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Absztrakt

Cél: A tanulmany célja annak bemutatdsa, hogy az allashely- és munkakdrelem-
zésen alapul6 korrupcids és integritasi kockazatértékelés miként illeszthetd az
integralt kockazatkezelési €s integritasiranyitasi rendszerbe és hogyan erdsitik
egymast a kdzszféraban. A vizsgalat arra keresi a valaszt, hogy az allashely-
alapu megkdzelités milyen tobbletértéket képvisel az integralt kockazatkeze-
1és hagyomanyosan szervezeti és folyamatszintii logikéajahoz képest, kiilonos
tekintettel a Nemzeti Korrupcioellenes Stratégia (NKS) 2024-2025 évekre vo-
natkozo6 célkitlizéseire.

Moédszertan: A tanulmany elméleti ¢s modszertani elemzésre €piil, amely 6t-
v0zi az integralt kockazatkezelés és az integritasiranyitas nemzetkozi és hazai
szakirodalmat az allashely- és munkakdrelemzésen alapuld empirikus megko-
zelitéssel. A szerzOk bemutatjak az allashelyalapt kockazatelemzés modszerta-
ni sajatossagait, valamint annak illesztési pontjait az integralt kockazatkezelési
ciklushoz és a digitalisan tdmogatott dontéstamogatasi rendszerekhez.
Megallapitasok: Az elemzés ramutat arra, hogy a korrupcios és integritasi
kockazatok jelentés része az egyes munkakorokhoz, dontési jogosultsagokhoz

A szerzOk a kéziratot magyar nyelven nyajtottak be. Benyujtas: 2025. 11. 17. Atdolgozas: 2026. 01. 12.
Elfogadas: 2026. 01. 19.
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¢s feladatellatasi modokhoz kapcsolodik, amelyek szervezeti szinten aggregalt
kockazatértékeléssel csak korlatozottan azonosithatok. Az allashely- és mun-
kakorelemzés nem az integralt kockazatkezelés alternativaja, hanem annak hu-
man folyamatokra iranyulo, logikus tovabbfejlesztése és kiegészitése, amely
hozzajarul a megeldzés erdsitéséhez €s a célzott kockazatkezelési beavatko-
zasok kialakitasdhoz.

Erték: A tanulmany Gjszeriisége abban rejlik, hogy az allashelyalapu kocka-
zatelemzést nem 6nall6 mddszerként, hanem az integralt kockazatkezelési és
integritasiranyitasi rendszer szinergikus elemeként értelmezi. Az eredmények
gyakorlati iranymutatast nyujtanak a kdzszféra szervezetei szamara az adatve-
zérelt, megeldzéskdzpontl integritasiranyitas fejlesztéséhez, 6sszhangban az
NKS stratégiai céljaival.

Kulesszavak: integralt kockazatkezel€s; integritasiranyitas; allashely- €s mun-
kakorelemzés; korrupciomegel6zés

Abstract

Aim: The purpose of this study is to examine how job position- and task-based
corruption and integrity risk assessment can be integrated into the framework
of integrated risk management and integrity governance in the public sector.
The paper explores the added value of a job-based analytical approach com-
pared to traditional organizational- and process-level risk management, with
particular regard to the objectives of Hungary’s National Anti-Corruption Strat-
egy for 2024-2025.

Methodology: The study is based on a conceptual and methodological analysis
combining international and national literature on integrated risk management
and integrity governance with an empirical approach grounded in job position
and task analysis. The authors present the methodological characteristics of
job-based risk assessment and its points of integration into the integrated risk
management cycle, including digitally supported decision-making systems.
Findings: The analysis demonstrates that a significant proportion of corruption
and integrity risks are linked to specific job positions, decision-making powers,
and task execution modes, which cannot be adequately identified through aggre-
gated organizational-level risk assessments alone. Job position- and task-based
analysis does not constitute an alternative to integrated risk management; rather,
it represents a logical extension toward human process-related risks, strength-
ening prevention and enabling targeted risk mitigation measures.

Value: The novelty of the study lies in interpreting job-based risk analysis not
as an independent method, but as a synergistic component of integrated risk
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management and integrity governance. The findings provide practical guidance
for public sector organizations seeking to develop data-driven, prevention-ori-
ented integrity systems aligned with the strategic objectives of the National
Anti-Corruption Strategy.

