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1. Bevezeto

1.1. Az utmutato célja

A Nemzeti Korrupcioellenes Program ¢és az azzal 6sszefliggd intézkedések 2015-2016. évre
vonatkozé terve elfogadéasardl szold 1336/2015. (V. 27.) Korm. hatarozat (a tovabbiakban:
Korm. hatarozat) 4. pont d) alpontja eldirta, hogy meg kell teremteni a bels6 kontrollrendszer és
a korrupcidmegel6zést szolgald belsd intézkedések Osszhangjat a szervezeti miikodés egészére
vonatkozoan — beleértve a redl és gazdalkodasi folyamatokat —, tovabba az ehhez sziikséges
jogszabalyokat ki kell dolgozni.

A fentiekkel 6sszhangban a Bkr. és az Intr. mdédositasanak célja a parhuzamossagok kisziirése és
az Osszhang megteremtése volt a szoban forgd két rendelet kozott. A moddositast szakértoi
munkacsoport készitette eld, annak érdekében, hogy a korabbi két szabalyozas, valamint a két
teriilet 0sszefliggéseibdl eredd szinergidk kihaszndlhatdak legyenek. Els6 1épésként tehat fontos
volt annak tudatositdsa, hogy a belsd kontrollrendszer és az integritdismenedzsment kdzott szoros
kapcsolat van, amelyet a két rendelet altal alkalmazott terminoldgia egységesitése kovetett.

A belsé kontrollrendszerre vonatkoz6 szabalyokat egységesen a Bkr. tartalmazza. A bels6
kontrollrendszer mint folyamatrendszer a szervezet céljainak elérésében segiti a vezetést, annak
kialakitasa, miikodtetése és fejlesztése a koltségvetési szerv vezetdjének a felelossége. A belsd
kontrollrendszer elemei a  kontrollkdrnyezet, a  kockéazatkezelési rendszer, a
kontrolltevékenységek, az informacids és kommunikécios rendszer, valamint a nyomon kdvetési
(monitoring) rendszer, melynek folyamatos miikddtetése és fejlesztése a vezetés feladata. Az
allamhaztartasi bels¢ kontrollrendszerre vonatkozdéan az allamhdztartasért felelds miniszter
standardokat ! alakitott ki és tett kozzé, amelyek megfelelnek az eurdpai unids
kovetelményeknek. A belsé kontrollrendszerre vonatkozo részletes gyakorlati utmutatast az
allamhaztartasért felelds miniszter 4ltal kiadott Belsd Kontroll Kézikényv? tartalmazza.

A COSO ? altal definialt belsd kontroll keretrendszer 5 eleme (kontrollkdrnyezet,
kockézatkezelés, kontrolltevékenységek, informacido ¢és kommunikdcidé, monitoring) nem

! http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/1b/01000/bkstand12k%C3%B6zz%C3%A9.pdf

2 Jelen utmutato kidolgozasakor modositas alatt 4ll, kiadasat kovetSen elérhetd lesz alabbi linken:
http://allamhaztartas.kormany.hu/belso-kontroll-szakmai-anyagok

3coso (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission): A belsé kontrollrendszerek
gyors fejlédését eredményezd tendencia az Egyesiilt Allamokbol indult. A gazdasagi folyamatok fejlédése uj
kihivasokat hozott magaval: a mind f6ldrajzilag, mind tizemszervezés és termékskalak szintjén hatalmas méretiire
nott szervezetek egyre komplexebbé is valtak, emiatt az iranyitdsuk mar az operativ vezetés szamara is
nehézségekbe iitkozott. Nem beszélve a tulajdonosokrodl, akik térben és idoben is egyre tavolabb keriiltek az
er6forrasokat iranyitd6 menedzsment dontéseitdl, illetve a tényleges miikodési folyamatoktol. A befektetok sokkal
nagyobb transzparenciat, és arra vonatkozoan is bizonyossagot vartak mar el, hogy a vezetés naprakészen ismeri
¢és kezeli kockazatait és rendelkezik azokkal a bels6é kontroll mechanizmusokkal, amelyek biztositjak a célok
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egymast kovetd tevékenységek sorozata, hanem egymadst kiegészitd, egymadssal szoros
kolcsonhatasban allé mechanizmusok halmaza. Vegyiik sorra roviden a belsé kontrollrendszer
egyes elemeit, annak érdekében, hogy megértsiik a belsd kontrollrendszer alapkoncepcidjat,
logikéjat.

Az integritas fontos alapelve a jo kormanyzasnak, szervezeti szinten pedig a belsod
kontrollrendszernek, amelyet a szervezet minden tevékenységében érvényesiteni kell. Az
integritas az elézéekben ismertetett COSO modell 17 alapelvének* egyike, amely a modellen
beliil a kontrollkornyezetben helyezkedik el. A Bkr. médositasaban az integritas fontossaganak
tovabbi hangsulyozédsa érdekében kiegészitésre keriiltek a kontrollkdrnyezetre vonatkozo
rendelkezések, illetve az integritas tandcsadok feladatkore is kibdviilt a kontrollrendszerrel
kapcsolatos egyes koordindcios feladatok ellatasaval. Ennek azért van jelentdsége, hogy
rendszerbe helyezziik a belsd kontrollrendszer és az integritas 0sszefliggését, masrészt erdsitsiik

crer

A szervezet integritasdnak megteremtését a belsd kontrollrendszer megfeleld kialakitasa nagyban
tamogatja, mivel az elvi és eszkoOztari szinten is tartalmazza azokat az elemeket, amelyek az
integritdsi szint noveléséhez elengedhetetlenek. Ebbdl kdvetkezik, hogy az integritas
tanacsadoknak nagyon jol kell ismerniiik a szervezetet és annak belsd kontrollrendszerét,
amelyben a tevékenységiiket végzik. A szervezet elvalaszthatatlan része a belso kontrollrendszer,
amelynek ismerete lehetové teszi az egész szervezet tevékenységének, folyamatainak, bels6 és
kiilsé kapcsolatrendszerének atlatasat. Ennek az atlatdsnak, a folyamatok és kockézatok
magasabb foku ismeretének koszonhetden az integritds tandcsadok magasabb szinvonalon
lesznek képesek ellatni a feladatkoriiket. Természetesen ez nem torténhet meg a szervezet
vezetdinek elkotelezettsége, és a szervezeti egységek bevonasa, egyiittmiikodése nélkiil. Az
integritds tanacsadd vagy ahol nem kotelezd az integritds tandcsadd kinevezése, ott a belsd
kontroll koordinétor, semmi esetre sem veszi at a koltségvetési szerv vezetdjének feleldssegét a
belsé kontrollrendszer kialakitdsaban €s mukodtetésében, hanem a koordinacios tevékenysége
altal biztositja a szervezeti egységek bevondsat €és tamogatja a szervezet vezetdjét a
kontrollrendszer megfeleld kialakitdsaban és miikodtetésében.

Az Gtmutat6 célja tehat a szervezet vezetdinek, folyamatgazdainak, munkatarsainak, valamint az
integritds tanacsadok/belsd kontroll koordinatorok részére gyakorlati segitség nyljtasa a
jogszabaly modositasbol eredd, illetve a mar kordbban is fennalld jogszabalyi elvarasok
teljesitéséhez.

elérését és a tulajdonosi érdekeik védelmét. E folyamatok lattan az angolszasz orszagokban, elsésorban Anglidban
és Amerikaban felismerték, hogy nagy sziikség van a befektetdi bizalom erdsitésére, ezért mindkét helyen specidlis
bizottsagokat allitottak fel. A bizottsagok szamos olyan javaslatot fogalmaztak meg, amelyek a belsé kontrollokat
érintik (kontrollkoérnyezet, etikai kodex, ellendrzési bizottsagok, belsd ellendrzés stb.). A jelentés azonban
értelmezési nehézségeket vetett fel a gyakorlati alkalmazéssal kapcsolatban mind a térvényhozas, mind a
tulajdonosok, mind az operativ vezetés, mind pedig a konyvvizsgalok részérdl. Ezért a munka befejezését kovetden
1étrejott egy onkéntes és non-profit alapon szervez6d6 szakért6éi csoport, amelyet COSO-nak neveztek el. A COSO
célja az volt, hogy a bels6 kontrollokkal kapcsolatos koncepciokat, definicidkat és modszereket, valamint az ezzel
kapcsolatos vezetdi feladatokat és kotelezettségeket egységes rendszerbe foglalja, eldsegitve, hogy az Osszes
érintett egységesen, egymast értve tudja kezelni a bels6 kontrollok kérdéskorét.

4 http://www.coso.org/documents/COS0O-2015-3LOD-PDF.pdf
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1.2. A terminologia egységesitése - 0j fogalmak bevezetése

1.2.1. Integritast sérto esemény

Az integritds fogalmat az Intr. definidlja a kovetkezOképpen: az allamigazgatasi szerv a ra
vonatkozo szabalyoknak, valamint a hivatali szervezet vezetdje és az irdnyitd szerv altal
meghatarozott célkitiizéseknek, értékeknek és elveknek megfeleld miikodése. A szervezet és az
egyén szintjén is megvalosuld integritas a munkafolyamatok soran a kozérdek mindenkori
elotérbe helyezését biztositja az egyéni érdekekkel szemben, igy végsod soron sarokkdve annak,
hogy a szervezet tarsadalmi rendeltetését betdltve, partatlanul, tisztességesen, szakmailag
professzionalis modon, atlathatéan és elszamoltathatoan lassa el a feladatait. Az allami szervek
integritasi alapelveknek megfeleld miikodése ekként a Jo Allam és a J6 Korményzas alapja; a
korrupcié pedig legtagabb értelemben — ¢és kiilonosen a fogalom eredetét alapul véve — az
integritads sérelmével azonosithatd (ezen értelmezés mellett a ,korrupciomentesség” ¢€s az
»integritas”, bar eltéré — negativ, illetve pozitiv — jelentéstartalommal, de voltaképp ugyanazt a
fogalmi kort fedi le, vagyis az integritas a korrupcio hidnyat jelenti).

A kordbbi szabalyozasban a Bkr. kotelezden eldirta a szabdlytalansdgkezelési szabalyzat
elkészitését, és ezzel parhuzamosan az Intr. is eldirta, hogy a szervezet miitkodésével 6sszefiiggd
visszaélésekre, szabalytalansagokra és integritasi, valamint korrupcids kockazatokra vonatkozo
bejelentések fogadasara és kivizsgalasara altalanos eljarasrendet kell kialakitani, amely kiterjed
a bejelentések eldzetes értekelésére, a bejelentés kivizsgalasdhoz sziikséges informaciok
Osszegylijtésére, az ¢érintettek sziikség esetén torténd meghallgatdsara, a vonatkozé
dokumentumok 4tvizsgalasara, a sziikséges intézkedések megtételére, jogkovetkezmények
alkalmazasara, a bejelentd szervezeten beliili védelmére, illetve elismerésére, valamint a szdmara
— amennyiben elérhetdsége rendelkezésre all — a vizsgalat eredményérdl valo visszajelzésre.

Korabban a szabalytalansag fogalmat csak az eurdpai unids tamogatasok lebonyolitasara
vonatkozd jogszabalyok hataroztdk meg. A kordbbi allamhaztartasi kontrollokra vonatkozo
utmutatasok a kovetkezOképpen irtdk le: a szabalytalansag valamely létezé szabalytol
(torvény, rendelet, utasitas, szabalyzat stb.) valo eltérést jelent, amely az allamhaztartas
miukodeési rendjében, a koltségvetési gazdalkodas barmely gazdasagi eseményében, az allami
feladatellatds barmely tevékenységében, az egyes miiveletekben eléfordulhat. Fogalomkdre
széles, a korrigalhatd mulasztasok vagy hidnyossagok, illetve a fegyelmi, szabalysértési, biintetd,
illetve kartéritési eljaras meginditasara okot ad6 cselekmények egyarant beletartoznak, és a
koltségvetési szerv szamara kiemelt kockéazatot jelentenek. Ez 6sszhangban all azzal, hogy az
Eurépai Unid, a koltségvetés szempontjabol azokat a cselekményeket sorolja a szinonim
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okoznak (okozhatnak) az Unid koltségvetésének. Az allamigazgatasi szerveknél a



szabalytalansagok kezelésére vonatkozd kovetelmény az Eurdpai Unidhoz valod csatlakozast
megel6z6 jogharmonizéacié soran épiilt be a hazai szabdlyozasba. Az uniés meghatarozas
egyértelmiien azokat a sulyosabb szabalytalansdgokat kezeli csalasként, amelyek feltételezik a
szandékossagot. Ezeket a sulyos, szandékos szabalytalansagokat (csalas, sikkasztas, vesztegetés,
félrevezetés, tudatos karokozas, korrupcid, koltségvetési csalds) a magyar joggyakorlat kiilon-
kiilon értelmezi és kezeli.

Félreértésekre adhatott okot az eltéré terminoldgia. Egyrészt a tapasztalat azt mutatta, hogy a
jogalkalmazok korében az a nézett alakult ki, hogy a szabalytalansag csak az irott szabalyok
megsértését jelenti, igy sziikitett értelemben hasznaltdk ezt a kifejezést. Emellett az Intr. hatalyba
Iépésekor sokakban felmeriilt a kérdés, hogy a két rendelet azonos dolgot szabalyoz-e vagy két
kiilon eljarasrendet kell kialakitani. Ennek felolddsa érdekében a két rendelet dsszehangolasa
soran az volt a kiindulési pont, hogy a két rendelet ltal szabalyozott ,,rendellenességeket” azonos
modon, egy eljarasrend keretében célszerli szabalyozni. Ennek érdekében bevezetésre kertilt a
mindkét teriiletet magaba foglald egységes eljarasrend — a szervezet integritasat sértd események
kezelése eljarasrendjének — elkészitésére vonatkozd eldiras, de ehhez sziikséges volt a
terminologiai harmonizalasa is. Habar a ,szabalytalansag” fogalma a Bkr.-ben is mint
gyljtéfogalom jelent meg, helyette a szakértdi egyeztetések eredményeképpen, az értelmezést
segitendo, a Bkr.-ben definialéasra keriilt a ,,szervezet integritasat sértd esemény” kifejezés, amely
ugy lett meghatdrozva, hogy mindenki szdmara egyértelmiivé tegye, hogy a korabbi
,»szabalytalansagok™ fogalmi korét, beleértve az iratlan és egyéb értékalapu szabalyok
megsértésének eseteit is lefedi, tehat megfelel az ,,integritds” legszélesebb értelemben vett
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1.2.2. Szervezeti kultura

A vallalaton beliil gyakorolt vezetési stilus és a vallalati élet szokdsainak dsszessége.”

Szervezet, stratégia, munkaerd, vezetéesi stilus, rendszerek, eljarasok, koncepciok, értékrendszer.’
Tudat, szemlélet, vezetési elvek, szervezet miikddése, munka-kornyezet, technika, technologia,
alkalmazkodoé képesség.”

Eldfelteves, hiedelmek, értékek, ritualék, szimbolum, tdrgyak8

A szervezeti kultira fogalmat a vezetéstudomany jeles képviseldi kiillonféleképpen hataroztak
meg. A szervezeti kultira 1ényegében egyfajta dsszetartod erd, lathato és lathatatlan elemekkel. A
szervezeti kultura alatt a szervezetben megjelend értékek®, attitiidok, szokasok, vélekedések,
hiedelmek Gsszefiiggd rendszerét értjiik, amelynek kozvetve és kozvetetten tapasztalhatd részei

5 Réthy I.-Radé A. ~ Karoly Robert Féiskola, Gazdalkodasi Kar, Marketing és Vezetéstudomanyi Tanszék,
Gydngyds, 2004

8 Peters, T. J.: A siker nyomdban. Kézgazdasdgi és Jogi Kiadé Budapest, 1990

" Jo6 L.: A véllalati kultiira a gazdasdgi sikerek szolgdlatdban. Szakszervezetek Févarosi Miivelédési Héaza
Budapest, 1987

8 Bakacsi-Balaton-Dobdk-Mdrids (szerk.).: Vezetés- szervezés. Aula. Budapest, 1991

o Ertékek alatt a szervezet célkitiizéseit, stratégiajat és a kialakitani kivant szervezeti kultirat osszekoté
értékrendet kell érteni.
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vannak. A szervezeti kultra hat a szervezeti tagok viselkedésére, attitiidjeire, mivel alakitja a
szervezet atmoszférajat, azt, hogy hogyan banik tagjaival, céljaival, kornyezetével és ezaltal
befolyasolja a szervezet eredményességét, a valtozasokhoz valo alkalmazkoddképességét™l.

Ha végigvessziik a COSO modell 6t elemét és alapelveit, akkor egyértelmiien felismerhetd, hogy
a szervezeti kultara kiépitéséhez sziikséges elemek a belsd kontrollrendszerben a
kontrollkornyezet elemei kozott talalhatoak meg. A nemzetkozi standardok értelmezése szerint
a kontrollkdrnyezet (,,tone at the top”'!) meghatarozza egy szervezet felsd szintii vezetésének az
egész szervezetre kihato stilusat, a vezetok és alkalmazottak belsé kontrollokhoz valoé viszonyat,
tudatossagat. A kontrollkornyezet kialakitdsa azért fontos, mert ez adja meg az egész szervezet
mikodésének a kereteit, fekteti le a szervezeti kultira alapkovét. A kontrollkdrnyezetet
sokféleképpen lehet jellemezni, az egyes elemeit tovabbi részekre bontani, hangsilyozva ezzel
az egyes elemek jelent6ségét, de mindenképp tartalmazza — fiiggetleniil a csoportositas
szempontjatol — az alabbi Osszeteviket:
= avezetés filozofiaja és stilusa,
= acélok kitlizése, beszdmoltatas, teljesitményértékelés,
* azegyéni €s szervezeti integritas és etikai értékek,
= elkotelezettség a szakértelem mellett - az emberi eréforrasokkal kapcsolatos
politika és gyakorlat (humanpolitika),
» atevékenységhez illeszkedd szervezeti struktura,
* belsé szabalyzatok Kkialakitasa, a feleldsségi korok kijelolése, a kapcsolodo
feladatkorok pontos meghatarozasa és a munkatarsakkal valé megismertetése,
* hatékony szervezet iranyitas kialakitisa - a folyamatok és a résztevékenységek
megfelelé megtervezése, megszervezése ¢s a feltételek ésszerli biztositasa,
» kockazati tiiréshatar meghatarozasa.

A fenti felsorolasban jol beazonosithatok azok az elemek, amivel a kordbbiakban a szervezeti
struktarat jellemeztiik. Az erds szervezeti kultira kialakitasdnak tehat feltétele a megteleld
kontrollkdrnyezet kialakitasa. A kontrollkdrnyezet, a szervezeti kultara lényegében azt a kozeget
teremti meg, amiben az integritas megvaldsulhat. A Bkr. alapjan a koltségvetési szerv vezetdje
kdteles olyan kontrollkdrnyezetet kialakitani, amelyben:
= vilagos a szervezeti struktura, a folyamatok atlathatoak,
= egyértelmiiek a feleldsségi, hataskori viszonyok és feladatok,
* meghatarozottak, ismertek és elfogadottak az etikai elvarasok a szervezet minden
szintjén,
= atlathaté a humaneroforras-kezelés,
= biztositott a szervezeti célok és értekek irdnyaban valo elkotelezettség fejlesztése €s
eldsegitése.

Vezetéstudomanyi kutatasok bizonyitjak, hogy az erds szervezeti kultira erdsiti a szervezet
munkatarsainak lojalitasat, a célokkal val6 azonosulést, a csoportkohéziot, ezaltal magasabb foku

0 Kovdcs és mtsai, 2005
1A vezetés példamutatasat jelenti, arra utal, hogy a vezetés ,.hangneme”, hozzaalldsa befolyasolja a szervezet
munkatarsainak magatartasat.



tudatossagot, stabilitast és egyszertiséget eredményez. Robbins, Judge (2007) szerint az erds
kultaraji szervezet magasabb teljesitményre képes, és a szervezet tagjai korében nagyobb
megelégedettséget eredményez. Az erds szervezeti kultura, a kozosen osztott értékek fokozzak a
szervezet céljaival valo azonosulast, emelik a teljesitményt, motivalo erejiek a munkatarsak
szdmara. A munkatarsak hosszabb tavi megtartdsdval egyiitt jar az, hogy a szervezet
hatékonyabban képes felhasznalni a multbeli tapasztalatait, vagyis fokozott tanulési
kompetenciat eredményez.

Ezzel szemben a gyenge szervezeti kulturdkat rovid-tavi gondolkodds, erkdlcsi problémak,
kovetkezetlenség, érzelmi kitorések, ,klikkesedés” (zart szubkulturak) a klikkek kozotti
versengés ¢€s elitizmus jellemzi. A kulturalis valtds egy meglehetdsen Osszetett, gyakran
fajdalmas, de minden esetben hosszantarté (6-10 év) folyamat, mégis bizonyos helyzetekben
sziikségessé valhat, hogy nagy kovetkezetességgel a szervezet kialakult kultirajat a vezetés
tudatosan megvaltoztassa. Ilyen helyzetek alakulhatnak ki olyankor, amikor a szervezet
értékrendje a megjeldlt céllal nem egyeztethetd 0ssze (példaul korrupcid elleni harc), a kialakult
nézetek €s szokasok a szervezet céljai elérését hatraltatjak vagy a szervezet teljesitoképessége
elégtelennek bizonyul.

