modszertan altal alkalmazott haromfokozati értékeld skala
lehetdvé teszi, hogy ne csak az adott, kockazatos tevékenység meglétét, hanem a
tevékenység végzésének gyakorisagiat is vizsgalhassuk. Ezen tul tovébbi
lehetdségeket rejt magaba az egyes kérdések értekének sulyozasa, valamint kiemelt
kockézatok esetén az un. KO-kérdések beépitése.

E fejezetben tehat ravilagitottam, hogy a munkakdri kockazatok elemzése lehetséges
a Hay-féle munkakorelemzési kérddiv segitségével és ez — mivel olyan, a jovOre
iranyuld bizonytalan ¢és negativ kovetkezményre vezetd korilmény feltardsara
iranyul, amely egyben veszélyezteti a szervezeti célok elérését — megfelel a

kockazatelemzéssel szemben tdmasztott mdodszertani kovetelményeknek.
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8. A MUNKAKORI KOCKAZATI KERDOIV GYAKORLATI
ALKALMAZASA

8.1.Munkakori integritas kockazatok elemzése a Pest Megyei

Kormanyhivatalnal

Amint mar utaltam rd, a Nemzeti Korrupcidellenes Program és az azzal 6sszefiiggd
intézkedések 2015-2016. évre vonatkoz6 terve elfogadasardl szolo 1336/2015. (V.
27.) Korm. hatérozat 4. a) pontja alapjan az allamigazgatasi szervek korében fel kell
térképezni azokat a munkakoroket és munkakorcsaladokat, amelyeket a korrupcios
kockazatok fokozottan érintenek. A feladat végrehajtasanak felelései az érintett
miniszterek, a végrehajtas hatarideje 2015. december 31. A kormdényhatarozat 4.
pontja szerint a feladat végrehajtdsanak tdmogatasdra modszertani Utmutatot kell
kozzétenni, amelynek elkészitésével kapcsolatos tevékenységek koordinalasara a
Kormény az Allami Szamvevészéket kéri fel.

A ,,Moddszertani tmutat6 az allamigazgatasi munkakordk korrupcids kockéazatainak
felméréséhez” (ASZ-NVSZ, 2015) az Allami Szamvevészék ¢és a
korrupciomegeldzeési  feladatokért — felelds  Nemzeti  Védelmi  Szolgalat
kozremiikodésével 2015 végére késziilt el. Az Utmutatd rogziti, hogy ,, az elemzésnek
nem a munkakort betolto személyre kell irdnyulnia, hanem magara az
dallomanytablaban  régzitett munkakorokre” (ASZ-NVSZ, 2015. p. 2.), tovabba
eldirja, hogy a kérdoiv kitoltése a szervezeti integritdas tandcsaddja
kozremiikddésével/bevondsaval torténjen, mivel e munkatérsra fontos szerep harul a
koltségvetési szervek kockazatelemzése soran is. Ezen rendelkezés lényegében a
munkakori kockazatok elemzését, az 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet alapjan eldirt
integritismenedzsment feladatokat, tovabba a belsd kontroll rendszerhez kapcsolddo
szervezeti kockazatelemzést integralja.

A kérdoiv fejlécén ,,A munkakér korrupcio dltali veszélyeztetettségét vizsgalo
kérdések” cim szerepel, azonban az elnevezés ellenére indokolt rogziteni, hogy az —
a megfogalmazastol eltéréen — a korrupcids kockazatoknal szélesebb korben
vizsgalodik, igy helyesebb, ha a munkakori integritas kockdzatokat mérd kérddivként

tekintiink ré.
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Ennek oka, hogy a korrupcid, illetve a korrupcios bilincselekmények szandékos
cselekmények, azokat ,,véletleniil]” vagy gondatlansagbdl nem lehet elkdvetni. Ez
azonban nem igaz az integritast sértd cselekedetekre, amelyek esetében a
hanyagsagnak, gondatlansagnak — még ha biincselekmény nem is valosul meg —
komoly hatidsa lehet egy szervezet integritasara, megitélésére. Ezért a kérddiv
kérdései sem csak Btk. szerinti korrupcids blincselekményeket vizsgaljak, hanem —
ennél joval szélesebb korben — azokat a tényezoket, amelyekkel kapcsolatban
potencialisan nagyobb a szervezeti integritds sériillésének esélye. A hatdsagi vagy
kozbeszerzési eljarasban vald részvétel vagy bizalmas informacidk birtoklasa
Oonmagaban még nem korrupcios bilincselekmény, viszont elmondhatjuk, hogy a
visszaélések els6sorban ezeken a teriileteken Osszpontosulnak és szervezet
megitélése is els@sorban e teriiletek szabalyszerti és értékalapt miitkodésétdl fiigg.

Ezt tamasztja ald, hogy korrupciés blincselekmény (jellemzden vesztegetés) minden
kérdés kapcsan felmeriilhet, de a tevékenységhez potencialisan kapcsolédd — a
370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet 2. § u) pontja szerinti — szervezeti integritast
sértd esemény eldfordulasa és gyakorisdga ennél sokkal valoszinilibb. Ilyen lehet
példaul a hatosagi eljaras partatlansaganak hidnya, a beszerzési/kdzbeszerzési eljarasi
szabalyok megsértése, a vagyonkezelésre vonatkoz6 nyilvantartdsi, szamviteli
szabalyok megsértése stb. Ezek adott esetben akar nagyobb tarsadalmi/gazdasagi kart
is okozhatnak, mint egy kisebb targyi sulyu vesztegetés. Ezek alapjan félrevezetd
lenne a korrupcios kockazati kérddiv kifejezés hasznalata, mivel a vizsgalt tényezok
elsésorban a szervezeti integritas kockazataira keresik a valaszt.

A modszertani Gtmutatobhoz kapcsolodo kérddiv alapvetden koveti a 2013-as MAR-
felmérés soran hasznalt kérdések logikajat, ugyanakkor néhany esetben attol eltér. A
legjelentdsebb valtozads az 1. kérdés kapcsan figyelhetd meg, ahol a hatdésagi
jogkorok gyakorlasa mint kockéazati tényezd jelentdsen kibdviil. Terminologiai
szempontbol aggalyos a hatdsagi jogkorok gyakorlasa kozé sorolni a szabalysértési
eljarast, amely a kozigazgatasi hatdsagi eljaras és szolgaltatas altaldnos szabalyairol
sz616 2004. évi CXL. torvény 13. § (1) bekezdése alapjan a torvény hatalya aldl
kivett eljarasok kozé tartozik. Ugyancsak problémas e kategdrian beliil szerepeltetni
a jogalkotassal kozvetleniil Osszefliggd hataskoroket, mivel ezek — hasonléan a
szabalysértési eljarasokhoz — hordoznak integritds kockazatot, de kozjogi

szempontbol teljesen mas kategéridban sorolhatdak.
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Ezen tul a kérdéiv 7. kérdése egészilt ki a ,, Pénziigyi teriilethez kapcsolodo —
kotelezettségvallalasi, ellenjegyzési, teljesités igazolasi, - jogkérok gyakorlasa”
szovegrésszel. Megitélésem szerint ezen Ujabb kockéazati tényezd beillesztése
nehezen egyeztethetd Ossze a készpénz €s mas értékes javak kezeléséhez kapcsolddo
feladatokkal, igy e kérdés Iényegében egy helyett két kockazati tényezo6t is mér.
Tovabbi bonyodalmakat okoz, hogy e teriilet szorosan illeszkedik a 4. kérdésben
megfogalmazott, a  szerzddéskotéshez  kapcsolodd  kockazatokhoz. A
szerzddéskotésben vald kozremiikodés ugyanis megitélésem szerint magéaba foglalja
a szerzodés kezdeményezését, a kotelezettségvallalast, a szerzddés ellenjegyzését,
valamint — teljesités esetén — a teljesités igazolasat is. Vagyis a szerzddéssel
kapcsolatos integritds kockazatok a kérdéivben duplikaltan jelennek meg, a 4. kérdés
kapcsan egy gylijtéfogalom alatt, mig a 7. kérdés kapcsan annak lényegi elemein
keresztiil, példaszerti felsorolasban. A helyzetet tovabb bonyolitja, hogy ugyanaz a
tevékenység a 7. kérdés kapcsan — mas kockazati tényezdkkel egyiitt — a modszertani
utmutatoban stlyozva szerepel.

A kérdéiv ezen til még harom esetben (a 2., a 3. és 10. kérdés kapcsan) sulyozottan
értekeli az adhatd valaszokat abbdl kiindulva, hogy azok bekdvetkezése 1ényegesen
nagyobb kockazatot hordoz magaban. A 2015-6s kockézati kérddivet az alabbi

tablazat szemlélteti:

A munkakor korrupcio altali
veszélyeztetettségét vizsgalo kérdések

nem fordul elo
esetenként
fordul elo

rendszeresen
eléfordul

Hatosagi eljarasokban valo részvétel, hatosagi
jogkorrel rendelkezés (engedélyek, igazolasok,
igazolvanyok kiadasa, segélyezései és tamogatasi
eljarasokban valo kozremiikodes, kotelezésre
iranyulo hataskor, szabalysértési eljarasoknal

1 | biintetési hataskor gyakorldsa, szakhatosagi 0 1 2
véleményezés, hatosagi ellendrzések lefolytatasa,
Jjogalkotassal kézvetleniil osszefiiggd hataskorok
gyakorlasa (jogszabalyok kezdeményezése,
Jjogszabalytervezetek kidolgozasa, szakmai
egyeztetése)

Diszkrecionalis (szabad mérlegelésen alapulo)
dontesi hataskor gyakorlasa
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Részvétel beszerzésben vagy kozbeszerzési
eljarasok lefolytatasaban

Kozremiikodes kiilso személyekkel/szervezetekkel
4 | valo szerzodéskotésben vagy aldrendelt 0 1 2
szerv/hattérintézmény ilyen jellegii tevékenységében

Gazdasagi tevékenység kozvetlen ellenorzése,
5 |vizsgalata vagy ezzel kapcsolatosan intézkedés 0 1 2
foganatositasa

Kozremiikédeés europai unios palyazat
elbiralasaban vagy projekt végrehajtasaban

Készpénz vagy mas értékes javak kezelése,
nyilvantartasa (ideértve az ingatlanokkal
7 | kapcsolatos vagyonkezelést is). Pénziigyi teriilethez 0 2 4
kapcsolodo — kételezettségvallalasi, ellenjegyzési,
teljesités igazolasi, - jogkorok gyakorlasa
Mindgsitett vagy bizalmas informdciok birtoklasa
(ideértve masokra vonatkozoan hatranyos
megitélést vagy gazdasagi elonnyel/hatrannyal jaro
informaciokat is)

A munkakor ellatasaval 6sszefiiggo kozvetlen

9 | kapcsolat biintetett elééletii 0 1 2
személyekkel/biinozokkel

Az ellatott tevékenység rendszeres, kiilso szerv

10 dltali ellenorzése (figyelem, a logika megfordul!)

8. tablazat: A munkakori integritas kockazatokat méré 2015-6s kérdéiv (forras: ASZ-
NVSZ, 2016. p. 3.)

A hivatkozott korményhatdrozati pont végrehajtdsara a Miniszterelnokség ¢€s a
Beliigyminisztérium koordinalasaval 2015 novemberében és decemberében keriilt
sor. Rovid id6 alatt az allamigazgatasi szervek jelents részénél megtortént a
munkakorok kockéazati felmérésre, amely — Loczy Péter tdjékoztatdsa szerint —
mintegy 62 000 kormanytisztviseldt érintett.

Ertekezésem témaja szempontjabol ugyanakkor nem elsésorban a potencialisan
rendelkezésre allo adatok mennyisége az érdekes, hanem annak a lehetdsége, hogy az
adatok alapjan kovetkeztetéseket lehet levonni a munkakori integritas kockazatok
jellegére, valamint vizsgalni lehet ezen kockazatok eloszlasat, milyenségét. Ezen
vizsgalatok alapjan pedig értékelni lehet az alkalmazott kérd6iv hasznéalhatosagat,
valamint javaslatokat lehet megfogalmazni a mind a kérdéiv tovabbfejlesztése, mind

a felmérés alapjan kinyert adatok felhasznalhatosaga irdnyaban.
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Ebbdl kovetkezOen az adatok sokasagdbdl indokolt kivalasztani egy olyan jol
koriilhatarolhatd adatbazist, amelyen a szilikséges vizsgalatok és elemzések
elvégezhetéek. Amennyiben a vizsgalt adatok kore egyetlen, de tipikusnak mondhato
szervezetre vonatkozik, ugy lehetéségem nyilik a szervezet egészére vonatkozo
kockézati térkép elkészitésére s a szervezeti kockazatok grafikus dbrazolasara.
Mivel a kozponti allamigazgatdsi szervekrdl, valamint a Korméany tagjai és az
allamtitkarok jogallasardl szoldo 2010. évi XLIII. térvény alapjan az autonom
allamigazgatasi szervek, valamint a kozponti hivatalok, a rendvédelmi szervek és az
6nallo szabalyozo szervek feladat- és hataskoreiket tekintve rendkiviil heterogének és
specializaltak, igy az 6sszehasonlitds szempontjabol elsdsorban a minisztériumok ¢és
a teriileti kozigazgatés alapegységei, a fOvarosi €és megyei korméanyhivatalok johettek
szoba.

A minisztériumok vizsgalata ellen szdlt, hogy jelentds 1étszambeli eltéréseik mellett
leginkdbb  jogszabaly-eldkészitéssel, szakpolitika-alkotassal, iranyitassal és
feligyelettel foglalkoznak, 1igy munkakoéreik meglehetdsen homogénnek
tekinthetdek. A megyei kormanyhivatalok azonban mind létszdmban, mind feladat-
¢és hataskoreik kiterjedésében feliilmuljak a minisztériumokat. Ezen tul feladat- és
hataskoreik vonatkozasdban csak a fOvarosi €s megyei korményhivatalok kozott
talalunk eltérést, igy egy kormanyhivatal kivalasztasaval lényegében a teriileti
kozigazgatas egészére, valamint tobb szdz munkakorre vonatkozoan fogalmazhatunk
meg altaldnos érvényli megallapitasokat.

A fentiek alapjan egy kormanyhivatal, a Pest Megyei Kormanyhivatal adatainak
elemzése mellett dontdttem, amelyet kozérdekli adatigénylés keretében a Pest
Megyei Korményhivatal integritdas tanacsaddja, Dobos Csaba bocsatott
rendelkezésemre elektronikusan feldolgozhaté .xls formatumban. (Pest Megyei
Kormanyhivatal, 2016).

A Pest Megyei Kormanyhivatal a megreformalt teriileti kozigazgatds legnagyobb
szervezete, 0sszesen 18 jarasi hivatal tartozik ald Vactol Ceglédig. A felméréshez
legkozelebb esd, 2015. IV. negyedévére vonatkoz6 adatok szerint a Pest Megyei
Kormanyhivatalban a betoltott 1étszam szerint 2786 6 kormanytisztviseld és 165 6
munkavallalo dolgozott, ebbdl 174 {6 volt vezetéi munkakorben (Pest Megyei
Kormanyhivatal, 2015). A kormanyhivatal teljes betoltott étszama tekintetében tehat

Osszesen 2951 fOvel szamolhatunk, vagyis a rendelkezésre 4ll6 adatbazis lefedi a
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kormanyhivatal valamennyi munkakorét és a teljes munkatarsi 1étszdm mintegy

47%-at.

A felmérés alapjan a Pest Megyei Kormanyhivatalban 380 munkakorrdl allnak

rendelkezésre adatok. Ez a szam magaba foglalja a torzshivatal valamennyi

szervezeti egységét, valamint egy jarasi hivatalt. A szervezeti egységeket, valamint a

hozzéjuk tartozé munkakdroket és 1étszamokat az alabbi tablazat foglalja 6ssze:

Munkakdrok Létszam

1. | Bels6 Ellen6rzési Osztaly 4 7

2. | Elelmiszerlanc-biztonsagi, Novény- és 23 62
Talajvédelmi Fosztaly

3. | Foldhivatali Féosztaly 14 40

4. | Foldmuvelésiigyi ¢s Erd6gazdalkodasi 17 50
Fbosztaly

5. | Kormanymegbizotti Kabinet 15 24

6. | Gyamiigyi és Igazsagligyi FOosztaly 16 74

7. | Jogi és Koordinacios FOosztaly 19 76

8. | Miiszaki Engedélyezési és 31 155
Fogyasztovédelmi Féosztaly

9. | Pénziigyi és Gazdéalkodasi FOosztaly 32 121

10. | Jarasi Hivatal (Vac) 117 406

11. | Védelmi Bizottsag Titkarsaga 1 2

12. | Epitésiigyi, Hatosagi, Oktatasi és 25 84
Torvényességi Feliigyeleti Foosztaly

13. | Kdrnyezetvédelmi és Természetvédelmi 35 188
Fbosztaly

14. | Foglalkoztatasi Foosztaly 31 96
Osszesen 380 1385

9. tablazat: A Pest Megyei Kormanyhivatal szervezeti egységei, munkakorei és 1étszamadatai
(forras: Pest Megyei Kormanyhivatal, 2016)

A rendelkezésre all6 adatok alapjan a Pest Megyei Kormanyhivatal térzshivatala

Osszesen 13 szervezeti egységbodl all, ezen til a feladatok ellatdsaban 18 jarasi hivatal

miikddik koézre. A kormanyhivatal legkisebb szervezeti egysége a Védelmi Bizottsag

Titkarsdga egy munkakorrel és két munkatarssal, mig a legnagyobb a Vaci Jarasi

Hivatal 117 munkakorrel és 406 munkatarssal. A kormanyhivatalban a vizsgalt
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szervezeti egységeknél dsszesen 380 munkakdr integritds kockazatainak elemzésére
keriilt sor, amely 1385 munkatarsat érintett. A torzshivatal munkakoreinek szama
263 darab (69,21%), mig a Vaci Jarasi Hivatalé 117 darab (30,79%). A munkatarsak
elosztasa i1s nagyon hasonld aranyokat mutat: a torzshivatalban a vizsgalt
munkakorokre 979 16 jut (70,69%), mig a jarasi hivatalban ez 406 6 (29,31%).

Ha az egy munkakdrre es6 munkatarsakat vizsgéljuk, akkor azt tapasztaljuk, hogy ez
az arany 3,64; vagyis egy munkakort atlagosan négy ember tolt be. Az adatokat
elemezve arra a kovetkeztetésre jutunk, hogy minél nagyobb a szervezeti egység,
annal kevésbé valtozatosak a munkakorok és annal tobb ember jut egy munkakorre.
Az arany a legnagyobb 1étszamu Kornyezetvédelmi és Természetvédelmi Féosztaly
esetében 5,37-re emelkedik.

A kormanyhivatalnal dolgozok foglalkoztatdsi jogviszonyait nézve 2015-ben a
vizsgalt szervezeti egységeknél donté tobbségik, 1287 f6  (92,92%)
kormanytisztviseloként dolgozik, mig 98 f6 (7,08%) munkavallal6. A 380-bdl a
kormanytisztviseldi munkakordk szama 344 darab volt, mig a munkavallalok
Osszesen 36 kiilonbozé munkakort toltottek be. A legnépesebb kormanytisztviseldi
munkakor a Kornyezetvédelmi ¢€s Természetvédelmi Foosztaly feliigyeloi
munkakore, amelyet 67 {6 tolt be, de sok kormdanytisztviseld tolt be pénziigyi
referens (25 f6), humanpolitikai referens (23 f0), miiszaki vizsgabiztos (22 f06),
valamint partfogo feliigyel6i (21 f6) és altalanos igazgatasi tigyintézd (21 f0)
munkakort. A munkavallalok kozil a legnépesebb munkakori kategoridknak az
allategészségiigyi szaksegéd (27 f0) és az informatikus (13 f6) szamitanak.
Megjegyzendd ugyanakkor, hogy az id6kozben hatalyba 1épett torvényi valtozasok
miatt a jarasi hivatalban dolgoz6 kormanytisztviselék 2016. julius 1-jétdl, mig a
torzshivatalban dolgozok 2017. januar 1-jétél allami tisztvisel6i szolgalati

jogviszonyban allnak.

8.2. A munkakorokhoz kotodo integritas kockazatok

A vizsgélt munkakorok kockazati tényezdinek elemzése alapjan megallapithato,
hogy a legmagasabb kockazati tényezd a hatdsagi tevékenységben vald részvétel (1.

kérdés), amely a 380 munkakdrbdl 139 munkakor esetében fordul eld rendszeresen
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(36,58%). Ugyancsak magas kockézatot jelez a 10. kérdés esetében az ellatott
tevékenység rendszeres, kiilsé szerv altali ellendrzésének hianya, amely 131
munkakor jellemzdje (34,47%). Ezen ardnyoknal kisebb kockazatot jelez a bizalmas
vagy mindsitett informacid birtokldsa (8. kérdés), amely Osszesen 66 munkakor
esetében fordul elé rendszeresen (17,37%). A munkakorok kozel tizedénél, 37
munkakor esetében jelent kockdzatot az, hogy rendszeresen eléfordul a készpénz
vagy mas €rtékes javak kezelése, illetve a pénziigyi kotelezettségvallalas (7. kérdés).
A tobbi kockazati tényezd viszonylag alacsony rendszerességgel fordul eld, aranyuk
a munkakorok tobbségénél 10% alatt marad. A kiilsé szervezetekkel valo
szerz6déskotésben valo kozremiikodés (4. kérdés) mindossze 7 munkakor esetében
fordul el6 rendszeresen (1,84%), mig a beszerzésben vagy kozbeszerzési
eljarasokban valo részvétel (3. kérdés) még ennél is ritkdbban, minddssze 5
munkakor kapcsan fordul eld rendszeresen (1,32%). Meglepd, de a vizsgalt 380
munkakor esetében a biintetett el6életii személyekkel vagy blinozokkel valo
kapcsolat egyetlen egy munkakor esetében sem fordul eld rendszeresen (0%),
mikozben  megitélésem szerint ez a partfogd feliigyelok vagy a
szocialis/gyermekjoléti ellatorendszerben dolgozd munkatarsak esetében igen
jellemzo tevékenységnek szamit.

Ha az esetenként eldforduld kockazati tényezdket vizsgaljuk, ugyancsak érdekes
kovetkeztetésekre juthatunk. Ebben a kategoéridban az ellatott tevékenység kiilsé
szerv altali ellendrzése (10. kérdés) fordul eld a leggyakrabban, Osszesen 230
munkakdrnél a 380-bol (60,52%), mig a masodik leggyakoribb esetenként eléfordulod
kockézati tényezd a mindsitett vagy bizalmas informaciok birtoklasa (9. kérdés)
Osszesen 109 munkakornél (28,68%). A gyakorisagi sorrendben nem sokkal marad el
ettdl a hatosagi eljarasokban vald részvétel (1. kérdés) 93 munkakorrel (24,47%). A
kockézati kérddiv tobbi kérdése esetén a valaszok gyakran harminc és negyven
munkakor kozott helyezkednek el, ez aldl a legmarkénsabb kivétel a készpénz €s mas
értékes javak kezelése, nyilvantartasa, amely tevékenység mindossze 19 alkalommal
fordul el6 esetenként (5%).

A rendelkezésre all6 munkakori kockazatelemzés alapjan az allapithatdo meg, hogy a
legritkdbban el6forduld integritdas kockdzatot a kozbeszerzésben vagy a
kozbeszerzési eljaras lefolytatdsaban vald részvétel (3. kérdés) jelenti. Ez a vizsgalt
380 munkakorbdl 351-nél egyaltalan nem fordul eld (92,37%). Ezen értéktdl csak

kiss¢ marad el a kiilsd személyekkel, szervezetekkel vald szerzédéskotésben valo
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kozremiikodés (4. kérdés) osszesen 335 munkakorrel (88,16%), az eurdpai unids
palyazat elbiralasaban vagy projekt végrehajtasaban vald kozremiikodés (6. kérdés)
333 munkakorrel (87,63%), a gazdasagi tevékenység kozvetlen ellendrzése vagy
vizsgalata (5. kérdés) 332 munkakorrel (87,37%), illetve a készpénz vagy maés
értékes javak kezelése (7. kérdés) 324 munkakorrel (85,26%).

A munkakorokhoz kotédo integritds kockéazatok tevékenységek szerinti szézalékos

elosztasat az alabbi abra szemlélteti:
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1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10.

B Nem fordul elé M Esetenként fordul el6 = Rendszeresen eléfordul

10. abra: Kockazati tényez6k szazalékos megoszlasa a Pest Megyei Kormanyhivatalnal
(forras: sajat szerkesztés)

Amint az az dbran is jol lathatd, a kockazatok tevékenységtipusok szerinti elosztasa a
Pest Megyei Korményhivatalnal igen valtozatos képet mutat. A munkakorok jelentds
részénél magas kockazatot hordoz, hogy a munkakor kiilsd ellendrzése esetenként
vagy egyaltalan nem fordul eld (65,52%), vagy a munkakdr részt vesz a hatosagi
eljarasokban (61,05%). A tobbi kockazati tényezd relativ alacsony szintje
megitélésem szerint arra utal, hogy a teriileti kozigazgatasi feladatokat ellato
kormanyhivatalban a vizsgalt tevékenységtipusok koncentraltan, egy-egy

munkakorhoz kot6doen fordulnak elo.
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8.3.Vezetdi és beosztotti munkakorok vizsgalata

Tovabbi érdekes vizsgalddasra ad lehetdséget a beosztottak és a vezetok munkakori
integritds kockdzatainak Osszevetése. Ennek elvégzése érdekében kiilonvalasztottam
a vezetOi és beosztotti munkakoroket. Az elobbi kategoridba soroltam mindazokat,
amelyek az agazati jogallasi torvények alapjan vezetéi munkakoérnek mindsiilnek (pl.
foigazgatd, igazgato, foosztalyvezetd, fOosztalyvezetd-helyettes, osztalyvezeto,
hivatalvezetd, hivatalvezeto-helyettes), tovabba ebbe a kategériaba keriiltek azok a
munkakorok, amelyek vezetdi-iranyitoi feladat- és hataskoroket foglalnak magukba
(pl. Dbiztonsagi vezetd, sajtofdndk, banyakapitany, csoportvezetd). A nem
egyértelmilen besorolhat6 munkakorok kapcsan Dobos Csaba, a Pest Megyei
Kormanyhivatal integritds tandcsaddja volt segitségemre. A kormanyhivatal
vezetdivel kapcsolatban megjegyzést érdemel, hogy a szervezet legfobb vezetdje, a
kormanymegbizott munkakorének integritds kockéazatok szerinti elemzése nem volt
része a 2015-0s felmérésnek, igy az — adatok hidnyaban — a vezetdi kockazati
értékelések kapcsan az altalam végzett elemzésekbdl is kimaradt. A vezetdi
munkakorok koziil ugyancsak kimaradtak azon jarasi hivatalok adatai, amelyek
munkakoreinek felmérésére nem kerdiilt sor.