A valtozas legnagyobb akadalyat altalaban az jelenti, ha a valtozas latszolag ellentétben 4ll a
szervezeti kultara alapvetd elemeivel és miikodésével, mint példaul a kdzos értékrend vagy a
szervezeti viselkedés normai. A vezetés szerepe meghatarozé a kultiira megvaltoztatasdban, am
nem kizardlagos. A kultiravaltas jellemzden id6igényes, hosszl tavu folyamat eredménye.



1.2.3. Az integralt kockazatkezelési rendszer és a folyamatgazdak

A felelds szervezetiranyitasi elvek és ajanlasok eredendden a magéanszféraban alakultak ki. A
felelés szervezetiranyitasi elvek a feleldsségi korok szigorubb szétvalasztasaval, a belsd
kontrollrendszerrel, és ezen beliil foképp a kockazatkezeléssel és a belsd ellendrzéssel, mint
kiemelt szervezetirdnyitasi eszkdzok szerepével foglalkoznak. Az ajanlasok értelmében a belsd
kontrollok és a kockazatkezelés a szervezeti kultiraba agyazddva, a megfeleld iranyitési
folyamatok és eljarasok megvalodsitasan keresztiil képezik a belsd kontrollrendszer (internal
control system) részét.

A felelOs szervezetiranyitas:
= jelentésen novelheti a szervezet atlathatosagat,
= megalapozottabb vezetdi dontéseket eredményezhet,
» hozzdjarul a szervezet integritdsdnak megteremtéséhez,
= csOkkentheti a visszaélések szamat,
= eldsegiti a célok elérését,
= javitja a hatékonysagot,
= tdmogatja a szamon kérhetdség megvaldsuldsat,

a kozszférdban eredményesen noveli az adott szervezet irdnti tarsadalmi bizalmat.

Fiiggetleniil attol, hogy egy szervezet a magan- vagy a kozszféraban végzi a tevékenységét, az
biztos, hogy a szervezetet valamilyen cél elérése érdekében hoztdk 1étre. Az allamigazgatidsban
ez altalaban valamilyen kozfeladat ellatasahoz kapcsolodd célokat jelent. A szervezet
tevékenységét atszovo belsd kontrollrendszert azért hoztak 1étre, hogy biztositsa a kitizott célok
elérését. A belsé kontrollrendszer 6t elemén beliil a kockazatkezelés biztositja azt, hogy a
szervezeti célok elérését veszélyeztetd kockdzatok azonositasra, értékelésre és a lehetd
legalacsonyabb szintre csokkenthetdek legyenek. A Bkr. a szervezet minden tevékenységére és
kockézatara kiterjedéen eddig is eldirta a kockdzatok felmérését, értékelését és kezelését is
magaba foglalo kockazatkezelési rendszer kialakitasat, mig az Intr. ennek egy részteriiletére, az
integritasi és korrupcios kockazatok felmérésére és kezelésére tartalmazott kotelezd eldirést. Ez
a kettdség parhuzamossagként jelentkezett, és 0jbol felmeriilt a dilemma, hogy az integritasi
kockazatok felmérését vajon a Bkr. altal eloirt kockazatkezelési rendszerben, vagy kiilon kell-e
elvégezni.

A két jogszabaly modositasa egyértelmiivé teszi, hogy ezen kockazatokat, illetve mas dgazati
jogszabalyban eldirt kockazatkezelést (pl. informatikai, biztonsagi stb.) az integralt
kockézatkezelési rendszerben kell megvaldsitani, tehat nem 0j eljarasok és parhuzamos
tevékenységek keretében.

Az integritasiranyitds eszkozeként alkalmazandd kockazatkezelés nem lehet eredményes a
szervezet muikodési folyamatainak teljes korti ismerete nélkiil, illetve akkor, ha annak
megvalositasa a Bkr. szerinti kockazatkezelés keretében elvégzendd kockazatfelméréstol
fiiggetleniil torténik. A kockézatkezelési gyakorlatban jelenleg fennalld6 parhuzamossagokat
megsziintetni agy lehetett, ha a kiilonb6z6 jogszabalyokban eldirt kockazatkezelés egyetlen
koordinalt folyamatban valésul meg, amely igy valamennyi szervezeti munkafolyamat
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vonatkozasaban lehetové teszi a benniikk rejld kockazatok (beleértve az integritdsi vagy
korrupcioés kockézatok) azonositdsat, a kockazatok értékelését, a sziikséges védelmi
mechanizmusok (kontrollok) rendelkezésre allasanak szambavételét, hidnyossag esetén az
ellenalloképesség erdsitésére vonatkozo intézkedések (tovabbi kontrollok) megvalositasat.

Gyakorlati tapasztaltok vilagitottak ra a megvalositds nehézségére, amelyet a koltségvetési
szervek folyamatszemléletli gondolkodasanak hianya jelent. A folyamatok azonositasa azért
fontos, mert noveli a szervezet tudatos miikodését, valamint keretet ad a belsé kontrollrendszer
kiépitéséhez. A folyamatok azonositasa lehetdvé teszi az atlathato mikodést, a folyamatgazdak
kijelolése egyértelmiivé teszi a felel0sségi viszonyokat, az azonositott folyamatok mentén
célszerli kialakitani az ellendrzési nyomvonalakat, elvégezni a kockazatkezelést, amely altal
biztositott a szervezet teljes lefedettsége, rendszerezettsége és attekinthetdsége. Ennek érdekében
a Bkr.-ben eldirasra kertilt a folyamatok rendszerezésének €s a hozzajuk tartozo6 folyamatgazdak
kijelolésének kotelezettsége. Ez a kdvetelmény kordbban csak a gyakorlati utmutatasokban jelent
meg, de a gyakorlati tapasztalat azt mutatja, hogy a jogalkalmazok nem ismerték fel ennek a
jelentdségét. A folyamatok felmérése és rendszerezése nélkiil pedig nem lehet megfeleld belso
kontrollrendszert kialakitani.

A folyamatgazdak kijelolése azonban nem jelenti azt, hogy ezt kdvetdéen a folyamatgazdak
lesznek az egyszemélyes feleldsei az adott folyamat megfelelé miikodésének, ez csak abban az
esetben fordulhatna eld, ha csak egyetlen szervezeti egység vesz részt egy adott folyamatban. A
folyamatgazdak kijelolése nem érinti az Szervezeti és Miikodési Szabalyzatban (a tovabbiakban:
SzMSz) és mas belso szabalyozokban meghatarozott feladat- és hataskoroket. A folyamatgazda
felelosségébe az tartozik, hogy a folyamatleirasok és ellendrzési nyomvonalak naprakészek és
pontosak legyenek, illetve a folyamatot megfelelden ismerje ahhoz, hogy azonositani tudja a
benniik rejld kockazatokat és sziikség esetén a kockazatok kezelésére javaslatot tegyen. Ha egy
adott folyamatban tobb szervezeti egység is részt vesz, akkor a folyamatgazda az 6 bevonasukkal
késziti el a folyamatleirast, az ellendrzési nyomvonalat, illetve azonositja a kockézatokat és tesz
javaslatot a kezelésiikre. A folyamatgazda tehat a folyamat kialakitasaért, dokumentalasaért és
fejlesztéséért felel, ezt jelenti a folyamatért valo altalanos feleldsség, de nem veszi at a
folyamatban résztvevoktdl a feleldsséget a folyamatban betdltott szerepiik vonatkozasaban.

A végrehajtas tamogatasa érdekében keriilt bevezetésre a Bkr.-ben — szintén 0j szabalyként — az
integralt kockazatkezelési rendszer koordinalasara vonatkoz¢ szervezeti felelds kinevezésének
kotelezettsége (nevezhetjiik belsé kontroll koordinatornak vagy belsd kontroll feleldsnek!? is).
Amennyiben az adott szervezet rendelkezik integritas tanacsadoval, akkor e feladatra 6t kell
kijelolni. Tekintettel arra, hogy ez a feladat operativ tevékenység, belsd ellendr nem jeldlhetd ki
felelosként. Ezzel az integritds tanacsadok kulcsszerepldivé valnak a belsdé kontrollrendszer
miikodtetésének. Ezen eldirds mellett az Intr. rendeletben beépitésre, illetve kifejtésre kertilt,

12 Fontos megjegyezni, hogy a belsd kontroll koordinator vagy belsd kontroll felelés nem veszi 4t az egész belsd
kontrollrendszerének kialakitasaért és miikodtetéséért valo feleldsséget, annak mitkddtetésében vallal szerepet, az
egyes szervezeti egységekben eltérd feladatkorrel és felhatalmazassal rendelkezhet.



hogy milyen koordinacios feladatokat kell ellatniuk a szervezet bels6 kontrollrendszerére
vonatkozoan.

Azokndl a koltségvetési szerveknél, ahol mar eddig is volt kijeldlve belsé kontroll koordinator,
kockézatkezel6 vagy létrehoztak olyan szervezeti egységet, amely a folyamatmenedzsmentért
vagy a kockazatkezelésért volt felelds, ott az integritas tanacsadonak még konnyebb feladata van
a kontrollrendszer koordinalasadban, hiszen ezen szereplok bevonasaval kell a koordinatori
feladatit ellatnia. A jogszabaly mddositas célja nem az, hogy a helyenként mar jol kialakitott
folyamatokat feliilirja, hanem ott, ahol ezen funkciok még nem keriiltek kialakitasra, segitséget
¢s iranymutatast nyujtson. Fontos tovabba megjegyezni, hogy a belsd ellendrzés altal az éves
ellendrzési tervezés soran végzett kockazatelemzés nem azonos, nem része ¢és nem is
helyettesitheti a szervezet kockazatkezelési rendszerét. A belsd ellendrzésnek ugyanakkor
tamaszkodnia kell a szervezet kockazatkezelési rendszerében azonositott kockézatokra.
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2. Kontrollkornyezet kialakitasa

2.1. Akontrollkérnyezet és 6sszetevoinek bemutatasa

Fontos leszogezni, hogy a belsd kontrollrendszer elemeit mindig Osszefiiggéseikben kell
vizsgalni. Bar a COSO modell egyenként irja le a rendszer elemeit, azok nem egymastol
fiiggetlentil 1éteznek. Az egyes elemek szinergidban vannak, egymast erdsitik, timogatjak. Akkor
mondhato el egy kontrollrendszerrdl, hogy megfeleléen miikddik, ha minden eleme megfeleléen
van kialakitva és miikddtetve.

Példaul az integritasiranyitassal kapcsolatos elemek nem csak egy helyen, hanem a belsd
kontrollrendszert teljesen atszéve lelhetdek fel. Ennél a példanal maradva a kontrollkérnyezet
alapozza meg, adja meg a viszonyitasi alapot azzal, hogy egyrészt megteremti azt a szervezeti
kultarat, amely tamogatja az egyéni €és a szervezeti integritast, masrészrol belsé szabalyzat
keretében megalkotja tobbek kozott az etikai kodexet, az integritast sértd események kezelésének
eljarasrendjét is. A kockazatkezelés részeként fel kell mérni az integritast veszélyeztetd
kockazatokat, és integralt kockazatkezelési intézkedési tervet kell késziteni azok mérséklésére.
A kontrolltevékenységek keretében pedig ki kell épiteni azokat a kontrollpontokat, amelyek
sziikségesek a korrupcid, a csalasok vagy mas integritast sértd események bekovetkezésének
megakaddlyozdsdban. A szervezet informacios és kommunikaciés rendszerét ugy kell
kialakitani, hogy az ilyen nem vart, nem kivéanatos események jelentését és kezelését biztositsak.
A kommunikécios rendszernek tovabba azt is biztositani kell, hogy minden munkatars tisztaban
legyen az elvarasokkal, illetve ha mégis bekdvetkezne ilyen esemény, akkor visszajelzést kapjon
arrol is, hogy milyen intézkedéseket hoztak, és annak milyen kdvetkezményei lettek a szervezet
¢s az ¢érintett egyén(ek) szamara. A nyomon kovetési rendszer (monitoring) keretében
folyamatosan nyomon kell koévetni az kockazatkezelésre vonatkozo intézkedési tervek
megvalosulasat és hatasossagat. Ugyanigy a monitoring rendszer részét képezi, hogy a belsd
ellendrzés 1dorél idére ellendrzést végez a szervezet kontrollrendszerének megfeleld
miikddtetésére vonatkozdan €s visszacsatolast ad a vezetdk szamara arr6l, hogy hol sziikséges a
kontrollrendszer fejlesztése.

2.1.1. Avezetés filozofiaja és stilusa

Jelen utmutatonak nem célja a kiilonb6z6 vezetési filozofiak és stilusok ismertetése, ugyanakkor
a kontrollkoérnyezet hatékony kialakitasanak egyik sarokkdve a vezetés filozofidja é€s stilusa,
amely széles koriien kihat a szervezet miikodésére, valamint a kockazatvallalds mértékére.

A belsé kontrollrendszer hatékony mikddtetése érdekében a vezetdnek el kell kotelezddnie a
kontrollrendszer mellett és ezt az elkOtelezettségét a tetteivel (példamutatds) ¢&s
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kovetkezetességével demonstralnia is kell a munkatarsak részére. Kiilondsen fontos tehat, hogy
a szervezet vezetdje hogyan ,,viselkedik” a szervezet miikddésének mindennapjaiban. Vegyiink
sorra néhany tényez6t, amelyekbdl tetten érhetd a vezetés filozofija és stilusa:
= kialakitotta-e a szervezet jovo képét, célkitlizéseit, és az ezzel 6sszhangban 4llo értékeit,
¢s ezekkel 6sszhangban cselekszik-e;
= milyen szintli személyes integritassal rendelkezik;
= feleldsségvallalas szintje;
=  megfeleld kommunikacio, atlathatosag;
= koveti-e és kdvetkezetesen betartatja-e a jogszabalyokat és a sajat maga altal megalkotott
bels6 szabalyokat;
= a vezetd altal valasztott vezetési stilus illeszkedik-e a szervezethez, elfogadhato-e a
szervezet szamara;
* milyen a hozzaallasa a kulcsfolyamatokhoz;
* munkatirsak motivalasa, az eredmények elismerése;
= hogyan alakitotta ki a szervezet kockdazati tlir6képességét — dontéseit hirtelen, nagyobb
kockazatot vallalva vagy alaposabban, alacsony kockazatot vallalva hozza-e meg;
= a megszokottol eltérd helyzetekben tandsitott magatartds — milyen gyorsan, hogyan ¢és
kell6 hatékonysaggal reagal-e az ilyen helyzetekre;
* hogyan kezeli a mulasztasokat, hibakat, ezzel kapcsolatban hol hizodik a tolerancia
hatéra.

A kiilonbozd vezetési stilusok mas-mas jellemzovel rendelkeznek, ezaltal kiilonféle modon
hatnak a szervezet munkatarsaira. Fontos megérteni, hogy nincs jo vagy rossz vezetési stilus, a
tanulmanyok altal leirt vezetési stilusok altalaban nem tisztdn jelennek meg egy vezetdnél,
gyakori, hogy a stilusjegyek keverednek. A vezetdnek a megfeleld vezetési stilus kialakitdsa
érdekében figyelembe kell vennie a sajat személyiségét és a kornyezeti adottsagokat is (pl. ha 1j
vezetd keriil egy szervezethez, fesziiltséget okozhat, ha a korabbi vezetdnek nagyon eltérd volt a
vezetési stilusa). A vezetOknek tisztdban kell lenniiik a sajat vezetési stilusukkal, illetve azzal,
hogy az milyen hatassal van a szervezetre, tekintettel arra, hogy a vezetd altal mutatott példanak
szervezeti kultara formalo ereje van.

2.1.2. A célokKkitiizése, beszamoltatas, teljesitményértékelés

Ellentétben a vallalkozoi szféraval a koltségvetési szervek alapvetd céljat, a tarsadalmi igényeket
kozvetité jogszabaly hatarozza meg. Az Aht. értelmében a ,koltségvetési szerv jogszabalyban
vagy az alapité okiratban meghatarozott kozfeladat ellatasara létrejott jogi személy.”

Az alapito okirattal 6sszhangban stratégiai tervet sziikséges késziteni, amely rogziti a hosszabb
tavl haladasi irdnyokat, a megvaldsitando célok fontossagi sorrendjét. A stratégiai tervet az arra
épilod éves, vagy még anndl is rovidebb idétartamu, tobbnyire a szervezeti egységekre lebontott,
viszonylag zart €és tobbnyire mérhetd operativ célokra indokolt bontani. A koltségvetési szerv
vezetése, a szamara meghatarozott alapvetd cél ismeretében irja el a szervezet alrendszereire,
folyamataira, szervezeti egységeire, és/vagy az egyénekre bontott, konkrét kritériumokat és
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felelosoket is megjelold, szamon kérhetd operativ célokat, a teljesités indikatorait, amelyek a
stratégiai kontroll elemeiként miikddnek.

A koltségvetési szerv vezetésének tevékenységével szemben az egyik legfontosabb jogszabalyi
eldiras, hogy a rajuk bizott eszkozoket, forrasokat gazdasagosan, hatékonyan és eredményesen
hasznaljak fel. Ennek mérésére ki kell alakitani azokat a mutatészamokat (indikatorokat),
amelyekkel kiilon-kiilon és egymassal Osszefiiggésben is mérni lehet a gazdasadgossagot, a
hatékonysagot és az eredményességet. A célszerlien megvalasztott indikatorok teszik lehetoveé a
vezetés szamara, hogy megfeleld intézkedésekkel aranyossa tegyék a szervezet céljai eléréséhez
a harom kategoria érvényestilését.

A koltségvetési szféra célhierarchiaja:
= torvények altal megfogalmazott tarsadalmi cél;
= a Kormény irdnyitasa ald tartozd koltségvetési szervek esetén a Kormany altal
meghatarozott célok (pl. kormanyprogram), valamint a Kormdany altal elfogadott agazati
stratégiak;
= aszervezeti célok megfogalmazasa, lebontasa szervezeti egységekre;
= teljesitménycélok kitlizése a munkatarsak részére.

A Stratr. a stratégiai tervdokumentumok el6készitésére, tarsadalmi véleményezésére,
elfogadasara, kozzétételére, megvalositdsara, nyomon kovetésére, valamint elzetes, kozbensd
¢s utdlagos értékelésére, tovabba feliilvizsgalatara vonatkozo kovetelményeket fekteti le.
Meghatarozza tovabba a stratégiai tervdokumentumok tipusait, iddtavjat, alapvetd
kovetelményeit, rogziti a tervdokumentumok hierarchiajat, valamint szabalyozza a stratégiai
tervek elokészitésének, elfogaddsanak és feliilvizsgalatanak folyamatat.

A szervezet magasabb szintjein elegendd a célokat altalanosabban megfogalmazni. Minél
alacsonyabb szintre delegaljak a célokat, annal konkrétabban, eredménycentrikusan, mérhetd
kovetelmények tdmasztasaval, a megvaldsithatosdgra figyelemmel, az érintettek altal
elfogadhaté modon kell azokat meghatarozni.

A koltségvetési szerv alapvetd stratégiai, €s az arra €piilé rovidebb tavua (éves, negyedéves) céljait
minden munkatarsnak ismernie kell.

A célrendszer megismertetésénél arra kell torekedni, hogy a munkatarsak a célrendszer altalanos
jellegli ismertetése mellett, az egyéni célra hat6 relevans kovetelményekrdl, lehetdleg irdsos
formaban (korlevélben, leiratban vagy elektronikus modszerrel, példaul e-mailben, e-learningen
vagy intraneten keresztiil) értesiiljenek. Ennek visszaigazolhatdé megolddsa a csoport- vagy
munkaértekezleteken vald informécioatadas.
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Ebben két fontos feladat harul a vezetdkre:
= egyrészt el kell fogadtatni a munkatarsakkal a szamukra kitlizott egyéni célt és feladatot,
valamint az ezzel jar6 feleldsséget;
= masrészt meg kell értetni, hogy a szdmara kitlizott cél hogyan kapcsolddik a koltségvetési
szerv alapvetd célkitiizéséhez, és az egyéni célkitlizés teljesitése miképpen segiti a helyi
¢s a tarsadalmi célok megvaldsitasa szinvonalanak emelését.

A célokkal valé azonosulés eldsegitése érdekében indokolt, hogy a célhierarchia alapjan, az
érintett célcsoportok tagjaival személyes konzultaciok keretében ismertessék meg és vitassak
meg a célok tartalmat, értelmét. Fontos kovetelmény, hogy a célok megértésérdl a vezetok
szintenként €s Osszességében is visszacsatolast kapjanak.

A koltségvetési szerv vezetésének folyamatosan informéciokkal kell rendelkeznie arrdl, hogy a
stratégiai, és az arra ¢épild operativ célkitlizéseinek megvalositisa hogyan alakul. A célok
megvaldsitasdnak eldrehaladdsat folyamatosan figyelemmel kell kisérni, és lehetdség szerint
elére meghatarozott, a kiilonb6z6, de egymdssal kapcsolatban 4allo teriiletek kdlcsonds
kontrolljara is alkalmas mutatdszdmok (indikatorok) alkalmazésaval naprakészen célszerli mérni
a teljesités alakuldsat, mivel az hivja fel elsddlegesen a vezetés figyelmét a céloktol vald
elmaradasra, a megvalositast akadalyozo tényezdkkel kapcsolatos korrekcids intézkedések
meghozataldnak sziikségességére.

A célrendszer atgondolt, egymasra €piild, személyekig hatd meghatarozasa azért is fontos, mert
a koltségvetési szervek munkatarsai tevékenységét, annak eredményeit, az alapvetd célhoz vald
hozzéjarulasat a Kttv., azAttv., a Hjt., a Hszt.), a Kjt. el6irdsai alapjan rendszeresen értékelni,
mindsiteni kell.