A munkakoroket vizsgalva a 380-bdl dsszesen 60 munkakor (15,79%) tekinthetd
vezetdinek, igy a munkakordk tilnyomo tobbségét a 320 beosztotti munkakor teszi
ki (84,21%). A vezetdi munkakorok kozil a legnépesebb kategéria az
osztalyvezetoké 15 munkakdrrel, amelyet a féosztalyvezetdké (10 munkakor) és a
foosztalyvezetd-helyetteseké (10 munkakor) kovet. Természetesen ezekhez még
hozzajonnek azon munkakorok, amelyek bar besorolds szerint osztalyvezetdinek
vagy fOosztalyvezetdinek mindsiilnek, de az Osszesitésben mas elnevezéssel
szerepelnek (pl. banyakapitany).

A vizsgalt szervezeti egységek munkatarsai koziil osszesen 96 f6 (6,93%) tolt be
vezetdi munkakort, amelybdl 4 munkakor és Osszesen 7 munkavallalod tartozik a
Munka Torvénykonyvének hatalya al4, mig a beosztottak szama 1289 16 (93,07%).
A vezet6i munkakoroket vizsgalva azt tapasztaljuk, hogy a leggyakoribb kockazati
tényez0 a hatdsagi eljarasokban vald részvétel (1. kérdés), amely az 60 munkakorbol
32 esetében rendszeresen eldéfordul (53,33%). Ezt koveti a mindsitett vagy bizalmas

informéciok birtoklasa (8. kérdés) 12 munkakdr esetében (20%), valamint a készpénz
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vagy mas értékes javak kezelése, illetve pénziigyi jogkorok gyakorlasa (7. kérdés),
Osszesen 10 munkakor kapcsan (16,67%) fordul el6 rendszeresen. A vizsgalt vezetoi
munkakorok esetében jellemzOnek mondhatod, hogy a tevékenységik kiilsé szerv
altali ellendrzése (10. kérdés) esetenként fordul el6. Ez a vezetdéi munkakorok
kapcsan 45 munkakorre igaz (75%). A vezetéi munkakordk esetén a legkisebb
kockézati tényezének egyértelmiien a biintetett eldéletii személyekkel vald kapesolat
(9. kérdés) bizonyult: ilyen kockézattal a vezetéi munkakorok koziil minddssze 2
esetében kell esetenként szamolni, mig rendszeresen eléforduld kapcsolat nincsen. (E
két kockazatosabb munkakdr a belsé ellendrzési osztaly osztalyvezetdje, illetve az
okmanyiroda osztalyvezetdje.) A kockazattipusokat a ,rendszeresen el6fordul”,
illetve az ,.esetenként fordul el6” értékek alapjan vizsgalva elmondhatjuk, hogy a
vezetéi munkakordk leginkabb a hatosagi eljardsokban valo részvétel (1. kérdés),
valamint a tevékenység kiilsé ellendrzése (10. kérdés) kapcsan érintettek. Mig az 1.
kérdés esetén e két kategoriaba az 60-bol 45 munkakor sorolhatd (75%), addig a 10.
kérdés kapcsan az ellendrzés hidnya tizb6l egy munkakdrre (90%) helytallo
megallapitds, vagyis a vezetéi munkakorok tizedérdl mondhatjuk el, hogy
tevékenységiiket kiilsd szerv rendszeresen ellendrzi. Ennek vélelmezhetd oka az,
hogy tevékenységiiket elsdsorban kozvetlen, felettes vezetdjiik ellendrzi.

Ha a vezetdi munkakorokhoz kapcsolodd kockazatokban bekdvetkezd valtozast a
teljes mintdhoz képest vizsgaljuk, akkor azt tapasztaljuk, hogy egyes kockézati
teriileteken a vezetdi integritds kockéazatok Iényeges elérést mutatnak. A
legmarkansabb kiilonbség, hogy a ,,nem fordul el6” kategoria a kozvetlen kapcsolat
biintetett eldéletli személyekkel (9. kérdés) és a tevékenység kiilsé ellendrzésének
hianya (10. kérdés) kivételével minden kérdés esetében jelentdsen, atlagosan 16,9%-
kal csokken. A legmarkdnsabb csokkenés a kiilsd szervezetekkel vald szerz6déskotés
(4. kérdés) kapcsan jelentkezik kozel 25 szazalékponttal (-23,2%), de hasonlo
mértékli csOkkenés tapasztalhato a 3. kérdés (beszerzésben, kdzbeszerzési eljarasban
vald részvétel), valamint a 8. kérdés (mindsitett vagy bizalmas informacidk
birtoklasa) kapcsan. Ez az atrendez0dés leginkdbb az ,.esetenként eléfordul”
kategoridkban érezteti hatasat, az emlitett kérdések mindegyikénél igen jelentds, 20%
koriili novekedést tapasztalhatunk. Az emlitett 8 kockazati tényezo ,,nem fordul el6”
valaszainak csokkenése egyuttal egylitt jart az ,esetenként el6fordul” és a
,rendszeresen el6fordul” kategoridk novekedésével. A szdzalékos eloszlasban a

legjelentésebb valtozds, 16,8 szazalékpontnyi a hatosagi eljarasokban valo
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részvétellel (1. kérdés) kapcsolatosan mutathatd ki, amely részben az ,.esetenként
fordul el6” kategoria csokkenésének tudhatdo be. Ez megitélésem szerint azzal
magyarazhatd, hogy a vezetok kiadmanyozoként rendszeresen részt vesznek a
hatosagi dontések meghozatalaban, mig a teljes mintdban taldlhatd munkakdorok
esetében nagyobb annak az esélye, hogy a munkatars beosztottként egyaltalan nem
vagy csak esetenként vesz részt a hatosagi eljarasokban. Erdekesség, hogy a biintetett
elééletli személyekkel valo kozvetlen kapcsolat kockazati tényezoként alig meriil fel
a vezetdk kapcsan, bar megjegyzendd, hogy ez a fajta kockdzat a teljes minta
kapcsan is a legalacsonyabb értékek kozott szerepelt. A vezetdk kiilsé ellendrzésére
(10. kérdés) az esetenkénti el6forduldas a gyakoribb, rendszeres -el6fordulds
gyakorisdganak jelentds (19,5), valamint a kiilsé ellendrzés hidnyanak kis mértéki
(5) novekedése mellett. A munkakdri integritds kockazati tényezOkre vonatkozd
adatok elemzése alapjan az allapithatdo meg, hogy a vezetdk esetében szinte minden
kockazati tényez6 kapcsan az integritds kockazatok jelentésen ndvekedtek, azonban
ezek eloszlasa kockazati tipusonként elérd jellegzetességeket mutat.

A munkakdri kockdzati tényezOkben a teljes minta és a vezetdi adatok szézalékos

értékeiben tapasztalhato eltéréseket az alabbi dbra szemlélteti:

== Nem fordul el
== Esetlegesen fordul
el

Rendszeresen
eléfordul

11. abra: A munkakori kockazati tényezok szazalékainak eltérése a teljes mintatol vezet6i
munkakorok esetén (forras: sajat szerkesztés)
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A vezet6i munkakorok elemzését kovetden joggal meriilhet fel a kérdés, hogy milyen
eléréseket tapasztalhatunk a vezetékhoz képest a beosztottak kockézati tényezdinek
megoszlasaban? Ennek tisztdzasara a vezetdi munkakorok elemzése kapcsan
alkalmazott modszert hasznaltam.

A beosztotti munkakorok vizsgalata soran abbol az alapfeltevésbdl indultam ki, hogy
a Pest Megyei Kormanyhivatalnal minden olyan munkakdr beosztotti munkakornek
szamit, amelyet kordbban nem soroltam a vezetdi munkakoérok kozé. Ebbol
kovetkezden 320 munkakor tartozik ebbe a kategoridba (84,21%), Gsszesen 1289
munkatarssal, ami a teljes vizsgalt 1étszam 93,07%-a. Ahogyan tehat azt eldzetesen
sejteni lehetett, a vezetéi munkakorok sokkal specifikusabbak, mivel a 60
munkakoérre 96 munkatars jut, azaz egy munkakorre atlagosan 1,6 vezetd. A 320
beosztotti munkakdrre ugyanakkor 1289 munkatars jut, vagyis atlagosan 4,03. A
beosztottaknal tehat sokkal jellemzObb, hogy tobb munkatars is ugyanazt a
munkakort tolti be, vagyis tobben is ugyanazt a munkat végzik.

A Dbeosztotti munkakorok esetében a leggyakrabban rendszeresen eldfordulod
kockazati tényez6 a kiilsd szerv altali ellendrzés hianya (10. kérdés), amely a 320-bdl
122 munkakor jellemzdje (38,13%). Ezt koveti a hatosagi eljarasokban valo részvétel
(1. kérdés) 107 munkakorrel (33,44%). A beosztottak esetében a harmadik
leggyakoribb rendszeresen el6forduld kockéazati tényezdé a mindsitett vagy bizalmas
informéciok birtoklasa (8. kérdés) mar csak 54, azaz minden hatodik munkakor
esetében fordul eld (16,88%). A rendszeresen eloforduld kockézatos tevekenységek
aranya ett6l az értéktdl szamitva rendkiviil lecsokken és altalaban joval a
munkakorok tiz szézaléka alatt marad. A legalacsonyabb kockazati tényezé — a
vezetdi munkakorokhoz hasonléan — a biintetett elééleti személyekkel vald
kozvetlen kapcsolat (9. kérdés).

A rendelkezésre 4ll6 adatok alapjan a beosztotti munkakordk legjellemzobb
sajatossdga a Kkiils6 ellenérzés hidnya: a 320 munkakorbél mindossze 13
munkakornél fordul el rendszeresen (4,06%), mig a kockazati tényezok jelentds
része a munkakorok kevesebb, mint 10%-nal jelentkezik. Erdekes ugyanakkor, hogy
az altalam elsdsorban a vezetdi munkakorhoz kotddd kockazatnak gondolt
diszkrecionalis jogkorben vald dontés (2. kérdés) milyen nagy mérték jellemzo a
beosztotti munkakorokre. Ez a fajta kockézati tényez6 a beosztott munkakdrok 5%-a

esetében ,,rendszeresen eléfordul”, mig 17,81%-a kapcsan ,,esetenként fordul el6”.
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Az egyes kockézati tényezok hidnya kapcsdn mar volt rola szd, ugyanakkor az
»esetenként fordul eld” kategoridval Osszevetve kiillondsen feltlind a beszerzési,
kozbeszerzési eljarasban vald részvétel alacsony szazalékos aranya. A 320
munkakorbol mindossze 4 munkakornél fordul elé ez a tevékenység rendszeresen
(1,25%), mig 8 munkakornél esetlegesen (2,5%). Megitélésem szerint ez is azt
mutatja, hogy a terlileti kozigazgatasi szerveknél csak egy maroknyi ember
foglalkozik beszerzéssel, kozbeszerzéssel: a mintaban a beosztotti munkakorok koziil
4 munkakdrben Gsszesen 5 6 rendszeresen, 21-en pedig eseti jelleggel (jellemzden
jogi eléadok és jogtanacsosok). Ez a megallapitas is arra vilagit rd, hogy — bar a
beszerzési, kozbeszerzési eljarasok jelentds integritds kockazattal jarnak — ezek egy
hatalmas méretii szervezetben is alig két tucat embert érintenek.

A munkakdri kockazati tényezdkben a teljes minta €és a beosztotti adatok szazalékos

értékeiben tapasztalhato eltéréseket az alabbi dbra szemlélteti:

= Nem fordul el

= Esetenként fordul
el

Rendszeresen
el6fordul

[e)]

12. abra: A munkakori kockazati tényezok szazalékainak eltérése a teljes mintatol
beosztotti munkakorok esetén (forras: sajat szerkesztés)

Ahogy az az abra alapjan is latszik, a beosztotti munkakorok jelentds részénél — a

teljes mintdhoz viszonyitva — csdkkent az integritas kockazati tényezOk aranya. Erre
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utal a ,,nem fordul el6” kategdriak novekedése, valamint az ,,esetenként fordul el6”
¢s a ,rendszeresen eléfordul” kategdridk tendencidzus csokkenése. Az dbra masik
sajatossaga, hogy a beosztotti munkakordk szézalékos aranyai csak kis mértékben
valtoznak a teljes mintahoz képest. Mig a vezetdi munkakorok esetében nem ritkasag
a 20 szazalékpontot is meghalado eltérés, a beosztotti munkakoroknél a valtozas alig
néhany szézalékban mérhetd. Ez is azt mutatja, hogy markans eltérés van a vezetoi és
beosztotti munkakorok integritds kockdzata kozott, amely nem is elsdsorban a
,rendszeresen el6fordul”, hanem az ,esetenként fordul el6” kategdridkban
mutatkozik meg.

Végezetiil foglaljuk 6ssze a vezetdi és a beosztotti munkakorok integritds kockazati
tényezO61 kozotti legnagyobb eltéréseket. Az aldbbi dbra a kockazati tényezOk

szazalékos eléforduldsa kozotti eltéréseket mutatja:

100% -~
90% -

E

80% -

70% -
60% -
50% -

40% -
30% -
20% -
10% -

0% -

vezet6
beosztott
vezetd
beosztott
vezet6
beosztott
vezetd
beosztott
vezet6
beosztott
Vezet6
Beosztott
Beosztott
Vezet6
Beosztott
Vezetd
Beosztott
Vezet6
Beosztott

H Nem fordul el6 B Esetenként el6fordul = Rendszeresen eléfordul

13. abra: Vezetdi és beosztotti munkakorok integritas kockazatainak dsszehasonlitasa a
Pest Megyei Kormanyhivatalnal (forras: sajat szerkesztés)

Az ébra alapjan a leginkabb vezetd-specifikus kockazat tényezOk a hatosagi
eljarasban valo részvétel (1. kérdés), a beszerzésben, kdzbeszerzési eljarasban valo
részvétel (3. kérdés), a kozremiikodés a kiilsd szervezetekkel valo szerz6déskotésben

(4. kérdés), valamint a mindsitett vagy bizalmas informaciok birtoklasa (8. kérdés).
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Ugyancsak jellemz6 a vezetdéi munkakorokre a rendszeres kiilsé ellendrzés hianya
(10. kérdés). A beosztotti munkakorok esetén a leginkabb specifikus kockézati
tényezének a biintetett eldéletii személyekkel valo kozvetlen kapcsolat (9. kérdés)

tekintheto.

8.4. A munkakori kockazatok vizsgalata

A Pest Megyei Kormanyhivatal altal rendelkezésemre bocsatott adatbazis azt is
lehetévé teszi, hogy ne csak az egyes kockazattipusokat, hanem a munkakorok
kockazati eloszlasat is vizsgalhassam ¢és azokbol — Osszhangban az értekezésem
hipotézisében foglalt célkitlizéssel — a szervezet egészére vonatkozo
kovetkeztetéseket vonhassak le.

Mieldtt azonban az adatok elemzésébe fognék, néhany gondolat erejéig
mindenképpen érdemes kitérni arra a modszertani utmutatora, amelyet az Allami
Szamvevoszék ¢és a Nemzeti Védelmi Szolgalat 2015 végén készitett az
allamigazgatasi munkakorok korrupcios kockazatai felmérésének elOsegitésére
(ASZ-NVSZ, 2015).

Amint azt korabban ismertettem, ezen utmutatoban talalhaté kockazati kérdoiv
(ASZ-NVSZ, 2015. p. 3.) illeszkedik a Hay Guide Chart és az ez alapjan készitett
2013-as MAR-felmérés moddszertandhoz azzal a kiillonbséggel, hogy a kérdésekre
adhaté valaszoknal kétféle — szimpla és sulyozott — értékelés is szerepel (0-1-2,
illetve 0-2-4, utodbbi a 2., 3., 7. és 10. kérdés kapcsan). Az adatok elemzésének elso
fazisdban a sulyozéstdl eltekintek, mivel igy lehetéségem van a kérdésekre adott
primer adatok elemzésére, tovabba ezen adatok birtokaban kovetkeztetéseket is
levonhatok arra vonatkozoan, hogy az adatok értékelése sordn a stilyozas indokolt-e.
A modszertani Gtmutatd szerint egy konkrét munkakor kockézati pontszama — a
sulyozast is figyelembe véve — minimum 0 és maximum 28 pont kozé eshet. Ez
alapjan a korrupcioval vald érintettség alapjan az Utmutatd javaslatot tesz egy 4
szintli kockézati rendszer felallitdsara, amelyben a kockazati csoportok az aldbbi

pontértékek szerint hatarozhatdak meg:
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Kockazati csoportok Pontérték
1. nem érintett 0-4
2. kis mértékben érintett 5-10
3. fokozottan érintett 11-20
4, veszélyeztetett 21-28

10. tablazat: A munkakori kockazati pontértékek alapjan felallitott kockazati rendszer (forras:
ASZ-NVSZ, 2015. p. 4.)

A munkakori kockazati pontértékek vizsgalata soran arra is lesz lehetéségem, hogy
vizsgaljam e fenti kockdzati csoportok kialakitasanak helytallosagat, a kockazati
csoportok megoszlasat, valamint — sziikség esetén — javaslatot tegyek a kockazati
csoportok feliilvizsgélatara.

A munkakori kockazati pontértékek vizsgalatakor ismét a rendelkezésre allo teljes
munkakori adatbazissal, azaz 380 munkakorrel dolgoztam. Eldszor azt vizsgaltam,
hogy a ,,nem fordul el§”, ,esetlegesen eléfordul”, illetve ,,rendszeresen eléfordul”
kategoéridk milyen gyakorisaggal jelennek meg a teljes sokasdgon beliil. A
munkakdronként nyert értékeket Osszesitve azt az eredményt kaptam, hogy a ,,nem
fordul el6” a 380 munkakdr esetében 2678 alkalommal (70,47%), az ,.esetlegesen
eléfordul” 691 alkalommal (18,18%), mig a ,,rendszeresen eléfordul” kategoria 431
alkalommal (11,34%) jelentkezik. Ebbdl azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy
munkakoronként atlagosan hét (7,05) kockazati tényez6 nem fordul eld, mig
esetlegesen atlagosan kettd (1,82), rendszeresen pedig egy (1,13) kockazati
tényezdvel lehet szamolni. Mivel ezek atlagértékek, és a vezetdi értékek vizsgalata
soran azt tapasztaltuk, hogy azok mind a teljes mintahoz, mind a beosztotti mintdhoz
képest magasabbak, helytall6 lehet az a kdvetkeztetés, hogy a vezetdi mintdban ennél
gyakoribb a kockazati tényezok eléfordulasa.

Ezt igazoljdk a vezetdi munkakordk esetében elvégzett elemzések is. A vezetdk
esetében ugyanis a ,,nem fordul el kategdria 1ényegesen ritkdbb, 348 esetben fordul
eld (58%), mig az ,esetlegesen fordul el6” 166 alkalommal (27,66%), a
,rendszeresen eldfordul” pedig 86 alkalommal (14,33%). Ezek a szdmok a
beosztottak esetében a kovetkezoképpen alakulnak: ,,nem fordul el6” 2330 alkalom
(72,81%), ,,esetenként fordul el¢” 525 alkalom (16,41%), ,,rendszeresen eldfordul”
345 alkalom (10,78%).
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Ha a kockazattipusokhoz pontértékeket rendeliink (0-,,nem fordul el¢”, 1-,,esetenként
fordul el6”, 2-,,rendszeresen eléfordul”), akkor a munkakéri integritds kockazatokat
szamszerusithetjiik is. Ezen pontszamitas elvégzése utan a teljes mintaban 0 és 16
pont kozott szorodtak a kockdzati értékek. Amint azt eldzetesen sejteni lehetett, a
sz€lsoértékek kevés munkakornél fordultak eld: a 0 Osszesen 2, a 16 ugyancsak 2
munkakor esetében. A leggyakoribb pontszam a 2 és az 5 volt egyarant 74
eléfordulassal, igy azt tapasztaljuk, hogy a munkakdri kockazati gorbe egy kettds
csucsot formaz. Az értékek egy hirtelen emelkedést kovetden gyorsan érik el
csucspontjukat, majd csokkenést kovetéen ismét emelkednek, végiil fokozatosan
csokkennek. A munkakori kockézati pontértékek gyakorisagat szemlélteti az alabbi

abra:

"IN\
IV
40 l \

] N

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

14. abra: Munkakorok kockazati pontértékeinek megoszlasa a Pest Megyei
Kormanyhivatalnal (forras: sajat szerkesztés)

A rendelkezésre all6 munkakori kockazatelemzésekben végzett vizsgalataim alapjan
a Pest Megyei Kormanyhivatal integritds szempontbol legkevésbé kockazatos
munkakorei az Epitésiigyi, Hatosagi, Oktatasi és Torvényességi Feliigyeleti
Foosztaly jogi eldaddi munkakore, valamint a Kormanymegbizotti Kabinet integrités
tandcsadoi munkakore. Ez utobbi eredmény azért is érdekes, mivel munkakor

kulcsfontossagl a szervezeti integritas erdsitésében, ugyanakkor — mivel a kockézati
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kérdéivben szerepld tevékenységek munkakdrében nem szerepelnek — a kérdéiv nem
jelez a munkakorrel 6sszefliggésben integritas kockazatot.

Az integritds szempontbol legkockazatosabb munkakdroknek 16-os pontértékkel a
Foglalkoztatasi Foosztaly vezetoi és helyettesi munkakdre bizonyult. E két munkakor
esetében halmozonak a kockézati tényezok: a tizbol hét rendszeresen eldfordul. A
fennmaradd harom kockazati tényezébdl a beszerzésben, kozbeszerzési eljarasban
valo részvétel (3. kérdés) és tevékenység kiilsé szerv altali ellendrzése (10. kérdés)
esetenként fordul eld, mig a biintetett el6életii személyekkel vald kdzvetlen kapesolat
nem fordul eld.

A kockazati tényezok ilyen sz¢élsOséges mértékii halmozddasa meglehetdsen ritka. A
kockazati sorrendben kovetkezd projektvezetéi munkakornek ennél joval kevesebb,
Osszesen 12 pontértéke van.

A kockazati pontértékek atlagat vizsgalva azt az eredményt kapjuk, hogy a teljes
mintan ez az érték 4,06 pont, vagyis egy munkakorre vonatkoztatva az atlagos
integritds kockazat alig valamivel tobb, mint 4 pont. Ugyanezen érték a vezetdi
munkakordk kapcsan 8,68 pont, a beosztotti munkakorok kapcsan pedig 3,8 pont.
Vagyis egy atlagos vezetdi munkakor tobb mint kétszer akkora integritas
kockézatnak van kitéve, mint egy beosztotti. Természetesen ezen adatokat célszerti
némi tavolsagtartassal kezelni, mivel a vezetékre vonatkozé adatok viszonylag kis,
Osszesen 60 munkakdrt magaba foglald mintabdl szarmaznak és sok esetben nem
¢les a hatarvonal az esetenként és a rendszeresen eléforduld tevékenységek kozott.

A kapott értékeket az ASZ-NVSZ modszertani itmutaté tablazataba stilyozas nélkiil
behelyettesitve azt az eredményt kaptam, hogy a ,,fokozottan érintett” kategoridba
minddssze harom, a ,,veszélyeztetett” kategoridba pedig egyetlen egy munkakort sem
lehetne besorolni. E mellett a munkakorok 99%-a a ,,nem érintett”, illetve a ,kis
mértékben érintett” kategéridkba tartozna. Biztosra mondhatjuk, hogy ez a
munkakori kockazati eloszlas szélsOségesen torzit, és nem tiikrozi a tényleges
munkakori integritds kockazatokat. Ez alapjan indokolt megvizsgalni, hogy a
kockézati csoportok hogyan valtoznak a médszertani Gtmutato ltal javasolt sulyozas
elvégzése utan. Megitélésem szerint igy a kockdzatok mértékérdl realisabb képet

kaphatunk, egyben ez hatéssal lehet a kockazati csoportok javasolt kialakitasara is.
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8.5.A munkakori pontértékek sulyozasa és a kockazati csoportok

meghatarozasa

A fenti megallapitasok alapjan elvégeztem a munkakori pontértékek modszertani
utmutat6 alapjan torténo sulyozasat, majd ez alapjan elkészitettem azt az dsszesitést,
amely alapjan lehetdvé valt a munkakorok kockézati csoportokba rendezése. A
munkakorok sulyozas nélkiili és sulyozott kockéazati pontértékeinek megoszlasat az

alabbi abra foglalja 6ssze:

80
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15. abra: Munkakorok sulyozas nélkiili és sulyozott kockazati pontértékeinek megoszlasa a
Pest Megyei Kormanyhivatalnal (forras: sajat szerkesztés)

Viérakozasommal 6sszhangban az eredményekbdl az lathato, hogy a sulyozés utan a
munkakori  kockazati pontértékek ndttek és azok eloszlasa kevésbé maradt
koncentralt. Ugyanakkor a grafikon jobbra toloddsa mellett jellegzetes formaja
tovabbra is megmaradt. A pontértékek stlyozasat kovetden a leggyakoribb érték a 2
¢s az 5 helyett a 4 €s a 6 lett, amelyek 63, illetve 71 munkakdrre jellemz6. Mikézben
a sulyozas nélkiili rendszerben 0 pontértéket kapott és korabban mar targyalt két
munkakor tovabbra is megmaradt, feltiind az 1 ponttal rendelkezd munkakorok
radikélis csokkenése: a 27 ilyen munkakor helyett a sulyozott pontszamitasi
rendszerben mar csak egyetlen egy szerepel 1 ponttal. Ugyanilyen radikalis
valtozasnak tekinthetd a 2 ponttal rendelkezé6 munkakorok szdmanak csokkenése.
Mig a korabbi szamitas alapjan ez a kategoria volt a két legmagasabb gyakorisagi

egyike, a sulyozast kovetéen az ide tartozd munkakorok szama 74-rél 41-re
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csokkent. Hasonlo valtozast lathatunk a masik leggyakoribb kockazati pontérték
esetében is. Az 5 ponttal rendelkez6 munkakoérok szama a kordbbi 74-r6l 46-ra
csokkent. A csokkenés mellett mas kockazati pontszamok gyakorisaga jelentosen
emelkedett. Ilyen példaul a 6 ponttal rendelkez6 munkakorok szdma, amely 40-rdl
71-re nétt. E mellett az is jellemzd, hogy a pontértékek sokkal szélesebb skalan
szorodnak, mint a sulyozas elvégzése elott. Mig korabban a legmagasabb kockazati
érték 16 pont volt, ez a sulyozas elvégzése utan 20-ra valtozott és a magasabb
pontértékek szdma is nétt, bar nem szamottevd mértékben. A pontértékek stlyozas
utani ndvekedése visszatiikrozodik az atlagos pontértékek novekedésében is: mig az
atlagos munkakori kockdzati pontérték 4,09 volt, ez masfél ponttal, 5,6-re nétt. A
sulyozas elvégzése utan lehetdvé valik a munkakdrok modszertani ttmutatd szerinti
kockazati csoportokba soroldsa is. Ezt — a sulyozas eldtti és utani kockazati

pontértékeinek 0sszehasonlitasaval egylitt — az alabbi tablazat szemlélteti:

Pr(t)glzé G}s,gi(yocf;sé;ga G}s’?&(}(l);zasga Valtozas Kockazati csoport SZélf 24 g::ZZ:SI:E
elétt utdn
0 2 o) Nem érintett 0,52
1 27 1 Nem érintett 0,26
2 74 41 Nem érintett 10,79 | 40,26
3 55 46 Nem érintett 12,11
4 69 63 Nem érintett 16,58
5 74 46 Kis mértékben érintett 12,11
6 40 71 Kis mértékben érintett | g 68
7 17 31 +14 Kis mértékben érintett 8.16
8 10 30 20 Kis mértékben érintett 7,89 53,95
9 6 12 +6 Kis mértékben érintett 3,16
10 3 15 +12 Kis mértékben érintett 3,95
11 0 9 49 Fokozottan érintett 2,37
12 1 5 +4 Fokozottan érintett 1,32
13 0 3 +3 Fokozottan érintett 0,79
14 0 0 0 Fokozottan érintett 0,00
15 0 3 +3 Fokozottan érintett 0,79
16 2 0 ) Fokozottan érintett 0,00 579
17 0 0 0 Fokozottan érintett 0,00
18 0 0 0 Fokozottan érintett 0,00
19 0 0 0 Fokozottan érintett 0,00
20 0 o) +2 Fokozottan érintett 0,52

168



21 0 0 0 Veszélyeztetett 0,00
22 0 0 0 Veszélyeztetett 0,00
23 0 0 0 Veszélyeztetett 0,00
24 0 0 0 Veszélyeztetett 0,00
25 0 0 0 Veszélyeztetett 0,00
26 0 0 0 Veszélyeztetett 0,00
27 0 0 0 Veszélyeztetett 0,00
28 0 0 0 Veszélyeztetett 0,00
380 380 0 100,00 100,00

11. tablazat: A Pest Megyei Kormanyhivatal munkakéreinek kockazati csoportjai és szazalékos
megoszlasuk (forras: sajat szerkesztés)

A tablazat alapjan megallapithatd, hogy a sulyozds eredményeként az 1-tol 5
kockazati pontértékli munkakorok szama csokkent, mig a 6-11 kozottieké jelentdsen
emelkedett. Az utmutatd alapjan elvégzett sulyozas ugyanakkor alig volt hatassal a
munkakorok kockazati csoportokon beliili eloszldsara. A modszertani Gtmutatod
alapjan készitett kockazati rendszerben a munkakorok 40,26%-a korrupcios
kockézattal nem érintett, tovabbi 53,95%-a pedig kis mértékben érintett. A 380
munkakorbdl 4ll6 mintaban minddssze 22 olyan munkakoér van, amely fokozottan
érintett, és nincs olyan, amely veszélyeztetett lenne. A rendelkezésre allé adatok
alapjan tehat azt mondhatjuk, hogy a kockézati csoportok eloszlasa nem egyenletes, a
munkakordk talnyomo része a kockazatmentesnek vagy kis kockazatinak tekinthetd
kockézati csoportba tartozik. Ez alapjan helytalldo lehet az a megallapitds, hogy
indokolt lehet a kockézati csoportok meghatarozasanak feliilvizsgalata, ¢és a

kockézatokhoz jobban illeszkedd kockazati csoportok kialakitasa.

8.6.A munkakori kockazati kérdoiv validalasa

Annak  érdekében, hogy a  kockadzati  kérd6iv  alkalmazhatosagarol
meggydzddhessiink, sziikséges annak hitelesitése (validalasa), vagyis annak
igazolasa, hogy a modszer a kivant eredményre vezet (Por, 2013).

A munkakori integritds kockazati kérdoiv validalasahoz egy masik, a Fejér Megyei
Kormanyhivatal adataival kitoltott adatbazist vettem alapul, amelyet kozérdeki
adatigénylés keretében dr. Halmainé dr. Takacs Rita integritds tandcsado

kozremiikddésével a kormanyhivatal bocsatott rendelkezésemre .xls formatumban
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(Fejér Megyei Kormanyhivatal, 2016). Mivel az adatfelvétel targya, eszkdze és ideje
megegyezik a Pest Megyei Korményhivatalnal végzett adatfelvétellel, modszertani
szempontbol elfogadhat6, ha a validalashoz a Fejér Megyei Kormanyhivatalnal
végzett felmérés eredményeit hasznalom fel. Az adatok szerint a Fejér Megyei
Kormanyhivatal 376 munkakdrében 6sszesen 1390 f6 dolgozik, ami némileg elmarad
a létszamtabla szerint engedélyezett 1513 f6tdl (Fejér Megyei Korményhivatal,
2015). Az eltérés egyik oka, hogy a kormanyhivatal szamos bet6ltetlen allashellyel
rendelkezik, tovabbd a munkavallalokra, illetve — hasonléan a Pest Megyei
Kormanyhivatalhoz - a  kormanymegbizottra  vonatkozé  adatok a
kockézatfelmérésben nem szerepelnek. Dr. Halmainé dr. Takéacs Rita tdjékoztatasa
szerint a Fejér Megyei Korményhivatalndl a munkavallalok szdma mintegy husz {6,
akik leginkdbb sofdrként, titkarndként, sajtosként és projekt munkatarsként
dolgoznak. Megitélésem szerint ez a koriilmény befolyasolhatja a szervezeti
munkakori kockazati értékeket, ugyanakkor — mivel az érintett munkavallalok szama
a teljes létszam mintegy 1,5%-ra tehetd — ez a hatés elhanyagolhatd mértékii.

A Pest Megyei Kormdanyhivatal és a Fejér Megyei Kormanyhivatal azonos
jogallassal rendelkezik, feladat- és hataskoreiket tekintve nincs eltérés kozottik. A
Pest Megyei Kormanyhivatal szervezeti kereteibe 0sszesen 18 jarasi hivatal tartozik,
mig Fejér megyében ez a szam 8. Annak érdekében, hogy a rendelkezésre 4allo
mintak kozotti eltérés ne vezessen torzitdsokhoz az eredményben, sziikséges a
mintak egymashoz valo kozelitése, tisztitasa.

A Pest Megyei Kormanyhivatalra vonatkozo, ebbdl a szempontbodl relevans adatok a
teljes 1étszam (1385 f6), a vezetdi és beosztotti munkakorok ardnya (15,79% -
84,21%), a torzshivatal és a jarasi hivatal munkatérsainak aranya (70,69% - 29,31%).
Az 0Osszehasonlithatosdg megteremtése ¢érdekében tehat a Fejér Megyei
Kormanyhivatal rendelkezésre allo adatait ugy kell tisztitani, illetve — sziikség esetén
— stlyozni, hogy azok eloszldsa minél inkabb kozelitsen a fenti értékekhez, illetve
aranyokhoz.

A kormanyhivatal torzshivataldban a szervezeti egységek elnevezése azonos a Pest
Megyei Kormanyhivatal szervezeti egységeinek elnevezésével, a 185 munkakorben
Osszesen 760 munkatars dolgozik. A Pest Megyei Korményhivatalnak megfeleld
aranyok kialakitdsdhoz a Fejér megyei mintdba mintegy 315 jarasi hivatali
munkatarsak sziikséges bevonni. Ez a 228 f0s székesfehérvari jarasi hivatal mellett

az 57 f6s mori ¢és a 35 f6s martonvasari jarasi hivatal bevonasaval oldhaté meg a

170



legcélravezetdbben, mivel igy a mintdban a Fejér megyei munkatérsi létszam 1080
fore emelkedik. A mintaban a vezeté munkakorok szama Gsszesen 56 darab volt, igy
annak érdekében, hogy kozeliteni lehessen a referenciamintaban szerepld 15,79%-
hoz, a vezet6i munkakorokbdl elsésorban azokat a vezetdi munkakoroket hagytam
el, amelyek a tobb jaras bevonasaval duplikalodtak (pl. martonvasari és mori jarasi
hivatal hivatalvezetdje és helyettese, osztalyvezetdk). Az igy kialakitott 1065 fos
mintaban a torzshivatal és a jarasi hivatal munkatarsainak (71,07% - 28,93%), illetve
a vezet6i és a beosztotti munkakorok aranya (15,96% - 84,04%) a lehetd legnagyobb
mértékben megkozeliti a Pest Megyei Kormanyhivatal adatainal tapasztalhatd
aranyokat, igy az adatbazis immar alkalmas a tovabbi Osszehasonlitd vizsgalatok
elvégzésére. Az adatok stlyozasat — mivel az alapadatbazishoz hasonlé minta e
nélkiil is kialakithaté volt — nem tartottam sziikségesnek.

A két kormanyhivatal munkakori integritas kockéazati adatainak 9sszehasonlitasakor
megvizsgaltam az egyes kockazati tényezOkre adott valaszok atlagat, a vizsgalatokat
SPSS program segitségével végeztem el. A kérdéiv eredményeinek Gsszehasonlitasat
a munkakor és a szervezet szerinti bontasban is elvégeztem, a tovabbiakban ezen
kereszttablak elemzését mutatom be. Amint az alabbi abran is lathatd, az eredmények

a két szervezet esetében nagy hasonldsagot mutatnak:

2,5 -

1,5 A

W Pest Megyei KH M Fejér Megyei KH

16. abra: A Pest Megyei és Fejér Megyei Kormanyhivatal munkakori kockazati értékeinek
atlaga kockazati tényezonként (forras: sajat szerkesztés)
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Az abran egyértelmiien lathato, hogy az 1. kérdés, a 8. kérdés, valamint a 10. kérdés
esetében fordul elé rendszeresen kockazat. Az abran az is megfigyelhetd, hogy az
értékek a két szervezet esetében nagy hasonldésagot mutatnak. Ezen tendenciakat a
tovabbiakban részletesen is vizsgalom, ugyanakkor értekezésemben csak azokat az
abrakat jelenitem meg, melyek az eredmények bemutatdsanak szempontjabdl
feltétleniil sziikségesek.

Mint ahogy a korabbiakban ramutattam, a kérdésekre adott valaszok tendencidjaban
nagy hasonlosag figyelhetd meg, de ugyanez mutathatd ki a szervezetek
Osszehasonlitasa kapcsan is.

A validalas raerositett a vizsgalt szervezetek eredményeire abbol a szempontbol is,
hogy ahol a kockazati tényezok atlagos értékei alacsonyak, az eredmények a Pest
Megyei Kormanyhivatalnal és a Fejér Megyei Kormanyhivatalnal egyarant hasonld
eloszlasokat eredményeznek. A ,,nem fordul el6¢” kategdriara adott valaszok 80%
koriili értéket mutatnak, mig az ,esetenként fordul elé6” 15-20% szazalékot, a
»rendszeresen elofordul” pedig jellemzéen 10% alatt maradnak. A valaszok
eloszlasat a diszkrecionalis jogkorok gyakorlasarol (2. kérdés) az alabbi abra

szemlélteti:

100,0% -
90,0% -
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70,0%
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0,0% . . .
Nem fordul el6 Esetenként fordul Rendszeresen
elé el6fordul

6,1% 4,2%

M Pest Megyei KH M Fejér Megyei KH

17. abra: A diszkrecionalis jogkorok eloszlasa Pest Megyei és Fejér Megyei
Kormanyhivatalban (forras: sajat szerkesztés)
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Ezzel szemben azon kérdésekre adott valaszok esetében, ahol az el6z6tdl eltéréen
nagyobb ardnyban jelenik meg a kockézat, igen érdekes képet mutat a szervezet
Osszehasonlitasa. Mint ahogy az a kiils6 ellendrzés hianya kapcsan (10. kérdés) az
alabbi abran is jol lathato, a valaszok szama megoszlik és joval nagyobb szorast
mutat. A Pest Megyei Kormanyhivatal esetében a valaszok szdma megoszlik az
»esetenként eléfordul” (60,5%) és a ,rendszeresen eléfordul” (34,5%) kategoria
kozott. Ez esetben a ,,nem fordul el6” kategoria kapta a legkisebb értéket, 5%-ot. Az
eredmények nagyobb szérasan felil azonban az is Kkitlinik, hogy e kérdés
tekintetében az egyiittjarasok mar korantsem valésulnak meg olyan egységesen, mint
azokban az esetekben, amikor a kockdzat az adott munkakérben nem jelent meg
egyértelmtien. A Fejér Megyei Kormanyhivatal esetében kozel 40-40% a ,,nem
fordul el6” vagy ,esetenként fordul el6” valaszok megoszlasa és csak a maradék
20% valaszolta a ,rendszeresen el6fordul” kategdriat. Ez a kozépsé kategdria
esetében tobb mint 20%-os eltérést jelent a két kormanyhivatal kozott. Ez alapjan
kozel sem mondhato szignifikansnak a két valtozo kozotti egyiittjaras. A két

kormanyhivatal valaszai kozotti viszonyt az alabbi dbra szemlélteti:

100,0% -
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0,0% . . :
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M Pest Megyei KH M Fejér Megyei KH

18. abra: A kiils6 ellendrzés hianyanak eloszlasa Pest Megyei és Fejér Megyei Kormany -
hivatalban (forras: sajat szerkesztés)

A vélaszokat vizsgéaltam a sulyozott munkakori integritds kockazati értékek

gyakorisdga szempontjabdl is. Ebben az esetben — bar az eltéré elemszambol eltérd
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kiilonbségek jol latszanak az abran — a két gyakorisag hasonld eloszlast mutat.
Mindkét kormanyhivatalban a munkakorok jelentds hanyada a 3-9 kockazati értékek
kozott talalhato, és a kockazati értékek gyakorisaga a kockazati érték novekedésével
csokken. A Pest Megyei és a Fejér Megyei Kormanyhivatal sulyozott munkakori

kockazati értékeinek gyakorisagat az alabbi abra foglalja 6ssze:
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19. abra: A Pest Megyei és Fejér Megyei Kormanyhivatal silyozott munkakori kockazati
értékeinek gyakorisaga (forras: sajat szerkesztés)
A Pest Megyei, valaminta Fejér Megyei Kormanyhivatal adatainak 6sszehasonlitasa
kapcsan az allapithatd meg, hogy jollehet két kiilonb6z6 adatbéazisrdl van szo, a
kérddiv alapjan kapott eredmények igen nagy hasonldsagot mutatnak. A kockézati
értekek atlaganak vizsgalata kapcsan az egyes kockazati tényezok atlaga kozott alig
volt némi kiilonbség felfedezhetd. Ugyanakkor az adatok mélyebb elemzése azt
mutatta, hogy bar az atlagok szintjén az ért¢kek nagyon hasonloak, a kockézati
tényezok szintjén néhany esetben mégis markéans kiilonbségek talalhatoak a Pest
Megyei Kormanyhivatal és a Fejér Megyei Kormanyhivatal adatai kozott. A
leglényegesebb eltérés a kiilsd ellendrzés hianydhoz (10. kérdés) kapcsolodott, és
jelentdsebb, 10% folotti eltérés volt tapasztalhatd a hatosagi eljarasban vald részvétel
(1. kérdés), valamint a mindsitett vagy bizalmas informéaciok birtoklasa (8. kérdés)
kapcsan. Az Osszes tobbi esetben a két adatbazis kozotti kiillonbség nem érte el a
10%-ot, az adatok tilnyomo tobbsége esetén alig néhany szézaléknyi volt (a tobbi

kérdésre vonatkozd adatokat a Fiiggelék tartalmazza). Mivel az eltérések a Fejér
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megyei munkavallalok hidnyabol fakadéan nem magyarazhaté meg, azok feltarasara
tovabbi kutatasok sziikségesek.

A fentiek alapjan az éallapithatd6 meg, hogy a munkakori integritas kérddiv két
kiilonboz6é adatbazis esetében is hasonld eredményeket mutat mind a munkakori
integritds kockazatok atlaga, mind a munkakdri integritds kockazatok gyakorisaga
tekintetében. Ugyanakkor a tizbdl harom kockézati tényez6 esetén olyan eloszlasbeli
kiilonbségek tapasztalhatoak a két minta kozott, amely biztonsaggal csak a
valamennyi felmért munkakdrre vonatkozo, teljes munkakdri adatbazis vizsgalataval

oldhatoak fel.

8.7.Fejezeti 0sszegzés, részkovetkeztetések

Ertekezésem e fejezetében azt vizsgaltam, hogy a munkakéri integritds kockazatok
elemzésére a Hay Guide Chart mint4jara megalkotott kockézati kérdéiv mennyire
alkalmazhaté a gyakorlatban, illetve az Allami Szamvevészék és a Nemzeti Védelmi
Szolgalat egyiittmiikodéseével készitett modszertani Utmutatd alapjan milyen
munkakori kockézati csoportok allithatdak fel.

A munkakori korrupcios kockazatok elemzését a Nemzeti Korrupcidellenes Program
¢és az azzal Osszefiiggd intézkedések 2015-2016. évre vonatkozo terve elfogadasarol
sz0l16 1336/2015. (V. 27.) Korm. hatarozat 4. a) pontja irta el6. Ennek végrehajtasara
— a 2013-ban készitett hasonl6 munkakor-elemzés alapjan — 2015 novemberében és
decemberében nagyszabasu, a kozponti és teriileti kdzigazgatasi szerveket lefedd
felmérés késziilt. Mivel a felmérés eredményeinek tudomanyos igényii vizsgalatara
mindezidaig nem kerilt sor, értekezésemben egy jellegzetesnek mondhaté tertileti
kozigazgatasi szerv, a Pest Megyei Kormanyhivatal adatait vettem gorcso ala.

A kormanyhivatal altal rendelkezésemre bocsatott adatbazis — a kormanymegbizott
munkakore kivételével — tartalmazta a térzshivatal valamennyi munkakorét, tovabba
a 18-bdl egy jarasi hivatal munkakoreit, igy az adatok mennyiségét és mindségét
tekintve egyarant alkalmasak voltak az altalanos érvényii kovetkeztetések levonasara.
Az 1385 munkatarsra feladatait 6sszefoglalé 380 munkakor elemzése azt mutatta,
hogy a munkakori integritds kockdzatok kozott lényeges eltérések vannak. A

leggyakoribb kockazati tényezonek a rendszeres kiilsé ellendrzés hidnya tekintheto,
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amely a vizsgdlt munkakorok mintegy 95%-ra jellemz6. Ugyancsak komoly
kockézatot hordoz a hatosagi eljarasokban vald, esetenként vagy rendszeresen
eléforduld részvétel, amely a munkakordk 60%-ra jellemzd. A teljes mintan beliil a
kockazati tényezOk ardnya altalaban 10-15% koriil alakul, a legkisebb kockazati
tényezének a biintetett elééletli személyekkel vald kozvetlen kapcsolat tekinthetd.
Ennek ardnya a teljes minta esetében kozel 92%.

A vizsgalodasaim tovabbi fontos eredménye, hogy sikeriilt olyan kockazati
tényezOket azonositanom, amelyek kifejezetten a vezetdi munkakordk sajatjai. A
leginkabb vezetd-specifikus kockézati tényezének a hatdsagi eljarasban valo
részvétel, a beszerzésben, kozbeszerzési eljarasban valo részvétel, a kozremiikodés a
kiils6 szervezetekkel vald szerzédéskotésben, valamint a mindsitett vagy bizalmas
informaciok birtoklasa. Ugyancsak jellemzd a vezetdéi munkakorokre a rendszeres
kiilsé ellendrzés hianya. Ezeknél a kérdéseknél a vezetdi és beosztotti értékek
szazalékos aranyai kozott gyakran tobb mint hiisz pontos eltérés volt tapasztalhato.
Ugyanakkor azt is mondhatjuk, hogy a vezetdi munkakorok esetében a kockazatok
nem elsdsorban a kockéazati tényezdk rendszeressé valdsaval, hanem esetleges,
alkalmankénti eldéfordulasaval jelentkeznek. A beosztotti munkakordk esetén a
leginkabb specifikus kockéazati tényez0 a biintetett eldéletli személyekkel vald
kozvetlen kapcsolat, bar itt a vezetdi és beosztotti minta kozotti eltérés nem annyira
markans.

E fejezetben Osszegeztem a munkakori kockéazati tényezOk gyakorisagat is, kiilon
vizsgalva az ASZ-NVSZ moédszertani Gtmutatoja altal javasolt stlyozas elvégzése
eldtti és utani pontértékeket. A lehetséges 0 és 28 pont kozotti savban a pontértékek
végiil 0 és 20 pont kozott szorodtak, a leggyakoribb érték a 6 pont, mig az egy
munkakorre esd atlagos pontérték 5,6 pont volt.

A kockéazati csoportok meghatarozéasa kapcsan kutatdsaimban arra a kovetkeztetésre
jutottam, hogy a modszertani utmutatdé alapjan készitett kockazati rendszerben a
munkakorok 40,26%-a korrupcids kockazattal nem érintett, tovabbi 53,95%-a pedig
kis mértékben érintett. A 380 munkakorbdl all6 mintdban minddssze 22 olyan
munkakdr van, amely fokozottan érintett, €s nincs olyan, amely veszélyeztetett lenne.
A rendelkezésre 4all6 adatok alapjan tehat azt mondhatjuk, hogy a kockéazati
csoportok eloszldsa nem egyenletes, a munkakérok tilnyom6 része a
kockéazatmentesnek vagy kis kockazatunak tekinthetd kockazati csoportba tartozik.

Annak érdekében, hogy a kapott eredményekrdl meg lehessen allapitani, hogy azok
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helytalloak-e, sziikséges volt a munkakdri kockazati kérddiv validalasa. Ezt a Fejér
Megyei Kormanyhivataltol kapott adatok segitségével végeztem el.

Ez alapjan a munkakori integritds kérddiv két kiilonboz6 adatbéazis esetében is
hasonlé eredményeket mutatott mind a munkakdri integritas kockazatok atlaga, mind
a munkakori integritds kockazatok gyakorisaga tekintetében. Ugyanakkor a tizbdl
harom kockdézati tényez0 esetén olyan eloszlasbeli kiilonbségek tapasztalhatdak a két
minta kozott, amelyek biztonsaggal csak a valamennyi felmért munkakdrre

vonatkozo, teljes munkakori adatbazis vizsgalataval oldhatdak fel.
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9. JAVASLATOK A MUNKAKORI INTEGRITAS
KOCKAZATELEMZES ATALAKITASARA ES A
KOCKAZATOK KEZELESERE

9.1.Javaslatok a munkakori integritas kockazatelemzés

atalakitasara

A Pest Megyei Kormanyhivatal munkakoreinek részletes elemzése alapjan
lehetdségem volt megismerni az integritas kockazati kérdéiv elméleti €s gyakorlati
mikodését. Ez, valamint a gyakorlati szakemberekkel, kiilonosen Bokodi Martaval, a
munkakorelemzés szakértdjével, Loczy Péterrel, a Belligyminisztérium szakmai
tanacsaddjaval, valamint Dobos Csabaval, a Pest Megyei Kormanyhivatal integritas
tandcsadgjaval folytatott egyeztetések lehetdvé tették, hogy Osszefliggéseiben is
lassam a munkakori kockdzatelemzések miikddését, valamint javaslatokat
fogalmazhassak meg a munkakori integritds kockdzatok vizsgéalatok hatékonyabba
tételére.

Javaslataimat a jobbitas szandékatol vezérelve alapvetden héarom teriiletre, a
kérddivre, a kockazatelemzés rendszerére, valamint a kockdzati csoportokra

vonatkozbdan fogalmazom meg.

9.1.1. A kérddivre vonatkozo javaslatok

A kérdbivre vonatkozo javaslatok megfogalmazéasakor abbol a feltevésbdl indultam
ki, hogy a kérddiv jelenlegi terjedelmének bdvitésére nincsen lehetdség, tovabba nem
all rendelkezésre tovabbi, masodik kérddiv, amely lehetdvé teszi a kockézatok

mélyrehatobb elemzését.

a) A kockazatelemzési kérddivet mind a Nemzeti Korrupcidellenes Program és
az azzal Osszefiiggd intézkedések 2015-2016. évre vonatkozd terve
elfogadésarol sz616 1336/2015. (V. 27.) Korm. hatdrozat 4. a) pontja, mind az
Allami Szamvevészék és a Nemzeti Védelmi Szolgalat altal kozosen
elokészitett modszertani utmutatd kovetkezetesen korrupcids kockazatként,
illetve korrupcios kockazati kérddivként emliti. Ez a megnevezés szerepel a
2015-ben kitoltott kockazati kérddiveken is. Ahogy azt a korabbiak soran mar

részletesebben kifejtettem, a kérddiv kérdései tulmutatnak a korrupcios
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b)

d)

kockézati tényezokdn és leginkabb a szervezeti integritds kockézatokkal
kapcsolatban nyujtanak informacidkat. A mddszertani kérdéseken tal komoly
pszichologiai érvek is szolnak amellett, hogy a kérddivet korrupcios
kockédzati kérddiv helyett integritds kockazati kérddivnek nevezzik.
Megitélésem szerint a kérddivet kitoltok fenntartasokkal fogadjak a
korrupciora vonatkozd kérdéseket és sokszor nem tesznek kiilonbséget a
,korrupcio” és a ,korrupcids kockdzat” fogalmai kozott. Ebbdl eredendden
véleményem szerint a jelenlegi elnevezés fenntartasa esetén nagyobb az
esélye az adatszolgaltatasban bekovetkezd torzulasnak, illetve a kérddivet
kitoltok kevésbé tényszerli adatszolgaltatdsanak. Személyes meggy6zddésem
szerint indokolt ezért a kockdzati kérddivet munkakori integritds kockazati
kérddivnek nevezni.