A munkatarsak teljesitményének rendszeres szobeli értékelése mellett sziikséges, hogy a
teljesitmények értékelésének irdsos nyoma is maradjon. Ez nem jelenti azt, hogy minden egyes
szobeli értékelést irasba kell foglalni. Sziikséges azonban a munkatarsak teljesitményét évente
legalabb egyszer atfogdan értékelni, €s az értékelést irdsban rogzitve a munkatarssal
megismertetni, hogy annak alapjan munkdjat a sziikséges irdnyba fejleszthesse.

Elsésorban a munkaltatéi jogkdr gyakorldjanak feladata, hogy a beosztottak teljesitményének
értékelését kovetden, a teljesitmény alakuldsanak ok-okozati Osszefiiggéseire tekintettel
kidolgozza ¢és foganatositsa azokat az intézkedéseket, amelyek egyrészt a munkavégzés
feltételeinek javitdsaval, a munkafolyamat racionalizalasdval, masrészt a munkatars
képességeinek, személyes kompetencidinak fejlesztésével, gyakorlottsaganak novelésével,
szemléletének korszertisitésével, hozzéaallasanak javitdsaval hozzajarulhatnak a gyenge
teljesitményt nyajté munkatérs felzarkdztatasahoz.

A vezetd teljes felel0sséggel tartozik az altala irdnyitott szervezet vagy szervezeti egység
miikodéséért. Ez kozvetett felelosséget is jelent, azaz a cselekedetei kozvetlen kdvetkezményein
tul altalanossagban felel az altala iranyitott szervezet / szervezeti egység tevékenységéért, a
tevékenység ellatdsa kozben bekovetkezd hibdkért, a hibas mitkodés kovetkeztében jelentkezo
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karokért. (Ilyen lehet példaul a nem megfeleld belsé kontrollrendszer miatt €szre nem vett, a
szervezet dolgozoja altal elkdvetett szandékos szabalytalansag.)

Az elszamoltathatésag (accountability) a kotelezettség — szamonkérés — kovetkezmény
fogalomrendszerén keresztiil ragadhatdé meg legjobban. Az elszdmoltathatosag kialakitdsanak
feltételei a szervezet minden miikodési szintjén:
= a célkitiizések pontos, mindenki szamara egyforman érthetd meghatarozésa;
= vilagosan elkiilonitett felelosségi korok;
= ahataskorok megfeleld elvalasztasa, a munkatarsak felhatalmazasa;
=  mérhetd teljesitményindikatorok és 0sztonzo rendszer kialakitasa;
= a célkitlizések megvaldsitasahoz sziikséges és elégséges erdforrasok rendelkezésre
bocsatasa — a célkitlizéseknek mindig egyensulyban kell lenniiik a rendelkezésre allo
eroforrasokkal;
= megbizhatd nyomon kdvetési és beszamolasi rendszer kialakitésa;
= ateljesitmény folyamatos értékelése;
= ateljesités elismerése, illetve nem teljesités esetén a megfeleld intézkedések, korrekciok
megtétele.
A munkavégzés szabalyos ellatasaért valo felelésséget tehat az elsd szdmu vezetd akkor
vallalhatja biztonsaggal, ha az Aht. el6irasai alapjan alakitja ki és miikodteti a szervezet belsd,
szabalyozott miikodését segité kontrollrendszert, és a funkcionalisan (feladatkorileg és
szervezetileg) fliggetlenitett belsd ellendrzést, amely utdbbiért vald felelosségét masra nem
ruhdzhatja at. Folyamatosan ellendriznie, ellendriztetnie kell, hogy a beépitett kontrollok
megfelelden mitkddnek, és az elvart modon segitik a szervezetet céljai elérésében. Ezért eld kell
irnia a vezetdk hierarchikus jelentéstételi kotelezettségének modjat, tartalmat, és meg kell
kovetelnie annak betartasat.

2.1.3. Az integritas és etikai értékek

A Bkr. alapjan a koltségvetési szerv vezetdjének feleldssége olyan belsé kontrollrendszer
kialakitasa, amely minden tevékenységi kor esetében alkalmas az etikai értékek és az integritas
érvényesitésének biztositasara.

A szervezet vezetdjének feleldssége a szervezet ,sértetlenségének”™, integritasanak biztositasa.
Ez leghatékonyabban tugy érthetd el, ha integritdsiranyitasi rendszert vezet be. Az
integritasiranyitas a vezetési €s iranyitasi rendszernek a szervezet €s a szervezetben dolgozo
egyének integritdsanak biztositasara iranyulo, a belsd kontrollrendszerbe illeszkedd funkcionalis
alrendszere, amely biztositja a szervezeti kultira egységét, az értékek, elvek, célkitlizések és
szabalyok meghatarozasa, a kovetésiikkhoz sziikséges utmutatds és tandcsadas, a megfelelés
nyomon kovetése és sziikség esetén kikényszeritése utjan.

A hivatéasok, szakmak szabalyozasanak egyik alapjat minden esetben a kdzosen képviselt értékek
jelentik, amelyeket hagyomanyosan etikai kodexben rogzitenek. A kozszférara, és a
kozszféraban miikodo szervezetek szamara is kiemelked6 fontossagl, hogy munkatarsaik azonos
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értékek mentén végezzeék a tevékenységiiket, igy az altalanos hivatasetikai kodexeken tul, a
szervezet sajatossagainak, miikodési kdrnyezetének, iigyfeleinek figyelembe vételével indokolt
lehet a szervezet sajat etikai kodexének kidolgozasa is. Amennyiben ilyennel a szervezet nem
rendelkezik, akkor e helyett is az altalanos hivatasetikai kodexeket kell alkalmazniuk, példaul A
Magyar Korméanytisztvisel6i Kar Hivatasetikai Kodexét vagy a Magyar Rendvédelmi Kar
Hivatésetikai Kodexét. Ezek mellett az 4gazati etikai kodexek mellett, horizontalis kodexek is
l1étezhetnek, példaul az allamhaztartasi belsd ellendrok szakmai etikai kodexe, melyet az
allamhaztartasért felelds miniszter tett kozzé.

A koltségvetési szerv jol kidolgozott etikai kodexe minden munkatdrssal szemben azonos
kovetelményeket tdmaszt. A vezetdk magatartasival szemben azonban sajatos
kovetelményeket is tamasztani kell, mivel az 6 tevékenységiik alapvetden befolyésolja az
altaluk vezetett beosztottak erkodlcsi hozzaallasat. Ezért a vezetoktol — a feddhetetlenség mellett
—meg kell kdvetelni a magas szintli példamutatast is, mind a munkavégzés, mind a maganélet
terén. Akar rendelkezik a szervezet sajat etikai kodexszel, akar e helyett is valamelyik
hivatasetikai kodexet alkalmazza, minden esetben a vezetd feleldssége a munkatarsak
tjékoztatasa a rajuk vonatkozé etikai kodexrdl. A tajékoztatason tul a vezetdnek kell olyan
szervezeti kultarat kialakitani, amelyben biztositott az etikai kodex betartatdsa, az esetleges
etikai vétségek feltarasa, kivizsgalasa és sziikség esetén szankcionalasa is kovetkezetesen és
atlathaté6 modon megvalosul.

2.1.4. Elkotelezettség a szakértelem mellett

Az emberi eréforrasokkal kapcsolatos politika és gyakorlat (huménpolitika), amelynek soran a
vezetésnek gondoskodnia kell a dolgozdk atgondolt kivalasztasardl, a célok teljesitésére vald
motivalasarol, a vezetés céljaival valdo azonosulasukrdl, a kovetelmények valamennyi
munkatarssal valo megismertetésérdl és elfogadtatasarol, a vezetés altal kialakitott erkolesi és
anyagi 0sztonzOk gyakorlati alkalmazasardl, a pozitiv munkahelyi légkor kialakitasarol, a
vezetdk és beosztottak jo kapcsolatrendszerének megteremtésérdl, a dolgozok szakértelmének,
képességeinek, készségeinek céliranyos fejlesztésérol, sziikség szerinti iskolai €és szakmai
keépzésérdl, tovabbképzésérdl.

A koltségvetési szerv alapvetd céljai, kiildetése, fobb feladatai hatdrozzdk meg, hogy milyen
mennyiségll és szakmai Osszetételli humanerdforrasra van sziiksége. A szakember ellatottsag
dontd mértékben a munkaerdpiac helyzetétdl, és a koltségvetési szerv anyagi lehetdségétdl
(,,fizetdképes keresletétol”) fligg, de befolydsold tényezdk — tobbek kozott — a kozigazgatés
szolgaltatasi szinvonalanak novelését célzd, a munkatarsak iskolai és szakmai végzettségére,
szakmai gyakorlatara vonatkozé jogszabalyi (a kozszolgalati tisztviselok képesitési eldirdsairol
sz0lo kormanyrendelet) eldirasok is. Mindezeket figyelembe véve, a lehetdségeket felmérve
azokat a megoldasokat kell valasztani, amelyekkel biztositani lehet a sziikséges szakember
ellatottsagot. Kiemelt figyelmet indokolt forditani a kulcsemberek azonositasara, és helyettesitési
képesség megteremtésével a kulcsember kockazat csokkentésére.
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A vezetés feladata, hogy felmérje az egyes munkakorokhoz sziikséges szakértelmet, és ennek
alapjan pontosan definidlja a szakmai elvarasokat. Ennek érdekében az alabbi kovetelményeket
kell teljesiteni:
= a munkakdrok belsd szabalyozasa, a munkakorok kialakitasakor azok elemzése és a
munkakorok folyamatos ,karbantartasa”;
= szervezeti és egyéni célkitiizések, munkakori leirasok, amelyek egyértelmivé teszik az
elvart szakmai kompetencidkat mindenki szamara;
= a munkakorok és a munkakorok betoltéséhez sziikséges feltételek folyamatos
feliilvizsgalata és sziikség szerinti korrigalasa.

A vezetés feladata, hogy megfeleld helyre megfelelé szakmai Osszetételi 1étszamot, illetve a
feladat ellatasara alkalmas vezet6t biztositsanak. A feladat- és hataskoroket ugy alakitsak ki és
rogzitsék a munkakori leirdsokban, ami biztositja a dontéshozatalt és az elszamoltathatdsagot.

A munkatarsak foglalkoztatdsdra vonatkozd jogszabalyi (pl. a kozszolgélati tisztviselok
képesitési eldirasairdl szo6l6 kormanyrendelet) eldirasokat figyelembe véve kell a koltségvetési
szerveknél kialakitott minden egyes munkakorre meghatdrozni az iskolai végzettséggel, a
szakmai képzettséggel, szakmai gyakorlattal kapcsolatos azon kdvetelményeket, amelyek a
munkakor betoltésének, egy munkatars kinevezésének eldfeltételét képezik. A kovetelményeket
irasba kell foglalni, és a munkaerd toborzas soran a palyazati feltételek kozott ismertetni kell,
biztositva, hogy megfeleld szinvonali munkavégzésre alkalmas munkatarsak jelentkezzenek és
keriilhessenek felvételre.

A koltségvetési szerv {0 céljai és feladatai altal meghatarozott konkrét munkakdr olyan helyi
sajatossadgokat is tartalmazhat, amelyek megfeleld szinvonall ellatasa csak kiegészitd képzéssel
oldhatd6 meg. A zokkendmentes folyamatos munkavégzés biztositasa céljabol célszerli az uj
belépdk részére, a munkakor ellatdsaval kapcsolatos minden sziikséges informacidt idében
atadni, €és a munkavégzéshez sziikséges technikai eszkdzoket, azok kezelési itmutatéit, valamint
az informatikai rendszerekhez, beléptetd rendszerekhez vald jogosultsagokat a lehetd
legrovidebb idon beliil rendelkezésre bocsatani.

A munkavégzés hatékonysdganak ndvelése igényli a munkakor ellatdsi szinvonalanak
folyamatos fejlesztését, a legjobb gyakorlatok atvételét és alkalmazéasat. Ennek egyik eszkoze a
munkatarsak folyamatos szakmai tovabbképzése, hogy a valtozd kovetelményeknek minél
jobban meg tudjanak felelni. A koltségvetési szerv vezetésének a feladata, hogy a munkatarssal
szemben képzettségi szintjének, gyakorlottsdganak figyelembevételével olyan tovabbképzési
kovetelményeket tAmasszon, amelyek megvalositasat a rendelkezésre 4116 eréforrdsok lehetoveé
teszik, €s amelyek ténylegesen, szakmailag segitik a hatékonyabb munkavégzést. Ezek
figyelembe vételével ajanlott meghatdrozni az adott munkakort betdltd munkatarsra vonatkozo,
a munkatdrssal is egyeztetett egyéni képzési tervet, biztositva a megvaldsitdshoz sziikséges
feltételeket is. Az egyes munkakdrokben foglalkoztatottak egyéni képzési tervei alapjan
sziikséges Osszedllitani a koltségvetési szerv képzési iranyonként részletezett, atfogod, a
folyamatos munkavégzés feltételeit is figyelembe vevd, az érintett munkahelyi vezetokkel
egyeztetett éves képzési tervét.
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2.1.5. Atevékenységhez illeszkedo szervezeti struktura

A koltségvetési szerv vezetdjének a feladata olyan szervezeti struktara kialakitidsa, amely
szolgalja a hatékony és eredményes munkavégzést, tamogatja az egymashoz kapcsolodd
folyamatok végrehajtasat, elosegiti a munkavégzéshez sziikséges informaciok aramlasat.

A koltségvetési szervek altalaban linearis iranyitassal mikddnek, amelynek alapkovetelménye a
feladatok €s hataskorok, valamint a feleldsség egyértelmii elhatarolasa. A koltségvetési szervnél
foglalkoztatottak szamara kiemelt fontossaggal bir a koltségvetési szerv szervezeti felépitésének
— azon beliil kiilondsen a sajat maguk altal elfoglalt helyiik és szerepiik, ala- és folérendeltségiik,
tevékenységiik mas személyekkel, szervezeti egységekkel valdo kapcsolodasanak — ismerete.
Ezért minden munkatars szdmara biztositani kell, hogy megismerje a koltségvetési szerv
szervezeti felépitését, folyamatrendszerét.

A szervezeti felépités a legegyszeriibben és a legattekinthetébb moédon az SzZMSz mellékletét
képezd szervezeti abrabol ismerhetd meg. A szervezeti abrabol kitlinnek a szervezeti egységek
megnevezései, azok vertikalis és horizontalis kapcsolatai, az ala- és folérendeltség, és az
egymasmellettiség, az egyiittmiikodési kotelezettség viszonyai. Azonban nem tartalmazza a
feladatokat és az azokkal Osszefliggd feleldsséget. E bdvebb kérdéskorokkel az SzMSz
foglalkozik, amely a szervezeti abraval Osszhangban, de természetesen annal sokkal
részletesebben kifejtve tartalmazza a koltségvetési szerv szervezeti felépitésének belsd
kapcsolatrendszerét, a nagyobb egységek meghataroz6 céljait, feladatait, feleldsségét.

Az Avr. 13. § (5) bekezdése értelmében a koltségvetési szerv szervezeti egységei altal ellatott
feladatok munkafolyamatainak leirasat, a szervezeti egység vezetdinek és alkalmazottainak
feladat- és hataskorét, a helyettesités rendjét, tovabba a szervezeti egység koltségvetési szerven
beliili belsd és azon kiviili kiils6 kapcsolattartdsanak modjat, szabalyait — ha azokrol a szervezeti
¢s miikodési szabalyzat vagy a koltségvetési szerv mdas szabdlyzata nem rendelkezik — a
szervezeti egységek iigyrendje tartalmazza.

Alapvetd kovetelmény, hogy az SzMSz hatdlyos tartalméat és a szervezeti abrat minden
munkatars megismerje. Ezért célszerli az SZMSz-t, a dolgozo tevékenységét érintd ligyrendet és
belsd szabalyzatokat, valamint a szervezeti abrat a felvételkor a munkatars rendelkezésére
bocsatani, illetve ezek elérhetdségét folyamatosan biztositani a munkatarsak részére (pl. k6zos
meghajtod vagy intranet segitségével).

A folyamatleirasok és az ellendrzési nyomvonal elkészitése soran az SzMSz-ben, tigyrendekben
¢és a belsd szabalyzatokban megtalalhatd informaciok alapjan kell azonositani a folyamatokat,
amely lehetdvé teszi a szervezet minden munkatarsa €s vezetdje szamara a folyamatok atlatasat.
A folyamatok azonositasa és a szervezeti felépités hierarchidjanak megismerése lehetéve teszi a
kiemelt, fejlesztési €s az egyéni célok Osszefiiggéseinek, ¢s a feladatok egymasra épiilésének
logikai felépitését és annak megértését, az adott szervezeti egység €s az abban foglalkoztatott
egyén szerepét a koltségvetési szerv tevékenységében.
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A koltségvetési szervek céljai, feladatstruktirdja a miikodés soran valtozhat, amely az SzZMSz, a
szervezeti abra, az ligyrendek, folyamatleirasok €s ellendrzési nyomvonalak valtozasat is jelenti.
A valtoz6 tartalmakat minden érintettnek sziikséges megismernie, ezért a modositast
korlevelekben kell kozdlni, €s a szerv honlapjan, bels6 haldzatan, intranetén elérhetdvé tenni.

2.1.6. Belso szabalyzatok kialakitasa, a felel6sségi- és feladatkorok
meghatarozasa

A koltségvetési szervek tevékenységének {0 iranyait, kereteit altalaban jogszabalyok hatarozzak
meg, amelyek azonban nem irhatnak el minden egyes szerv szamara részletes kovetelményeket.
Az Ant. 10. § (5) bekezdése értelmében a koltségvetési szerv feladatai ellatasanak részletes belsd
rendjét €s modjat a szervezeti és miikodési szabalyzat allapitja meg. A szervezeti egységekre
vonatkoz6 szabalyokat a koltségvetési szerv SzMSz-ben vagy a szervezeti egységek
iigyrendjében, a gazdalkodas részletes rendjét belsd szabalyzatban kell meghatarozni.

A szervezet vezetésének kotelezettsége, hogy elkészitsék azokat az egymadssal ¢és a
jogszabdlyokkal 1is Osszhangban all6 belsd szabalyzatokat, amelyek meghatirozzak
munkatarsaik szamara a szabalyszerli, gazdagsagos, eredményes és hatékony munkavégzés
kovetelményeit.

A vezetésnek meg kell hataroznia az egyes szervezeti egységek sajatos feladatait, a szervezeti
célok megvaldsitasaban jatszott szerepiiket, egyiittmiikodési kotelezettségeiket mas szervezeti
egységekkel, és ezeket a koltségvetési szerv teljes tevékenységét lefedd szabalyzatban
(SzMSz), illetve részletesebben az egyes szervezeti egységekre vonatkozo tigyrendekben, a
gazdalkodas részletes rendjét belsd szabalyzatban kell régziteni.

A koltségvetési szerv céljainak megfelel6 munkavégzés alapvetd feltétele, hogy a szervezeten
beliil folytatott minden tevékenység ¢€s feladat tartalma egyértelmiien, kozérthetéen legyen
meghatarozva. A vezetésnek ezért gondoskodnia kell arr6l, hogy a feladat ellatasra vonatkozé
belsé szabalyzatok kelld részletességgel, kozérthetden, elsajatitasra alkalmas modon irjak eld a
munkatarsak szamdra az adott tevékenységi korben ellatandd feladataikat a veliilk szemben
tamasztott kovetelményeket, kotelezettségeket, és jogaikat.

A belsé szabalyzatokban rendezni kell a miikodéséhez kapcsolodo, a feladatok hatékony
ellatasahoz sziikséges, de a jogszabalyban nem rendezett kérdéseket, kiilondsen az aldbbiak
tekintetében [Avr. 13. § (2)]:
= tervezéssel, gazdalkodassal — igy kiilondsen a kotelezettségvallalas, ellenjegyzés,
teljesités igazolasa, érvényesités, utalvanyozas gyakorldsanak modjaval, eljarasi €s
dokumentécios részletszabalyaival, valamint az ezeket végzd személyek kijelolésének
rendjével —, ellenérzési adatszolgéltatdsi és beszamolasi feladatok teljesitésével
kapcsolatos bels6 eldirasok, feltételek;
= Dbeszerzések lebonyolitasaval kapcsolatos eljarasrend;
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= belfoldi és kiilfoldi kikiildetések elrendelésével, lebonyolitdsaval, elszamolasaval
kapcsolatos kérdések;

= 3z anyag- ¢és eszkdzgazdalkodas szamviteli politikdban nem szabalyozott kérdései;

= reprezentacios kiadasok felosztasa, azok teljesitésének €s elszdmolasanak szabalyai;

= gépjarmiivek igénybevételének és hasznalatanak rendje;

= vezetékes- és mobiltelefonok hasznalata;

= kozérdekli adatok megismerésére iranyuld kérelmek intézésének, tovabba a kdtelezden
kozzéteendd adatok nyilvanossagra hozatalanak rendje.

A Bkr. alapjan a koltségvetési szerv vezetdje koteles szabalyozni a szervezeti integritast sérté
események kezelésének eljarasrendjét, valamint az integralt kockazatkezelés eljarasrendjét.