A hatosagi eljarasokban valo részvétellel kapcsolatos kérdés atalakitasa

A kockazati kérd6ivnek a hatosagi eljarasokban vald részvételre, hatdsagi
jogkorrel vald rendelkezésre vonatkozd 1. kérdése jelenlegi forméjaban
ellentmonddsos ¢és nehezen értelmezhetd. Amellett, hogy a kérdés
indokolatlanul hosszt (kozel akkora terjedelmii, mint a négy utdna kovetkezd
Osszesen), a szabalysértési eljarasra és a jogalkotasra vonatkozd részek
jelenlegi  elhelyezkedése modszertani ellentmondésokhoz is  vezet.
Megitélésem szerint e teriiletek szerepeltetése indokolt lehet, de a kérdés
egyszeriisitése sziikséges. FErre vonatkozd javaslatom a kovetkezo:
, Hatosagi, szabdlysértési eljardsokban valo részvétel, hatosagi jogkorrel
rendelkezés, illetve jogalkotdassal kozvetleniil —Osszefiiggd — hatdskorok
gvakorlasa”.

Amint azt kordbban részletesebben kifejtettem, a 7. kérdés egyszerre kivanja
mérni a készpénzt vagy mas értékes javak kezelését, nyilvantartasat, valamint
a pénzligyl teriilethez kapcsolodd kotelezettségvallalasi, ellenjegyzési
teljesitésigazolasi jogkorok gyakorlasat. A kérdés masodik fele Iényegében
duplikdlja a kiils6 személyekkel, szervezetekkel vald szerzédéskotésre
vonatkoz6 kockazatokat. Véleményem szerint indokolt tordlni a 7. kérdés
masodik részét, illetve — alternativ megoldasként — elfogadhatonak tartom a
4. kérdés ilyen jellegli pontositasat, kiegészitését.

A feldolgozott adatok azt mutatjak, hogy a munkakor ellatasaval osszefiiggd

kozvetlen kapcsolat biintetett eldéletii személyekkel/blinozokkel viszonylag
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csekély szdmu munkakdrt érint: rendszeresen eléforduld kapcesolat a vizsgalt
380 Pest megyei munkakor egyikében sem meriilt fel, mig a 263 Fejér
megyei munkakor kapcsan is mindossze 4 esetben. E mellett sokszor nem
egyértelmii annak megallapitasa, hogy az a személy, akivel a szerv
munkatarsa kozvetlen kapcsolatba keriil, volt-e mar biintetve vagy mi alapjan
tekinthetd biindzonek. Ezen tul kockazati szempontbol 1ényeges kiilonbségek
vannak az egyes bilincselekmények tarsadalmi veszélyessége (pl. emberolés
vs. tartdsi kotelezettség elmulasztasa) kozott. Ezek alapjan indokoltnak tlinik
a kérdés torlése ¢és helyette az integritds kockazatok szempontjabol
relevansabb kérdés hasznalata. Ilyen lehet példaul az
allampolgéarokkal/gazdasagi tarsasdgokkal valo kozvetlen kapcsolat. Ez a
megoldas azzal az elénnyel jarna, hogy lehetévé tenné a kozszféra és a
maganszféra kapcsolodasi pontjainak kozvetlen detektalasat. A jelenlegi
kozigazgatasi gyakorlat még nem ebbe az irdnyba mutat, de indokolt lehet itt
szerepeltetni az ¢érdekérvényesitOket (lobbistdkat), akiknél az integrités
megsértésének a kockéazata kiilonosen magas lehet. Javaslatom az 0j kérdésre
a kovetkezd: ,, A munkakor ellatisaval osszefiiggd kozvetlen kapcsolat
dllampolgarokkal, gazdasagi tarsasagok képviseloivel vagy
érdekérvényesitékkel (lobbistikkal).”  Allispontom szerint a kockézat
mértéke azt is indokolja, hogy a kockazati tényezd kiemelt stullyal szerepeljen
a kérddivben.

Az utolso, 10. kérdés a munkakor rendszeres, kiilso ellendrzésére vonatkozik.
Megitélésem szerint a kérdést indokolt kiegésziteni a kiilsé ellendrzés mellett
a belsd ellenbrzéssel is, mivel az elébbi csak az Allami Szamvevdszék, a
Korményzati Ellendrzési Hivatal és néhany mas szerv tevékenységét fedi
csak le. Ebbdl kovetkezden a pénziigyi, koltségvetési teriileten dolgozokon
kiviil a munkakorok jelentds részében nincs ilyenfajta ellenérzés. A kérdoiv
konnyebb feldolgozhatosdga érdekében indokolt lehet a kérdés logikdjanak
megforditdsa, vagyis a kiilsd, belsd szerv altali ellendrzés helyett annak
hidnyat vizsgalni. Ebben az esetben a kérdés forditott logikéjara vonatkozo
rész el is hagyhato.

A kérdbivre adott valaszok értékelésében pozitiv valasz esetén két opcid
lehetséges: ,,esetenként fordul el6” és ,,rendszeresen eléfordul”. Ugyanakkor

megitélésem szerint a kérdoéiv kitdltdi szdmara nem teljesen egyértelmii a két
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g)

lehetéség  elhatarolasa. Erre j6  példa a  bilintetett  el6életi
személyekkel/blindzokkel valdo kozvetlen kapcsolatra vonatkozd kérdés.
Megitélésem szerint példaul a partfogo feliigyelok rendszeresen tartanak
kapcsolatot  ilyen  személyekkel, ugyanakkor a Pest Megyei
Kormanyhivatalnal megjelolt valaszok kapcsan sem az ¢ munkakdriiknél,
sem mas munkakoroknél nem szerepel ilyen értelmii valasz. Megitélésem
szerint a kérdésekre adott valaszokndl a tevékenység gyakorisagabol kell
kiindulni. Ha tehat a munkakor ellatasaval kapcsolatban az adott tevékenység
meghatarozott iddszakonként felmertil, akkor az rendszeresen el6fordulonak
mindsithetd. Ha azonban a tevékenység eldre nem lathaté modon jelentkezik
egy hosszabb idészakon beliil, akkor esetenkénti el6fordulasrdl beszélhetiink.
Ezzel kapcsolatban irdnyadd lehet a legalabb havi egyszeri, éves atlagban
pedig a legalabb tizenkétszeri eléfordulas. Ha tehat egy tevékenység ennél
ritkabban kovetkezik be, akkor esetenként, ha e f6lott, akkor rendszeresen
fordul el6. Egyes kérdések — igy példaul a beszerzési, kozbeszerzési
eljarasban vald részvétel vagy a mindsitett vagy bizalmas informaciok
birtoklasa — allapotot vizsgalnak. Itt a fennall6 allapotra vonatkozdan a havi 2
hét, évi 6 honap lehet a vizvalasztdé az esetenként vagy rendszeresen
eléforduld tevékenység kozott. Bar a munkakori kérdéiv formai keretei nem
biztos, hogy lehetdvé teszik, de az egyértelmiisités érdekében megfontolhatd
a ,rendszeresen eléfordul” megfogalmazas helyett a ,,gyakran eléfordul”
kategéria hasznalata. Véleményem szerint ez tovabb erdsitené a tevékenység
megitélésében a gyakorisagra vonatkoz6 nézdpontot a rendszerességgel
szemben. Ezen tul a fogalmi kategoridk kdnnyebb kezelése kapcsan indokolt
lehet az ,esetenként fordul el6” megfogalmazas helyett az ,.esetenként
eléfordul” hasznalata.

A kérddivre adott valaszok sulyozasa alapvetden helytalld és indokolt, ezzel
ugyanis egyrészt a pontértékekben is ki lehet fejezni az adott tevékenység
eltérd kockazatat, masrészt markdnsabba lehet tenni az egyes munkakorok
kozotti kiilonbségeket. Azonban megitélésem szerint a készpénz vagy mas
értékes javak kezelése, nyilvantartdsa nem hordoz akkora integritas
kockézatot, amely a sulyozast indokolttd tenné. Ugyanakkor a kockézati
tényezOk kozott szerepel jonéhdny olyan, amely esetében a sulyozott

pontértékek hasznalata indokolt lehet. Megitélésem szerint a készpénz vagy
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9.1.2.

mas értékes javak kezelése helyett a sulyozast tandcsosabb lehet az eurdpai
unids palyazat elbirdlasaban vagy projekt végrehajtdsdban  vald
kozremiikodésre alkalmazni.

A német szOvetségi kormanyzat altal hasznalt, a munkateriiletek korrupcios
kitettségét vizsgald kérddiv kapcsan mar bemutattam az un. KO-kérdéseket.
Ezek olyan kérdések, amelyekre adott igenld valasz esetén a munkakdr —
tovabbi vizsgalattél fiiggetleniill — automatikusan Kkorrupcionak Kkitett
munkakornek mindsiil. Ilyen kérdés példaul a kordbbi vagy jelenlegi
korrupcios ligy felmeriilése, a dontéshozé meg nem engedett modon vald
befolyasolasanak kisérlete vagy a dontéshozatali atlathatéosadgra vonatkozéd
kotelezettség hidnya. Joggal meriilhet fel tehat a kérdés, hogy a magyar
kérddivben sziikséges-e ilyen kérdések beillesztése. Megitélésem szerint az
ilyen kérdésekkel nagyon hamar épp a kivanttal ellentétes hatast lehetne
elérni. Ha az ,jigen” valasz a munkakor betdltdje szamara automatikusan
tobbletkdtelezettségeket, szorosabb kontrollt jelentene, hamar megnéne a
hajlandosag a kevesebb kdotelezettséggel jard ,,nem” valaszra még akkor is, ha
ez ténylegesen nem 4allnd meg a helyét. Ezen feliil e kérdések mintegy
feliilirndk a tobbi kockazati tényezdét és a munkakori kockazatértékelési
rendszert 1ényegében egyetlen igen/nem vdalaszra redukalndk. A probléma
lényege véleményem szerint tehat nem az, hogy alkalmazunk-e tigynevezett
KO-kérdéseket, hanem hogy vannak-e olyan munkakorok, amelyek a
kockézatértékelés alapjan  magasabb  integritas  biztositékokkal  (pl.
kivalasztas, képzés, kontroll) kell védeni. Megitélésem szerint ilyen
munkakor példdul az integritds tanacsaddé, amely nem hordoz magéban
magas integritds kockazatokat, zavartalan tevékenysége ¢és szakmai
autonomiaja mégis kulcsfontossagu a szervezet hatékony, eredményes és
fenntarthatd mitkodése szempontjabol. Ezt a megoldast alkalmazza egyébként
az ISO 37001:2016 szabvany is a szervezet megvesztegetés elleni

megfeleldsséggel foglalkoz6 valamennyi munkatdrsara vonatkozoan.

A kockazatelemzés rendszerére vonatkozé javaslatok

Amint azt értekezésemben bemutattam, létezik modszer az integritds sériilésének

fokozottan kitett munkakorok empirikus azonositasara, valamint ezek kockazatainak
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szdmszerusitett mérésére, elemzésére. Minden rendszer hatranya azonban, ha
fenntartdsa jelentds adminisztrativ terhekkel jar, kiillonosen, ha a rendszerbdl
nyerhetd informéciok nem, vagy csak alig hasznosulnak a gyakorlati ¢letben. A
munkakori  integritds kockézatok elemzésének tehat a szervezeti belso
kontrollrendszer részeként, az integritdsirdnyitdsi rendszer elemeként kell

funkcionalnia.

a) Az A4ltalam vizsgdlt munkakori kockéazati kérdéiv nagy elénye, hogy
biztositott az allamigazgatasi szervek munkakor-elemzési kérddivével valo
Osszhangja. Alkalmazasdhoz csak korlatozott anyagi és személyi
er6forrasokat kell biztositani, hiszen a munkakorhoz kotddé integritds
kockazatok elemzése elvégezhetd a munkakor-elemzés részeként. Ennek
feltétele, hogy a munkakorok elemzését végzo személyek kelld felkészitésben
részesiiljenek az integritds kockazatok elemzésével Osszefiiggésben ¢&s
legaldbb tisztdban legyenek a kérddiv céljaval és az egyes kérdések
jelentéségével. A munkakdri integritds  kockéazatok elemzésének
szervezetenként egyetlen folyamatgazda kezében kell Osszpontosulnia, ez
pedig megitélésem szerint a szervezet integritds tanacsaddja kell, hogy
legyen.

b) A munkakori integritds kockazatok elemzése akkor lesz megbizhato, ha az
ezzel jar6 feladatokat az integritas tanacsaddé nem egyediil, hanem
munkacsoportban, a ténylegesen ellatott feladatokat ismerd munkatarsaival
egyiitt latja el. A munkacsoport keretében valé miikodés masik elénye, hogy
a kockézatok és a szervezeti sajatossagok ismeretében konnyebben
meghatdrozhat6 a szervezet kockdzattlird képessége, valamint a legfontosabb
kockazatok kezelésére vonatkozod intézkedések kore.

c) Ugyancsak fontos szempont, hogy kérdéiv adatai egységes rendszerben, az
allamigazgatasi szervek elektronikus személyiigyi alapnyilvantartdsaban
legyenek tarolva. Megitélésem szerint ez biztosithatja, hogy a kockazati
kérdéiv eredményei ,,€16v€”, vagyis konnyen elérhetové és az illetékes
személyek szamara hozzaférhetové valjanak. A kérdoiv kérdései és az arra
adott valaszok konnyen digitalizalhatéak és egy egyszerli parancssor
segitségével automatizalni lehet a munkakdr kockazati csoportokba valo

besorolasat. A folyamat egyszerliségét az is mutatja, hogy a 2015-0s
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e)

9.1.3.

kockézati felmérés keretében is biztositott volt a folyamat informatikai
tamogatasa (ASZ-NVSZ, 2015., p. 4.).

Megitélésem szerint az integritds kockdzatelemzési feladatok ellatdsa nem
egyszeri, kampany jellegli feladat, hanem a belsé kontrollrendszer
mikodésének, mitkodtetésének folyamataba illeszkedd tevékenység. Ebbol a
szempontbol a munkakori kockdzatok elemzését eléird 1336/2015. (V. 27.)
Korm. hatarozat 4. pont a) alpontja csak részben volt helytalld, mivel
folyamatos felmérés helyett csak egyszeri feladatot irt eld. A munkakorok
integritds kockazatait tehat minden szervezeti, illetve feladat- és hataskori
valtozas esetén, de legalabb évente feliil kell vizsgalni és aktualizélni kell
annak érdekében, hogy az abban foglalt informéciok naprakészek és
helytélloak legyenek.

A munkakori kockazatokat azonban nem csak szervezeti, de 0sszkormanyzati
szinten is folyamatosan értékelni, elemezni kell. Amennyiben egy-egy
szervezet belsé védelmi rendszere jol miikodik és mar a hivatali visszaélésre
vonatkoz6 aprobb megkeresések is visszautasitasra keriilnek, a vesztegetok
mas, sériilékenyebbnek tlind szervnél probalkoznak. Ez a jelenség jol nyomon
kovethetd volt példaul az egyszeriisitett honositasi eljarasokkal kapcsolatban,
amikor az allampolgarsag megszerzésének egyik sziikséges feltétele a magyar
nyelvtudas igazoldsa volt. Néhany esetben a vesztegetOk sikerrel jartak és a
honositasi eljarasban kozremiikodok anyagi ellenszolgaltatas fejében szemet
hunytak a nyelvtudas hidnya felett. Amint a honositassal leginkabb érintett
ukran hatarszakasz kozelében megszaporodtak a nyomozasok és nétt a
lebukas veszélye, a vesztegetok tavolabbi megyékben (pl. Tolna, Pest) is
kiépitették kapcsolataikat. A munkakori kockézatelemzésben kozremiikodd
személyek és szervek kozotti aktiv egyiittmiikodés, a haldzatként végzett
munka tdmogatdsa nagyon gyakran elejét veheti az ilyen kisérleteknek és

jelentdsen hozzajarulhat a megel6zés hatékonysagahoz.

A kockazati csoportokra vonatkozo javaslatok

A kockazati csoportok kialakitdsa a magyar munkakori kockazatelemzési rendszer

egyik kulcseleme. Ellentétben a német modszerrel, amelyben két kockazati csoport

létezik (korrupcid altal veszélyeztetett, illetve nem veszélyeztetett munkakdr), a
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munkakori  kockazatelemzési kérdéiv lehetdvé teszi tobb kockazati csoport

kialakitasat is. Ennek el6nye, hogy a kockéazatok mértékének és jellegének pontosabb

meghatarozasaval jobban ¢és hatékonyabban testre lehet szabni a kockazatok

kezelésére vonatkozo eszkozoket.

a)

b)

A kockazati csoportokat megitélésem szerint tigy kell kialakitani, hogy azok
alapjan elkiilonithetéek legyenek az eltér6 kockazata ¢és eltérd
kockazatkezelést igénylé munkakdrok. Ebbdl kdvetkezden — ideélis esetben —
az eltérd kockazati munkakdri csoportok eloszlasat a szervezet kockazattiird
képessége, valamint kockazatkezelésre mozgosithatd eréforrasai alapjan lehet
meghatarozni. A szervezetekre szabott kockazati elosztas lehetévé teszi, hogy
a szervezetek a kockazatkezelésre rendelkezésre 4ll6 eréforrasaikat célzottan
¢s hatékonyan hasznalhassdk fel: a kis kockazati munkakoroknél nem
sziikséges raforditdsaikat igy atcsoportosithatjdk a magasabb kockazatu
munkakorokre. Az értekezésemben elvégzett kutatdsok arra vilagitottak ra,
hogy a mddszertani utmutatd altal meghatdrozott kockéazati csoportok és a
munkakorok kockdzati szintjei kozott nincs meg a kelld Osszhang. A
munkakorok mintegy 40 szazaléka korrupcios kockézattal nem érintett, mig
54 szazaléka a kis mértékben érintett kategoéridba tartozik. Ez
kockézatkezelésre leforditva annyit tesz, hogy az el6bbi kategoridban
semmilyen, mig a masodik kategoriaban csak kismértékii kockazatkezelésre
van sziikség. A fokozottan érintett munkakorok kis szdma, valamint a
veszélyeztetett munkakorok hianya megitélésem szerint hamis illazidkba
kergetheti a szervezet vezetdit, elhanyagolva a kockéazatkezelési feladatok
ellatasat. A kockdzatok ilyen eloszlasa indokolatlanul magasan tartja a
szervezet kockazati szintjét ¢s nehézkessé teszi a magasabb kockazatot
hordoz6 munkakordk azonositasat.

Ugyanezt a veszélyt hordozza magaban a ,,nem érintett” kockazati csoport
elnevezése. Megitélésem szerint akkor sem beszélhetiink az integritas
kockézat teljes hidnyarol, ha a kockazatok egy-egy teriiletét mérd kérdoiv
nemleges eredményt mutat. A szervezeten beliil folyamatosan jelen vannak,
egyben dinamikusan valtoznak a kockazatok, igy e jelenséget a kockézati
csoportok elnevezésének is tiikkroznie kell. A kockazati csoport elnevezését

javaslom ,,csekély kockazat”-ra valtoztatni.
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c)

d)

A munkakori kockazati csoportok vizsgalatanal lattuk, hogy az atlagos
munkakori kockazati pontérték 5,6. Ez az érték azért is fontos, mert
megmutatja, hogy hol talalhat6 a szervezeten beliili atlagos kockazat. Mivel
az atlag a 0-t6] 28-ig terjedd skala als6 értékéhez all kozel, az atlag alatti
kockézati csoportok ,,0sszetorlddnak”. Ez a jelenség karos, mivel mar néhany
pontnyi eltérés is konnyen a munkakdr mas kockézati csoportba soroldsat
eredményezheti. Az alacsony kockazati értékek Osszetorlodasa ellen hat,
hogy a kdzponti kdzigazgatési (minisztériumi) munkakdrok esetében — a tobb
jogalkotéasi, kozbeszerzési, EU-s projekthez kapcsolodd és gazdasagi
feliigyeleti feladat- ¢és hataskor miatt — vélhetéen magasabb kockézati
értekekkel kell szamolni. Ugyancsak a kockdzati értékek novekedését
eredményezik az altalam korabban, a stlyozis moédositidsa kapcsan javasolt
valtozasok, amely az atlagos kockazati pontértékeket atlagosan 1,5-2
kockézati ponttal is megemelhetik.

A fentiekben kifejtettek alapjan tehat indokoltnak latom a kockézati
csoportok szdmanak novelését, valamint a kockézati pontértékek
ujragondolésat. Javaslatom hangsulyozottan a Pest Megyei Kormanyhivatal
munkakori adatainak elemzése alapjan késziilt, igy validalasdhoz a
jelenleginél szélesebb korti, lehetdleg valamennyi allamigazgatisi szerv
adatainak elemzése sziikséges. Ez az eljaras mar csak azért is indokolt, mivel
igy meghatarozhatoak az allamigazgatasi szervek munkakori kockazatainak
egymashoz vald viszonya mind szervezeti, mind munkakori szinten. Az

altalam javasolt kockéazati csoportokat az alabbi tablazat foglalja ossze:

Kockazati csoportok | Pontérték | Munkakorok szazaléka
1. | csekély kockazata 0-2 11,57
2. | alacsony kockézati 3-4 28,69
3. | kozepes kockazati 5-7 38,95
4. | magas kockazata 8-10 15,00
5. | fokozott kockazata 11-28 5,79

12. tablazat: Javasolt j munkakori kockazati csoportok (forras: sajat szerkesztés)

186



Amint az a tablazatbol is jol lathato, az uj kockazati csoportok feléllitasaval sikeriilt a
korabbinal egyenletesebb eloszlast munkakori kockazati csoportokat 1étrehozni.
Hangstlyozottan nem csupan a korabbi kockazati csoportok ,,szétdarabolasarol” van
sz0, hanem olyan rendszer kiépitésérdl, amely a munkakorok zomét a kozepes
kockazati csoportba sorolja, ugyanakkor kiilonbséget tesz a magas, illetve a fokozott
kockazati munkakorok kozott. A csekély ¢€s alacsony kockazati csoportok
meghatarozasaval ugyanakkor lehetdvé valik az atlagnal kisebb integritas kockazatok
definidldsa, valamint az ezekhez a kategoridkhoz kapcsolddo, testreszabott

kockazatkezelési megoldasok alkalmazasa.

9.2.Javaslatok a hatas elemének jobb megjelenitésére

A munkakori kockazatelemzés német €s magyar modellje abbol az alapfeltevésbol
indul ki, hogy a munkakdri kockazatokat alapvetden a kockazati tényezok szama
hatdrozza meg, amelyet a tényez6khoz rendelt sulyozas befolyasol kisebb mértékben.
Kockazatelemzési szempontbdl igy a hatds allandonak tekinthetd, vagyis a
kockézatelemzés els@sorban a kockazatosnak itélt tevékenységek gyakorisagat, és
kevésbé a munkakdar, illetve a betdltdje altal kivalthato hatast méri.

Ugyanakkor a szervezetszocioldgiai kutatdsok (Javor, 2004, Brown, 2005, Javor —
Jancsics, 2013) abba az irdnyba mutatnak, hogy a szervezeten beliili befolyas
egyenldtleniil oszlik el és a nagyobb — formalis vagy informalis — befolyéassal
rendelkezd személyek nagyobb hatdssal vannak nem csak a szervezeti célok
elérésére, de az integritast sértd cselekedetek elkovetésére is. Megitélésem szerint
ezért a munkakori integritds kockéazatok esetében a munkakor sulyat, vagy mas
megfogalmazasban az egyéntdl fiiggetlen befolyasoldsi potencidlt a jelenleg
rendelkezésre 4116 modellhez képest hangstlyozottabban kell megjeleniteni.

Ennek legkézenfekvObb eszk6zét a magyar kozigazgatdsban is hasznalt
munkakorelemzési kérd6iv nyujtja (SZAKACS Gabor, BOKODI Marta, 2012),
amely — igazodva a Hay Guide Chart altal lefektetett elvekhez — 5 szempont, ezen
beliil pedig tovabbi harom alszempont alapjan hatdrozza meg a befolyds/hatés

nagysagat az anyagi javakra, emberre, munkavégzésre €s eredményre egyarant. A
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munkakorelemzési kérdéiv relevans, 23. pontjanak kérdéseit a kovetkezd tablazat

mutatja be:

23.

Befolyas/hatas nagysaga (anyagi javakra, emberre, munkavégzésre,
eredményre). Csak egyetlen valaszlehetéség van!

23/1.

Minimalis befolyasa van a szervezeti mitkodésre, vagy a szervezet altal
elért eredményre (emberi eréforrasra, anyagi javakra, munkavégzésre,
munkafegyelemre)

anyagi javak felhasznaldsara és/vagy elosztasara minimalis befolyasa
van

emberek kis csoportjara (csoportméret 12 f6) munkdjara, életére és
minimalis anyagi javak felhasznalasara van hatasa

szervezeti miikodés tekintetében egy szervezeti csoport mitkodésére
(emberre és anyagi javakra) és az elérni kivant eredményekre van
befolydsa

23/2.

Kevés befolyasa van a szervezeti miikodésre, illetve a szervezet altal elért
eredményre

anyagi javak felhasznadlasara kis mértékben is van befolydsa

emberek munkajdara/kézésségére és az azt befolydsolo anyagi javak
felhasznalasara (csoportméretet meghalado nagysdagban) van hatasa

szervezeti mitkédésre (osztaly jogallasu szervezet munkadjanak
tervezésére, szervezésére), vagy az osztaly profiljaba tartozo
tevékenységnek a tarsadalom bizonyos kozosségére van hatdsa

23/3.

Kozepes befolyasa van a szervezeti miikodésre, illetve a szervezet altal
elért eredményekre

anyagi javak felhasznadldsara, elosztasara kézepes mértékben van
befolydsa

emberek kozepes méretii csoportjara, tobb szervezeti egységhez
tartozo ember munkajara/életére anyagi javak felhasznaldasara van
hatasa.

szervezeti miikodésre (foosztaly jogallasu szervezeti egységre, emberi
erdforrasra, anyagi javakra, és a szervezeti egység dltal elérni kivant
eredményekre is van hatasa)

23/4.

Nagy befolyasa van a szervezeti miikodésre, vagy a szervezet altal elért
eredményekre

anyagi javak felhasznaldsra, elosztasara nagy mértékii befolydasa van

emberek nagyobb csoportjdra, esetleg az egész szervezet/szakaghoz
tartozo emberi erdforrasra, vagy az altala iranyitott szakteriilet
hatasakent érintett emberek nagyobb csoportjara, és anyagi javak
felhasznalasra van hatasa.

szervezeti miikodésre (t6bb foosztaly jogallasu szervezeti egységre,
emberi eroforrasra, anyagi javakra, és a szervezet altal elérni kivant
eredményekre is van hatasa)

23/5.

Nagyon nagy befolyasa van a szervezeti miikodésre, vagy a szervezet altal
elért eredményekre
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egy adott agazat altal rendelkezésre allo anyagi javak felhasznalasara
és elosztasdara nagyon nagy mértékii befolydasa van

egy adott agazathoz, szervezethez tartozo erdforrasra, vagy
tevékenység hatasa altal érintett emberre és anyagi javak
felhasznalasara van hatasa

dgazati mitkédésre (emberi eroforrdasra, anyagi javakra, és a
szervezet/agazat altal elérni kivant eredményekre is van hatdsa.

13. tablazat: A kozigazgatasi munkakorelemzési kérdéiv befolyas/hatas nagysagara vonatkozo
kérdése (forras: BM KSZF, 2015)

A tablazat részletesen kitér azokra a koriilményekre, amelyek relevansak lehetnek
egy-egy munkakor szervezeten beliili hatasanak megallapitasa sordan. Ezen tul a
kérddiv kovetkezd, 24. kérdése tovabb részletezi a befolyds/hatas jellegét mikor az
elsé két kategéridhoz (minimalis, kevés) tovabbi elemeket (minimalis, korlatozott,
fontos, dontd) rendel. Ugyanigy lehetéség van a nagyobb (kozepes, nagy, nagyon
nagy) hatasok tovabbi mérésére is a kovetkezd négy kategoria alapjan: tavoli
(kozvetett), hozzdjaruld (kozvetett), megosztott (kdzvetlen), dontd (kozvetlen) (BM
KSZF, 2015).

Ezek a kategéridk természetesen tovabb pontosithatok akar a holland
kockéazatelemzési modszernél megismert korményzati, gazdasagi karos hatasok
dimenziéi mentén (Bager, 2012. p. 119.), akar a folyamatokhoz kapcsolodoan
felallitott kategoridkkal (hatas/befolyas: egy vagy tobb folyamat részelemére, tobb
folyamat részelemére, egy folyamat egészére, tobb folyamat egészére, egy folyamat
kialakitasara, tobb folyamat kialakitdsara vagy folyamatok rendszerére).
Megitélésem szerint e kategoriak felallitasa jol illeszkedik a szervezeti er6forrasok és
a korrupcios piac kozotti Osszefliggéseket targyald elméleti munkdkhoz (Javor,
2014).

Bar a hatas/befolyds mértékére vonatkozd skaldk megfeleltethetdek a
kozigazgatasban megtaldlhatdo hivatali pozicioknak, mégsem lenne helyénvalo
automatikusan egymashoz rendelni 6ket, mivel bizonyos szereplék (példaul politikai
tanacsadok, szakmai tanacsadok) hivatali beosztasukbdl fiiggetleniil jelentds hatast
gyakorolhatnak a szervezeti folyamatokra. Ugyanakkor a munkakorok hatds és
befolyds szerinti csoportokba rendezését megkonnyitheti a 370/2011. (XII. 31.)

Korm. rendelet a koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérél ¢és belsd
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ellendrzésérol, mivel ez a koltségvetési szervek tekintetében folyamatgazdak
kijelolését irja el6 a szervek vezetdi szamara.
Amennyiben az adott munkakort sikeriilt a hatas/befolyas alapjan csoportba sorolni,

akkor elkészithetd az alabbi munkakdri integritas kockazati matrix:

Hatas/befolyas

Gyakorisag Minimalis Kozepes Nagyon nagy

Fokozott

Nagy

Kozepes

Kis

Csekély

14. tablazat: Munkakéri integritas kockazati matrix (sajat szerkesztés)

A munkakori integritas kockézatok pontértékeinek tablazat szerint meghatarozasahoz
kézenfekvonek tlinik a kockazati tényezdk el6forduldsi gyakorisaganak és a
munkakorhoz kotédo hatasnak/befolyasnak a szorzataval szdmolni. Ez ugyanakkor
megitélésem szerint feliilsilyozna a nagyobb hatdsu, de viszonylag csekély kockéazati
tényezével rendelkez6 munkakoroket, ellenben alulsilyoznd a kis hatasa, de
magasabb kockézati tényezdével rendelkez6 munkakoroket. Megitélésem szerint a
helyes eljaras ebben az esetben a szorzas helyett az 6sszeadas a hatas pontértékének
kétszeresével. Ugyanakkor hangstulyozni szeretném, hogy a hatas/befolyés
szempontjainak jobb megjelenitésére vonatkoz6 elvi modell gyakorlati
helytallosdganak megallapitasara tovabbi tudomdnyos kutatdsok és vizsgalatok

sziikségesek.

9.3.Javaslatok a munkakori integritas kockazatok kezelésére
Valamennyi kockazatelemzés célja a feltart kockdzatok alapjan olyan intézkedések
megvalositdsa, melyek a szervezeti célok elérését veszélyeztetd kockazatok

csokkentését célozzak. Ezen intézkedések 0Osszessége iranyulhat a kockdzat

atharitasara, elfogadasara, kezelésére ¢s megsziintetésére (Domokos et al, 2015).

190



Ugyanezen tevékenységek meriilhetnek fel a munkakori integritas kockazatokkal
kapcsolatban is, ugyanakkor lathato, hogy a kozszférat szabalyozd jogi kornyezet,
valamint egyes szervek alkotmanyos jogallasabol fakado specialis feladat- és
hataskorok (pl. kényszerintézkedések alkalmazasa, kozérdek érvényesitése) a
kockézatokra adhatd szervezeti valaszok korét jelentdsen sziikitik. SOt, azt is
mondhatjuk, hogy bizonyos tevékenységeket — a kdzérdekre valo tekintettel — akkor
is el kell latni, ha az az atlagosnal joval nagyobb kockazatot jelent. Megallapithatjuk
tehat, hogy egyes az allami, kozfeladatokat ellatd szervek kockazattlird képessége,
kockazati étvagya — feladat- és hataskoriik kovetkeztében — magasabb, mint a
maganszervezeteké. Erre példa lehet a tlizoltok tevékenysége a Dbalesetet
szenvedettek jeges folyobol vald mentése érdekében, vagy a fegyveres blingzok ellen
foganatositott renddri intézkedések.

A kockazat atharitasa a kozszolgélatban egyfajta feleldsségbiztositds megkdtését
jelentené. Vagyis abban az esetben, ha a kozszféra kart okoz, a karosult kartéritésre
lenne jogosult a kozszféra altal kotott feleldsségbiztositas terhére. Mivel a kdzszféra
tevékenysége rendkiviil kiterjedt és a potencidlisan okozhatd kar is rendkiviili
nagysagu lehet, a kockazatok ilyenfajta altalanos atharitasa a kozszféra szamara nem
realis lehetdség. Fontos megjegyezni azonban, hogy a jovOben ez a teriilet jelentds
fejlédés eldtt allhat, mivel a kozigazgatasi jogkorben okozott karra vonatkozd igény
érvényesitését az ) Polgari Térvénykonyv lehetdvé teszi, és e karokkal kapcsolatban
felel0sség-biztositdas megkotésére is lehetdség van (OrientPress Hirligynokség,
2015).

A kockazat megsziintetése szintén olyan teriilet lehet, amely sikeresen alkalmazhato
a munkakori kockazatok kivédésére. Ez a gyakorlatban annyit jelentene, hogy a
kockézat hordozojanak, vagyis a kockdzatos tevékenységnek a megsziintetésével
vagy az adott munkakornek a felszadmolasaval megsziinne a kockazat is. Ez modszer
azonban a kozszféra vonatkozdsdban ugyancsak korlatozottan alkalmazhato.
Egyrészt a kozszféra feladatait torvények és egyéb jogszabdlyi rendelkezések
szabalyozzak, igy a tevékenység megsziintetésérdl nem a szervezet vezetése, hanem
gyakran egy kiilsé vagy felettes szerv, illetve hatalmi 4g dont. Amennyiben mégis a
kockéazatosnak itélt feladat megsziintetésérdl sziiletne dontés, gy annak — a
tapasztalatok szerint — elsdsorban anyagi vagy (szak)politikai indokai vannak és a
dontéshozokat elsddlegesen nem a kockazatok megsziintetésének szandéka vezérli.

Bar a munkakorok megsziintetése a kozszféraban gyakoribb jelenség, a

191



munkakorokhoz kapesolodd feladat- és hataskoroket — ilyen értelmli jogszabaly-
modositds hianydban — az atszervezés utan mas munkakdrok keretében latjak el. Ez a
szervezeti valtozas ugyanakkor nem sziinteti meg a kockdzatokat, mivel csak a
kockézat viseldjében torténik valtozas.

A kockazat megsziintetése mint szervezeti valasz tehdt elsésorban azokon a
terlileteken valdsithatd meg, amelyet a kozszféra onként vallalt, arra vonatkozon
ellatasi kotelezettsége nincs. Azonban e megoldassal kapcsolatban érzékelhetdé némi
ellentmondds: a kozszféra szervezetei a fOszabdly szerint csak olyan
tobbletfeladatokat vallalnak, amelyek ellatdsa 6sszhangban van a szervezeti célokkal,
és amelyek ellatdsara valos tarsadalmi igény mutatkozik. Ezen tobbletfeladatok
megsziintetése ugyanakkor pont a szervezeti célok elérése és a magas szinvonali
kozszolgaltatasok biztositasa ellenében hat.

A kockézat elfogadasa — ellentétben az atharitassal és a megsziintetéssel — szamos
szervezet, igy a kozszféra szervezetei altal is altalanosan alkalmazott valasznak
tekinthetd. Ennek oka, hogy a kockézatok, igy a munkahelyi integritas kockazatok
tulnyomo része olyan kismértékii, hogy csokkentésiiket célzé kiilon intézkedés nem
sziikséges. A szervezet tehat egyszerlien elfogadja, hogy bizonyos munkakori
kockéazatok léteznek, de azokat ignoralja, és nem tesz kiilon intézkedéseket a
kockéazatok csokkentésére. Ennek oka egyrészt az ilyen kis kockazatot hordozo
tényezOk nagy szdma, masrészt az aranyossdg kovetelményébdl fakado
koltséghatékonysag. Ha ugyanis a szervezet valamennyi munkakori kockéazathoz
kiilon intézkedést rendelne, az megbénitand €s lehetetlenné tenné a mindennapi
munkavégzést, masrészt ardnytalanul koltségessé tenné a kockéazatkezelést. Ez
kiilonosen igaz akkor, ha a szervezet az ardnyosan nagyobb kockéazathoz aranyosan
nagyobb kockazatkezelési forrast kivan rendelni.

A fentiek alapjan a kérdés csak az, hogy mekkora a szervezet kockazati étvagya, azaz
hol huzhaté meg a kockazat elfogaddsanak és kezelésének hatira? Az elézdek soran
mar megallapitottam, hogy a kozszféra egyes szervezeteinek kockézattlird képessége
a maganszféra szervezeteihez képest magasabb, ugyanakkor ez az érték
szervezetenként, illetve idoben is valtozik. Ennek aldtdmasztasara példaként a
korrupcid elleni fellépés 4. fejezetben bemutatott fejlodéstorténete hozhatéd fel: mig
korabban a korrupcidt a gazdasagi rend sziikségszerii tényezdjének tekintették, addig

ez hozzaallas az elmult harom évtizedben megvaltozott. Ebben az idészakban a
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kozszféra szervezetei is egyre tobb olyan intézkedést 1éptettek életbe, amelyek a
kozsztéra megvaltozott kockazattlird képességére utalnak.

Amint lathato, a kockazatra adott szervezeti valaszok koziil a kozszféra tekintetében
az atharitas és a megsziintetés csak korlatozottan alkalmazhat6, mig a kockézat
elfogadésa nem tekintheté minden esetben alkalmazhatd, realis alternativanak. Ezek
alapjan indokolt annak vizsgalata, hogy a munkakori integritds kockazatok
kezelésére milyen megoldasok meriilhetnek fel.

A kockézatkezelési intézkedések kore kétiranya lehet: egyrészt beszélhetiink a
varhatd negativ esemény bekovetkezési  valoszinliségének  csokkentésérol
(prevencid), illetve a bekovetkezd negativ esemény karos hatasanak mérséklésérol
(korrekeid). Domokos et al. (2015) ez utobbit a kockdzat megosztasaként hatdrozza
meg.

Ezen elvi-modszertani bevezetés utdn indokolt megismerkedni a stratégiai alapu,
integralt emberi eréforras gazdalkodas kozszolgalati rendszermodelljével (Szakacs,
2014), mivel ez a jol strukturdlt rendszer megkonnyiti az egyes — gyakran a HR
feladataithoz  kapcsolddé —  kockazatkezelési intézkedések szadmbavételét,
rendszerezését. Tovabbi kapcsolddasi pont, hogy a 6. fejezetben ismertetettek szerint
a munkakorok elemzésének és értékelésének egyik fo célja, hogy segitséget nyljtson
intézkedések, politikdk megalapozdsdhoz. A munkakorok integritds kockazatainak
elemzésebdl leszlirhetd eredmények tehat egyarant hatissal vannak a szervezet HR
politikdjéra, illetve szervezetfejlesztési céljainak megvalositasdra. Ami tehat a
kockézatra adott szervezeti valasz szempontjabol kockéazatkezelés, az mas
megkozelitésben szervezetfejlesztési intézkedés. Barhogyan is értékeljik, ezen
intézkedések egy iranyba, a szervezeti célkitlizések megvalositasanak segitése
iranyaba mutatnak.

A stratégiai alapt, integralt emberi er6forrds gazdalkodéas kozszolgalatra érvényes
fogalma szerint az ,,4 kornyezetbol, valamint a személyi allomany részérol érkezo
kihivasok  megértésén alapulo és a proaktiv  befolydasoldsara  torekvo
humanfolyamatok, human funkciok integralt tervezése, miikddtetése, értékelése,

valamint permanens fejlesztése, amely tamogatja a kozszolgalat, illetve valamennyi

crer

mitkodeset.” (Bakacsi et al., 2000. p. 47-48.).

193



A modell valamennyi, az emberi eréforrds gazdalkodéasra vonatkoz6 human funkciot
magaba foglal a stratégiai tervezéstdl és rendszerfejlesztéstél a személyligyi

szolgéltatasokig. Ezeket az alabbi 4bra foglalja dssze:

Straégiai tervezes es rendszerfejlesztes

Munkavégzési rendszerek

Emberi eroforras aramlas és fejlesztes (kozszolgalafi eletpalya menedzsment)
* a kozszolgalati életpalya menedzsment keretfeltétele1
a kozszolgalatba torténd bekeriilés

a kozszolgalati életpalyan térténd elérehaladas

» az emberi erdforras fejlesztése

a kozszolgalatbol valo kiaramlas

CLLESITICERY

Személyiigyi szolgaltatisok és tevékenységek

» személyligyi
» munkaiigyi
* humanigazgatasi

20. abra: A stratégiai alapq, integralt emberi eréforras gazdilkodas kozszolgalati
rendszermodelljét felépito humanfolyamatok (forras: Szakacs, 2014, p. 33.)

Sajnos az értekezésemben rendelkezésre alld sziikos keretek nem teszik lehetévé a
modell részletes bemutatasat, igy a tovabbiakban csak azokra az elemeire térek ki,
amelyek a munkakori integritds kockéazatkezeléshez kozvetleniil kapcsolodnak.
Amint latni fogjuk, ezek az elemek elsdsorban az emberi erdforras aramlas és

fejlesztés humanfolyamataihoz kotddnek.

A) Stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés
A munkakori kockazatelemzés eredményeit be kell épiteni a HR stratégiai
tervezésbe és a HR rendszerek (pl. kivalasztas, képzés, vezetéstamogato
rendszerek) fejlesztése soran figyelemmel kell lenni a kockazatkezelés és
az integritds szempontjaira (Szakéacs, 2014, p. 34.). E stratégiai
szemlélettel érhetd el, hogy a kockéazatkezelési intézkedések ne egymastol
fliggetleniil, hanem egymassal Osszehangoltan, rendszerszinten, ezéltal

hatékonyan ¢és eredményesen érvényesiiljenek a szervezet egészében.
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B) Munkavégzési rendszerek
A munkavégzési rendszerek kategoridjaba tartozik a munkakdrok
kialakitasa, amely soran indokolt lehet a magas vagy fokozott kockazattal
rendelkez6 munkakorok egyes feladatainak atcsoportositasa, az integritas
kockazatok tobb munkakor kdzotti megosztasa.
Ebbe a feladatcsoportba tartozik a munkakori leirdsok elkészitése és
naprakészen tartdsa. Amint azt a 6.4 fejezetben bemutattam, a
munkakorok és a ténylegesen végzett munka megfeleltetése kritikus a
szervezeti integritas egésze szempontjabol.
Szamos munkakorhdz tartoznak olyan, a munkavégzéshez sziikséges
okiratok, nyomtatvanyok, jelszavak (pl. belépdkartyak, igazolvanyok,
szamitogépes azonositok), amelyek nem csak a munkavégzés
elengedhetetlen feltételei, de illetéktelen kezekbe keriilésiikk komoly
visszaélésekre adhat okot. E tevékenység soran értelemszeriien fokozott
figyelemmel kell eljarni azon munkakordk esetén, amelyek magasabb
integritas kockazattal rendelkeznek.
A munkavégzési rendszerekhez tartozik annak vizsgalata, hogy mely
munkakorok tartozhatnak az atipikus (pl. részmunkaidd, tdvmunka,
kozfoglalkoztatds, alkalmi munkavégzés) munkavégzési rendszerek
korébe. Ennek vizsgalata soran értelemszertien figyelemmel kell lenni a
munkakorhdz tartozo integritas kockazatok mértékére is. Igy példaul a
csekély vagy alacsony kockazati munkakorok esetében elényben
részesithetd a kozfoglalkoztatas és az alkalmi munkavégzés, mig a magas
¢és fokozott kockazati munkakorok esetében indokolt a teljes munkaidd
preferdlasa és a tdvmunka szigorubb feltételekhez kotése. Mivel a
szabadsagok kiadasdhoz specifikus integritds kockdzatok kothetdek,
indokolt kiilon figyelmet forditani e terliletekre is. A hosszu id6 ota ki
nem vett szabadsidgok ugyanis dnmagukban — egyfajta red flagként —
integritas kockazatot jelezhetnek. Ennek magyarazata, hogy az integritést
sértd tevékenységet végzd munkatarsak gyakran nem szivesen vesznek ki
szabadsagot és hagyjak el munkahelyiiket, mivel attdl tartanak, hogy e
tevékenységiikre igy konnyebben fény deriil. A szabadsdgok szabalyos
nyilvantartasanak és kiadasanak igy integritast erdsité hatdsa van, nem is

beszélve a munkahelyi stresszt csokkentd kdvetkezményekrol.
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)

a)

A munkavégzési rendszerek kozé tartozik annak meghatarozasa, hogy
mely magas ¢és fokozott integritds kockazati munkakorok esetében
indokolt és lehetséges a munkatarsak rendszeres 1d6kozonkénti rotacioja,
illetve annak meghatarozasa, hogy erre milyen idokozonként keriiljon sor.
A német szovetségi szervek szamara kibocsatott korrupciomegeldzési
iranyelv a korrupcionak kiilondsen kitett munkakordk esetében a rotaciot
5 ¢év elteltével javasolja. Az athelyezés elmaradasa csak kiilonos esetben,
irasbeli indokoléssal ellatott javaslat alapjan lehetséges, ugyanakkor a
fokozott vezetdi feliigyelet melletti munkavégzés kiegészitésélil az
iranyelv javasolja a munkatdrsak irodak kozotti rendszertelen cseréjét is

(Richtlinie, 2004, p. 7.).

Emberi eroforras aramlas és fejlesztés

Az emberi eréforras aramlés €s fejlesztés kategoridja magaba foglalja a
munkaerd felvételével, foglalkoztatasaval, képzésével, illetve a
jogviszony megsziintetésével kapcsolatos tevékenységeket. Amint azt a
korabbiak soran hangstlyoztam, itt Osszpontosulnak a kockazatos
tevékenységeken tul a kockéazatok csokkentésére iranyuld intézkedések is,

ezért a kockazatkezelési intézkedések részletesebb bemutatasa indokolt.

Toborzas

A toborzas célja, hogy a felkeltse a potencidlis érdekloddk figyelmét a
szervezet altal kinalt foglalkoztatasi lehetdség irant. Bar ez a tevékenység
a munkakori integritds kockdzatok szempontjabol kevésbé tlinhet
relevansnak, mégis kritikus jelentdsége van az integritds szempontjabol.
Az tres allasok nyilt palydztatdsa megneheziti az 4allasokkal valo
visszaélést, noveli a jelentkezOk szamat ¢€s a versenyt, valamint
megkonnyiti az allasra jelentkezOk Osszehasonlitdsat, a képzettebb és
felkésziiltebb jelolt kivalasztasat. A munkakori integritds kockézatok
csokkentése szempontjabodl tehat foszabalyként indokolt valamennyi iires
munkakdr internetes feliileten valé meghirdetése.

A kozszolgalati tisztvisel6krdl szold 2011. évi CXCIX. torvény (a
tovabbiakban Kttv.) 45. § (1) bekezdése szerint a kozszolgalati

tisztviselok kivalasztdsa — jogszabaly vagy az allamigazgatasi szerv
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dontése alapjan — meghivasos vagy palyazati eljaras utjan torténhet. A
torvény tehat — ha csak a jogszabdly masként nem rendelkezik — az
allamigazgatasi szerv vezetdjéhez delegalja a palyazat kiirdsarol vagy
mell6zésérdl szold dontést. Mivel a szabdlyozas nem nyujt részletes
utmutatast arra vonatkozodan, hogy a szerv (vezetdje) mi alapjan hozza
meg dontését, ez a szabad mérlegelés lényegében komoly integritas
kockédzatot hordoz magaban. A szervezet vezetdje ugyanis barmikor
donthet gy is, hogy valamely ismerdsét, hozzatartozojat ,,hivja meg” az
iires munkakor betoltésére.

A munkakori integritds kockazatok novekedésével indokolt a potencialis
jelentkezOk szamat novelni, masrészt olyan technikdkat alkalmazni a
toborzas soran, amelyek eldsegitik e cél elérését. llyen megoldés lehet a
nyilt palyazat kizarolagossaganak eldirasa az atlagos, magas és fokozott
munkakori kockazatok esetén, tovabba hosszabb palyazati jelentkezési
hatarid6 eldirasa (pl. 15 nap helyett 20 vagy 30 nap). Az is a kockazatok
csokkentése irdnyaba hat, ha a magas és fokozott integritds kockazata
munkakorok esetében a munkaltatolr jogkor gyakorldja a meghivasos
eljaras és palyaztatas helyett belsd forrasbol, eldléptetéssel oldja meg az
iires munkakor betoltését. Mivel a hosszabb id0 ota a szervezetben
dolgozé munkatarsak mar otthonosan mozognak a szervezeti kulturdban
¢s ismerik a munkakor tdmasztotta szakmai €s etikai kovetelményeket,
beillesztésiik konnyebben ¢és kisebb kockazatok mellett valosithaté meg.
A palyazati felhivds fontos kovetelménye valamennyi, a munkakdrre
vonatkoz6 relevans informdacid rogzitése, kiilondsen a munkakorhoz
kapcsolodo feladatok és végzettségi kovetelmények leirasa.

A toborzéassal kapcsolatban feltétleniil emlitést érdemel, hogy annak
gyakorlati megvaldsitdsa pozitiv ¢és negativ értelemben egyarant
jelentdsen befolyéasolhatja a szervezet megitélését. Ebbdl eredden fontos,
hogy a palyazat felhivasban szerepeljenek a munkaltatdo emberi eréforrés
politikdjara vonatkozé kovetelmények (pl. egyenlé banasmod, védett
tulajdonsagu jelentkezok eldnyben részesitése), illetve a kivalasztas

menetére vonatkozo informaciok is.
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b) Kivalasztas

A kivalasztasi folyamat sordn az adott munkakdrre jelentkezd jeloltek
koziil hatdrozza meg a munkaltaté azt, aki a munkakor betoltésére —
személyes készségei, képességei és tapasztalatai alapjan — a leginkabb
alkalmas lehet. A kivalasztas tehat egyfajta jovore vonatkozé eldrejelzés,
hogy a jelentkezok koziil ki felelhet meg leginkabb a munkakor
tamasztotta kovetelményeknek. A kivalasztast ugyanakkor felfoghatjuk
egyfajta kockdzatelemzésnek is, amelynek célja a leend6 munkavallalo
foglalkoztatasdhoz kapcsolodd potencidlis kockazatok (veszélyek ¢és
lehetdségek) feltarasa, kezelése.