A szervezeti egységek meghatarozott feladatait a koltségvetési szerv miikodésében betoltott
szerepébdl, funkcidjabol kiindulva, az adott szervezeti egységben a munkakéri leirasa alapjan
érintett munkatarsnak kell végrehajtania. A szervezeti egység feladatellatdsanak szabalyait,
eljarasrendjét a belsd szabalyzatoknak ¢és folyamatleirdsoknak konkrétan meg kell hatarozniuk.
Az adott munkakorhoz kapcsolddd, a munkatdrs jogositvanyait, kotelezettségeit, feleldsségét
részletesen tartalmazé munkakori leirds, egyfeldl a vezetés altal megkivant szinvonali
munkavégzés, masfelél a munkatarsak megfelel6 munkakoriilményeinek biztositasa miatt is
sziikséges. A vezetésnek gondoskodnia kell arrdl, hogy a munkakori leirasban foglaltakat a
munkatars megismerje, tovabba, hogy a konkrét feladatellatassal kapcsolatos teenddkrol
kozvetlen vezetdjétdl a megfeleld tajékoztatast és segitséget megkapja, egyuttal a vezetdi
ellendrzések soran meg kell gy6zddni az adott ismeretek tényleges elsajatitasarol, gyakorlati
hasznositasarol.

2.1.7. Hatékony szervezet iranyitas Kialakitasa

A koltségvetési szerv vezetdje koteles olyan szervezetiranyitasi rendszert, belsé szabalyozast,
folyamatokat kialakitani és miikddtetni a szervezeten beliil, amelyek biztositjak a rendelkezésre
allo forrasok atlathatd, szabalyszerii, szabalyozott, gazdasagos, hatékony és eredményes
felhasznalasat.

A Bkr. eldirja, hogy a koltségvetési szerv vezetdjének feladata rendszerezni a koltségvetési
szerv folyamatait, kijeldlni a folyamatok miikddésében részt vevd szervezeti egységeket,
valamint a folyamatért altalanos feleldsséget viseld vezetd beosztasii személyeket, a
folyamatgazdakat.

A koltségvetési szerv vezetdje koteles elkésziteni és rendszeresen aktualizalni a koltségvetési
szerv ellendrzési nyomvonalat, amely a koltségvetési szerv miikddési folyamatainak szoveges,
tablazatokkal vagy folyamatabrakkal szemléltetett leirasa, amely tartalmazza kiilondsen a
feleldsségi és informacios szinteket €s kapcsolatokat, iranyitasi €és ellendrzési folyamatokat,
lehetdvé téve azok nyomon kdvetését és utdlagos ellendrzését.
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2.1.8. A kockazati tiiréshatar meghatarozasa

Ezen pont a nemzetko6zi standardokban az igazgatdsag €s az audit bizottsag aktiv szerepvallalasat
tartalmazza. Magyarorszagon a koltségvetési szervek vonatkozasaban ezek nem értelmezhetd
kategoridk, az igazgatdosag €s az audit bizottsag altal betoltott funkciok egy kézben, a
koltségvetési szerv vezetdjének kezében dsszpontosulnak. Az igazgatdsag és az audit bizottsag
f6 funkcidja egy olyan ralatas, szamonkérés biztositasa, amely eldsegiti a szervezet megfeleld
miikodését €s kontroll funkciot tolt be a vezetdség felett. Ebbe tartozik bele a vezetés altal
meghatarozott és alkalmazott kockazati tliréshatar megfeleldoségének folyamatos nyomon
kovetése.

A kockazati tliréshatar (toleranciaszint) a kockazati kitettségnek azt a szintjét jelenti, ami felett a
szervezet legfels6 vezetése mindenképpen valaszintézkedést kivan tenni a felmeriild
kockazatokra. A kockazattiird képesség meghatarozdsa meglehetdsen szubjektiv, azonban a
megfeleld kockazati stratégia kialakitdsanak elengedhetetlen feltétele.
A kockazati tliréshatar meghatarozasat az alabbi tényezok befolyasoljak adott szervezeten beliil:
= gzervezeti kultara,
= eroforrasok rendelkezésre allasa,
= technikai lehetdségek.

A megfeleld toleranciaszint kialakitdsa kiilonb6zé nézdpontokbol vizsgalhatd, annak
fliggvényében, hogy a felmeriilt kockazat negativ, illetve pozitiv hatdsu (ebben az esetben:
lehetdség). Negativ hatés, fenyegetettség esetén a tliréshatar, a kockazatnak valé kitettség azon
maximalis mértékét jelenti, amely még elfogadhato, toleralhato, a kockazati szint csokkentésére
iranyuld kezelés nélkiil. Pozitiv hatés, lehetdség felmeriilése esetén a tliréshatdr azt a szintet
jelképezi, hogy a szervezet eredményessége érdekében magasabb kockézatot vallalhat, oldja fel
azon korlatozasokat, intézkedéseket, kontrollokat, amelyek az ellen hatnak, hogy hatékonyabban
¢és/vagy eredményesebben végezze a feladatait.

A vezetdk kockazatokkal kapcsolatos feleldsségének terjedelme az egyes szinteken eltérd, ezért
az egyes vezetési szintek szamadra kiilonboz0 tolerancia szintek meghatarozasa indokolt:

= Szervezeti szintii kockazati tiiréshatir — Az egész szervezetre vonatkozd 0Osszes
kockazat mértékét figyelembe véve keriil kialakitdsra. A vezetés megitéli a
kockazatoknak valo kitettség elfogadhatdo mértékét, €s egy altalanos tolerancia szintet
hatdroz meg a szervezet szdmara (koltségvetési szervek esetén ez a minisztérium,
onkormanyzat stb. egészének miikodése soran felmeriild kockazatokra vonatkozo
kockaézati tliréshatart jelenti).

» Delegdlt kockazati tiréshatar — A szervezet egészére megallapitott kockazati
tiréshatart alapul véve keriil meghatirozasra, hogy az egyes folyamatok
vonatkozdsdban vagy szervezeti szinteken a kockéazatok mekkora mértéke meég
elfogadhatd. Mivel egy adott kockdzat a magasabb szervezeti szinten pontosan akkora
fenyegetettséget jelent, mint az alacsonyabb szinteken (kdltségvetési szervek esetén ez
a minisztérium, Onkormanyzat stb. egyes fOosztdlyainak, részlegeinek feladat
végrehajtasa soran felmeriild kockézatokra vonatkozo kockazati tiiréshatart jelenti),
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ezért a delegalt tliréshatar csak kisebb lehet a szervezet egészére megallapitott kockazati
tliréshatarnal. (Ugyanis a szervezet egészének is vannak olyan kockazatai, amelyek csak
a legfelso szinten kezelhetdk, és ezért nem delegalhatok.)

= Projekt kockazati tiiréshatar — Szervezeti szinten az adott id0szak alatt futod projektek
kockdzta is jelentkezik. Ezért a projektekre vonatkozo tiiréshatért is a szervezet egészére
megallapitott kockazati tiiréshatar figyelembe vételével kell meghatarozni. A projekt
id6tartama alatt valtozhat az elfogadhatonak itélt kockazat mértéke (koltségvetési
szervek esetén ez példaul egy valamelyik operativ program keretén beliil elnyert
palyazati projekt végrehajtasa soran felmeriild kockdzatokhoz rendelt kockazati
tliréshatart jelentheti).

A fentiek alapjan lathatd, hogy a szervezeti szintli és a delegalt kockazati tliréshatarokat a
szervezet egésze tekintetében — minden vezetési szinten ¢s minden folyamatban-részfolyamatban
— 0ssze kell hangolni egymassal. Ez azt is jelenti, hogy az egyes folyamatok esetében eltérd lehet
a tliréshatar, fliggden attol, hogy milyen mértékben befolyasolja az adott folyamat a szervezeti
célok teljesiilését.

A delegalt kockézati tliréshatar alkalmazasa azt jelenti, hogy ha egy alacsonyabb szervezeti
szinten (vagy egy projektnél) jelentkezd kockdzat eléri az adott szint/projekt szamara
meghatarozott hatarértéket, akkor annak kezelését at kell adni egy magasabb szervezeti egység
szamara. Ez lehetOvé teszi a magasabb kapacitasu szinten a sziikséges 1épések megtételét, amibe
beletartozhat az alacsonyabb szervezeti szint tiréshataranak kibdvitése is. Ez azt jelenti, hogy ha
egy vezetd ugy érzi, hogy a sajat kockazatait nem tudja kezelni a sajat szintjén, azonnal jeleznie
kell a kdvetkezd, magasabb vezetési szintnek, ahol még lehet mod a beavatkozésra.
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2.2. Afeladatmegosztas a szervezeten beliil - Ki, miért felel6s a kontrollkornyezet kialakitasaban

Kontrollkérnyezet

Koltségvetési szerv
vezetdje

A szervezet vezetoi

Munkatarsak

Bels6 Kontroll
Koordinator (ha
kijelolésre keriilt)

Integritas tanacsado

Belso ellenorzés

Megfeleld vezetési stilus

Megfeleld vezetési

Azonosulas a

Visszajelzések a

Visszajelzések a vezetés

kialakitasa; stilus kialakitasa; szervezeti vezetés szamara; szadmara;
példamutatas; példamutatas; kultaraval; Javaslatok a Javaslatok a szervezeti kultara
i s kovetkezetesség; kovetkezetesség; szervezeti kultira fejlesztésére vonatkozoan a
A vezetés filozofiaja , . , . . - ., ot
£ stil eredmények elismerése; eredmények fejlesztésére szervezeti €s az egyéni
és stilusa . . , . . e .
a nem teljesités elismerése; vonatkozdan,; integritas erdsitése érdekében;
szankcionalésa; a nem teljesités
szervezeti kultura szankcionalésa.
kialakitasa.
Stratégia szintii célok Operativ célok Célkitiizések A meghatarozott A meghatarozott célok
meghatarozasa; meghatarozasa; megismerése, célok megismerése | megismerése és figyelembe
i o A célkitlizések ismertetése; | célok lebontasa a elfogadasa €s és figyelembe vétele a feladatai ellatasa soran;
A célok Kittizése, C , L, R s . .
Teljesitménymenedzsment | munkatarsak részére; | végrehajtasa; vétele a feladatai

beszamoltatas,
teljesitmény-értékelés

rendszer kialakitasa;

Célok ismertetése;

ellatasa soran;

Integritas és etikai
értékek

Motivalas; Teljesitmény-

Elszamoltathatdsag értékelés;

megteremtése;

Integritasiranyitasi Kozremiikodés az Kozremiikodés az | Ahol az integritas Vezetdk és munkatarsak

rendszer kialakitasa és
mikodtetése;

Etikai kodex kialakitasa;
Etikai elvarasok
ismertetése;

Az etikai kodex betartasa
¢és betartatasa;

Az etikai kodex
megsértésének jelzése;
Személyes integritas
fejlesztése;

etikai kodex
kialakitasaban;
Az etikai kodex
megismerése és
betartasa és
betartatasa;

Az etikai kodex
megsértésének
jelzése;
Személyes integritas
fejlesztése;

etikai kodex
kialakitasaban;
Az etikai kodex
megismerése és
betartasa;

Az etikai kodex
megsértésének
jelzése;
Személyes
integritas
fejlesztése;

tandacsado mellett
belsd kontroll
koordindtor is
kijelolésre keriilt:
Egyiittmiikodés az
integritas
tanacsadoval,;

tdmogatasa az
integritasiranyitasi rendszer
kialakitasaban és
mukodtetésében;

Tanacsadas;

Munkatarsak tajékoztatasa;
Integritas képzés szervezése;
Integritasi intézkedési tervek és
beszamolok elékészitése;
Munkacsoport mitkddtetése;

Altaldnos
feladata:
Bizonyossag
nyujtdsa és
tandcsadds a
belso
kontrollrendszer
kialakitasanak és
miikodtetésének
megfeleloségérol;
Javaslatok
megfogalmazdsa
a belso
kontrollrendszer
fejlesztésére
vonatkozoan;
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Koltségvetési szerv

Belso6 kontroll

Belso ellenorzés

Kontrollkérnyezet vezetéje A szervezet vezetdi Munkatarsak koordinator (ha Integritas tanacsado
kijelolésre Keriilt)
Hatékony huméanpolitika Egyéni képzési tervek | Onképzés; Altalanos ralatis a | Uj belépék tajékoztatésa az
kialakitasa; elkészitése; Egyéni képzési humanpolitikai integritasiranyitasi rendszerrdl;

Elkotelezettség a
szakértelem mellett

Humaneréforras sziikséglet
meghatarozasa és
biztositasa;

Munkakorok kialakitasa;
Az egyes munkakorok
betdltéséhez sziikséges
szakértelem és
kompetenciak
meghatarozasa;
Gondoskodas a
munkatarsak folyamatos
képzésérol,

Ko6zremiikodés a
munkakorok
kialakitasaban és a
munkakorokhoz
rendelt szakmai
kovetelmények
meghatarozasaban,;

célok elérése;

folyamatokra;

A tevékenységhez
illeszkedo szervezeti

Atlathat6 szervezeti
struktira kialakitasa;
Folyamatszemlélet
érvényesitése;

Ko6zremuikodés a
szervezeti struktiura
kialakitasaban,
javaslatok tétele azok

Ko6zremuiikodés a
szervezeti
struktiira
kialakitasaban,

Ko6zremiikodés a
szervezeti struktura
kialakitasaban,
javaslatok tétele

A szervezeti struktara atfogd
ismerete;

struktira Az informaciok aramlasat | fejlesztésére; javaslatok tétele azok fejlesztésére;
elésegitd szervezeti azok fejlesztésére;
struktura kialakitasa;
A jogszabalyban eldirt Ugyrendek, A szervezetben Koordinacio; Integritast sért események
bels6 szabalyzatok munkakori leirdsok betdltott Javaslatok tétele a | kezelésére vonatkozd
Y i kiadésa, azok rendszeres elkészitése a szerepének, fejlesztésre; eljarasrend eldkészitése;
Bels6 szabalyzatok et a1, , , ., P , (.
R L, feliilvizsgalatanak és munkatarsak részére; | felel0sségi és Kockézatkezelési
kialakitasa, a s . ros . . .
Y, frissitésének biztositasa; Jogszabalyban el6irt feladatkorének szabalyzat
felelosségi- és ,, . . . - S A f A
oo A belsd szabalyzatok bels6 szabalyzatok megértése; elokészitése;
feladatkorok . L . ros P ” .
L, ismertetésének biztositasa; | elokészitése; Bels6 szabalyzatok
meghatarozasa

A felelGsségi- és
feladatkorok
meghatarozasa;

Bels6 szabalyzatok
ismertetése a
munkatarsakkal;

ismerete;
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Kontroll-kérnyezet

Koltségvetési szerv
vezetdje

A szervezet vezetoi

Munkatarsak

Belsé Kontroll
Koordinator (ha
kijelolésre Keriilt)

Integritas tanacsado

Belso ellenorzés

Folyamatok kialakitasa és
muikodtetése;
Folyamatok azonositasa,

Folyamatgazdaként
az adott folyamat
leirasanak és

Kozremukodés a
folyamatleirasok
és ellenOrzési

Kozremiikodés a
folyamatok fel-
térképezésének

Folyamatok feltérképezésének

koordinacioja;
Munkacsoport kialakitasa;

folyamatleirasok és ellendrzési nyomvonalak koordinacioja-ban;
ellendrzési nyomvonalak nyomvonalanak elkészitésében; Javaslattétel a
elkészitése, rendszeres elkészitése, Javaslattétel a folyamatok
feliilvizsgalata és karbantartasa; folyamatok fejlesztésére;
frissitése; Minden vezeto részt fejlesztésére; Ha nincs integritds
Munkacsoport felallitisa a | vesz azon folyamatok tandcsado a
B folyamatok alakitasaban, szervezetnél:
Hatékony szervezet ., .
iranyitas kialakitisa felterkepez’es'ere, 2’1 amel}/benra szervezeti Fol){arr)atolf ’
folyamatleirasok és egysége részt vesz, feltérképezésének
ellenérzési nyomvonalak Folyamatok koordinacioja,
elkészitésére; rendszeres értékelése; Munkacsoport
Az egyes folyamatokban Javaslattétel a miikodtetése,
résztvevo szervezeti folyamatok
egységek és a fejlesztésére;
folyamatgazdak kijeldlése;
Folyamatok rendszeres
feliilvizsgalata és
fejlesztése;
Kockazati tiréshatar Delegalt tiiréshatarok | Vezetd Kockazati Kockazati tliréshatarok
meghatarozasa és kezelése; tajékoztatasa olyan | tliréshatarok figyelemmel kisérése;
folyamatos nyomon Vezet6 tajékoztatasa | kockazatok figyelemmel Sziikség esetén javaslattétel
Kockazati tiiréshatar | kovetése; olyan kockazatok felmeriilésérol, kisérése; azok modositasara;

meghatarozasa

felmeriilésérol,
amelynek kezelése
meghaladja a
kompetenciajat;

amelynek kezelése
meghaladja a
kompetenciajat;

Sziikség esetén
javaslattétel azok
modositasara;
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2.3. A folyamatok azonositasanak mdodszertana és
gyakorlata

2.3.1. A folyamatok feltérképezése és leirasa

A koltségvetési szervek folyamatait pontosan meghatarozott funkcioval, céllal és eredmény-
elvarassal rendelkezd, egymashoz is kapcsolédo folyamatok rendszereként kell felfogni,
modellezni, leirni és iranyitani.

Folyamatnak nevezziik a szervezeti célok megvalosulasa érdekében tudatosan megtervezett
Iépések, tevékenységek és cselekedetek sorozatat, amelyek oly modon lettek kialakitva és
szabalyozva, hogy kiszdmithatd és elvarasok szerinti eredményt produkaljanak. Fontos
megjegyezni, hogy a folyamatok célja nem a kontrollok beépitése, hanem a belsd
kontrollrendszer megfeleld kialakitdsa ¢és miikodtetése 4altal a szervezeti célkitlizések
megvaldsitasa. A belsd kontrollrendszer legoptimalisabb kialakitdsa is csak ésszerli
bizonyossagot nyujt, nem jelenthet 100%-0s garanciat a célok elérésére, a hidnyossagok és
csalasok megelézésére és felderitésére. A kontrollrendszer kialakitdsaban mindig mérlegelni kell
a koltség-haszon elvét, tehat azt, hogy egy ujabb kontrollelem beépitése mibe keriil a szervezet
szamara. Ennek meghatarozasakor a nem konnyen szamszertsithetd szempontokat is figyelembe
kell venni, mint példaul a feladatelvégzésre forditott id6 meghosszabbodasa nyujt-e annyival
nagyobb bizonyossagot, hatékonyabban csokkenti-e a kockazatokat.

A folyamatok feltérképezésének és leirasanak 1épései:

» a szervezeti stratégia és célrendszer ismeretében Ossze kell allitani a szervezeti
tevékenységek halmazabol azok célja és funkcidja alapjan meghatarozhaté folyamatok
listajat;

= a szervezeti funkciokat ala kell bontani a féfolyamatokkal és részfolyamatokkal,
Osszekapcsolva a szervezeti célokkal (folyamattérkép);

» kulcsfolyamatok azonositdsa — azon folyamatok, amelyek eredményessége jelentOsen
befolyésolja a szervezeti célok elérését;

* a folyamatban résztvevd szervezeti egységek beazonositdsa, a folyamatok alapos
tanulmanyozésa alapjan a folyamatgazdak kijeldlése;

= részletes folyamatleirasok és ellendrzési nyomvonalak elkészitése.

A folyamatgazdak kijelolése a vezetés iranyitdé munkdja tekintetében kulcsfontossagli 1épés!
Mivel mara mar a fontosabb szervezeti folyamatokban tobb szervezeti egység is részt vesz, ezért
a folyamatstruktura jelentdsen eltér a szervezeti struktaratol. Ennek kovetkeztében a folyamat
szemléletl irdnyitashoz nélkiilozhetetlen feladatokat a szervezeti hierarchia idegennek érzi. Az
eddigi gyakorlati tapasztalatok alatdmasztjak, hogy szamos koltségvetési szervnél okoz
problémat a szervezeti strukturat atlépd feladatok végrehajtasa. Az ilyen jellegli feladatok
végrehajtasara a szervezeti hierarchia kovetése nem a legalkalmasabb eszkdz. A szervezeti
hierarchidbol addédo akadalyok megsziintetésére a szervezeti folyamatokat jol ismerd

26



munkatarsak részvételével célszeri egy munkacsoportot Iétrehozni, és egy szervezeti
koordinatort kijelolni, akik elkészitik a szervezet folyamattérképet, a folyamatok leirasat és az
ellendrzési nyomvonalakat.

Az Intr. alapjan az integritas tanacsadd gondoskodik a belsé kontrollrendszer vonatkozasaban a
kontrollkdrnyezet kialakitdsanak ¢és az integralt kockdzatkezelésnek a koordinécidjarol.
Tekintettel arra, hogy a folyamatok azonositasa €s leirasa elofeltétele a kockazatkezelési rendszer
megfeleld miikodésének, célszeri, hogy a folyamatok feltérképezésének és leirasdnak a
koordinalasat is az integritas tanacsadod lassa el. Nagyobb szervezetek esetében indokolt lehet
folyamatmenedzser kijelolése, esetleg folyamatmenedzsmentért felelés szervezeti egység
létrehozasa is, azonban ebben az esetben sem képzelhetd el a folyamatok feltérképezése és leirasa
a folyamatokat mélységében ismerd, a folyamatokat miikddtetd munkatarsak kozremiikdése
nélkiil.