A bevalasi kockazatok csokkentése érdekében valamennyi munkaltatd
igyekszik informaciokat beszerezni a jelentkezdk szakmai tapasztalatairdl,
elééletérél. Bar ezen informéaciogylijtés mértéke szervezetenként és
munkakoronként eltérd lehet, kiindulépontja minden esetben a palyazéd
altal benyujtott szakmai Onéletrajz. Az ebben foglaltak hitelességét,
megbizhatosadgat indokolt ellendrizni, magas vagy fokozott integritas
kockdzatt  munkakoérok — esetében ezen  ellenérzés  elvégzése
elengedhetetlen. A korabbi munkaltatok hivatalos megkeresésével —
ajanlolevelek, referenciak bekérésével — vizsgalni lehet, hogy a palyazo
tevékenysége soran meriiltek-e fel szervezeti integritdst sértd
cselekedetek, indult-e ellene etikai, fegyelmi vagy biintetdeljarast, és ha
igen, az milyen eredménnyel zarult, illetve mi volt a jogviszony
megsziinésének oka. Ezen tobbletinformaciok birtokaban
megalapozottabban lehet allast foglalni a palydzé szakmai, munkahelyi
magatartdsara vonatkozoan, valamint ki lehet sziirni a nyilvanvaldan
alkalmatlan jelolteket. A negativ kockazatok mellett természetesen
komoly szerepiik lehet a korabbi munkaltatok pozitiv nyilatkozatainak,
elismeréseinek is. A személyes meghallgatdsra behivott jelentkezdk
esetében lehetdség nyilik az informdciok kiegészitésére, az esetleges
ellentmondasok szobeli feloldasara. Megitélésem szerint a jelentkezOkre
vonatkozdan csak e forrasok Osszességének értékelése Utjan nyerhetd
megalapozottabb, de korantsem teljes korti informdacié. Mivel a

palyazokra vonatkozo informéciok begylijtése komoly szervezeti
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eréforrasokat kot le, alkalmazasuk els@sorban a magas ¢és fokozott
integritas kockéazati munkakorok esetében indokolt.

Ezen erdforrasok megtakarithatdéak, ha a munkaltatd a magas és fokozott
integritas kockazati munkakoroket nem kiilsd, hanem belsé forrasbol,
eldléptetéssel, athelyezéssel tolti be. Ilyenkor nem csak a beillesztéssel
jaro6 kockazatokat lehet lecsokkenteni, de a szervezetnél eltoltott hosszabb
1d6 alapjan megbizhatobban lehet elére jelezni az Gjonnan kinevezett
munkatérs varhat6 viselkedését is.

Ugyancsak alapos vizsgalatot érdemelnek a benyujtott, végzettséget
igazol6 dokumentumok. Ezek elmaradédsa példaul ahhoz vezethet, hogy a
munkatarsak jogtalanul vesznek igénybe végzettséghez kapcsolodod
potlékokat. Mivel az igy kifizetett potlékok illetményhez viszonyitott
aranya szervezetenként eltér6 lehet, a dokumentumok (diplomak,
nyelvvizsga-bizonyitvanyok  stb.) formai és sorszdm  szerinti
ellendrzésének mélységét megitélésem szerint nem a munkakorhoz,
hanem a szervezet kockazattliré képességéhez viszonyitva kell
meghatarozni.

A kozszféraban altalanos foglalkoztatasi kovetelményként jelentkezik a
biintetlen eldélet, amelyet hatosagi bizonyitvannyal (Un. erkdlesi
bizonyitvany) kell igazolni. Ugyancsak alkalmazasi feltétel, hogy a
jelentkezd, illetve a kormanytisztvisel6 ne alljon a Kttv.-ben
meghatarozott biincselekmény miatt biintetdeljaras hatalya alatt, illetve a
vele szemben kiszabott biintetés, intézkedés esetén nem telt el a Kttv.-ben
meghatarozott idétartam. Bar a Kttv. 42. § (4) bekezdése alapjan a
munkaltatd indokolt esetben felszolithatja a kormdanytisztviselt e
korilmények igazolasara, a koriilmények fennéllasanak rendszeres
vizsgalatara az allamigazgatasi szervek korében altalaban nem kertil sor.
Mivel a kormanytisztviseld ezen informacidk allamigazgatasi szervvel
valé megosztasaban ellenérdekelt, e szerv a biintetdeljaras meginditasarol,
jogerds Dbefejezésérdl csak esetlegesen szerez tudomadst. Ebbdl
kovetkezOen megitélésem szerint a szervezeti kockadzatok csokkentése
érdekében indokolt lehet e koriilmények fennallasara vagy hianyara
vonatkozoan a munkaltatd rendszeres tdjékoztatdsa. Amennyiben a

bliniigyi nyilvantartas és a kormanyzati személyiigyi nyilvantartas kozotti
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automatikus adatkapcsolat megteremtésével az informdciddramlas
biztosithatd, ez valamennyi kormanyzati szolgalati jogviszonyban all6
esetében az integritds kockazatok jelentds csokkenéséhez vezet. Vagyis
ezaltal automatizalt eszkozokkel biztosithatd, hogy valamennyi
korményzati szolgalati jogviszonyban all6 személy megfeleljen a torvényi
elvardsoknak. Ha azonban az adatkapcsolat nem automatikus, akkor a
kormanyzati szolgalati jogviszonyban allok szaméra kell eldirni e
koriilmények hidnyanak igazolasat. Ez a gyakorlatban azt jelentheti, hogy
az alacsony és csekély integritds kockazatu munkakdrben foglalkoztatott
kozszolgalati tisztviselének kétévente, a kozepes integritds kockazatu
munkakorben foglalkoztatott kdzszolgalati tisztviselének évente, mig a
magas vagy fokozott kockdzati munkakorben foglalkoztatottak esetén
félévente hatdsagi bizonyitvannyal kellene igazolnia azt, hogy
megfelelnek a torvény altal el6irt foglalkoztatasi kovetelményeknek.

A kivalasztdshoz kapcsolodéan mdar szd volt a személyes interju
jelentdségérol. Szakmai véleményem szerint ennek alkalmazésa
valamennyi munkatérs kivéalasztasa soran sziikséges annak érdekében,
hogy a potencidlis 1 munkatars szakmai kvalitasair6l és személyis€¢gérdl
kozvetlen tapasztalatokat lehessen szerezni. A személyes interjukat
legalabb kétfos bizottsag eldtt kell lefolytatni annak érdekében, hogy az
elhangzottak értékelése objektivebb legyen, tovabbd konnyebben ki
lehessen sziirni a jelolt megitélését torzitd személyes elemeket. Indokolt,
hogy a bizottsag egyik tagja a munkakor leendd betoltdjének kozvetlen
felettese legyen, masik tagja pedig a szervezetben toborzéassal és
kivalasztassal foglalkoz6 HR munkatars. Az objektiv értékelést segitheti,
ha a személyes interjun bizottsagi tagként a szervezet egy masik
szervezeti egységének munkatarsa is részt vesz. Amennyiben a munkakor
magas vagy fokozott integritds kockazattal rendelkezik, a haromtagu
bizottsagban indokolt a szervezet integritds tanacsaddjanak aktiv
bevonasa is. O szakmai tapasztalatai alapjan elsésorban a jelentkezd
személyes integritdsara, egyéniségére €s vezetdi képességeire kell, hogy

fokuszaljon.
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d)

Beillesztés

A beillesztés sordn az uj munkatarsak szervezetbe vald integralasa
torténik meg a szervezetre vonatkoz6 ismeretek atadasaval. Célja, hogy az
Uuj munkatars gyorsabban lassa at a szervezeti strukturat és ez altal
gyorsabban valjék a szervezet hatékony tagjava (Szabd — Stréhli-Klotz,
2014, p. 34.). A beillesztés tehat nagyon hasonlit a Pallai (2010)
segitségével bemutatott normaszocializdciéos folyamatra azzal a
kiilonbséggel, hogy a szervezeti beillesztés nem spontan, hanem nagyon is
tudatosan, elére megtervezetten megy végbe ¢és célja a leendd
munkatarsak munkavégzésre vald felkészitése a szervezet mitkddéséhez
kapcsoldodo irott és iratlan normak atadasaval.

Megitélésem szerint a beillesztés akkor hatékony, ha a résztvevok nem
csak a szervezet egészérdl kapnak atfogd képet, hanem a folyamat minél
jobban illeszkedik az egyes munkakorok sajatossagaihoz. A beillesztés
soran természetesen az j munkatarsnak tisztaban kell lennie azzal, hogy
az a munkakor, ahova felvételt nyert, milyen integritds kockazatokkal
rendelkezik, melyek azok a sajatossagok, amelyre kiilonosen oda kell
figyelnie és fel kell késziilnie. Ez a felkészités értelemszeriien a csekély és
az alacsony kockazati munkakorok esetében inkabb altalanos és
csoportos jellegli, azonban a kockdzat novekedésével egyre inkabb
eltolodik a specidlis, egyéni ¢és hosszabb felkészités iranyaba. E
felkészitést a magas és kiemelkedd kockazati munkakorok esetében
indokolt a szervezet integritas tandcsaddjara bizni. Szaktudasan tul azért
i1s, mert az integritds tanacsadonak a jovOben a szervezeti integritas
erOsitése érdekében e munkakorok betdltdivel intenziven egyiitt kell
miikddnie, €s igy mar a munkdba allas kezdeti fazisaban kialakithat6 a

sikeres egyiittmitkddéshez feltétlentil sziikséges bizalmi viszony.

Elérehaladas, athelyezés, szervezeti atalakitas

Ezen kategoridk kozOs sajatossaga, hogy a kormanyzati szolgélati
jogviszony dinamikdjat ragadjdk meg és irjak koril. A munkakori
integritas kockézatokkal kapcsolatban elsdsorban azt emelem ki, hogy a
kozszolgalati €letpalyan vald eldrehaladéssal, athelyezéssel kapcsolatban

— amely gyakran egyben egy uj munkakor betdltésével is egyiitt jar —
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e)

fokozott figyelmet kell szentelni a munkakdri integritds kockézatok
valtozasabol eredd hatdsokra is. Abban az esetben, ha valaki egy nagyobb
kockdzati munkakorbdl keriil at egy alacsonyabb kockazatuba, a
szervezetnek csak a kockazat eltérd jellegére kell figyelemmel lennie.
Ellenkezd esetben ezen tul azt is vizsgalnia kell, hogy a magas munkakori
kockézat nem fog-e egyiitt jarni magas személyi kockazattal is. Ha ez igy
lenne, a megfelelé kockdzatkezelési intézkedések alkalmazasarol (pl.
képzés, munkakori feladatok szilikitése, ellendrzés erdsitése) gondoskodni
sziikséges.

A szervezeti atalakitasok ugyancsak jelentds mértékben hatassal lehetnek
a szervezeten bellili munkakorokre. A munkakdri kockézatok elemzése
soran egyrészt modellezni lehet ezen atalakitdsok hatdsat, masrészt az
atalakitasokat igy lehet megtervezni, hogy az a munkakori integritas
kockazatok egyenletesebb elosztasahoz, erdsebb belsd kontrollrendszer

kiépitéséhez is vezessen.

Fejlesztés (oktatas, képzés)

A munkakori integritas kockazatok kezelésében kiilonds jelentdséggel bir
a munkatarsak fejlesztése, integritds témdaji oktatdsa és képzése, amely
tobbcéll  folyamat. Egyrészt sziikséges valamennyi munkatérs
érzékenyitése annak érdekében, hogy tisztdban legyenek az integritas
sériilésével jard kockazatokkal, masrészt a — leginkabb 20 {6 alatti
kiscsoportokban zajlé — képzésnek jelentds szerepe van a szervezeti
kultara forméldsaban, a normaszocializdcioban. Az oktatds és képzés
harmadik céljaként azt hatdrozhatjuk meg, hogy konkrét ismereteket és
cselekvési mintakat adjon at az integritast sértd cselekedetek felmertilése
esetén.

A koltséghatékonysag, illetve a hatdas maximalizdlasa érdekében az
integritas témaju képzéseknek aranyosaknak kell lenniiik a kockézatokkal,
vagyis a csekély vagy alacsony integritas kockazati munkakordk esetén
altalanos ¢és kevésbé személyre szabott képzések sziikségesek, mig a
magas ¢és fokozott kockazati munkakorok esetében inkabb hosszabb

iddtartamu, mélyebb és specifikus képzésekkel érdemes szamolni.
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E helyen érdemes kitérnem a képzés specialis formaira, a mentoraldsra és
a coachingra. Mig az elsé kategoria elsdsorban a fiatal munkatarsak
segitését célozza, a masodikat mar a tapasztalattal rendelkezé — sokszor
vezetd vagy vezetdi szerepkort betdlté — munkatarsak fejlesztésére
hasznaljak. Az integritds értékelvii megkozelitésébdl kovetkezden a
mentoralas segitséget nyujthat a helyes magatartds elsajatitdsdban, a
coaching pedig a megfeleld (vezetdi) szerepek és mintak kialakitasaban.
Bar humanpolitikai szempontbol indokolt, hogy valamennyi j munkatérs
beillesztését mentor segitse, a coaching elsdsorban a magas integritas

kockazati munkakdoroket betdltok szamara nyujthat hasznos segitséget.

Kidaramlas

A kormanyzati szolgalati jogviszony megsziinésekor az érintett munkakdor
betoltetlenné valik. Integritds szempontbol elény0s, ha a volt tisztviseld és
az allami szerv rendezett koriilmények kozott véalnak el egymastol. A
személyes sértettség, a megbecsiiltség érzésének hidnya ugyanis komoly
kockazati tényez0 lehet. A jogviszony rendezett megszlinését, az esetleges
félreértések tisztazasat, kibeszelését segitheti a kilépési (exit) interju,
amely soran a szervezet képviseldje (jellemzéen HR munkatarsa) és a
munkatars kozosen tarjak fel a jogviszony megsziinésének okait. A
kilépési interju szervezeti szempontbdl is fontos eredménye lehet, mivel a
szervezet visszajelzést kaphat a tdvozast motivalo egyéni és szervezeti
tényezOkrol, a szervezeti integritas allapotarol. Ennek eredménye tovabbi
segitséget nyujt a maradd6 munkatdrsak megtartdsdban, a szervezeti
integritas erdsitésében (Szabo — Stréhli-Klotz, 2014, p. 56.). A munkakori
integritas kockazatok kezelése szempontjabdl elsésorban a magas ¢€s
fokozott integritas kockazatnak kitett munkakorok betoltdi tudnak értékes
informacioval szolgalni a szervezet integritdsdnak helyzetérdl még akkor is,

ha a kilép6é munkatarsak sok szempontbdl elfogultak lehetnek.
Kiilonleges eljarasok

A kiilonleges eljardsok gytijtéfogalom, amely magaban foglalja az

Osszeférhetetlenséggel, a vagyonnyilatkozattal, a vagyongyarapodas
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vizsgalataval, az  egyiittfoglalkoztatds  tilalméaval, valamint a
nemzetbiztonsagi ellendrzéssel kapcsolatos feladatkoroket.

Amint a felsorolasbdl is lathato, a kiilonleges eljarasok kore igen széles,
amelyek koziil szdmos kategéria lehatarolasa igencsak gyenge labakon
all. A Kittv. 88. §-a példaul a vagyongyarapodas vizsgalataval
kapcsolatban meghatdrozza a ,,kozélet tisztasaga szempontjabol jelentis
érzekenyseggel rendelkezo munkakérben foglalkoztatott

7y

kormanytisztvisel, fogalmat. Ezen személyek ¢és a velik egy
haztartasban ¢l0 hozzatartozojuk esetében a munkaltatdoi jogkor
gyakorloja 5 évente, illetve a jogviszony megsziinését kovetden
haladéktalanul kezdeményezi a vagyongyarapodas vizsgalatat az
adohatésagnal. Bar értekezésem szempontjabol ez kiilondsen fontos
lenne, sajnalatos modon a jogalkot6d elmulasztotta annak meghatarozasat,
hogy mely munkakorok tartoznak e kategéridba. Bar a Kttv. 259. § (1)
bekezdés 13. pontja erre vonatkozdan felhatalmazast ad a Kormany
részére, e kormanyrendelet megalkotdsdra mindezidaig nem Kkeriilt sor.
Ennek hianydban arra sincsen semmilyen rendelkezés, hogy ,,a kozélet
tisztasaga szempontjabol jelentos érzékenységgel rendelkezé munkakor”™
milyen modszerekkel hatarozhaté meg, melyek e kategoria kritériumai. A
jogszabalyok értelmezése sordn altaldban mell6zott és a tudomanyos
bizonyossag kritériumainak sem megfeleld sejtés alapjan e munkakorok
akar a magas integritds kockazattal rendelkezé munkakoroknek is
megfeleltethetdek lennének. Ebben az esetben lehetdévé valna a munkakori
integritas kockéazatok és a vagyonosodasi vizsgéalatok objektiv kritériumok
alapjan torténd osszekapcsolasa.

A nemzetbiztonsagi szolgéalatokrol sz6l6 1995. évi CXXV. torvény 78. §
(1a) bekezdésében felhatalmazast kapnak a miniszterek, hogy rendeletben
hatdrozzak meg a nemzetbiztonsagi ellenérzés ala esé munkakoroket. A
torvény 68. § (1) bekezdése szerint ,,a nemzetbiztonsagi ellendrzés célja
annak vizsgalata, hogy az allami élet és a nemzetgazdasag jogszerti
mitkodéséhez sziikséges, valamint - amennyiben indokolt - a nemzetkozi
kotelezettségvallalasokbol fakado biztonsagi feltételekkel Osszefiiggésben,
a nemzetbiztonsagi ellenorzés ala esé személlyel kapcsolatosan

’

nemzetbiztonsagi kockazat megallapithato-e.” A nemzetbiztonsagi
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D)

ellendrzés tehat egy személyi szintii kockdzatelemzés, amelyet a
nemzetbiztonsagi ellenérzés ald esé munkakort betdltovel szemben
rendelnek el. Az agazati végrehajtasi rendeletek ugyanakkor csupan annak
felsorolasat tartalmazzak, hogy mely munkakoérok tartoznak a
nemzetbiztonsagi ellendrzés ala, azt mar nem rogzitik, hogy a
munkakordket milyen szempontok — példaul kockazatelemzés alapjan —
soroljak ebbe a kategéridba. Megitélésem szerint a nemzetbiztonsagi
ellenérzés kiilonb6zé (A, B ¢és C) tipusainak megsziintetése a
kockézatelemzés mddszere ellen hatott, mivel igy kockézattol fiiggetleniil
valamennyi munkakorhoz a legszigoribb ellendrzés kapcsolodik,
jelentdsen leterhelve az ellendrzést végzd szerveket. A végrehajtasi
rendeletekre szemléletes példa lehet a beliigyminiszter feladat- ¢és
hataskorét érintéen a nemzetbiztonsagi ellendrzés ald esd személyek
meghatdrozasarol 15/2015. (IV. 10.) BM rendeletet, bar megjegyzendo,
hogy a rendelet cime tévesen személyekre vonatkozik, mikdzben a
torvényi felhatalmazé rendelkezés — helyesen — a munkakorok
meghatarozasat irja eld.

Meggy6zddésem, hogy a jogszabalyokban rogzitett tarsadalmi célokat
jobban szolgalnd, ha a vagyonnyilatkozat-tételi kotelezettség, a
vagyongyarapodas ellendrzése, a nemzetbiztonsagi ellendrzés vagy az
Osszeférhetetlenség szabalyozasa kapcsan érintett munkakordket a
kockazatelemzés segitségével hatarozndk meg. Ez a jogszabalyok
modositasa nélkiil tenné lehetové a valdoban kockazatos munkakorok,
illetve betoltdik ellendrzését, egyben koltséghatékonnyd és vélhetéen
eredményesebbé tenné az ellendrzést végzd szervek munkdjat,
ugyanakkor az eltérd kockazati szintekhez a szervezet kockézatviseld
képességéhez illeszkedo, testre szabottabb kockazatkezelési intézkedések
segitségével jelentdsen javitand a kockazatkezelési intézkedések

eredményességét €s hatékonysagat.

Teljesitménymenedzsment
Bar a munkakori kockazatok ¢és a teljesitménymenedzsment kozott nehéz
lenne kozvetlen kapcsolatot taldlni, mégis fontos, hogy az integritds

szempontjai megjelenjenek a teljesitményértékelés folyamatiban. A

205



E)

F)

kozszolgalatban meghonosodott teljesitmény elsdsorban a jol mérhetd,
kézzelfoghato (,,hard”) célok elérésére 0sszpontosit, €s kevésbé nyujt teret
a szervezeti kulturahoz, személyiséghez kotédo (,,soft”) elemeknek.
Vagyis a teljesitményértékelés sordan a f6 cél az — ¢és a
teljesitményértékelési rendszer is sokszor ezt tdimogatja — hogy a mérhetd
célok tekintetében torténjen Iényeges eldrelépés, a szervezeti kultura
megorzése, fejlesztése, esetleg a szervezeti integritds erdsitéséhez valo
személyes és kollektiv hozzajarulas kiviil esik a teljesitménymenedzsment
hatokorén. Ugyanakkor a szervezet kozép- és hosszutavon csak akkor
képes mindségi teljesitményt nyujtani, ha ezek a szempontok a szervezeti
és egyéni teljesitmények értékelése soran is megjelennek. Ertelemszertien
az integritds sériilésének jobban kitett munkakordk jelentds mértékben

hozza tudnak jarulni e célok eléréséhez.

Osztonzésmenedzsment

Az 0sztonzési rendszer kialakitasa sordn kérdésként meriilhet fel, hogy
munkakori  integritds  kockazatoknak van-e, lehet-e hatasa az
illetményekre? Vagyis mas megfogalmazasban: tobbet keressen-e, aki
integritds kockazatnak jobban kitett munkakdrben dolgozik? Bar
kézenfekvonek tlinik az egyenes aranyl Osszefiiggés a fizetések mértéke
¢s a korrupcid elterjedtsége kozott, megitélésem szerint a két elem kozott
kapcsolat sokkal komplexebb. Szamtalan példat idézhetnénk, amikor
egyesek hatalmas jovedelem mellett is korrumpalédtak, mig masok
szerény koriilmények kozott sem sértik meg a rajuk iranyado tarsadalmi
¢s szakmai normdkat. Az allitdst — anélkiil, hogy a részletekbe
belemennénk — inkabb Ugy fogalmazhatjuk meg, hogy mindenkinek
problémamegoldd képessége, tudasa és feleldssége szerinti juttatds jar,

amelynek egyben biztositania kell a tisztességes megélhetés feltételeit.

Személyiigyi szolgaltatasok és tevékenységek

E kategoria valamennyi, stratégiai integralt emberi erdforras
menedzsment  feladat tdmogatasat ellatja, legyen sz6  akar
adminisztraciorol, akar a HR informatikai rendszerek fejlesztésérdl,

kialakitasarol. A szervezet HR tevékenysége azonban csak akkor lehet
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hosszi tdvon is sikeres ¢és eredményes, ha azt — hasonldéan a tobbi

szervezeti tevékenységhez — athatja az integritas szemlélete. Ezért a HR-

es munkatarsaknak is tisztdban kell lenniiik nem csak a rajuk bizott

feladatokkal, de személyes feleldsségiikkel is (Klotz, 2014b).

A munkakori integritas kockazatok kezelésére javasolt intézkedéseket a stratégiai

alapt, integralt emberi erdforras gazdalkodas kozszolgalati rendszermodelljébe

illesztve szdmos konkrét kockéazatkezelési feladatra tettem javaslatot. Ezeket —

kockazatkezelési csoportokra bontva — az aldbbi kockazatkezelési tablazat foglalja

Ossze:
csekeély alacsony kozepes
1. | Biztonsagi alap alap alap kiegészitd kiegészitd
rendszerek
védelme
2. | Szabadsag kiadas | évente évente évente félévente félévente
ellenérzése
3. | Munkakéri leiras | évente évente évente évente félévente
feliilvizsgalata
4. | Teljes munkaidds | indokolt indokolt indokolt javasolt kotelez6
foglalkoztatas esetben esetben esetben
5. | Tavmunka javasolt javasolt indokolt sziik nem javasolt
esetben keretek
kozott
6. | Rotacid 10 évente 10 évente 5 évente 3 évente 2 évente
7. | Irodan beliili | 5 évente 3 évente 2 évente évente rendszertelen
rotacié 1d6kozonként
8. | Toborzas meghivasos, | meghivasos, | palyazati, 20 | szervezeten | szervezeten
palyazati palyazati napos beliili vagy | beliili
hataridovel palyazati
9. | Elozetes Dokumen- Dokumen- Dokumen- Dokumen- | Dokumen-
ellendrzés tumok tumok, tumok, tumok, tumok,
referenciak | referenciak, referenciak, | referenciak,
korabbi korabbi korabbi
munkaltatd munkaltatd | munkaltato
véletlenszeriien
10.| Erkolesi kétévente kétévente évente félévente félévente
bizonyitvany
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11.| Interju min. 2 {6 min. 2 f6 min. 3 f6 3 {6 + int. 3 {6 + int.

tanacsado tanacsado

12.| Képzés modja online online + tréning tréning + tréning +

tréning coaching coaching

13.| Nemzetbiztonsagi | Jogszabdly | Jogszabaly | Jogszabaly Kotelez6 Kotelez6
ellendrzés szerint szerint szerint

14.| Vagyon- Jogszabaly | Jogszabaly | Jogszabaly Kotelez6 Kotelez6
nyilatkozat szerint szerint szerint

15.| Képzés ideje 4 ora 8 ora 12 6ra 20 6ra 20 6ra

16.| Kilépé interja Javasolt, Ajanlott, Ajanlott, HR Kotelez6, Kotelez6,

HR HR integritas integritas

tanacsado tandcsado

15. tablazat: Javasolt kockazatkezelési intézkedések munkakori integritas kockazatok szerint
(forras: sajat szerkesztés)

A tédblazattal kapcsolatban ugyanakkor fontos rogziteni, hogy az az intézkedések
vonatkozdsdban korantsem jelent sem kizarolagossagot, sem kotelezd jelleget.
Fontos hangstlyozni, hogy a munkakori integritds kockazatok ismeretében
valamennyi szervezetnek sajat maganak kell meghatdroznia kockazattlird képességét,
valamint azon intézkedések korét, amelyeket az azonositott €s fontosnak gondolt
kockéazatok kezelésére alkalmazni kivan. A fenti tablazat — reményeim szerint —

ehhez nyu;jt segitséget.

9.4.Fejezeti 0sszegzés, részkovetkeztetések

Az értekezésben foglalt elemzéseim, valamint a szakértOkkel folytatott egyeztetés
alapjan korvonalazédtak azok a munkakdri kockazatelemzéssel kapcsolatos
javaslataim, amelyek lehetdvé teszik a munkakori kockézatelemzési modszer
javitasat, tovabbfejlesztését. Ezeket e fejezetben foglaltam Gssze a kérddivvel, a
kockézatelemzési rendszerrel, valamint a kockazati csoportok kialakitasaval
kapcsolatos javaslatokként. A kérddivvel kapcsolatban megitélésem szerint
szlikséges a jelenlegi kérdések letisztazasa, a jelenleg benniik rejlé kisebb
ellentmondasok felolddsa, a szovegtechnikai modositdsok elvégzése. A kérdések
kapcsan csak egyetlen esetben latok indokot a cserére: a kis kockézati elemszam

miatt javasolt ,,a munkakor ellatdsaval Osszefiiggd kozvetlen kapcsolat biintetett

elééletti személyekkel” tényezd helyett inkdbb a kiilsé kapcsolatokra fokuszalni,
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kiilonosen az allampolgarok, a gazdasdgi tarsasagok, illetve — némileg eléremutatd
modon — az érdekérvényesitok kapcsan. Indokolt lehet a stilyozas modositasa mind
ezen, mind az unidos palyazat elbirdlasa, projekt végrehajtasa kérdés kapcsan a
készpénz vagy mas értékes javak kezelése kérdés stulyozasanak elhagyasaval. A
munkakori kockazatértékelés rendszere kapcsan indokoltnak tartom hangsulyozni,
hogy a folyamat csak akkor vélhat a szervezet belsé kontrollrendszerének szerves
részévé, ha ahhoz megfeleld informatikai tdmogatéas tarsul, amely egyben lehetdvé
teszi a kockazatkezelés automatizalasat is. A kockdzati csoportok kialakitasat pedig
ugy kell elvégezni, hogy azok egyenletesen helyezkedjenek el, lehetové téve a
szervezeti er6forrasok aranyos felhasznalasat. Az ASZ-NVSZ modszertani
utmutatohoz képest négy helyett 6t kockéazati csoportra tettem javaslatot, amelyeken
beliil a munkakordok eloszldsa aranyosabbé valt. Ismételten hangsulyozom, hogy e
kockézati csoportok meghatarozasa kizarélag a Pest Megyei Kormanyhivatal
rendelkezésre all6 adatai alapjan tortént, ugyanakkor a kockézati csoportok
megalapozottabb definidldsdhoz tovabbi kutatasok, illetve az allamigazgatési szervek
munkakoreinek minél szélesebb korli elemzése sziikséges.

E fejezetben javaslatot tettem tovabba a munkakorhoz kothetd hatas/befolyas
markansabb megjelenitésére a munkakori integritds kockazatértékelésben. Ehhez a
kozigazgatasi munkakdr elemzési kérddivet haszndltam, majd ez alapjan
fogalmaztam meg javaslataimat a munkakdri integritds kockazati matrix
kialakitasara.

E fejezet harmadik részében foglaltam Ossze azon javaslataimat, amelyek a
munkakori integritds kockdzatok kezelésére vonatkoznak. Megitélésem szerint a
kockéazatok kezelése akkor lehet hatékony és eredményes, ha az illeszkedik a
szervezet meglévd rendszereihez és folyamataihoz, kiilondsen az emberi eréforras
menedzsment rendszerekhez. Ennek bemutatésara a stratégiai alapt, integralt emberi
eroforras menedzsment kozszolgélati rendszermodelljét vettem alapul és az egyes

HR tevékenységekhez kotddden mutattam be konkrét példakon keresztiil.
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10.BEFEJEZES

10.1. Az értekezés tartalmanak osszegzése

Ertekezésem elkészitésekor azt a célt tiiztem magam elé, hogy feltérképezzem az
integritas-szemlélet alkalmazasanak lehetdségeit a korrupcio elleni fellépés teriiletén.
Mivel a téma ebben a megfogalmazasban tulsagosan is tdgnak bizonyult,
sziikségesnek lattam sziikitését egy olyan teriiletre, amely egyrészt tudomanyos
szempontbol még kevésbé kutatott, ugyanakkor komoly szakmai és gyakorlati
tovabbfejlesztési lehetdségekkel is kecsegtet.

Ertekezésem témajaul igy a munkakori integritas kockazatok elemzését valasztottam,
amely az integritas, a kockazatelemzés és a munkakor fogalmainak metszéspontjaban
helyezkedik el. Az integritassal kapcsolatban megallapitottam, hogy ez a szemlélet a
korrupcié elleni fellépés egy késébbi fazisdban jelent meg, amikor a tisztin
biintetdjogi eszkdzokre alapozott szemléletmadd elérte lehetdségeinek korlatait. Ezzel
parhuzamosan — a tarsadalmi-gazdasagi kornyezet valtozasaval — a megeldzési
szemlélet 1is eldtérbe keriilt, igy a prevencid és a represszid elemeinek
kiegyensulyozott hasznalatara torekvd integritas-szemlélet alkalmazasa eldtt tdgas tér
nyilt. Amint értekezésemben kifejtettem, az integritas-szemlélet szamos, egymassal
Osszehangolt intézkedést foglal magaban, amelyek integritasiranyitdsi rendszert
alkotnak. Ennek jellemzdit az OECD integritas keretrendszerként, a holland
gyakorlat integritds rendszerként, az ISO 37001 szabvdny — a vesztegetés elleni
cselekményekre sziikitden — vesztegetés elleni irdnyitasi rendszerekként, az 50/2013.
(I. 25.) Korm. rendelet pedig integritasiranyitasi rendszerként irja le. Valamennyi
integritasiranyitasi rendszer kozos sajatossaga, hogy a COSO belsé kontroll rendszer
modelljét veszi alapul, tovabba elengedhetetlen része a kockéazatelemzés.

A kockézatelemzés jellegzetessége, hogy valamilyen jovében bekovetkezhetd
bizonytalan (és varhatéan hatranyos) korliilményt vizsgdl a bekovetkezés
valoszinlisége ¢s a varhato hatds alapjan, majd ehhez rendel olyan kockézatkezelési
intézkedéseket, amelyek egyrészt aranyosak a kockézattal, masrészt alkalmasak a
kockazat csokkentésére. Ezt kétféleképpen érheti el: a bekovetkezés
valosziniiségének vagy gyakorisdganak csokkentésével, masrészt a varhatd hatas

mérséklésével. A kockazatelemzés és -kezelés alkalmazasaval igy csokkentheto a
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szervezetek mitkddéséhez kapcsolodd bizonytalansag, amely kiilondsen a komplex
szervezetek és folyamatok kapcsan jelent (verseny)elonyt.

A kockézatelemzés rendkiviil rugalmasan alkalmazhat6 nagy rendszerek, szervezetek
¢és szervezeti egységek vizsgalata soran, illetve — 6sszhangban a COSO altal preferalt
nézdponttal — folyamatok elemzésére. A szervezeti szintll kockézatelemzések soran
ugyanakkor — véleményem szerint — kevés figyelmet kapott annak vizsgalata, hogy
milyen modon hat egymasra a szervezet, illetve a szervezeti folyamatok. A
folyamatok kockazatelemzésébdl ugyanis csak nehezen lehetett kovetkeztetni a
szervezet, illetve szervezeti egységek kockazataira. Ezen til az egyes folyamatok
kockézataira  fokuszald6  megkozelités nehezen  kezelte a  folyamatok
tobbszordzodését, egymasra hatasat.

E problémdra jelenthet részleges megoldast a munkakori kockazatok elemzése,
amellyel a HR-es szakemberek mar kordbban is foglalkoztak. Ezen kutatasok
elsdsorban a munkaegészségligyi, illetve a kivalasztassal kapcsolatos pszichologiai
kockazatokat mérték. Ez utdbbi iranyzat kozel 4all a kockazatelemzés masik
végpontjdhoz, a személyi kockdzatok vizsgalatahoz, amely — Magyarorszagon is —
elsésorban biztonsagi megfontolasok miatt kiemelkedd jelentdségii.

A munkakorok vizsgalata azonban — ahogyan értekezésemben bemutattam —
kiterjeszthetd6 mas tipust kockazatokra, nevezetesen integritds kockazatokra is.
Ennek feltétele, hogy meg kell hatdrozni azon kockdzati tényezdket, amelyek az
integritds szempontjabol relevansak, majd ezeket kell mérhetdvé tenni, illetve
objektiv eszkozokkel mérni. Amint azt értekezésemben bemutattam, az integrités
kockézati tényezdk elemzése, illetve értékelése széles korben elterjedt modszer, e
helyen elég, ha csak a Hollandidban kifejlesztett IntoSAINT moddszerre (Algemene
Rekenkamer, 2016), illetve az Allami Szamvevészék altal kidolgozott, illetve
tovabbfejlesztett Integritds Felmérésre utalok (Allami Szamvevészék, 2015). A
munkakorok korrupcids szemponttl vizsgélatara elsésorban Németorszagban, a
német tartomanyi és szovetségi szervek gyakorlatdban talalhatunk példat (Richtlinie,
2004), jollehet a német gyakorlat nem a konkrét munkakorre, hanem a hasonlo
tevékenységeket magaba foglald6 munkateriiletekre vonatkozik. A munkakori
kockéazatok elemzése kapcsan feltétlentil emlitést érdemel a 2016 oktdberében
elfogadott megvesztegetés elleni ISO 37001:2016 szabvany, amely a
kockézatelemzéshez kapcsolodoan egyrészt azonositani rendeli azon munkakdroket,

amelyek az alacsonynal nagyobb vesztegetési kockazatnak vannak kitéve, masrészt
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ezekhez kapcsolodoan kiilonféle intézkedéseket rendel. Megjegyzendd, hogy bar a
szabvany elsOsorban a vesztegetésre fokuszal, a szervezet dontésétdl fliggden hatalya
kiterjeszthetdé mas, a korrupt gyakorlatokhoz kapcsolodo tevékenységekre is (pl.
pénzmosas, kartell, csalas).

Ahhoz, hogy a munkakorokhoz kapcsolodd kockazatokat mélyrehatobban is
vizsgalhassam, sziikséges volt a munkakorre vonatkozé tudoméanyos és gyakorlati
kutatasok megismerésére. Ertekezésemben abbdl a ténybdl indultam ki, hogy a
munkakor a szervezetek legkisebb épitdeleme, amelyhez tobb, a szervezeti célok
megvalositdsara iranyuld feladat- és hataskor tarsul. A szervezetet alkotd
munkakorok vizsgalata els6sorban Edward N. Hay kutatdsai nyoman (Benge — Burk
— Hay, 1941) nyert teret, ugyanakkor szélesebb korii elterjedése a nemek kozotti
egyenld bérezést eldird amerikai szabdlyozédsnak is koszonhetd. Napjainkban a
munkakorok elemzésének elsddleges célja a feleldsséghez, a tudashoz és a
problémamegoldashoz illeszkedd bérezés meghatarozdsa. Magyarorszagon a
maganszféra a multinacionalis véllalatok megjelenésével egyidejlileg kezdte
hasznalni a munkakor-elemzést elsésorban a Hay Group altal kialakitott modszerek
alapjan. A kozszféraban a kozszolgalati é€letpalyak kialakitdsdhoz kapcsolodoan
meriilt fel a munkakoérok felmérésének ¢€s értékelésének sziikségessége, amely
egyben magaval vonta a kordbban daltaldnos, a kozszolgdlatban eltoltott iddvel
aranyos illetményrendszer felvaltasat is egy, a feleldsséghez, a tudashoz és a
problémamegoldo képességhez kapcsolodo 1y illetményrendszerrel.

A 2012-ben megkezd6dott munkakor felméréshez és értékeléshez jol illeszkedett az
— a részben altalam kidolgozott — koncepcio, hogy a munkakorok felmérését célszerti
Osszekapcsolni a munkakdri integritds kockéazatok felmérésével. Ennek gyakorlati
megvalositasat Korm. hatrozat irta eld, timogatasara az Allami Szamvevészék és a
Nemzeti Védelmi Szolgalat modszertani utmutatdt készitett (ASZ-NVSZ, 2015). A
munkakorok integritds kockédzatainak széles korti felmérésére 2015 novemberében és
decemberében keriilt sor az NVSZ altal atdolgozott kérddiv alapjan, azonban a
felmérés adatainak tudomanyos igényii feldolgozésara mindezidaig nem keriilt sor.
Ertekezésem tovabbi részében ezért azt vizsgaltam, hogy a munkakori integritds
kockézati kérddiv segitségével nyert adatbazisbol milyen kdvetkeztetések vonhatdak
le a munkakorok kockazataira, illetve az egyes kockézati tényezékre vonatkozoan.
Mivel a kozszféra teljes adatbazisdhoz nem volt hozzaférésem, vizsgaloddsaim

targyaul a Pest Megyei Kormanyhivatalt valasztottam, amelynek feladat- és
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hataskorei azonosak a tobbi megyei kormanyhivatallal. A rendelkezésre 4ll6 adatok
alapjan elvégeztem a korményhivatal munkakoreinek kockazatelemzését, kiilon
vizsgalva az Allami Szamvevészék és a Nemzeti Védelmi Szolgalat altal készitett
modszertani utmutatoban szereplé egyes kockazat tényezoket, valamint a vezetdi és
beosztotti munkakorok kockéazati jellemzoit. Az utmutatd alapjan elvégeztem a
munkakori pontértékek stlyozasat és a kormanyhivatal munkakoreinek kockazati
csoportokba soroldsat. Annak érdekében, hogy a kapott eredményekrél meg lehessen
allapitani, hogy azok helytalloak-e, sziikséges volt a munkakdri kockazati kérddiv
validalasa. Ezt a Fejér Megyei Kormanyhivataltol kapott adatok segitségével
végeztem el és mutattam ra, hogy a két kormanyhivatal adatainak eloszldsa nagy
hasonlosdgot mutat.

Ertekezésem végén foglaltam Ossze azokat a javaslataimat, amelyek a munkakori
integritas kockazatelemzés atalakitasara és javitasara iranyulnak. Ezeket a kérdoivre,
a kockézatelemzés rendszerére, valamint a kockazati csoportok kialakitdsara
vonatkozoan fogalmaztam meg, alapjukat a kockazati kérddivek elemzésébdl levont
kovetkeztetéseim és gyakorlati meglatasaim adjak, és azt célozzak, hogy a késdbbiek
soran elvégzendd munkakdri kockazatelemzés hatékonyabb ¢€s eredményesebb
lehessen.

Javaslataim masodik része a kockéazatelemzés eredményeinek gyakorlati
alkalmazéasara vonatkozik, vagyis azt taglalja, hogy a munkakori integritas
kockézatok elemzésének segitségével nyert informaciot hogyan lehet hasznositani a
munkakori integritds kockdzatok csokkentése érdekében. Ennek sordn a stratégiai
alapt, integralt emberi erdéforrds gazdalkodds kozszolgalati rendszermodelljére
(Szakacs, 2014) tamaszkodtam, mivel ez a jol strukturdlt rendszer megkonnyiti az
egyes — gyakran a HR feladataihoz kapcsolodd — intézkedések szdmba vételét,
rendszerezését. A modell keretei kozott, a munkakorok integritds kockazataihoz
igazoddan tettem javaslatot azokra a kockazatkezelési intézkedésekre, amelyek

alkalmazaséaval csokkenteni lehet az egyes kockazatok szintjét.

10.2. Osszegzett kovetkeztetések

Ertekezésem elején azt a célt tiiztem magam elé, hogy megvizsgilom az alabbi

hipotézisek helytallosagat:
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1. A munkakdri integritds kockazatok elemzése mint mddszer beilleszthetd az
integritasiranyitasi rendszer eszkoztaraba.

2. A munkakori integritds kockazatok elemzéséhez a magyar kozigazgatasban
alkalmazott ASZ-NVSZ kockazati kérddiv feltarja a munkakorhoz
kapcsolodo kritikus integritas kockazatokat és tovabbfejlesztve megalapozé

eszkoziil szolgalhat ezen kockazatok kezeléséhez.

A hipotézisek bizonyitdsa érdekében egyenként vizsgdltam meg az integritas, a
kockézat és a munkakor fogalmait és vilagitottam ra, hogy az integritas szemlélethez
hasonloan a kockazatelemzés is a jovoOre irdnyul €s a megeldzést szolgalja, tovabba a
kockézatelemzés az integritasiranyitasi rendszerek — ideértve az OECD, Hollandia,
az ISO vagy akéar a magyar rendszereket egyarant — szerves részének tekinthetd.
Bebizonyitottam, hogy a szervezet legkisebb egységéhez, a munkakorhoz kotodo
kockazatok felmérhetdek és szamszerisithetoek, tovabba nem csak a hagyomanyos
foglalkozas-egészségiigyi vagy kivalasztasi célbol hasznalhatoak, hanem ezen
tulmutatdan a korrupcios, illetve integritas kock4dzatok mérésére is. A munkakorhoz
kotodo ilyen jellegli kockéazatokat a holland, illetve a német szovetségi kozigazgatas
1s kérddives eszkozokkel méri. Ezzel bebizonyitottam az elsé hipotézist.

Ertekezésem masodik hipotézisének bizonyitasa érdekében attekintettem a
munkakorok elemzésére vonatkozd hazai és nemzetkozi gyakorlatokat, kiilonos
tekintettel a magyar kozigazgatasban a kozszolgalati €letpalya rendszer
bevezetésének kapcsolddoan kidolgozott munkakori integritas kockazati kérddivre.
A kérd6iv gyakorlati miikodését a Pest Megyei Korményhivatal adatai alapjan
vizsgéltam meg ¢és megallapitottam, hogy az alkalmas a munkakorhoz kapcsolodo
kritikus integritds kockéazatok felmérésére. A kockdzati kérddiv validalasa azt
mutatta, hogy a Pest Megyei Kormanyhivatal vizsgalata soran kapott eredmények —
kisebb eltérésekkel — a Fejér Megyei Kormanyhivatalra is helytalloak, igy a
kockézatelemzési modszer eredményei altalanosithatdak. Ezen tal meghatdroztam a
kérdbivre vonatkozo €és azon tulmutatd lehetséges fejlesztési iranyokat alatdmasztva,
hogy a kérdoéiv finomithatd, tovabbfejleszthetd €s az integritas kockazatok kezelésére

a gyakorlatban is alkalmazhat6. Ezzel bebizonyitottam a mésodik hipotézist is.
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10.3. Uj tudomanyos eredmények

Ertekezésem elkészitése, illetve a munkakorok kockazati tényezdinek elemzése soran

SZamos

olyan eredményre, kovetkeztetésre jutottam, amelyek mindennapi

kozigazgatasi gyakorlat, illetve a tudomény szamara is hasznosithatéak. Ezek az

alabbiak szerint foglalhatéak Ossze:

A)

B)

)

D)

Az els6 tudomanyos igényld munkakori integritas kockazatelemzés
elkészitése

Ertekezésem az elsé olyan tudomanyos igényti elemzés, amely a 2015-ben
elvégzett munkakori integritds felmérés adataibol késziilt, igy e teriileten

tudomanyos szempontbdl tttdrének tekinthetd.

A kockazati tényezok eloszlasanak feltarasa

Kutatasom sordn feltartam, hogy az egyes integritds kockazati tényezdk
eloszlasa markdns eltéréseket mutat: a leggyakoribb kockazati tényezd
mindkét altalam vizsgalt mintaban a hatdsagi tevékenységben vald rendszeres
részvétel, a legritkdbban eléforduld a biintetett elééletli személyekkel vagy

bilindzdkkel valo rendszeres kapcsolat.

Vezetoi és beosztotti munkakorok kockazatainak markans eltérése

Bebizonyitottam, hogy jelentds kiilonbségek figyelhetdek meg a vezetdi €s
beosztotti munkakorok kockazatai kozott. Ez azt jelzi, hogy a vezetdk — a
varttal ellentétben — nem rendszeresen, hanem eseti jelleggel vesznek részt
példaul a kiilsé szervezetekkel valo szerzodéskotésben, illetve beszerzésben,
kozbeszerzési eljarasban. Ezt a koriilményt a kockazatkezelés soran indokolt

figyelembe venni.

Vezetoi munkakorok kockazati jellemzoinek azonositasa

Vizsgaldédasaim fontos eredménye, hogy sikeriilt a vezetéi munkakorokre
jellemzd kockézati tényezoket azonositanom. A leginkabb vezetd-specifikus
kockézati tényezOnek a hatdsagi eljarasban valo részvétel; a beszerzésben,
kozbeszerzési eljarasban vald részvétel; a kozremilkodés a kiilsd

szervezetekkel valo szerzodéskotésben; valamint a mindsitett vagy bizalmas
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E)

F)

informaciok birtokladsa volt tekinthetd. A vezetdi munkakorok esetében a
kockazatok nem elsOsorban a kockazati tényezOk rendszeressé valasaval,

hanem esetleges, alkalmankénti el6fordulésaval jelentkeznek.

A beosztotti munkakorok kockazati jellemzoinek azonositasa

A rendelkezésre allo adatok alapjan igazoltam azt a sejtést, amely szerint a
beosztotti munkakorok —Osszességében kisebb integritds kockazatot
hordoznak, mint a vezetéiek. A vizsgalt beosztotti munkakordk jelentds
részénél — a teljes mintdhoz viszonyitva — csokkent az integritds kockazati
tényezOk aranya. A beosztotti munkakorok esetén a leginkdbb specifikus
kockazati tényezOnek a biintetett eldéletli személyekkel vald kozvetlen

kapcsolat tekintheto.

A munkakaori integritas kockazatok koncentralodasa

Ravilagitottam, hogy mig szdmos kockézati tényezd — példaul a beszerzeési,
kozbeszerzési eljarasok — jelentds integritds kockazattal jar, ezek egy megyei
korményhivatal méretli szervezetben alig két tucat munkakorre

koncentralodnak.

G) Az ASZ-NVSZ médszertani utmutaté hianyossagainak feltarasa

Statisztikai modszerekkel bizonyitottam, hogy az ASZ-NVSZ médszertani
utmutato altal javasolt kockdzati csoportok eloszlasa aranytalan €s kevésbé
alkalmas megalapozott kockdzatkezelési feladatok ellatasara, mivel a
munkakorok kozel 95%-a a kockazatmentes vagy kis kockdzati kockézati

csoportokba tartozik.

H) Javaslatok  megfogalmazasa a  munkakori  kockazatértékelés

tovabbfejlesztésére

Ertekezésemben javaslatokat fogalmaztam meg arra vonatkozéan, milyen
eszkozokkel lehet pontosabba tenni a munkakori integritds kockézatok
elemzésére hasznalt kérddivet, illetve hogyan lehet novelni a felmérés soran
nyert adatok megbizhatdsagat, kiilonds tekintettel a hatds és befolyas

dimenzi6inak markdnsabb megjelenitésére.
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I) Javaslatok megfogalmazasa a munkakori integritas kockazatok
kezelésére
Ertekezésemben 0j szempont szerint, a munkakori kockazatok oldalarol
megkdzelitve tettem javaslatot a stratégiai alapu, integralt emberi erdforras
menedzsment koOzszolgalati rendszermodelljéhez kapcsolédod, integritas

kockéazatokat csOkkent6 intézkedésekre.

10.4. Javaslatok az 4j tudomanyos eredmények hasznositasara és

felhasznalasara

Ertekezésem sordan nem csak 0j tudomanyos eredményeket tartam fel, de
lehetdségem nyilt ezek tovabbgondolasara is annak érdekében, hogy hasznositdsukra
sor keriilhessen. Meggy6z6désem, hogy alkalmazasukkal hatékonyabba ¢és
eredményesebbé tehetd nem csak a munkakori integritas kockazatok kezelése, hanem

a kOzszféra szerveinek mukodése is.

A) A munkakori integritas kockazatokra vonatkozoé teljes adatbazis
tudomanyos feldolgozasa
Amint azt értekezésem soran kifejtettem, 2015-ben szinte a teljes
kozigazgatast érintdé munkakori integritds kockdzati felmérés késziilt,
azonban az eredmények teljes feldolgozdsara mindezidaig nem keriilt sor.
Ertekezésemben a Pest Megyei Kormanyhivatal teljes, illetve a Fejér Megyei
Kormanyhivatal tisztitott adatbazisainak elemzésére szoritkoztam, illetve
vontam le beldliik altalanos kovetkeztetéseket. Ugyanakkor szinte a teljes
magyar kozigazgatas, illetve mintegy 62 000 ember munkakdrének
vizsgalatabol kinyerhetd adatok paratlan lehetdséget nyujtanak a meglévo
tudoményos eredmények ellendrzésére, illetve tovabbfejlesztésére. Fontos
eredményre vezethet az adatok elsddleges vizsgalata, felvazolva tobbek
kozott az egyes kozigazgatdsi szervek kockazattipusait, a kockéazatok
eloszlasat, a vezetdi €és beosztotti kockazatok jellegét. E lehetdvé tenné
kozigazgatasi benchmarkok létrehozasat, valamint az atlagos értékektdl valo

eltérés tovabbi vizsgalatat. Az igy kapott tudoményos eredmények egyrészt
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B)

O

az adatbazis mindségének javitdsdhoz, masrészt a tovabbi, részletes

kutatasokhoz nyujtandnak tovabbi impulzusokat.

A munkakori integritas kockazatok empirikus vizsgalata

A szervezeti integritast sértd cselekedetek — kiilonosen a korrupcids
blincselekmények — szervezeti szintli vizsgéalata igen nagy kihivast jelentd
feladat. Egyrészt a magas latencia miatt a kriminalstatisztikai adatok kevésbé
megbizhatdak, masrészt az egyes integritast sértd cselekedetek stulyuk és
gyakorisdguk tekintetében szervezetenként is igen nagy valtozatossagot
mutatnak. Annak érdekében, hogy a kockazatelemzési kérddiv altal mért
kockazati tényezdk Osszhangban legyenek a ténylegesen is eléforduld
vesz€lyekkel, indokolt empirikus kutatdsokat végezni szervezeti, illetve
orszagos szinten egyarant. Ebben nagy segitséget nyujthatnak a
szervezeteknél tevékenykedd integritas tandcsadok, akik egyben feleldsek a
szervezeti integralt kockdzatkezelési rendszer mitkddtetéséért, az integritas
kockézatok évenkénti feliilvizsgalataért.