A folyamatok feltérképezése, a folyamattérkép (folyamatlista), valamint a folyamatleirdsok és
ellendrzési nyomvonalak elkészitése alapos el6készitést és megfeleld részletességli kidolgozast
igényel, ezért javasoljuk erre vonatkozoan egy litemterv elkészitését. A Bkr. j rendelkezései bar
elvi szinten nem tartalmaznak 1j el6irast, mivel az ellenérzési nyomvonalak elkészitése korabban
is eldiras volt, de a gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak, hogy gyakran ezek csak a gazdalkodas
folyamataira vonatkoztak, illetve az ellendrzési nyomvonalak szervezeti egységenként késziiltek
el, nem folyamatszemléletben. Emiatt eléfordulhat, hogy a Bkr. 2016. oktober 1-jén hatalyba
1ép6 rendelkezéseinek vald megfelelés tobb szervezet szamara is gondot okoz majd, mert
kordbban nem teljes korlien és/vagy nem folyamatszemléletben készitették el az ellendrzési
nyomvonalukat. Figyelembe véve a szervezet adottsagait, eréforrasait ez esetben sziikséges egy
megvaldsithatd litemezést késziteni, mivel a teljes folyamat lebonyolitdsa akar egy évig is
eltarthat egy nagyobb, széles portfolioval rendelkez6 szervezetnél.

2.3.2. Folyamattérkép

A folyamattérkép egy attekinthetd 4braban tartalmazza a szervezet Osszes tevékenységét az
azokhoz kapcsolodo szervezeti célokkal egyiitt. A szervezet funkcioit, tevékenységi koreit €s
fofolyamatait tetszés szerint csoportosithatjuk, annak megfeleléen, hogy melyik illeszkedik
jobban a szervezet sajatossagaihoz. A folyamattérkép elkészitése azért is fontos ¢&s
elengedhetetlen, mert ez képezi alapjat az integralt kockéazatkezelési rendszernek. A
folyamattérképek elkészitésében a belsé ellendrzés csak a sajat folyamatai vonatkozasaban
vehet részt.

A fofolyamat logikailag Osszetartozd részfolyamatok halmaza. Egy részfolyamatnak azt
tekintjiik, amely egy folyamatabraval leirhato, jol elkiilonithetd inputtal és outputtal rendelkezik.
Az aldbontds mélysége a szervezet tevékenységének Osszetettségétdl fiigg. A folyamattérképet
olyan mélységben kell elkésziteni, hogy az atlathatdsag se sériiljon, ugyanakkor minden 1ényeges
fofolyamatot és alfolyamatot tartalmazzon. Példaul kettébonthatjuk alaptevékenységekre é€s
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tamogat6 tevékenységekre, amelyeket tovabb bonthatunk féfolyamatokra, részfolyamatokra és
az azokat alkotd tevékenységekre.

ALAPTEVEKENYSEG

Foéfolyamat 1 Féfolyamat 2 Féfolyamat 3

Részfolyamat 1 Részfolyamat 1 Részfolyamat 1

Részfolyamat 2 Részfolyamat 2 Részfolyamat 2

TAMOGATO TEVEKENYSEGEK

Féfolyamat 1 Féfolyamat 2 Féfolyamat 3

Részfolyamat 1 Részfolyamat 1 Részfolyamat 1

Részfolyamat 2 Részfolyamat 2 Részfolyamat 2

A folyamattérkép tovabbi alabontasaval attekintd térképet, in. bizonyossagi térképet (assurance
map) készithetiink az egyes folyamatokra vonatkozoan, a szervezeti célkitlizések — kockazati
tényezOk — alkalmazott kontrollok feltiintetésével. Ezen tablazat elkészitése nem lehetséges a
kockazatkezelés miikodése, részletes folyamatleirasok és ellendrzési nyomvonalak, valamint a
bels6 ellendrzés kozremiikodése nélkiil.
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Megfeleloségi térkép / Féfolyamat neve:

Részfolyamat Szervezeti Kockazati Elso szintii Ma,SOd,,lk Belso Kiilso
megnevezése célkitiizés tényezok kontrollok szintl ellen6rzés ellendrzés
kontrollok
Részfolyamat 1 | kapcsolodo relevans felsorolas felsorolas, Legutobbi Legutobbi
célok kockazati sziikséges-e gyakorisag vizsgalat vizsgalat
felsorolasa tényezok tovabbi sziikséges-e mikor volt? mikor volt?
felsorolasa intézkedés? tovabbi Milyen Milyen
I/N intézkedés? megallapitast megallapitast
Ha igen, I/N tett? tett?
milyen: Ha igen,
milyen:
Részfolyamat 2
Részfolyamat 3

2.3.3. Folyamatleiras elkészitése

A folyamatleirdsok mindsége kulcsfontossagii az ellendrzési nyomvonalak hasznalhatosaga
szempontjabol is. A folyamatleirdsok mindségét alapvetden meghatarozza az elkészitésiikhoz
valasztott mddszer és szemlélet. Folyamatokrol 1évén szd, ez csak a folyamatszemlélet lehet.
Mivel a szervezet a f0 célkitlizések ¢érdekében féfolyamatokat mikodtet, amelyek
eredményességéhez szamos részfunkcionak és részfolyamatnak jol kell miikddnie, ezért a
megkdzelités irdnya csak a ”top-down” lehet.

A legfontosabb folyamatokbol kiindulva, feliilr6l lefel¢ haladva kell irdsba foglalni a
koltségvetési szerven beliil végzett folyamatokat. A szervezeti kulcsfolyamatok részfunkcidinak
nagyobb 1éptékii leirasatol kell a végrehajtasi szintek felé haladni. Ugy, hogy az adott
fofolyamatba foglalhatd részfunkciokat ellato ,.tevékenységcsoportokat™ logikai sorrendben
leirjadk. A logikai sorrendet az egymadsnak &tadott-atvett input/output-ok; a funkcionalis
megeldzeés-koveteés relaciok, a parhuzamossag, hatdrozzak meg. Ekozben, a tobb tevékenységbdl
allo, onalléo funkcioval felruhazhaté Osszes Iényeges ,részfolyamatot” azonositjak, €és a
folyamatleiras kovetkezd szintjén ezt is kifejtik. Ez a mddszer biztositja az egyes folyamatok
egymastol tartalmilag jol elkiilonitett leirasat, ugyanakkor lehetdvé teszi a kiilonb6zd folyamatok
kapcsolodasi pontjainak meghatarozasat is, amit ugyancsak rogziteni kell majd az ellendrzési
nyomvonalon.

A folyamatleirasnak tartalmaznia kell:
= a féfolyamat megnevezését;
= a féfolyamat céljat, inputjait és elvart outputjait;
= a féfolyamatnak és a részfolyamatoknak a szervezeti célkitlizésekkel valo kapcsolatat;
= afolyamatgazda megnevezését (folyamatgazdakat a részfolyamatokhoz is ki lehet jel6lni,
kiilonosen abban az esetben ha a féfolyamat nagyon Osszetett — ez esetben kvazi
,»folyamatgazda-helyettesek”-ként segitik a folyamatgazda munkajat);
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= afolyamatban résztvevd szervezeti egységeket;

= a folyamatot szabalyozd jogszabalyokat és belso szabalyzatokat;

= a folyamatot tdimogat6 informatikai rendszereket;

= a féfolyamathoz tartozé részfolyamatokat;

= arészfolyamatok 1épéseit és kapcsolddasi pontjait folyamatabraval szemléltetett modon.

Az ellenérzési nyomvonalak a folyamatleirasokon alapulnak, azok tovabbi kifejtését
tartalmazzak. A folyamatabrak olyan részletességgel is elkészithetdek, hogy azok ellendrzési
nyomvonalként is funkcionalhatnak, azonban a tapasztalatok azt mutatjak, hogy ha tal sok
informaciot stritiink egy folyamatabraba, annak kdvethetdsége latja karat, ezért a bonyolultabb
folyamatok esetében célszeriinek tartjuk az ellenérzési nyomvonalakat kiilon tablazatban
elkésziteni. Ez esetben a folyamatleirasok és az ellendrzési nyomvonalak fognak egy egészet
képezni. Ha azt a megoldast valasztjuk, hogy a folyamatabrakat ellen6rzési nyomvonalként
hasznaljuk, azokat olyan részletességgel kell elkésziteni, hogy megfeleljenek az ellendrzési
nyomvonal tartalmi kritériumainak (1d. 2.3.5 pont).

2.3.4. A folyamatabra készités technikaja

A folyamatabra egy olyan szimbolum sorozat (térkép), amely leirja hogyan, milyen logikai
sorrendben ¢€s 1épésekben kell egy adott tevékenységet, feladatot elvégezni. A folyamatibra
segiti a folyamatok megértését és elemzését. A folyamatabra fontos eszkdze a szabalyozasnak,
a racionalizalasnak €s az automatizalasnak. A folyamatabra elkészitése mindig segitséget ad a
folyamatok megértéséhez és tovabbfejlesztéséhez.

A folyamatabra a folyamatot felépitd tevékenységeket, a folyamat kapcsolatait (bemeneteit és
kimeneteit) és az egyes tevékenységek végrehajtasaért felelds szereploket (egyének, szervezeti
egységek) tartalmazza. A folyamatabra szintén tartalmazhatja, hogy az egyes tevékenységekhez
milyen adathordoz6 (dokumentum, informécioforras, informaciotarold eszk6z) kapcsolodik. A
folyamatabraknak tobb tipusa megjelenitési modja is elterjedt a gyakorlatban, a kdltségvetési
szerv sajat dontési korébe tartozik, hogy melyiket alkalmazza.

A folyamatabra készités 1épései:
= hatarozzuk meg a folyamat bemeneteit €s kimeneteit (inputjait s outputjait);
* hatarozzuk meg, hogy milyen 1épések sziikségesek, illetve milyen 1épésekben torténik
a folyamat kimeneteinek az eldallitasa;
= azegyes lépéseket kapcsoljuk dssze egymassal (kossiik 6ssze nyilakkal);
= az egyes lépésekhez (tevékenységekhez) hatarozzuk meg, hogy ki a feleldse).
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Példa: Folyamatdbra készités folyamatdbrdja®®

( Start )

- Folyamat Részletezett-
- f°'Va"?f,t°e' > hatérainak ségiszint | ‘loyamat
azonositasa azonositasa meghatarozasa
A Y
Kimenetek és Tevékenység- Teljes a
bemenetek lista elkészitése lista?
azonositasa |
v
Felelosok Tevekenysegek |
meghatarozasa sorba rendezése|
|
Tevékenységek

. ) Megfelel6?
Osszekapcsolasa eglelelo

A 4

. Szbveges
Folyamatabra | megjegyzések
hozzairasa

A folyamatabra attekinthet0ségét segiti, ha a folyamat résztvevoit oszlopokban elkiilonitve
abrazoljuk, ugy hogy a folyamat Iépéseinek szimbdlumai kdvessék a szereplok valtozasait, az
adott 1épés szimbolumat az azért feleldsnek az oszlopaban fliggdlegesen feltiintetve.

Koltségvetési Szervezeti Szervezeti Szervezeti Szervezeti
Szerv vezetoje egység 1 egység 2 egység 3 egység 4

A folyamatabrat elkészithetjiik ugy is, hogy a baloldalon az adott folyamatszakaszért felelds
szervezeti egységet tiintetjiik fel és mellette vizszintesen dbrazoljuk a folyamatot, addig a pontig,
amig egy Uj szervezeti egység nem lép be a folyamatba, majd az 0j sorban folytatjuk a
folyamatabrat.

13 Forras: http://www.leanforum.hu/index.php/szocikkek/160-folyamatabra-2

31


http://www.leanforum.hu/index.php/szocikkek/160-folyamatabra-2

32



Adott
folyamatszakaszért
felelds szervezeti

egység

Folyamatszakasz abrazolasa

Szervezeti egység 1

Koltségvetési szerv
vezetdje

Szervezeti egység 1

Szervezeti egység 2

Szervezeti egység 3

Szervezeti egység 1

Koltségvetési szerv
vezetdje

Szervezeti egység 1

A folyamatéabra készités soran leggyakrabban alkalmazott szimbolumok a kovetkezok:

A folyamatabra készités sordan leggyakrabban alkalmazott szimbolumok

Miivelet, Q Kapcsolat,
tevékenység, eljaras folytatas
. Folyamat
<> Dontes C) kezdete-vége
Alkalmazott
. o Adataramlas,
informatikai ,
-mozgas
rendszer
Adatfolyam,
D Dokumentum _— , y
-aram

33




2.3.5. Ellendrzési nyomvonalak elkészitése

Az ellendrzési nyomvonal elkészitésének Osszetett folyamataban az egymassal kapcsolatban
allo szervezeti egységek kozosen végzett munkaja soran az alapul vett folyamatok természetes
koordinacidja, és az egyiittmiikddés szinvonala is folyamatosan javithatd. Tovabba a jol
kialakitott ellendrzési nyomvonalak segitik a szervezet ij munkatarsait is a betanulasban.

Az ellendrzési nyomvonalak kidolgozasaban résztvevoknek ismerniiik és értenitik kell:

= a folyamatok céljat;

= sajat feladataikat és azok kapcsolddasi pontjait masok tevékenységéhez;

= sajat és masok munkdjaval kapcsolatos ellendrzési kotelezettségiiket és annak értelmét,
hasznossagat;

= feleldsségiik jellegét, tartalmat, mértékét, €s hatarait;

= a velik egyiittmikodési kapcsolatban 4ll6 munkatarsak feladatait, ellendrzési
kotelezettségét és felelosségét.

Amennyiben az ellenérzési nyomvonal kialakitasanal az emlitett kovetelményeket nem veszik
figyelembe (pl. nem fogalmazzdk meg pontosan a folyamatok, tevékenységek hatdrait,
tartalmat, a folyamat irdnyitasi felel6sségét stb.), akkor az esetleges atfedések, félreértések,
félremagyarazasok miatt nem alakulhat ki a szervezet egészét atfogdan az egymast tamogato
részfunkciokat megvalosito folyamatok rendszere, ¢és az ellendérzési nyomvonalak
ellentmondast fognak tartalmazni.
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Egy példa az ellendrzési nyomvonal kialakitasara:

Fofolyamat

Részfolyamat

Munkafolyamat
lépései

Input
(adat,
dokumentum)

Végrehajto
(munkakor,
szervezeti

egység)

Output
(adat,
dokumentum)

Ellenorzést
végzo
(munkakor,
szervezeti

egység)

Kontroll
leirasa
(tipusa,
szempontja)

Hatarido

Jovahagyo
(munkakor,
szervezeti

egység)

Féfolyamat megnevezése:

Részfolyamat 1

megnevezeése:

1épés 1

1épés 2

1épés 3

1épés 4

Részfolyamat 2

megnevezese:

1épés 1

1épés 2

1épés 3

1épés 4

Részfolyamat 3

megnevezese:

1épés 1

1épés 2

1épés 3

1épés 4

Az ellendérzési nyomvonal egy-egy sordnak a folyamatabra egy-egy szimbolumaval kell azonosnak lennie. Ha valaki csak a tdblazatos formaban
elkészitett ellendrzési nyomvonal megoldast valasztja, akkor szintén sériil az atlathatosag, a tdblazatok sorai kozott konnyli elveszni, ezért mi azt
javasoljuk, hogy a folyamattérképet, a folyamatleirdsokat és az ellendrzési nyomvonalakat egy dokumentumban, szovegesen, folyamatabraval és
tablazatban bemutatva készitsék el, annak érdekében, hogy olyan dokumentumok keletkezzenek, amelyek hasznosak a szervezet szamara.
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3. Azintegralt kockazatkezelési rendszer
kialakitasa

A Bkr. a koltségvetési szerv vezetdjének feladatava teszi az integralt kockdzatkezelési rendszer
kialakitasat és mikodtetését. A kockdzatmenedzsment soran fel kell mérni és meg kell allapitani
a koltségvetési szerv tevékenységében, gazdalkodasaban rejlé kockazatokat, valamint meg kell
hatarozni az egyes kockazatokkal kapcsolatban sziikséges intézkedéseket, valamint azok
teljesitésének folyamatos nyomon kdvetésének maodjat.

A koltségvetési szervek mukodésére, ezen keresztil céljaik elérésére szamos kiilsé €s belsd
kockazati tényezd gyakorol kiillonb6zé mértékii hatast, amelyekre a koltségvetési szerv
vezetdinek valamilyen formaban reagalniuk kell. Alapvetd kovetelmény, hogy a koltségvetési
szerv vezetése lehetdség szerint a szervezetet érintd valamennyi kockézatot — beleértve a
tamogat6, funkcionalis folyamatok (informatika, human eréforras, jogi szolgaltatdsok stb.)
kockazatait is — ismerje meg, mérje fel, gylijtse 6ssze és csoportositsa olyan modon, hogy azok
alkalmasak legyenek az elemzés és értékelés elvégzéséhez, a kockdzatok rangsorolasahoz. A
kockazatkezelés azonban nem képzelhetd el a kockazatokkal kozvetleniil szembesiilé helyi
vezetok (folyamatgazdak) és beosztottak ismereteinek felhaszndldsa nélkiil. Ezért a koltségvetési
szerv vezetdjének ugy kell kialakitania a kockazatkezelés gyakorlatat, hogy az alapvetden a
kockazatok altal kozvetleniil érintett vezetdk és beosztottak altal kozosen feliilvizsgalt
tapasztalataira épiiljon.

A kockazatkezelés egy allanddan valtozé folyamat, mivel a kockazatok megjelenési formaja,
tartalma, hatdsa is alland6 valtozason, mddosulason megy keresztiil. Ebben, a szervezettol
fiiggetlen tényezOkon kiviil szerepe van a feltart kockazatokra vald vezetdi reagalasoknak is,
amelyek révén egyes kockazatok meg is sziinhetnek, és Gjak keletkezhetnek. Ezért a vezetésnek
gondoskodnia kell egy olyan nyilvantartasi rendszer kialakitasarol, amely alkalmas a kockéazatok
valtozésainak, a kezelés sordn tett intézkedések kovetkezményeinek folyamatos nyomon
kovetésére, tovabba a kockazatkezelési tevékenységek tervezésére, rangsorolasara, litemezésére.

A kockézatkezelés a szervezet céljai elérésével kapcsolatos kockéazatok azonositasanak és
elemzésének, valamint a megfeleld valaszok meghatdrozasanak folyamata. A folyamat magaban
foglalja:
= a kockazatok azonositasat;
= a kockazatok kiértékelését;
= a szervezet kockdzatokra valo hajlamossdganak (kockdzatérzékenységének,
kockazattlirésének) értékelését;
= g valaszok kialakitasat a kockazatokra;
= azintegralt kockazatkezelési intézkedési tervek megvalositasa, valamint a kockazatok és
a kockazatokra kialakitott valaszok folyamatos monitoringjat.
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Az Integralt Kockazatkezelési Szabalyzat/Eljarasrend tartalmazza:

= a kockazatkezelés folyamataban résztvevok — a koltségvetési szerve vezetdjének, a
kockazatkezelési bizottsag/munkacsoportnak és a szervezet mds munkatarsainak —
feladatait és hataskorét;

= akockazatkezelési bizottsdg/munkacsoport tagjainak felsorolasat;

= az integralt kockazatkezelési folyamat egyes Iépéseit (Id. el6z6 felsorolas), az egyes
Iépések belsd iitemezését és felelOseit (a kockéazatok kezelését éves ciklusban kell
megvalodsitani, az litemezést gy kell kialakitani, hogy a kockéazatok értékelése legkésdbb
az adott év szeptember 30-ig, az integralt kockazatkezelési intézkedési terv adott év
oktober 31-ig elkésziiljon, annak érdekében, hogy a kockdzatkezelési rendszerbdl a belsd
ellendrzés €s az integritas tanacsado is ki tudja nyerni a sajat feladat ellatdsdhoz sziikséges
informaciokat);

= a szervezetre adaptalt kockazatelemzési modszertant (a kockazatkezelés folyamatanak
sajatossagabol adodik, hogy az alkalmazott értékelési kritériumok évente valtozhatnak és
fliggnek az azonositott kockazatoktol — igy ezek kialakitasanak csak a szempontjait kell
meghatarozni);

= akockézatkezelési folyamatban alkalmazott mintadokumentumokat.

A kovetkezOkben az integralt kockézatkezelési rendszer kialakitasa jo gyakorlatanak jellemzdit
mutatjuk be. Tekintettel arra, hogy a kockazatkezelés nem individualisan végzett tevékenység, a
megfeleld miikodtetéséhez sziikség van a szervezet minden szintjének bevondsara, ennek
legkézenfekvobb  moddja  kockéazatkezelési  bizottsdg/munkacsoport — létrehozésa. A
kockazatkezelési bizottsag/ munkacsoport tagjai:

= integritds tanacsado (bizottsdg/munkacsoport koordinatora);

= kockazatmenedzser (ha nincs integritds tanicsadd, de van a szervezetben

kockazatmenedzser, akkor ¢ lesz a munkacsoport koordinatora);
=  belsO kontroll koordinator;
= folyamatgazdak.

A belsé ellendrzés csak megfigyeloként vehet részt a kockazatkezelés folyamataban — kivéve
amikor a belsé ellendrzési folyamat folyamatgazdajaként jar el. A belsé ellendrzés
fliggetlenségének ¢€s objektivitdsanak megdérzése érdekében nem vehet részt operativan a
kockézatkezelési folyamatban, de tekintettel arra, hogy a belsd ellenérzés atfogd ismeretekkel
rendelkezik a szervezetrdl és a szervezet kockdzatairdl — kizardlag tanacsadasi tevékenysége
keretében — fiiggetlen értékelés nyljtasaval segitheti a kockézatkezelési bizottsag/munkacsoport
munkajat.

A kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport feladatai:
= a folyamattérkép és folyamatleirdsok mentén eldkésziti a kockazatok felmérését (ha
nincsenek azonositott folyamatok, akkor el kell készitenie azt a folyamatlistat (kockéazati
univerzumot), amely mentén a kockdzatok azonositasat el kell végezni;
= a folyamattérkép és a folyamatleirdsok biztositjdk a kockdzatkezelési rendszer teljes
korliségét és zartsagat;
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= afolyamatok mellett, ha a szervezetnél projektek keretében is végeznek munkat, érdemes
a projekteket kiilon egységként kezelni a kockazatkezelési rendszerben;

= kockazatok kis csoportokban (célszerli folyamatonként, az adott folyamatban résztvevo
minden szervezeti egység képviseldjének részvételével megszervezni) torténd
azonositdsanak megszervezése, lebonyolitdsa — integralt kockazati leltar (risk inventory)
kialakitasa;

= az azonositott kockdzatok csoportositasa, rendszerezése;

= az azonositott kockazatok alapjan a kockazati tényezO0k meghatarozasa;

= a meghatarozott kockazati tényezok alapjan elkésziti a kockazatértékelés alapjan képezo
kockazati kritérium matrixot;

= a folyamatgazda azonositja a feleldsségi korébe tartozo folyamat kockazatait, elkésziti a
kockazatok értékelését, meghatarozza a kockazatviselési hajlandosagat és a kockazatra
adott javasolt valaszokat azon kockazatok esetében, amelyet a sajat szintjén képes kezelni
— melyet tovabbit a kockdzatkezelési bizottsag/munkacsoport részére;

= a folyamatgazdédk szintjén nem kezelhetd kockézatok esetében a kockazatok értékelését,
a delegalt kockazati étvagyat ¢és a kockdzatok kezelésének stratégidjat a
bizottsdg/munkacsoport alakitja ki, mindemellett feliilvizsgélja az egyes szervezetek altal
elkészitett elemzéseket és intézkedési javaslatokat is — ezeket Osszefoglalja és felterjeszti
a koltségvetési szerv vezetdjének jovahagyasra;

= azelsd évet kovetd években a kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport évente legalabb
egyszer feliilvizsgalja az el6z0 évi integralt kockazatkezelési intézkedési tervek
hatékonysagat, megvaldsulésat.

3.1. Azintegritas tanacsado koordinacios tevékenysége

A Bkr. 7. § (4) bekezdése és az Intr. 6. § (4) bekezdése alapjan az integralt kockazatkezelési
rendszer mikodeését az integritds tanacsadd koordindlja. Az integritds tandcsadonak ez a
koordinacids tevékenysége jellegét tekintve két részre oszthatd: a technikai koordinaciora és a
személyorientdlt koordinaciora. A koordindcios tevékenységeket kiegésziti az integritas
tanacsado tanacsadoi, szakértdi tevékenysége, amelyben — tobbek kozott — megismerteti az
érintettekkel az integralt kockéazatkezelési tevékenység tartalmat és szakmai tdmogatast biztosit
a kockazatkezelési 1épések szakmailag megfeleld végrehajtasdhoz.

A technikai koordinécio keretében az integritas tanacsadd informaciot kér be, informaciot és
feladatot tovabbit, megbeszélést, munkacsoportot hiv Gssze, €és rogziti azok eredményeit,
részanyagokat gylijt Ossze, €s egységes anyagga dolgozza Ossze azokat. A technikai
koordinacid részeként értelmezhetd az integritasfejlesztési ciklus dokumentumainak
részanyagokbol ¢€s informaciokbol vald Osszeallitdsa, véleményezésre vald megkiildése,
véglegezése, jovahagyasra valo felterjesztése, valamint az érintettekkel valé megismertetése is.
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A technikai koordinacié fontos szerepet tolt be a kockazatkezelési rendszer mukodésében,
onmagaban azonban nem képes biztositani a kockazatok teljes és valds felmérését és a
kockazatok kezelésére felhasznalhato lehetéségek hatékony feltarasat. A kozigazgatasi szervek
funkcionalis, targyi és teriileti munkamegosztasban miikddnek, ami a szerv feladatainak
jelentds része tekintetében biztositja a hatékony miikddést, a szerv mitkodésének egészeét érintd
kérdések tekintetében azonban komoly nehézséget okoz. Az egyes szakterliletek és szervezeti
egységek a kockazatokat sziikségszerien csak a maguk szlikebb perspektivajaban, feladat-és
hataskoriikon beliil értelmezik, ezért a tagabb Osszefliggések nehezen jelennének meg a
technikai koordinaci6 keretében adott valaszaikbol. Ha az integritds tandcsado kizardlag a
technikai koordinacié eszkozével probalnd meg az integralt kockézatkezelési rendszer
koordinacigjat, az nem lenne képes érdemi, transzformativ (4tformald) valtozasokat elérni,
mivel ahhoz komplex, tobb szakteriiletet érintd kérdések feltarasara, és az ezekre adhatd
komplex valaszok megtalalasara van sziikség.

A szervezeti valtozasoknak két alapvetd tipusa van: a technikai (mas néven els6foku) valtozas
¢s a transzformativ (mas néven masodfoka) valtozas. A technikai véltozas olyan szervezeti
valtozés, amely a szervezet milkddési mddjat érdemben nem valtoztatja meg, csak valamely
részelem korrekcidjat célozza. Technikai véltozds esetében valamilyen valtozas van a
szervezetben, de maga a szervezet valdjaban nem valtozik. Ellenben a transzformativ valtozas
olyan szervezeti valtozas, amely érdemben valtoztatja meg a szervezet miikodési maodjat.
Transzformativ valtozas esetében tehat maga a szervezet is valtozik.

Az integralt kockdzatelemzési rendszernek ¢és az integritasirdnyitdsi rendszernek is a
transzformativ, a szervezet miikodési maodjat atalakitod valtozasok elérése a célja. A technikai
koordinacié viszont — dnmagaban — csak technikai valtozast képes elérni, példaul 0 tipusa
dokumentumok eldallitasat a szervezeti miikodés 1ényegi valtozatlansaga mellett.

A transzformativ valtozasok elérésének érdekében a technikai koordinaciot ki kell egészitenie
a szemeélyorientalt koordinacidnak is. A személyorientalt koordinacié jelent egyrészt személyes
hatasgyakorlast masokra egy cél iranti kozos eréfeszités érdekében; masrészt a kozos ertekek
és célok folyamatos kimunkalasat és a koriilményekhez igazitisat. A személyorientalt
koordinacio e két aspektusa fogalmilag elkiilonithetd ugyan, de a gyakorlati megvaldsitas soran
szétvalaszthatatlan. Mindez az integralt kockéazatkezelési rendszer koordinacidja tekintetében
els6sorban, de nem kizardlagosan facilitatori, vagyis folyamatvezetdi, folyamatsegitdi szerep
betoltését jelenti. Az integritds tanacsado facilitatori szerepkdre csoportfacilitatori, €s tdgabb
korti folyamatfacilitatori szerepet is magaban foglal. Az integritas tanacsad6 csoportfacilitator
az integralt kockazatkezelési folyamat soran megtartott csoportmunkdk soran,
folyamatfacilitator pedig azok kozott, €s altalaban az egész integralt kockazatelemzési folyamat
soran.

A Bkr. rendelkezései az integralt kockdzatkezelési rendszerrél szolnak, amely fogalom
megjelenik az Intr.-ben is, ugyanakkor az Intr. az integralt kockazatkezelési folyamat kifejezést
is hasznalja. A kockézatkezelési rendszer és a folyamat szoros kapcsolatban allnak egymadssal:
a folyamat része a rendszernek, a rendszer tobbi eleme (a vonatkozd belsé szabalyok, a
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résztvevok, a kiilonféle tervek, dokumentumok stb.) pedig a folyamat megvaldsitasat szolgalja.
Az integritds tandcsadod a kockazatkezelési rendszer tekintetében koordinatori, a folyamat
tekintetében pedig — a koordinatori szerep részeként — facilitatori szerepet lat el.

A facilitator szerepet ellatoval szemben nem kovetelmény, hogy 6 legyen a ,,legokosabb” a
csoportban, hogy mindent tudjon, amit az adott t¢maban tudni lehet, de még az sem, hogy tobbet
tudjon, mint a csoport tagjai. Két fajta tudds van, amivel az integritds tanacsadonak mint az
integralt kockazatelemzési folyamat facilitaitoranak rendelkeznie kell: egyrészt modszertani
tudassal, amely magaban foglalja a facilitatori és a kockazatelemzési mddszertani tudast is,
masrészt pedig altalanos, atfogd, de nem feltétlentil részletekbe mend tudassal a szerv belsd
szervezetének és miikddésének az egészerol.

A szervezet f6- és részfolyamatai azonositisa, a folyamatgazddk kijeldlése, az egyes
folyamatok kockézatainak azonositasa, a kockazatoknak a bekovetkezésiik valoszinlisége, a
szervezeti célokra vald kihatdsa szempontjabodl valo kiértékelése €s a szervezet kockazattlirési
szintjének meghatdrozdsa eredményesen csak csoportmunkaban valosithatd meg, mert
mindehhez sziikséges a csoport tagjainak sokféle tudasa. A csoportmunka semmiképpen sem
hagyomanyos értelemben vett értekezletet jelent. Az értekezlet, annak szokasos modjan, a
technikai koordinéci6 eszkoze. A csoportmunka funkcidja a kiillonféle nézépontok integralasa,
a komplex problémakra adhat6é komplex megoldasok feltarasa érdekében.

Fontos kiemelni, hogy az integralt kockéazatkezelési folyamat nem egyszemélyes feladat. Az
integritas tanacsado kulcsszerepet 1at el annak megvaldsitasaban, de dsszességében a munka
jelentds, nagyobb részét nem 6, hanem a folyamat tobbi részvevdje végzi. Csoportfacilitator
kozvetitd és Osszefogd szerepet tolt be a csoportban, ami egy nagyon is korlatozott, de
ugyanakkor dontd fontossagu feladatkor.

Az integritas tanacsadonak mint a kockazatkezelési csoportmunka facilitdtoranak biznia kell
abban, hogy a csoport egésze rendelkezik a feladat megoldasahoz sziikséges tudassal, és hogy
a csoport egyiittes erdfeszitéssel képes is lesz a feladat megoldasara. A facilitaitornak ezt a
bizalmat fel kell keltenie és meg kell erdsitenie az egyiitt dolgozo csoport tagjaiban is. Ahhoz
persze, hogy ez a bizalom ne legyen alaptalan, a csoport dsszeéllitasa soran torekedni kell arra,
hogy minden, a kockéazatok szempontjabol jelentdséggel bir6 tudas megjelenjen a csoportban.
Az integralt kockazatelemzési folyamatban egyiitt dolgozd szakértéi csoport Osszedllitasa
elvileg megvaldsithatd lehet pusztin a technikai koordinacié eszkozeivel is, valdsziniibb
azonban, hogy mar ennek sordn is bdségesen sziikség van a személyorientalt koordinacids
eszkozokre, ezen beliil kiilondsen személyes kommunikdciora a személyes elkotelezddés
felkeltése érdekében, hogy a megfeleld személyeknek a csoportmunkaban vald tényleges
részvétele biztosithatod legyen.

Facilitatori szerepében az integritas tanacsado feladata, hogy segitse a csoport tagjait abban,
hogy &t tudjanak valtani a rutinszert, a technikai koordinacionak megfeleld versengd, a masik
gondolataival vitdzd6 kommunik4cidos modrol az egyiittmiikodd, a tobbiek gondolatdhoz
kapcsolddo, az ahhoz igazodo €s azzal 6sszefonddo parbeszédre, vagyis a valddi dialdgusra.
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A csoportmunka kezdetén a legfobb feladata egy kozos problémalatas megteremtése. Ehhez
olyan kérdésfeltevésekre van sziiksége, amelyek nem tul részletesek, nem okvetleniil pontosak,
hanem kelléen nyitottak ahhoz, hogy minden résztvevé kapcsolddhasson azokhoz. Ezeknek a
kérdésfeltevéseknek a konkrét célja a csoport tagjai aspirdcidinak felkeltése, és az hogy a
kiilonféle nézetek kapcsolodni tudjanak egymashoz. A facilitatornak az is feladata, hogy
sziikség esetén kozvetiteni tudjon a nézetek kozott, amihez természetesen sziikséges, hogy meg
is értse azokat. Fontos ugyanis, hogy az egyes személyes-szakteriileti-szervezeti célok
megjelenjenek a kommunikacidban, érthetévé és érzékelhetdové valjanak masok szamara, és
végil kozos célla tudjanak 6sszekapcsolodni.

A csoport tagjai korabbi tapasztalataik alapjan altalaban nem biznak abban, hogy lehetséges a
kiilonféle nézetek kozotti kdzvetités €s azok kolcsonds megértése, mivel a szervezeti mikodés
gyakorlataban a legtobb szakteriilet kozott legfeljebb feliiletes kommunikacié valosul meg. A
facilitator feladata a résztvevOknek a folyamatban és egymdasban val6 bizalmanak erdsitése,
annak érdekében, hogy valami kozos formalodhasson ki a szakteriiletek kozott, és
megsziilethessen a kdzos problémalatas.

A ko0z06s problémalatas megsziiletését kovetden keriilhet sor a megoldasok keresésére. Ennek
érdekében az integritds tandcsadd mint facilitator feladata a csoportmunka folyamatdnak
strukturaldsa, a megfeleld6 id6pontokban a csoportmunka fokuszanak iranyitasa, és a
megoldaskeresés iranyaba forditasa. A csoportmunkanak végso soron el kell jutnia oda, hogy
olyan konszenzusokat alakitson ki, amelyekre azok formalizaldsat kovetden hivatalos
kockazatkezelési dokumentumokat lehet épiteni. A csoportmunkan megsziiletett konszenzus
alapjan a megoldas részleteit mar kisebb, a csoportmunka tagjaibol, illetve az ¢ altaluk bevont
munkatarsaibol szervezddd csoportokban, egyiittmiikodésekben sziikséges kidolgozni,
amelyekben az integritds tanacsado személyes részvétele mar nem feltétleniil sziikséges. A
kozds csoportmunkak kozotti idOben parhuzamosan tobbféle problémamegoldasi
egylttmikodeésnek kell megvalosulnia, amelyek ugyanakkor tudnak egymasrol, és bizhatnak
egymas tamogatasaban.

A csoportmunkanak bele kell illeszkedni az integralt kockazatkezelés tagabb szervezeti
folyamataba, aminek érdekében az integritas tandcsadonak mint folyamatfacilitditornak harom
szinti kommunikaciot kell megvaldsitania a szervezetben. Egyrészt biztositania kell a
kockazatkezelési csoportmunkédkon, valamint azok megszervezése soran a csoportmunka
résztvevoivel valo kommunikaciot, és eld kell segitenie azok egymas kozotti kommunikacigjat.
Masodszor el kell segitenie, hogy a csoportmunka, valamint altaldban a folyamat résztvevoi a
csoportmunka keretein kiviil, kisebb csoportokban is kommunikaljanak és egytittmiikddjenek
egymassal, és tovabbi kollégakkal az egyes kockazatkezelési részfeladatok megoldasa soran.
Harmadszor az integritas tanacsadonak biztositania kell a teljes szervezet, annak teljes személyi
allomanya felé az integralt kockazatkezelési folyamatrol valé kommunikaciot, mégpedig tobb
csatornan keresztiil, a formalis kommunikacios csatornak mellett informalis moédon, a
csoportmunkak résztvevdi utjan is. A csoportmunkdk résztvevdi ugyanis a csoportmunkak
eredmeényeit le tudjak forditani a sajat szakteriiletiik, szervezeti egységlik szdmara, azok
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szaknyelvére €és megszokott kifejezésmoddjara, kiemelve annak a kozvetlen munkatéarsaik
szamara jelentdséggel bir6 elemeit. Ezzel egyuttal felkelthetik és megerdsithetik dnmaguknak
¢s munkatarsaiknak a folyamattal kapcsolatos elkotelezettségét.

A hérom szinten megvaldsitott, tobbcesatornas, de a sziikségesnél nem intenzivebb szervezeti
kommunikécioval biztosithatd, hogy az integralt kockazatkezelési folyamat minden érintettje
visszacsatolast kapjon a folyamat eredményeirdl, a szamara megfelel6 moédon és mértékben.

Az integritas tanacsadoé altal az integralt kockazatkezelési folyamatban betdltendd facilitatori
szerep eredményes ellatdsa olyan modszertani tudas meglétét, sot készségszintii alkalmazéasat
feltételezi, amely ataddsa nem feladata jelen modszertani utmutatonak, és amely jelentds
részben nem is adhato at kizarolag irasbeli uton. (Tobbek kozott azért sem, mivel a facilitator
hitelesen csak akkor tudja a dialogikus kommunikacié megvaldsitdsdban tdmogatni, és annak
varhat6 eredményességérdl hiteles modon eldzetesen biztositani a résztvevoket, ha 6 maga mar
atélt ilyet.) Az integralt kockazatkezelési folyamat facilitasahoz sziikséges modszertani tudas
megszerezhetd a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem integritds tanacsadd szakirdnya
tovabbképzési szakan. [Az Intr. 7. § (2) bekezdése alapjan az integritds tandcsadoi feladatra
valo kijelolés feltétele az integritas tanacsadoi szakképzettség megszerzése. ]

A kockézatfelmérés soran alkalmazhatd tovabbi, a csoportmunkaban torténd facilitalt
dialégusnal 6nmagukban sokkal kevésbé eredményes, de a csoportmunka kiegészitéseként jol
hasznalhato technikdk:
= Interju: jellemzden a felsd vezetés bevondsara alkalmazhatd, kiegészitd jellegli, a
szervezeti szintli kockéazatok jobb feltardsa céljabol. A vezeték bevondsa azért fontos,
mert mas ralatassal rendelkeznek a szervezet célkitlizéseire és folyamataira. Kénnyen
belathatd, hogy a szervezet hierarchiajaban azonositott kockazatok kozott, illetve azok
értekelésében is lehet eltérés a hierarchia szintek kozott. A teljes kép, a kockazatok
integralt, minden folyamatot és kockézati tényez6t figyelembe vevd felméréséhez
szlikséges az 0sszes elérhetd informacio Osszegzése.
= Kérdoiv: akkor alkalmazhat6, ha nagyon széles célcsoportot kell elérni. Hatranyai: sosem
lehet elég mély és részletes, rugalmatlan, aszimmetrikus (inkdbb a kérdezd hatarozza
meg, hogy a valaszok mire vonatkoznak, nem pedig a valaszadd, hogy mire szeretne
vélaszolni), ritkan tar fel olyan kockazatot, amelynek feltarasat eleve nem célozta.
= Kiscsoportos megbeszélés: egyszeri moderalt brainstorming a kockazatok azonositasa
érdekében.

A kockazatok hatékony azonositasa érdekében célszerti a fenti hdrom technika kombinalt
alkalmazasa.
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3.2.

kialakitasaban és mikodtetésében

Feladatmegosztas a szervezeten beliil - ki, miért felel6s a kockazatkezelési rendszer

Az integralt kockazat-kezelési

. re A e Kockazatkezelési rendszer koordindlasara kijelolt
Integralt Kaoltsegvetesi Folyamatgazdak Munkatarsak Bizottsag / ti felelds (Intesrits Belso ellendr
kockazatkezelés szerv vezetdje Munkacsoport SZGW?ZG 1’ cle Of (Integritas
tanacsadd/ Belsé Kontroll
Koordinator / Kockazat-menedzser)
Kockazatkezelési Kockazatkezelési Kockazatkezelési Kockazatkezelési Kockazatkezelési ABkr. 7.5 (4) Kockazatkezelési Bizonyossdgot nyujto
rendszer Kialakitasa | Szabalyzat kiadasa; | szabalyzat szabalyzat Szabalyzat bekedzése alapjan | Bizottsag / tevékenysége
és miikodtetése Kockazatkelési véleményezése; véleményezése; elokészitése; a koltségvetési Munkacsoport keretében értékeli a
Bizottsag/Munkacs Kockazati szerv vezetdje az koordinalasa; szervezet kockazat-
oport felallitasa univerzum integralt kezelési rendszerét és
meghatarozésa; kockazatkezelési javaslatot tesz annak
rendszer fejlesztésére;
Kockazatok Kozremiikodik a Felelds a szervezeti | Kozremitkodik a Az azonositott koordindlasara A kockazatok kis Tandcsado
azonositasa szervezeti szintl ¢s a folyamati szervezeti €s a kockazatok szervezeti felelost csoportokban tevékenysége
kockazatok szintii kockazatok folyamati szintli csoportositas, jelol ki. Ha a torténd keretében — a
azonositasaban; azonositasaban; kockazatok atfedések kiszlirése; | koltségvetési szerv | azonositdsanak szervezetrdl és a
azonositasaban; Integralt Kockazati | infegritds megszervezése, szervezeti
Leltar (Risk tandcsadot lebonyolitasa; kockazatokrol valo
Inventory) foglalkoztat, akkor atfogo ismereteivel —
készitése; az integralt tamogatja a
Kockazatok Jovéhagyas; A Kockézati Kozremiikddik a Kockazati Kritérium | kockdzatkezelési Kockazatkezelési kockézatok elemzését;
értékelése Kritérium Matrix kockazatok Matrix kialakitasa; rendszer Bizottsag / A belsd ellendrzés
alkalmazasaval értékelésében; Kockazatok koordindlasaval Munkacsoport Sfolyamatgazddja-ként
értékeli a értékelésének kapcsolatos koordinélasa; azonositja és értekeli a
kockazatokat; Osszegzése; feladatokat az sajat folyamatanak
A kockézatok Kockazati Térkép integritds kockazatait,
értékelésével elkészitése; tandcsado latja el. meghatdrozza a
meghatarozza a Ha van integritds kockézatok
folyamat tandcsado és ettdl csokkentésére
kockazatossagat; fiiggetleniil belsé
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Integralt Kockazati Javaslatot tesz a Megismeri a Integralt
Kockazatkezelési tliréshatar kockaztok szervezet Kockazatkezelési
intézkedési terv meghatarozasa; csokkentésére azonositott Intézkedési terv
készitése Jovahagyas; vonatkoz6 kockazatait és elokészitése;
Munkatarsak stratégiara €s a kozremiikodik a
tajékoztatasanak sziikséges kockazatok
biztositasa az intézkedések csokkentésére
azonositott megtételére; kialakitott
kockazatokrol, valaszlépések
végrehajtasaban;
Az Integralt Beszamoltatas Beszamol az Visszacsatolast ad a | Az Integralt
Kockazatkezelési Integralt bevezetett Kockazatkezelési
Intézkedési terv Kockazatkezelési intézkedések Intézkedési terv
nyomon kovetése Intézkedési terv hatasossagarol, nyomon kovetésérol
végrehajtasarol; sz616 beszamold

Osszeallitasa;

kontroll felel6s
és/vagy kockazat
menedzser is
kijelolésre keriilt,
akkor
egyiittmiikodnek a
feladataik
ellatdasaban.

vonatkozo
intézkedéseket;

Kockéazatkezelési
Bizottsag /
Munkacsoport
koordinalasa;

Kockazatkezelési
Bizottsag /
Munkacsoport
koordinalasa;
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3.3. Akockazatkezelés mddszertana és lépései

3.3.1. Alapfogalmak

Miel6tt belevagunk a kockazatkezelési modszertan ismertetésébe célszerii értelmezni a
kockazat fogalmaval a koznyelvben gyakran szinonimaként hasznalt rokon értelmi fogalmakat,
mint példaul a probléma, a hidnyossag, a bizonytalansag, a veszély, a véletlenszerli események,
a varatlan események. E fogalmaknak a kockazatkezelés teriiletén is van hasznalhato jelentése,
ezért érdemes megvizsgdlni e fogalmak egymashoz valdé viszonyat is. Masfeldl,
kockézatkezelési célokra nem csak hétkoznapi fogalmakat hasznalnak. Ezért a fenti fogalmak
Osszefliggései mellett az alapvetd kockazatkezelési fogalmak és a szakkifejezések jelentésével
is tisztdban kell lenni, mi is a kockazat, a kockazati tényezd, a kockazat bekovetkezési
valdszinlisége, az informacid, a kockdzat altal okozott kar vérhatd értéke, eredendd és
maradvany kockazat.

Kockézat alatt pontosan elére nem lathatd, de azért nem elhanyagolhaté eséllyel,
véletlenszeriien esetleg bekovetkez6 — tehat csak még be nem kovetkezett — eseményt értiink.
A kockazatok sokszor varatlan, véletlen események, azonban, ha a szervezet eldzetesen
felkésziil az adott teriileten tipikusnak bizonyult kockazatok bekovetkezésére, akkor mar nem
lehetnek teljesen varatlanok. Ha a lehetséges kockéazatok bekovetkezésére a szervezet éber €s
felkésziilt, akkor a bekovetkezd kockazatok kezelésére az integralt kockdzatkezelési
intézkedési tervben meghatarozottaknak megfelelden jar el. A felkésziiltség lehetdvé teszi a
gyors reagalast és a kdros hatdsok mieldbbi csokkentését. Fontos tovabbi ismérve a
kockazatnak, hogy mindig kapcsolatban van a szervezet célkittizéseivel (hiszen azok elérésnek
lehetdségeit csokkenti, illetve meggatolja). Ebbdl kovetkezik, hogy ha egy szervezetnél
nincsenek vilagos célok meghatarozva, akkor nehézkes a kockazatok felmérése, igy nehéz
hatékony kockézatkezelési valaszlépéseket meghatarozni a felmeriilé kockéazatokra.

Lehet-e egy problémat kockazatnak nevezni? A valasz réviden nem, mert a probléma a jelenre
vonatkozik, amikor a probléma felmeriil, mar jelen van a szervezet életében. De! A problémak
altalaban kockazati tényezOkké valnak. A kockazati tényezék a kockazatok kivaltdé okainak
tekinthetoek, altalanos jellemz6jiik, hogy olyan tényezok, amik kockazatokat generalnak, tobb
kockazati tényez0 egymast erdsitd hatdsaként pedig vagy a kockazatok bekovetkezésének esélyét
vagy a hatéasat novelik, legrosszabb esetben mindkett6t. A kockazat mindig egy esemény, a
kockazati esemény bekovetkezését tobb ok, tényezd is eldidézheti, ezeket nevezziik kockazati
tényezOknek. Fontos tehat annak feltérképezése, hogy az azonositott kockézatok milyen ok(ok)ra
vezethetdek vissza, és ebbdl latni fogjuk, hogy egy kockdzati tényezd sok kockazatot okozhat,
illetve egy kockazatnak tobb oka is lehet. Példaul a ,,huméneréforras hidnya” nem értelmezhetd
kockézati eseményként csak kockazati tényezdként, de még ezt a kockéazati tényezdt is tovabbi
tényezOkre lehet bontani. A humanerdéforras hianyat ugyanis tobb dolog is okozhatja, hogy csak
néhany példat emlitsiink: ez lehet mennyiségi hidny vagy mindségi hiany, a mennyiségi hidnyt
okozhatja, hogy késon kaptunk észbe, €és késOn kezdtiik el egy iires allashely betoltését, de

45



okozhatja az is, hogy a szervezetre vagy szervezeti egységre meghatarozott 1étszam nem
elegend6 az adott feladat megfeleld szinvonalon torténd ellatasara. A mindségi hiany jelentheti,
hogy az adott juttatasi feltételek mellett nem lehet megfeleld képzettségii munkatarsat felvenni,
de jelentheti azt is, hogy a munkakor egy hiany szakma, vagy azt is, hogy nem biztositottuk a
munkatarsak megfeleld képzését. Ebbdl a rovid kis elemzésbdl lathatjuk, hogy miért fontos a
kockazati esemény pontos megfogalmazasa. Ha nem fejtiik vissza a kockazati tényezoket, akkor
nem tudjuk megfelelden értékelni a kockazatot, és nem is tudunk megfeleld védekezd
mechanizmusokat kialakitani, mert a kiilonb6z6 kivaltd okokra, kiilonboz6 intézkedéseket kell
tenni. A kockazati tényezdknek tovabba fontos szerepiik van a kockazatok értékelésében is,
hiszen az azonositott kockazatok kockazati tényezdinek Osszessége jellemzi a szervezet
kockazatossagat, igy értékelési kritériumként is alkalmazhatoak. A kockazati tényezok kozott
tehat fennallnak kiillonb6zd Osszefiiggések, hierarchidk, illetve kiilonbséget kell tenni kulcs
kockazati tényezOk ¢és kevésbé jelentds kockazati tényezok kozott is. Kules kockazati
tényezOknek azokat a tényezdket kell tekinteni, amelyek jelentds hatdssal vannak a szervezeti
célok megvalositasara, amelyek nem csak kis mértékben hatréltatjak, hanem legrosszabb esetben
meg is akaddlyozhatjak azok elérését.

A kovetkezd fogalom, amelyet korabban emlitettiink a hidnyossag. A hidnyossdg minden
esetben 1étez0, tényszerlien igazolhatd dolog. A probléma és a hianyossag kozotti kiilonbségtételt
legkdnnyebben ugy viladgithatjuk meg, ha hasznaljuk a jol vagy nem jol strukturalt probléma
fogalmat. Jol strukturalt probléma esetén a szituacid atlathato, érthetd, ezért a hianyossag
konnyen azonosithatd. Nem jol strukturalt probléma esetén eldszor meg kell vizsgalni magat a
problémat, majd ki kell dolgozni a valaszokat. A hidnyossag megsziintetése altalaban intézkedést
kivan. Az intézkedés elvégzése jelenthet feladatot vagy problémat. Egy hidnyossagot, ami
fennall, soha nem lehet kockazatként kezelni. Van azonban egy nagyon fontos Gsszefliggés a
tapasztalhatd hianyossdgok és a még be nem kovetkezett kockazatok kozott. Ha az altalanos
tapasztalatok szerint egy hidnyossagrol jol tudjuk, hogy egy vagy tobb, még be nem kovetkezett,
nem kivénatos esemény (azaz kockézat) tényleges bekovetkezésében kozrejatszhat, akkor azt
mondhatjuk, hogy ez a megfigyelhetd hianyossag az adott kockdzat(ok)nak kockazati tényezdje.
Ez az Osszefiiggés a késObbiekben nélkiilozhetetlen lesz, mert a kockéazatkezelésben kiemelt
jelentdsége van: kapcsolatot teremt ugyanis a jelenben mar észrevehetd, megfigyelhetd
események és a jovoben esetleg bekdvetkezd, varatlan események kozott. Hianyossag példaul
egy belsd szabalyozat hidnya, ami egy jelenlévd kockazati tényezd, amelyrdl, ha elemezziik, azt
fogjuk megallapitani, hogy tobb, fontos kockdzatnak is lehet tényezdje. Hiszen nagyon sok olyan,
nem kivanatos esemény bekovetkezhet miatta (pl. a folyamat végrehajtasdnak hatarideje
kitolodik, indokolatlan koltségek meriilnek fel, netan sikkasztasra ad esélyt), amelyek kritikusak
lehetnek valamilyen cél elérése tekintetében. Ez a példa utal a kockazatmenedzsment
tevékenység lényegére: a cél a teljes korti és dokumentalt modon végrehajtott kockéazatfeltaras,
melynek eredménye alapjan a kritikus kockazatok azonositasa és a kritikus kockazatok
legfontosabb tényezdinek kezelése; roviden fogalmazva ez a tudatos kockdzatmenedzsment.

A bizonytalansag a koznyelvben azt jelenti, hogy a jovében valahol, valamikor kiilonb6z6
események kovetkezhetnek be, amelyek egyarant lehetnek jok és rosszak. A jelenben fennalld
bizonytalansag — a kovetkezmények tekintetétben — a jovore vonatkozik, ennyiben a
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bizonytalansag a kockézathoz hasonld, amely ugyancsak egy a jovOben esetleg bekovetkezd
esemény. A bizonytalansag tekintetében a ,,j6” és a ,,rossz” szubjektiv meghatarozasok, hiszen
ami a bizonytalansdgban szenvedének ,rossz” (pl. a forint arfolyamanak erdsddése az
exportérnek) az masvalakinek kifejezetten nagyon ,,j6” lehet (példdul Olaszorszagban a magyar
sielének). Mindenesetre nagyon fontos, hogy ki-ki pontosan tisztaban legyen egy-egy jovobeli
esemény kapcsan azzal, hogy ha az bekovetkezik, akkor az a szamara kedvezd vagy kedvezotlen
esemény lesz-e. Nagyon fontos azt is észrevenni, hogy egy adott esemény bizonytalansdga nem
mindenki szamara ugyanakkora, a szervezet hierarchiajaban az informacioval ellatottsag is
kiilonbozo lehet, ezért eléfordulhat, hogy a szervezet legalacsonyabb szintjén azonositott
kockazatot a munkatarsak magas kockazatinak itélnek meg, mig a vezetdk, akik tobb
informacioval rendelkeznek azon a teriileten, nem tartjdk olyan magas kockazatinak. A
bizonytalansag tehat informacidhianyként is értelmezhetd. Ha a bizonytalansadg az informacio
hidnya, akkor az informdci6 = bizonyossag. Ez a megfogalmazas 4ll talan legkozelebb a belsd
kontrollok szemléletéhez. A szervezet vezetdi és munkatirsai a feladataik elvégzéséhez
megbizhato (helytalld, relevans és lehetdleg jelentds) és elegendd informaciot igényelnek.

Probléma: Hianyossag:
Mindig a jelenre vonatkozik. A jelenre vonatkozik. A Bizonytalansag:
Fontos a problémak feltarasa szabalyozas hianya a jovében A jovore vonatkozik és az
és értékelése, ennek alapjan kockazatokat okozhat. A Osszes kimenetet magaban
hatékony problémakezelés, a probléma tényt, koriilményt foglalja. Informacio hidnyt is
jovobeni a kockazatok jelol, a hianyossag allapotot ir jelent.
csokkentése végett. le.
Kockazat:
Valamilyen esemény, Veszély:
tevékenység, vagy Az intézmény
tevékenység elmulasztasa, stratégiai/szervezeti céljait
amely a jovOben valamely negativan befolyasolo
valészintiséggel bekovetkezik kockazat. Léteznek pozitiv
¢s ezaltal valamilyen hatéssal kockazatok, azaz lehetéségek
lesz az adott szervezet is.
céljainak elérésére.

3.3.2. A kockazati univerzum meghatarozasa

Ha a szervezet elkészitette a folyamattérképét és a folyamatok listdja rendelkezésre 4ll, akkor azt
kell a kockazati univerzumnak tekinteni. Ha a kockdzatkezelési bizottsdg / munkacsoport tigy
érzékeli, hogy a folyamatok azonositasa nem teljes kor(i, vagy més okbdl nem fedi le a szervezet
minden tevékenységi korét, folyamatat vagy projektjeit, akkor a bizottsag feladata a kockazati
univerzum elemeinek meghatarozasa. A kockéazati univerzum meghatidrozasahoz az alabbi
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tablazatot lehet hasznalni, természetesen a benne szerepeltetett informaciok kore tetszés szerint
bdvithetd, a szervezet sajatossagainak figyelembe vételével.

Folyamatlista / Kockazati univerzum Kapcsoldodo szervezeti
Fofolyamat Részfolyamat célkitiizés

3.3.3. Kockazatok azonositasa, a kockazatok megfogalmazasa

A kockézatokat minden esetben a szervezeti célokhoz kapcsoldoddan, a szervezet egészére nézve
¢s az egyes folyamatokhoz kapcsolododan is azonositani kell. A kockazatok azonositasakor az
eredendé kockazatokat kell feltarni. Ez azt jelenti, hogy nem szabad figyelembe venni a mar
kialakitott kontrollrendszert, azt csak a kockdzati érték meghatirozasat kovetden, integralt
kockazatkezelési intézkedési terv elkészitése soran kell figyelembe venni. A kockazatok
azonositasat a kialakitott folyamattérkép és folyamatlistak mentén kell elvégezni, ez 1ényegében
meghatdrozza a munkacsoportok strukturdjat is. A kockézatok azonositdsakor azonban az adott
folyamat kockdzatainak azonositasan tul, a szervezet egészét veszélyeztetd kockazatokat is
azonositani kell.

A kockazatok azonositdsidt az integritas tanacsado a 3.1. pontban leirtaknak megfelelden
koordinalja.

A kockéazatok azonositasdnak kritikus pontja a kockazatok megfelelé megfogalmazasa. A
kockazatot tigy kell megfogalmazni, hogy tartalmazza:

e az esemény kivalto okat;

e az esemény hatasat;

e ¢sazt, hogy mely szervezeti célra van hatdssal az adott esemény.

Ha a kockézatot nem megfelelden, nem kelld részletességgel fogalmazzuk meg, akkor fennall a
veszélye, hogy masok szdmara nem értelmezhetd, a kockézatok csoportositasa, rendszerezése
soran ,,elveszhet”, esetleg a kockazati tényezdkre nem lesziink képesek visszavezetni, vagy nem
elég konkrét ahhoz, hogy megfeleld, a kockéazatot hatékonyan csokkentd valaszlépést
fogalmazzunk meg a mérséklésére.

A kockézatok azonositisa teljes kortiségének biztositdsara sorvezetdt alkalmazhatunk, ami
tetszOleges — a szervezeti sajatossagokat figyelembe vevl — csoportositasi kockézati tipusokat

tartalmaz.

Példa a kockazati tipusok listajara, amely segiti, iranvitia a kockdzatok azonositasat:
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= Stratégiai kockazatok

=  Mikodési kockazatok

* Humaén eréforras kockazatok
» Pénziigyi kockédzatok

=  Megfeleldségi kockazatok

= Integritasi kockazatok

= Korrupcios kockazatok

= Biztonsagi kockazatok

= Informatikai kockazatok

» Kiils6 kockazatok

Példa a kockazatok helyes megfogalmazasdra:

Tevékenység / Cél: "Uj szamitogépes rendszer bevezetése az évvégéig, az utélagos
ellenérzések eredményeinek vizsgalatahoz"

A kockazat széveges leirasa Megjegyzés

"Uj szdmit6gépes rendszer
bevezetésének elmulasztisa az utélagos
ellenérzések eredményeinek
vizsgalatihoz."

ROSSZ: Az itt megfogalmazott kockazat egyszertien
ellentéte a végrehajtani kivant tevékenységnek /
célnak.

NEM JO: Ez a kockézati leirds nem ad elegendé
"Személyzet hidnya." informéciét az érintett tevékenységre / célra gyakorolt
hatasrol, illetve nem tarja fel a kockazat pontos okat.
"A megfelel§ személyzet hidnya késéseket| NEM ROSSZ: Ebben az esetben a célra gyakorolt hatas
eredményezhet a rendszer mar emlitésre Kertil, igaz nem teljesen precizen. A
bevezetésében." kockazat okardl azonban nem ad felvildgositast.
"Jelent&sen késik a projekt megvalésitasa
(nagyjabol 10-12 hénappal) mert nem 4ll [IDEALIS: Szamszer(i becslést tartalmaz a lehetséges
rendelkezésre megfeleld személyzet. hatasrol és az ok is beazonositasra kertilt, a

Ennek oka részben az elégtelen veszélyeztetett szervezeti cél megjeldlése mellett.
munkaerd tovibbképzés."

A kockézatok azonositasanak eredményeképpen el kell késziteni az Integralt Kockézati leltart,
amibe minden azonositott kockazatott fel kell vezetni. A  Kockazatkezelési
Bizottsag/Munkacsoport feladata a kiilonb6z6 forumokon azonositott kockazatok rendszerezése,
az esetleges duplikaciok kisziirése. Azonos vagy nagyon hasonlé tartalmu kockazatok esetén,
megfontolandd azok Gsszevonasa, de ez csak abban az esetben lehetséges, hogy ha az adott
kockdzat nem az adott folyamathoz szorosan kapcsoldodik, hanem a szervezet egészére
vonatkozik. Ennek azért van jelentdsége, mivel a kiilonb6zd folyamatokban eléfordulhatnak
hasonld kockazatok, de az adott folyamatra vetitve eltérhet azok értékelése, illetve
kiilonbozhetnek a csokkentésiikre alkalmazhat6 intézkedések €s annak a feleldsei.
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Példa az Integralt Kockazati Leltar lehetséges tartalmara:

Kockazati
esemény

Vonatkozg Veszélyeztetett
zélyez ,
kockazati yezte? Erintett Folyamat-
tényezok szervezeti folyamat(ok) gazda
yezo célkitiizés(ek)
felsorolasa

Integritasi
kockazat
vagy
korrupcios
kockazatot
hordoz-e?

Integralt
Kockazat-
kezelési
Intézkedési
terv*
(hivatkozas a
vonatkozo
pontjara)

*Ezt az oszlopot a kockdzatok azonositaskor még nem tudjuk kitolteni, de az integradlt kockdzatkezelési intézkedési

terv elkészitését kovetden fel kell tiintetni a nyilvantartasban, mert igy lesz teljes a leltar.

3.3.4. Kockazatértékelési Kritérium Matrix

A kockazatok azonositasat kovetden el kell végezni azok elemzését, a kockazatoknak a kockazati

tényezOkre vald visszavezetését, a kockazati tényezdk kozotti Osszefliggések feltarasat. A

kockazatok és a kockdzati tényezdk igen valtozatosak. A kiilonféle tipusok definidlésa és az e

tipusokba torténd formalis besorolasa alapvetden elméleti jelentdségii, €s elsdsorban a
modszertanok, technikak fejlesztése soran hasznosithato.

Példak eseményekre, amelyek kockdzatot generalnak (=kockazati tényezok):

Informatikai/

Miikodési Megfeleléségi Pénziigyi Személyi Reputacios
Kommunikaciés & & &Y o P
Kulcsszerepet
Irodak Nem megfelelé s , Koltségvetési betoltd Negativ sajtd
N - Szerzédésszegések L ) .
megsemmisiilése | internet kapcsolat megszoritasok | munkatarsak visszhang
elvesztése
. , , , Szolgaltatasi
Munkatarsak nem | Adatok Nem szabélyos Tamogatasok .
, i o o ) Balesetek szint nem
elérhetoek megsemmisiilése miukodés elvesztése .
megfeleldssége
Adatok nem
- , B EU biintetés a i
Eszk6z6k elérhetbek / az . ] , Lopas vagy e . ,
o, kotelezettségszegések | . ] Integritas hianya | Bizalomvesztés
meghibasodasa adatokat nem lehet miatt sikkasztas
visszaallitani
N feleld
Eréforrasok Adatok nem Szaba L1 Finanszirozasi ’em meig ere ©
. ; ; zabalyozas hianya o képzettség és
hianya megbizhatoéak problémak
tapasztalat
Szallitas hianya Virustdmadas
Informatikai
Berendezések -
hidnva eszkdzok
Y meghibasodasa
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Az értékelési kritériumok egységes értelmezése €és alkalmazasa érdekében ki kell alakitani a
szervezetre jellemzd kockazati tényezok alapjan a Kockazatértékelési Kritérium Matrixot (a
tovabbiakban: KKM). A matrix meghatarozza az egyes értékelési kritériumok vonatkozéaséaban,
hogy az alkalmazott skala fokozatainak mi a jelentése, tampontul szolgal az értékelésben
résztvevok szdmara a kockdzati értékek meghatarozasadban. Fontos megemliteni, hogy a KKM a
kockazatértékelés teljes szubjektivitasat nem tudja kiszlirni. Az elemzés megkonnyitése
érdekében azonban irdnymutatdst ad annak lefolytatasdhoz, illetve egy kovetkezetesebb
kockazatértékelést tesz lehetdve.