Ezen a szinten Osszekapcsolhatoak az integritds tanacsadok altal vizsgalt
szervezeti folyamatok, a ténylegesen el6fordulo integritast sértd cselekedetek,
valamint a munkakori integritds kockazatok. A rendelkezésre allo
informéciok egybevetése nem csak az integralt kockézatkezelési rendszer
javitasahoz nyujthat segitséget, de az egyes kockézatkezelési intézkedések
finomhangolasat is segitheti.

A munkakori integritds kockézatok jobb megértését segitheti azon statisztikai
adatok és esetek elemzése, amelyek kiilonféle rendszerekben (Egységes
nyomoz6 hatosagi és ligyészségi bilinligyi statisztika, Birdsagi Hatarozatok
Gylijteménye, Kormanytisztvisel i Dontébizottsag, Magyar
Kormanytisztviseldi Kar hivatasetikai eljarasai) hozzaférhetéek. Az ezekbol
kinyerhetd, tobb évre visszavezethetd adatok hasznos segitséget nytjthatnak a

munkakori integritas kockazatok vizsgalatahoz.

A kozélet tisztasaga szempontjabol jelentos érzékenységgel rendelkezo
munkakorok meghatarozasa kockazatelemzéssel
Amint azt értekezésemben kifejtettem, a Kttv. 88. §-a eldirja, hogy ,,a kozélet

tisztasaga szempontjabol jelentds érzékenységgel rendelkez6 munkakorben”
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D)

foglalkoztatott kormanytisztviseld6 (és vele egy haztartasban €16
hozzatartozdja) vagyongyarapodasat vizsgalni kell. Bar a Kttv. felhatalmazast
ad a Kormany szdmara a kozélet tisztasaga szempontjabol jelentOs
érzékenységgel rendelkezd munkakorok megallapitasara, erre a Kttv.
hatalybalépése ota eltelt 5 év alatt sem kertilt sor. Mivel megitélésem szerint
az ilyen munkakorok meghatidrozasa alapvetden objektiv kovetelmények
szerint kell, hogy torténjen, ennek alapjaul célszerli a kockézatelemzés
modszertanat alkalmazni. Megitélésem szerint az értekezésemben bemutatott,
illetve tovabbfejleszteni javasolt kérdéiv alkalmas lehet a Kttv. szerinti, ,a
kozélet tisztasdga szempontjabol jelentds érzékenységgel rendelkezd
munkakorok” meghatarozasara.

Amennyiben e munkakorok megallapitisara vonatkozo korményrendelet,
elkésziil, azt a vagyonosodasi vizsgalatokon tilmutatéan is szamos teriileten
hatékonyan ¢és eredményesen lehet alkalmazni. Ide tartozhat példaul a
nemzetbiztonsdgi  ellenérzés ald es6, a  vagyonnyilatkozat-tételi
kotelezettségben  érintett, vagy az  Osszeférhetetlen = munkakorok
kockazatelemzéssel torténd meghatarozasa, vagy — korabban tett javaslataim

alapjan — a kockazatkezelés érdekében tett intézkedések eldirasa.

A kockazatelemzés eredményeinek oOsszehangolasa a kozszolgalati
emberi eréforras menedzsment fejlesztésére iranyulo intézkedésekkel

Ertekezésemben bemutattam, hogy a munkakdri kockazatelemzés és a
kozszolgalati emberi er6forrds menedzsment fejlesztésére iranyulo
intézkedések a szervezeti célok elérésének irdnydba hatnak, ezért egymassal
konnyen  Osszehangolhatdoak. Ennek moddjaira —  elsdsorban a
kockazatkezeléshez kapcsolodoan — tobb javaslatot is tettem, ugyanakkor
megitélésem szerint indokolt lehet tovabbi tudomanyos kutatdsokat folytatni
annak vizsgalatara, hogy a munkakori integritds kockédzatok elemzésének

madszere hogyan épithetd be a kozigazgatasi szervek HR gyakorlataba.
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11.KOSZONETNYILVANITAS

Ertekezésem végén szeretnék koszonetet mondani témavezetdmnek, dr. Gregoczki
Etelkanak kutatdsaim tdmogatasaért, valamint dolgozatom elkészitéséhez nyujtott

értékes szakmai segitségéért.

Kiilon kdszonet illeti Prof. Dr. Bager Gusztavot, aki az integritas témajaval val6 elso
talalkozasom oOta nyomon koveti szakmai palyafutdsomat ¢€s tandcsaival,

meglatasaival nagyban segitette értekezésem elkészitését.

Nagyon koszondm tovabba dr. Pallai Katalinnak, hogy idejét és energidjat nem
kimélve javaslataival és ¢épité kritikdjaval eldsegitette értekezésem tudomanyos
értekének emelését. Tamogatasa nélkiil szamos fontos koriilmény nem, vagy nem

kell6en kidolgozva kertilt volna értekezésembe.

Halaval tartozom tovabba mindazoknak, akik értekezésem elkészitése soran szoban
vagy irasban megosztottdk velem gondolataikat az integritds, a kockazatelemzés
vagy az emberi erdforrds menedzsment témdjaban. A teljesség igénye nélkiil
szeretném kiemelni dr. Benko Janos, Bokodi Marta, dr. Dobos Csaba, dr. Halmainé
dr. Takacs Rita, dr. Hazafi Zoltan, dr. Jenei Agnes, Prof. dr. Kovacs Arpéd, Prof. Dr.
Nagy Arpad, dr. Nagy Balazs Agoston, dr. Santha Gyorgy, dr. Bert Spector, dr.

Szakacs Gabor, dr. Véradi Piroska, dr. Zsolt Péter szakmai segitségét s tdmogatasat.

Mindenekeldtt azonban leginkabb csalddomnak tartozom koszonettel és halaval,
hogy tudomanyos kutatisaim soran mindvégig Osztondztek és tdmogattak, tovabba
nem csak tiirelemmel viselték tudomanyos meglatasaim kifejtését, de javaslataikat,
gondolataikat is megosztottdk velem annak érdekében, hogy igy is segitsék

munkamat.
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12. FUGGELEK

A Pest Megyei és Fejér Megyei Kormanyhivatal munkakéri integritas kockazati

adatainak Osszehasonlitasa

1. kérdés: Hatdsagi eljarasokban valé részvétel, hatosagi jogkorrel
rendelkezés (engedélyek, igazolasok, igazolvanyok kiadasa,
segélyezési és tamogatasi eljarasokban valé kozrem(ikédés,

kotelezésre iranyulé hataskor ... )

60,0% - 52,5%
50,0% | 38.9%
40,0% _/ 2% 36,6
30,0% - 24,5% M Pest Megyei KH
20,0% - ,3% M Fejér Megyei KH
10,0% -
0,0% T : :

Nem fordul Esetenként Rendszeresen

elé el6fordul el6fordul

A 2. kérdésre vonatkozo tablazat az értekezés 172. oldalan talalhato.

3. kérdés: Részvétel beszerzésben vagy kozbeszerzési eljarasok
lefolytatasaban
100,0% 2% 87,5%
80,0% -
60,0% -
M Pest Megyei KH
40,0% - M Fejér Megyei KH
20,0% - 6,3% _9,1% 1,3% 3,4%
Ay
0,0% T T 1
Nem fordul Esetenként  Rendszeresen
el el6fordul el6fordul
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100,0% 1 88,2% 82,5%
80,0% -
60,0% -
M Pest Megyei KH
40,0% M Fejér Megyei KH
20,0% - 10,0% 122% 1 g9 4994
iy
0,0% T . :
Nem fordul Esetenként Rendszeresen
el eléfordul el6fordul

4. kérdés: Kozrem(ik6édés kiilsé személyekkel/szervezetekkel vald
szerzGdéskotésben vagy alarendelt szerv/hattérintézmény ilyen
jellegii tevékenységében

90,0%
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20,0%
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5. kérdés: Gazdasagi tevékenység kozvetlen ellendrzése, vizsgalata
vagy ezzel kapcsolatosan intézkedés foganatositasa

O=AO/

QQ 0L
87,4% 83,27
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3,4% 4,2%

] 1 1
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projekt végrehajtasaban
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Nem fordul el6  Esetenként Rendszeresen
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M Pest Megyei KH
M Fejér Megyei KH
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7. kérdés: Készpénz vagy mas értékes javak kezelése, nyilvantartasa
(ideértve az ingatlanokkal kapcsolatos vagyonkezelést is) Pénziigyi
teriilethez kapcsolddé — kételezettségvallalasi, ellenjegyzési,
teljesités igazolasi, utalvanyozasi — jogkérok gyakorlasa
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60,0% - .
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0, " 0,
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8. kédés: Mindsitett vagy bizalmas informaciok birtoklasa (ideértve
masokra vonatkozéan hatranyos megitélést vagy gazdasagi
elénnyel/hatrannyal jaré informaciokat is)

60,0% | >32%

1

50,0% 36.59 40,7%
40,0% 9

30,0%
20,0%
10,0%

0,0% . . T
Nem fordul el6 Esetenként Rendszeresen
el6fordul el6fordul

22,8% M Pest Megyei KH

1

M Fejér Megyei KH

L

9. kérdés: A munkakor ellatasaval 6sszefiiggd kozvetlen kapcsolat
biintetett eléletii személyekkel/biinoz6kkel

91,3% 93,5%

100,0% -
80,0% -
60,0% -
B Pest Megyei KH
40,0% - M Fejér Megyei KH
20,0% - 87% 49% 0,0% 1,5%
P 4
0,0% T T T
Nem fordul Esetenként  Rendszeresen
el el6fordul el6fordul

A 10. kérdésre vonatkozo tablazat az értekezés 173. oldalan talalhato.
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13.2. Jogszabalyok és egyéb jogforrasok

1. 1023/2001. (III. 14.) Korm. hatdrozat a korrupcioval szembeni kormanyzati
stratégiarol

2. 1104/2012. (IV. 6.) Korm. hatarozat a korrupcié elleni kormanyzati
intézkedésekrdl ¢és a Kozigazgatds Korrupcio-megel6zési Programjanak
elfogadasarol

3. 1207/2011. (VL. 28.) Korm. hatarozat a kozszolgalati életpalyak
Osszehangolasarol

4. 1336/2015. (V. 27.) Korm. hatdrozat a Nemzeti Korrupcidellenes Program ¢és
az azzal Osszefiiggd intézkedések 2015-2016. évre vonatkozd terve
elfogadasarol

5. 1846/2014. (XII. 30.) kormanyhatarozat az Uj kozszolgalati életpalya
bevezetésérol

6. 187/2016. (VII. 13.) Korm. rendelet a bels6 kontrollrendszer és az
integritasiranyitasi rendszer fejlesztésével osszefliggd modositasarol

7. 1995. évi CXXV. torvény a nemzetbiztonsagi szolgéalatokrol

8. 2000. évi XXXVIL torvény a Gazdasagi Egyiittmiikodési és Fejlesztési
Szervezet (OECD) tagallamai, valamint Argentina, Brazilia, Bulgaria, Chile
¢s Szlovakia altal Parizsban, 1997. november 21-én elfogadott - a kiilfoldi
hivatalos személyek megvesztegetése elleni kiizdelemrdl sz6l6 - Egyezmény

kihirdetésérol
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2002. évi XLIX. torvény az Europa Tanacs Strasbourgban, 1999. januar 27-
¢én kelt Korrupciorél sz616 Biintetdjogi Egyezményének kihirdetésérdl

2003. ¢évi XXIV. torvény kozpénzek felhasznaldsaval, a koztulajdon
hasznalatanak nyilvanossagéaval, atlathatobba tételével és ellendrzésének
bovitésével dsszefliggd egyes torvények modositasarol

2004. évi CXL. torvény a kozigazgatasi hatdsdgi eljards és szolgaltatas
altalanos szabalyairol

2004. évi L. torvény az Eurdpa Tanacs Strasbourgban, 1999. november 4-én
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Foreign Corrupt Practices Act (FCPA) of 1977 (15 U.S.C. § 78dd-1, et seq)
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13.3. Szabvanyok
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2. BS 10500:2011 Vesztegetés elleni irdnyitasi rendszer

3. COBIT 5 — Kontroll célok az informacios ¢és kapcsolodd technologiak
szdmara

4. INTOSAI GOV 9100 — Iranyelvek a bels6 kontroll standardokhoz a
kozsztéraban

5. ISA 315 — A Iényeges hibas allitas kockazatanak azonositasa és felmérése a
gazdalkodo és kornyezetének megismerésén keresztiil

6. ISO 37000:2009 Kockazatfelmérés és -kezelés. Alap- és irdnyelvek.

7. 1SO 37001:2016 — Megvesztegetés elleni iranyitasi rendszerek

8. ISSAI 1315 — A Iényeges hibéas allitas kockdzatanak azonositasa és felmérése
a gazdalkodo és kornyezetének megismerésén keresztiil

9. ISSAI GOV 9120 — Belsé kontroll: A kormanyzati elszdmoltathatosag
alapjainak megteremtése

10. ISSAI GOV 9130 — Tovabbi informéciok az intézményi kockazatkezelésrol

13.4. Személyes interjuk

. Bokodi Marta féiskolai adjunktus, tréner (interji idépontja: 2016. 11. 24.)

. Dobos Csaba biztonsagi vezetd, integritds tanacsado, Pest Megyei
Kormanyhivatal (interji idépontja: 2016. 11. 2.)

. Loczy Péter szakmai tandcsadd, Beliigyminisztérium (interju idépontja: 2016. 11.
2.)
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13.5. Az értekezés abrainak jegyzéke

1. 4bra: A korrupcio hatasa a gazdasagi novekedésre (forras: IMF, 2016. p. 6.,
sajat forditas)
2. 4bra: Mennyire elterjedt On szerint a korrupcié problémaja orszagunkban? (forras:
Eurdpai Bizottsag, 2014, p. 22., sajat forditas)
3. abra: Az erkolcsi lejtod (forras: sajat szerkesztés)
4. abra: A normaszocializacié folyamata (forras: Pallai, 2010, p. 17.)
5. abra: A kockazatokra adhat6 szervezeti valaszok (forras: Domokos et al. 2015. p.
18., sajat szerkesztés)
6. abra: A COSO belsd kontroll modellje (forras: COSO, 2013, p. 6., sajat forditas)
7. édbra: Folyamatdbra a korrupcionak kiillonosen kitett —munkateriiletek
meghatarozasarol (forras: Handreichung, 2012, p. 8., sajat forditas)
8. abra: A holland integritasiranyitasi rendszer intézkedéseinek csoportositasa
(forras: Bager, 2012. p. 119.)
9. dbra: Korrupcios kockazatok értékelése kiilonb6zé munkakordkben, 2012-2015
(forras: MKIK GVI-EY, 2015, p. 83.)
10. é&bra: A szervezeti munkakorok, munkatarsak és folyamatok kozotti kapcsolat
(forras: sajat szerkesztés)
11. 4dbra: Kockéazati tényezOk szazalékos megoszlasa a Pest Megyei
Kormanyhivatalnal (forras: sajat szerkesztés)
12. abra: A munkakdri kockazati tényezok szazalékainak eltérése a teljes mintatol
beosztotti munkakorok esetén (forrds: sajat szerkesztés)
13. 4bra: Munkakorok integritds kockazatai a Pest Megyei Kormanyhivatalnal
(forras: sajat szerkesztés)
14. abra: Vezetdi ¢és beosztotti —munkakorok integritds  kockéazatainak
Osszehasonlitasa a Pest Megyei Kormanyhivatalnal (forrds: sajat szerkesztés)
15. Munkakorok sulyozas nélkiili és stlyozott kockéazati pontértékeinek megoszlasa
a Pest Megyei Korményhivatalnal (forras: sajat szerkesztés)
16. abra: A Pest Megyei ¢és Fejér Megyei Kormanyhivatal sulyozott munkakori
kockéazati értékeinek gyakorisaga (forras: sajat szerkesztés)
17. abra: A diszkreciondlis jogkorok eloszlasa Pest Megyei és Fejér Megyei

Korményhivatalban (forrés: sajat szerkesztés)
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18. ébra: A kiilsé ellenérzés hianyanak eloszldsa Pest Megyei és Fejér Megyei
Kormanyhivatalban (forras: sajat szerkesztés)

19. abra: A Pest Megyei és Fejér Megyei Kormanyhivatal sulyozott munkakori
kockéazati értékeinek gyakorisaga (forras: sajat szerkesztés)

20. abra: A stratégiai alapu, integralt emberi erdforras gazdalkodas kozszolgalati

rendszermodelljét felépitd humanfolyamatok (forrés: Szakécs, 2014, p. 33.)

13.6. Az értekezés tablazatainak jegyzéke

1. tdblazat: Regisztralt korrupciés ¢és korrupcids jellegli biincselekmények
tényallasonként (2013-2014, forras: Nemzeti Korrupcioellenes Program, p. 14.)

2. tablazat: Az integritas keretrendszer (forras: OECD, 2008. p. 10.)

3. tablazat: A szabalykdvetésen ¢és a megeldzésen alapuld megkozelités
Osszehasonlitasa (forras: Bager, 2012. p. 59. alapjan)

4. tdblazat: Kockazati matrix (sajat szerkesztés)

5. tablazat: A kockazatokra adhat6 szervezeti valaszok (forras: Domokos et al. 2015.
p. 18., sajat szerkesztés)

6. tablazat: A korrupcios kockazatok mérése a kar szerint (forras: Bager, 2012. p. 119.)

7. tablazat: A munkakori integritds kockdzatokat méré kérddiv (forras: BM KSZF,
2015)

8. tablazat: A munkakori integritds kockdzatokat méré 2015-6s kérddiv (forras:
2016. p. 3.)

9. tablazat: A Pest Megyei Kormanyhivatal szervezeti egységei, munkakorei és
létszamadatai (forras: Pest Megyei Korményhivatal, 2016.)

10. tablazat: A Pest Megyei Kormanyhivatal munkakdreinek kockézati csoportjai és
szdzalékos megoszlasuk (forras: sajat szerkesztés)

11. tdblazat: A munkakori kockazati pontértékek alapjan felallitott kockazati
rendszer (forras: ASZ-NVSZ, 2015. p. 4.)

12. tablazat: Javasolt (1j munkakori kockazati csoportok (forrés: sajat szerkesztés)

13. tablazat: A kozigazgatasi munkakorelemzési kérddiv befolyas/hatds nagysagara

vonatkoz6 kérdése (forras: BM KSZF, 2015)
14. tablazat: Munkakori integritas kockéazati matrix (sajat szerkesztés)
15. tadblazat: Javasolt kockdzatkezelési intézkedések munkakori integritas

kockazatok szerint (forrés: sajat szerkesztés)
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14.SAJAT PUBLIKACIOK JEGYZEKE

Megjelenés alatt:

Klotz Péter, Pallai Katalin
The power of dialogue in public integrity and curriculum development — Lessons

learned from the training of integrity advisers in Hungary
CEPOL POLICE SCIENCE AND RESEARCH BULLETIN

Klotz Péter
Rendvédelmi szervek: Integritas ante portas
MAGYAR RENDESZET 2017/1.

Klotz Péter
Az integritds probédja — a megbizhatdsagi vizsgalatok hazai gyakorlata

MAGYAR RENDESZET 2017/2.

Klotz Péter

Uj eszkoz a korrupcid ellen: a megvesztegetés elleni irdnyitasi szabvany - a szabvany

kidolgozasa és bemutatasa
MAGYAR MINOSEG 2017

Klotz Péter

Uj eszkoz a korrupcio ellen: a megvesztegetés elleni irdnyitasi szabvany - a szabvany

magyarorszagi bevezetése
MAGYAR MINOSEG 2017

Klotz Péter
Ertékalapt miikodés és vezetdi kihivasok
VIII. Nemzetkozi Tanacsado Konferencia - konferenciakotet

Klotz Péter
With Standards against Bribery
Tavaszi Sz¢él 2017 / Spring Wind 2017 konferenciakotet

2017

1. Klotz Péter
Uj eszkoz a korrupci6 ellen: a megvesztegetés elleni iranyitasi szabvany - a
szabvany kidolgozéasanak okai és jelentdsége
MAGYAR MINOSEG 2017:(2) pp. 21-24. (2017)
Folyoiratcikk /Szakcikk /Tudoményos
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2015

2. Ifi-Valde Orsolya, Klotz Péter, Varadi Piroska, Végh Viktoria
Az 1j irany: korrupcidmegel6zés a Nemzeti Védelmi Szolgalatnal
BELUGYI SZEMLE: A BELUGYMINISZTERIUM SZAKMAI
TUDOMANYOS FOLYOIRATA (2010-) 63:(10) pp. 5-16. (2015)

3. Klotz Péter
Szervezeti integritas kockdzatok csokkentése munkakori kockazatelemzés
segitségével
In: Sebdk Istvan (szerk.)
TAVASZI SZEL: Absztraktkatet 2015. 485 p.
Konferencia helye, ideje: Eger, Magyarorszag, 2015.04.10-2015.04.12. Budapest: Publio Kiado,
2015. p. 276.
(ISBN:978-963-397-702-6)

2014

4. Kis Norbert, Szenes Zoltan, Vajda Andras, Talas Péter, Schweickhardt Gotthilf,
Fejes Zsuzsanna, Klotz Péter, Csoka Gabriella
Biztonsag és bizalom a kormanyzasban
In: Kaiser Tamas, Kis Norbert (szerk.) ’
A J6 Allam mérhetosége: J6 Allam Kutatomthely : AROP-2.2.21-001 ,,Tudasalapt Kdzszolgalati
Elomenetel” : tanulmanyok. 294 p.
Budapest: Nemzeti Kozszolgalati és Tankdnyv Kiado Zrt., 2014. pp. 13-47.
(ISBN:978-615-5305-78-8)
Fiiggetlen idézd: 1 Osszesen: 1

5. Klotz Péter, Siklaki Istvan, Pallai Katalin, Kovacs Tamas, Sandorfi Gyorgy, Harai
Dénes, Krizbai Janos, Czuprak Otto
Ujhéazy Laszl6 (szerk.)
Az integritas szerepe a honvédelem teriiletén: szinopszisfiizet

Konferencia helye, ideje: Budapest, Magyarorszag, 2014.06.05.
Budapest:Nemzeti Kézs_;olgélati Egyetem, 2014. 10 p.
Fiiggetlen 1déz06: 1 Osszesen: 1

6. Klotz Péter, Orban Anna
A tavaszi sz¢l tudast araszt: Orszdgos Doktorandusz Konferencia Debrecenben
UJ MAGYAR KOZIGAZGATAS 2014:(2) pp. 100-102. (2014)

7. Klotz Péter
Biintelenség vagy biintetlenség?: a jogi személlyel szembeni biintet6jogi

intézkedések )
MAGYAR RENDESZET 14:(2) pp. 19-27. (2014)

8. Klotz Péter
Hungary: In quest of an appropriate legal framework for lobby regulation
(Chapter 11)
In: OECD
Lobbyists, Governments and Public Trust, Volume 3: Implementing the OECD Principles for
Transparency and Integrity in Lobbying. Paris: OECD Publishing, 2014. pp. 157-167.
(ISBN:978-92-64-21421-7)

9. Klotz Péter
Tapasztalatok a kozérdekii bejelentések uj szabalyaival kapcsolatban =
Experiences on the new rules on whistleblowing
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In: Kiss David, Orbok Akos (szerk.)
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10. Klotz Péter
Integritas és korrupcid a kdzszféraban
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A NEMZETI KOZSZOLGALATI EGYETEM KOZIGAZGATAS-TUDOMANYI KAR
KOZIGAZGATAS-TUDOMANYI DOKTORI ISKOLAJA 2013/2014-ES TANEVENEK
KUTATOI FORUMA: tanulménykdtet. 132 p.
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Egyetem, Kozigazgatastudomanyi Kar, 2014. pp. 78-84.
(ISBN:978-615-5305-52-8)

11. Klotz Péter
The EU Anti-Corruption Report: Risks and New Challenges
In: Csiszar Imre, Kémives Péter Miklos (szerk.)
Tavaszi Sz¢él 2014 / Spring Wind 2014 I1. kétet: allam- és jogtudomany, kdzigazgatas tudomany,
had- és rendészettudomany. Konferencia helye, ideje: Debrecen, Magyarorszag, 2014.03.21-

2014.03.23. Debrecen: Doktoranduszok Orszagos Szovetsége, 2014. pp. 382-388.
(ISBN:978-963-89560-6-4)

2013

12. Klotz Péter
Korrupcidomegel6zés a kdzigazgatasban: korrupcid elleni kormanystratégia
végrehajtasanak eddigi tapasztalatai €s a tovabblépés lehetséges irdnyai
PRO PUBLICO BONO: MAGYAR KOZIGAZGATAS; A NEMZETI
KOZSZOLGALATI EGYETEM KOZIGAZGATAS-TUDOMANYT SZAKMAI
FOLYOIRATA 1:(3) pp. 89-102. (2013)

13. Klotz Péter
Korrupci6: biintetés, integritas, kompetencia: Bager Gusztav: Korrupcio c.
konyvérdl
PENZUGYI SZEMLE/PUBLIC FINANCE QUARTERLY 58:(4) pp. 500-504.
(2013)

14. Klotz Péter
A korrupcié mint biztonsagi kihivas
TARSADALOM ES HONVEDELEM 17:(3-4) pp. 580-588. (2013)
A Haza szolgalataban. Budapest, Magyarorszag: 2013.10.25 -2014.10.25.

2012
15. Klotz Péter
Kozszolgalati értékek és integritas: kérddives felmérés a kozszolgalatban

dolgozok korében )
MAGYAR KOZIGAZGATAS 2:(2) p. 70. (2012)
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16. Klotz Péter, Pulay Gyula
Teérképen a korrupcios kockazatok - Integritas Felmerés 2011
MAGYAR KOZIGAZGATAS 1 (61. évf.):(2) p. 66. (2011)

2010

17. Klotz Péter
Sulyponti valtozasok a minisztériumi strukturaban 2006-2010 kozott
JOGI TANULMANYOK 14:([2) pp. [211]-223. (2010)

18. Klotz Péter
La Présidence du Conseil de I'UE: un moteur de la politique européenne:

L'exemple de la présidence allemande en 2007

Saarbriicken: Editions Universitaires Européennes, 2010. 50 p.
(ISBN:978-613-1-54411-8)

2009

19. Klotz Péter
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