Ahogy a 3.3.1. pontban mar kifejtettiik a kockazati tényezokbdl kell az értékelési kritériumokat
kialakitani. Ez nem jelenti azt, hogy az 0sszes kockazati tényezot értékelési kritériumként kell
alkalmazni. A kockazati tényezdk koziil a legjellemzébbeket és a célok elérésében
legkritikusabbakat célszerii kivalasztani. Az egyes kockazati tényezdk jellegébdl fakaddan vagy
a kockazatok bekovetkezésének Valoszinliségét vagy a Hatasat befolyasoljak, esetleg
mindkett6t, de ilyenkor elegendd az egyik osszetevdjeként megjeleniteni. Mind a Hatést, mind a
Valoszintiséget felbonthatjuk tobb  értékelési kritériumra, err6l a kockazatkezelési
bizottsagnak/munkacsoportnak kell dontenie. Célszerti lehet az elsé évben nem tilbonyolitani az
értékelést, tehat a Hatas és Valoszintiség értékét egyarant egy négyfokozatu skalaval jellemezni
¢s az alapjan elvégezni a kockazatok értékelését. Az Hatds és a Valoszinliség értékének
meghatdrozasanak minél pontosabb becslésére ajanlott azokat értékelési kritériumokra bontani.
Az értékelési kritériumok skalait az adott szervezetre kell szabni. A kockazatkezelési rendszer
kialakitasa torténhet kiillonbozé Osszetettségben, amelyet befolydsol a szervezet mérete, a
szervezet tudatossdga, valamint a szervezet Cérettségének szintje is a kockézatkezelés
vonatkozasdban. A szervezet életében mar dnmagaban nagy valtozast hoz a kockazatkezelési
rendszer bevezetése, ezért az elsé évben célszerii lehet egy egyszeriibb modszertan kialakitésa,
amelyet a kovetkezd évek soran fokozatosan lehet tovabbfejleszteni.

Példa a Kockazatértekelési Kritérium Matrixra:

HATAS
Ertékelési Kritérium Ertelmezés Erték
A kockazat hatasa az éves koltségvetés 1%-nal 1
kevesebb 0sszeget tesz ki.

A kockazat hatasa az éves koltségvetés 2-24 %-at tesz 9

Ki.

Lényegessé

yeBesses A kockazat hatasa az éves koltségvetés 25-49 %-at tesz 3

ki.
A kockdazat hatdsa az éves koltségvetés tobb mint 50-%- 4

at tesz ki.
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Sériilékenység

Jol szabalyozott és kontrollalt rendszer, ahol nagyon
alacsony a szabalytalansagok, csalasok eléfordulasanak
lehetdsége.

Jol szabalyozott és kontrollalt rendszer, ahol ritkan
fordulnak el6 szabalytalansdgok vagy csalasok.

Megfelelden szabalyozott, de idénként eléfordulhatnak
szabalytalansagok vagy csaldsok.

Korabbi ellendrzési tapasztalatok alapjan gyenge a
kontrollkdrnyezet, és eléfordulnak szabalytalansagok és
csaldsok.

Reputacios
érzékenység

Nincs mérhetd reputacios kockazat.

El6fordulhat reputacids veszteség.

Olyan teriilet, amely ki van téve a kozvéleménynek, igy
a reputéacios veszteség nagy kdarokat okozhat.

Folyamat jelentosége
a szervezeti célok
elérésében

Ha nem miikddik megfelelen, akkor csak hatréltatja a
célok elérését.

Ha nem miikddik megfelelden, akkor jelentdsen
befolyasolja a célok elérését, amire a mualtban mar volt
is példa az adott teriileten.

VALOSZINUSEG

Szint

Ertelmezés

Erték

Alacsony

Bekovetkezhet, de nem valoszint

Kozepes

Elképzelhetd, hogy bekdvetkezik a jovoben

Magas

1-2 éven beliil bekovetkezhet

Nagyon magas

Varhatoan bekovetkezik a kdzeljovoben

Al WD -

Ahogy a fenti példakbol lathatjuk az egyes kritériumok esetében eltérd fokozati skalat is
meghatarozhatunk. Célszerli a skaldk kialakitdsakor figyelembe venni, hogy lehetdleg paros
szamu skalat hatarozzunk meg annak érdekében, hogy ne a skalak kdzepére tolodjanak az
eredmények. Egy harom fokozatu skéla esetében sokszor megfigyelhetd, hogy a kozépso értéket
valasztjak az értékeldk, egy négy fokozatu skala esetében viszont mindenképpen donteni kell,
hogy inkabb kisebb vagy inkdbb nagyobb a kozépértekhez képest a kockdzat hatasa vagy
valoszinlisége. Az egyes skalak értékének meghatarozasakor az adott érték tobbszordsével is
Iéptethetjiik, ami azt fogja jelenteni, hogy mas értékelési tényezo6hoz képest az adott tényezd
esetében stilyozast alkalmaztunk. Ennek alkalmazasa célszert lehet a kockézati tényezdk kozotti

Osszefiiggések érvényre juttatdsa érdekében.

52




3.3.5. Kockazatok értékelése

A kockazati értéket a Valoszinliség és a Hatas értékek szorzataként kapjuk meg. A kockazatok
értékelése soran tobb megkozelitést lehet alkalmazni:
= az egyes kockdzatok esetében az értékelési kritériumokra adott pontszamok atlagaként;

vagy
= az egyes kockazatok esetében az értékelési kritériumokra adott pontszdmok 6sszegeként;

vagy

= alegnagyobb pontszam alapjan (azaz, ha a kockazati tényezok koziil egy a legmagasabb
értéket kapta, akkor a kockdzat valdszintisége vagy célokra gyakorolt hatidsa a
legnagyobb pontszamot fogja kapni).

Egy adott folyamathoz azonositott 6sszes kockazat kockazati értékének atlagaval vagy 0sszesen
értékével megkapjuk a folyamat kockazati értékét. A legnagyobb pontszam figyelembe vételénél
fenndll a veszélye, hogy minden kockdzati esemény végiil magas kockazati lesz, ennek
alkalmazasa tehat kevésbé informativ és objektiv, mint a masik kettd¢, ezért az elsd két
megkozelités alkalmazasat javasoljuk. Azonban fontos, hogy egy adott szervezeten beliil, az
Osszehasonlithatsag érdekében, egységesen csak az egyik kivalasztott megkdzelitést szabad
alkalmazni.

Altaldban a hatas megitélése kevésbé okoz nehézséget, mint a bekovetkezés valdsziniiségének
megbecslése. Ha az adott kockazat multbeli eléforduldsiara vonatkozdan sikeriil informaciot
szereznlink — vagy példaul, ha mar egy ideje figyelemmel kisérjiilk a kockézatot, és kozben
Osszegytiltek ilyen adataink — akkor felhasznalhatjuk ezeket a kockazat bekovetkezési esélyének
becsléséhez.

Nem minden esetben 4ll azonban rendelkezésre multbéli statisztika, igy ahhoz, hogy a vizsgalt
kockazat bekovetkezési esélyét értékeljiik, meg kell probalni valamilyen értékelhetd informaciot
szerezni a kockazatr6l. Minél tobbet informaciot sikeriil begytijteni, annal jobb szakértdi becslést
tudunk adni a bekovetkezés esélyére. Ebben a kockazat és a kockazati tényezOk kozotti mar
megismert 0sszefiiggés lesz segitségiinkre. Logikusan végig gondolva, ha egy megfigyelhetd
tényrdl tapasztalatbdl tudjuk, hogy egyiitt jar bizonyos kockazati eseményekkel, akkor a tény
megfigyelése alapjan szamithatunk az esemény bekovetkezésére. Ha egy megfigyelhetd tényrol
tapasztalatbdl tudjuk, hogy egyiitt jar bizonyos kockézati eseményekkel, akkor a tény tobbszori
megfigyelése alapjan sokkal nagyobb esélyt adhatunk az esemény bekovetkezésének. Ha tobb,
esetleg egymastol fliggetlen, megfigyelhetd tényrdl is tudjuk tapasztalatbol, hogy egyiitt jar
bizonyos kockazati eseményekkel, akkor minél tobb ilyen tényt tapasztalunk, annal inkabb
szamitunk a kockazati esemény bekovetkezésére. Latszolag ehhez a méréshez sincsen egzakt
eredményt ad6 miszeriink, de a kockéazat bekovetkezési esélyét igy a céljainkhoz elegendd
pontossaggal becsiilhetjiik.

53



Példa a kockazati erték szamitasahoz:

Hatas (tobb értékelési

Valosziniisé s , . er
g kritériumbdl tevodik ossze)

Magyarazat

A Hatas értéke
atlagérték szamitassal:
4 3+2+1+5 2,75

Kockazati érték:

4*2,75=11
A Hatas értéke az
értékelési kritériumokra
adott pontok
Osszeadasaval: 11

Kockazati érték:

4*11=44

A Hatas értéke a

legnagyobb pontszam
4 3+2+1+5 figyelembevételével: 5
Kockazati érték:
4*5=20

4 3+2+1+5

A fenti példabol is lathatjuk, hogy dnmagaban a végeredményként kapott dsszeg egy abszolut
érték, onmagaban nem értelmezhetd, csak a tobbi kockazathoz/folyamathoz képest nyer értelmet.
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Példa a kockazatok értékelésére:

Hatas
Y i Folyamatra [, i , , (. Folyamat
Féfolyamat Azonositott e, . Ertékelési | Ertékelési | Ertékelési | Ertékelési - Folyamatra | Kockazati I
, ) Valodsziniiség vetitett L L o U Hatas 6ssz- ., kockazati
megnevezése kockazatok . . . | Kritérium* | Kritérium | Kritérium | Kritérium o vetitett hatas értek .
valdsziniiség érték R értéke
1 2 3 4 osszérték
B A4 kockazatok Kritériumok A kockazatok Valosziniiség
ii:ﬁzs:f t1t valdsziniiscg értékének | hatas ossz- * Hatds
zZ L s
értekeinek dtlaga ertéekeinek Gsszérték
atlaga atlaga A kockdzati
Féfolyamat 1 Azonositott értékek
kockazat 2 atlaga
Azonositott
kockazat 3
Azonositott

Fofolyamat 1

kockazat 1

Azonositott
kockazat 2

Azonositott
kockazat 3

* A Kockdzatértékelési Kritérium Matrixban meghatdrozott értékelési kritériumok.
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3.3.6. Kockazati Térkép

A Kockézati Térképen a kockazatok értékelésének eredményeképpen meghatarozott
valoszinliségi és hatas értékek alapjan, mind a folyamatokat, mind az egyes kockazatokat el lehet
helyezni. A Kockazati Térkép segitségével lathatova valnak a kockazati tliréshatarok is,
amelyeket kiilonbzd szinekkel jeldltiink az alabbi dbran:

VALOSZINUSEG

HATAS

A Kockazati térkép Y és X tengelyeinek skaldja dsszhangban kell legyen a Hatés és Valoszinliség
értekeléséhez alkalmazott értékelési kritériumok skalaival. A kockazati tliréshatar a
narancssargaval €s pirossal jelolt teriileteket jelenti. Azokkal a folyamatokkal és kockazatokkal,
amelyek ide esnek a szervezetnek mindenképpen meg kell fogalmaznia valamilyen valaszlépést.
A kockazati tliréshatar meghatarozasa (ld. 2.1.8.) tehat nagyon egyszeriien megfogalmazva azt
jelenti, hogy melyik kockdakat szinezziik narancssargara és pirosra. A fenti dbraban egy atlagos
helyzetet abrazoltunk, de nem sziikséges feltétleniil szimmetrikusan meghtizni a kockazati
tliréshatart, a vezetés sajat dontése alapjan ez akar igy is kinézhet:

r

VALOSZINUSEG
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3.3.7. Kockazatkezelési stratégiak

A kockazatértékelést kdvetden tudatos dontést kell hozni a kockazatvallalasrol. A kockazati
étvagy vagy masképpen a kockézati tiiréshatarok meghatarozasat a 2.1.8. pontban fejtettiik ki
részletesen. A kockéazatok csokkentésére iranyuld dontés azt jelenti, hogy minden egyes
kockézat esetén valasztani kell a kockazatkezelési stratégiat, és annak megfelelden integralt
kockazatkezelési intézkedési tervet késziteni. A vdlasztott stratégia és intézkedés nem a
kockazat teljes eliminalasat jelenti, ez a legtobb esetben nem is lehetséges, hanem a kockazati
kitettség csokkentését a menedzsment altal elézetesen meghatarozott kockazati tiiréshatér ala.
A toleranciaszint meghatarozasa azt is jelenti, hogy a kockazatcsokkentd intézkedések utan is
megmarad egy bizonyos szintli, toleralhat6 kockazat.

A kockazatkelési stratégia kialakitasakor tehat mérlegelni kell:

* ha egy adott folyamat esetén a kockazatértékelés soran becsiilt eredendd kockazat mar
alacsonyabb, mint az adott folyamatra megallapitott tliréshatar, akkor ennek a
folyamatnak az eredend6 kockézatat nem sziikséges kezelni;

* ha egy adott folyamat esetén a kockazatértékelés soran becsiilt eredendd kockazat még
magasabb, mint az adott folyamatra megallapitott tiiréshatar, akkor ennek a folyamatnak
az eredend6 kockazatat — valamilyen technikéaval kezelni kell;

= valamint a kockazatok varhato hatasa és a kockéazatok kezelésére iranyulo intézkedések
kozotti ardnyossdgot, amennyiben egy kockéazat csokkentése aranytalanul nagyobb
koltséggel jar, mint a kockazat bekovetkezése esetén a szervezetet érd anyagi hatrany,
akkor vagy mas modot kell valasztani a kockazatkezelésére, vagy a kockazat viselését
kell valasztani.

Cselekvési tervek a kockazathezeléssal
kapecsolatban
Elkeriilés
______________________ -
-] Bruttd 4%, ath A bruttd és
Megosztas, atharitas .
- kockazat 9 arta nettd kockazat
& killinbiizete
"
£ Biztreitis Viselés
= Fovd ;
L] meghirsa '<
2 Nettd
F kockazat A menedzsment
' altal tudatosan
vallalt
kockazat
i -y
"0k-jellegd” intézkedesak "Okozat-jellegl” intézkedesek Intezkedesek
Kockazat kontrolling Kockazatfinanszirozas

Czelekuési tervek a kockazatkezelészel kapcesolatozan

A kockazatok elkeriilése — alapvetden a kockéazati események bekovetkezése lehetdségének a
kivédését szolgalo eljarasokat foglalja magaban. Eléfordulhatnak olyan folyamatok, amelyek
kockéazatai csak akkor csokkenthet6k elfogadhatd szintre, ha megsziintetnénk az adott
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tevékenységet. A kormanyzati szféraban erre nagyon korlatozott lehetdség van. A kozszféra
altal ellatott kozfeladatokat nem lehet megsziintetni amiatt, mert tal magas kockazatot
hordoznak magunkban. Pedig a piaci szféraban természetesnek vessziik, hogy egy-egy vallalat
felszamoléasadhoz vezethet az, ha annak varhaté haszna alatta marad a varhato koltségének. A
kozszféraban a redlisan elvarhatotdl messze elmaradd eredmények vagy a gazdasagi
racionalitassal nem indokolhaté magas koltségek esetén ilyen kozvetlen dontéseket nehezebben
hozhatnak meg; noha a gyenge eredmény a kozcélok nemteljesitését — vagyis egyértelmiien a
kozhaszon elmaradasat jelenti; és az indokolatlan koltségeket és a kezeletlen kockézatok miatt
bekovetkezd veszteségeket is az adofizetoktol, az allampolgaroktol, a helyi kozosségektol vagy
mas szervezetektdl elvont forrasbol kell finanszirozni.

Kockazatok atharitasa, megosztiasa — ennek lényege, hogy megprobalunk olyan partnert
talalni, aki atvallalja a kockazatot — a kockazat kezelésének feleldsségével egyiitt. Erre persze
altalaban csak valamilyen kompenzacio fejében hajlando:
= tipikus atharitdas a biztositas, amikor egy biztos koltség vallaldsaval eladjuk a
biztositonak a bizonytalansagot (a kockazatunkat) — masként mondva bizonyossagot
vasarolunk;
= tipikus atharitas a fedezeti iigylet is, amikor az azonnali biztos kdltséget jelentd opcids
dij fejében csokkentjiik a bizonytalansagot (pl. az arfolyamkockéazatot);
= bizonyos feladatok Kiszervezése (outsourcing), illetve bizonyos esetekben egy
alvallalkoz6 megfeleléen koriiltekinté bevonasa is eredményezheti bizonyos
kockézatok atharitasat, azonban nem szabad megfelejtkezni arrél, hogy ennek soran
ujabb, eddig még nem 1évd, tigynevezett masodlagos kockéazatok (secondary risks)
jelenhetnek meg, amelyeket ugyancsak figyelembe kell venniink a potencialis,
kezelend6é kockazatok kozott, illetve a koltségvetési szerv feleldsségét altalaban nem
csokkenti, ha a feladatat kiilsé eréforrds bevonasaval végzi el; vagyis egy alvallalkozo
alkalmazasa éltalaban vagy automatikusan nem jelenti pl. a jogi a kockézatok atharitasat
IS.

Kockazatok kezelése, csokkentése (risk mitigation) — a legtobb kockézat esetében ezt
alkalmazzuk, mert a folyamatok a legtobb esetben nem sziintethetok meg, és a kockazataik nem
is harithatok at. A kockézat csokkentéséhez sziikséges akcidtervek azoknak a kontrolloknak a
kidolgozasat és bevezetését vagy kifejlesztését irjak eld, amelyek a toleranciaszintek ala tudjak
vinni a kockazatokat, hiszen az eredendd kockazat csokkentése a belsd kontrollrendszer célja
¢s feladata. Ez egyrészt iranyulhat a kockazat bekovetkezési valoszintiségének befolyasolasara
annak érdekében, hogy az adott kockazat kisebb valoszinliséggel kovetkezzen be, masrészt
pedig eldre felkésziiliink a kockazat bekdvetkezésére, és mindent megtesziink annak érdekében,
hogy képesek legyiink gyorsan hatékonyan reagalni, ezaltal csokkentve a hatast.

Kockazatok viselése — a kockdzatok megtartasat jelenti, azok tudatos véllalasaval. Ez akkor
lehetséges, ha az eredendd kockéazat nem jelentds, vagy ha a megvaldsithatd kontrollok varhato
hatdsa nincs ardnyban a kockazatkezelés felmeriilé koltségével, illetve eléfordulhat, hogy a
szervezet nem ismer lehetdséget az adott kockdzat megfeleld szint ald cskkentésére.

58



3.3.8. Az Integralt Kockazatkezelési Intézkedési terv

A kockézatok csokkentésére kialakitott stratégiakat és valaszlépéseket intézkedési tervbe kell foglalni, amelyet a koltségvetési szerv vezetdje hagy
jova. A sziikséges intézkedések meghatarozasakor figyelembe kell venni a szervezetnél mar alkalmazott kontrollokat is. Elképzelhet6 olyan eset,
hogy a kockézati érték magas egy kockazat esetében, mivel az értékeléskor az eredendd kockazatot kellett figyelembe venni, azonban a
folyamatgazda ¢és a kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport véleménye szerint a mar alkalmazott kontrollok alkalmasak a kockdzatnak a kockazati
tliréshatar ald csokkentésére, igy tovabbi intézkedés bevezetésére mar nincs sziikség. Elsé 1épésként tehat végig kell venni az Integralt Kockazati
Leltart és elemezni, hogy hol van sziikség valamilyen kockazatkezelési valaszlépésre.

Példa a kockazatkezeleési stratégia kialakitasara:

Integritasi ,
i i Erintett
Vonatkoz6 | kockazatot folvamat /
Azonositott kockazati vagy Kockazati r{)'ekt / Veszélyeztetett | Alkalmazott | Kezelési Sziikséges Hatiridé Intézkedésért
kockazat tényezok |korrupcios | érték st)er:/ezeti célkitiizés kontrollok | stratégia intézkedés felelos személy
felsorolasa | kockazatot eovsé
hordoz-e? gyseg
Példa az integralt kockazatkezelési intézkedési tervre:
Az intézkedés altal Erintett folyamat / Hatarido és a
et ., , o, , . y . Sziikséges i , Intézkedésért Megvalésitas
Sziikséges intézkedés kezelni kivant kockazat / | projekt / szervezeti . L, , Beszamolas . , i
L., B , intézkedés L. felel6s személy statusza
kockazati tényezé egység formaja
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