Keywords: integrated risk management; integrity governance; job position and
task analysis; corruption prevention

Bevezetés

A kozszféra miikddésének atlathatosaga, szabalyszeriisége és integritasa az el-
mult évtizedben mind nemzeti, mind nemzetkozi szinten kiemelt szakpolitikai
és tudomanyos figyelmet kapott. A korrupcios és integritasi kockazatok meg-
el6zése ma mar nem kizarolag jogi ¢és etikai kérdésként jelenik meg, hanem
komplex szervezeti, irdnyitasi és kockazatkezelési problémaként, amely rend-
szerszintli megkozelitést igényel. E szemléletvaltas egyik meghatarozé eleme
az integralt kockazatkezelési rendszerek elterjedése, valamint az integritasira-
nyitas intézményesiilése a kozszféraban (OECD, 2017; OECD, 2020).

A magyar kdzigazgatasban az integritasiranyitas €s a kockazatkezelés fejlesz-
tése szorosan Osszekapcsolodik a Nemzeti Korrupcidellenes Stratégia (NKS)
mindenkori célkitiizéseivel. A 2024-2025 évekre vonatkozd stratégia hangsu-
lyosan jeleniti meg a megel6zés, az adatvezérelt megkozelités és a szerveze-
ti miikddés legkisebb relevans egységeinek vizsgalatat [1025/2024. (11. 14.)
Korm. hatarozat]. E kontextusban valt kiilondsen aktudlissé az allashely- és
munkakdrelemzésen alapuld korrupcios kitettségvizsgalat, amely az integralt
kockazatkezelés és az integritasiranyitas meglévo szervezeti és folyamatszintii
logikéjat kiegészitve 0j értelmezési dimenziot nyit.

A tanulmany célja annak bemutatasa, hogy az allashely- és munkakorelem-
zés miként illeszthetd az integralt kockazatkezelési €s integritasiranyitasi rend-
szerbe, és milyen szinergiak jonnek Iétre e megkozelitések dsszekapesolasa-
val. A szerz6k amellett érvelnek, hogy az allashelyalapt elemzés nem 6nallo
alternativaja az integralt kockazatkezelésnek, hanem olyan 6nall6 modszertani
eszkdz, amely képes kiegésziteni és megerdsiteni annak human folyamatok-
ra iranyulé dimenziojat.
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Az integralt kockazatkezelés, az integritas és az allashely- és
munkakorelemzés értelmezési kerete

Az integralt kockadzatkezelés fogalma, el6zményei és szerepe a kozszféraban

Az integralt kockazatkezelés a szervezeti mitkodést érinté kockazatok egysé-
ges keretben torténd azonositasat, elemzését, értékelését és kezelését jelenti.
A megkdzelités 1ényege, hogy a kiilonb6z6 kockazattipusok, mint a stratégiai,
miikddési, pénziigyi, jogi, valamint integritasi és korrupciods kockazatok, nem
elszigetelten, hanem egymassal 6sszefiiggésben keriilnek értelmezésre (COSO,
2017; IS0, 2018). A kozszféraban alkalmazott integralt kockazatkezelési rend-
szerek célja nem pusztan a kockazatok csokkentése, hanem a szervezeti miiko-
dés atlathatdsaganak, szabalyszeriiségének ¢és hatékonysaganak erdsitése.

Kozel tiz éve annak, hogy elkezdddott az integralt kockazatkezelés alapjai-
nak megteremtése a koltségvetési szervek korében. A folyamat beépiil a szer-
vezet irdnyitasi és dontéshozatali folyamataiba, aminek kdszonhetden nem egy
kiilénallo ellenérzési rendszert képez, hanem a napi miikodés szerves részét.
Ezzel biztositja a szervezet céljainak elérését fenyegetd tényezok egységes
¢s hatékony kezelését. A gyakorlati tapasztalatok ugyanakkor azt is mutatjak,
hogy e beagyazottsag elsdsorban jogi €s szervezeti keretek szintjén valosult
meg, mig a mddszertani egységesités és a digitalis tAimogatas terén tovabbi fej-
lesztési lehetoségek maradtak fenn. Az integralt kockazatkezelés koltségveté-
si szervek korében torténd alkalmazasa a Nemzeti Korrupcioellenes Program
(2015-2018) és a végrehajtasara kiadott 1336/2015. (V. 27.) Korm. hatarozat
(a tovabbiakban: a Nemzeti Korrupcioellenes Program cselekvési terve) ren-
delkezéseire vezethetd vissza.

A Nemzeti Korrupcidellenes Program cselekvési terv 4. pont d) alpontja alap-
jan tortént meg a bels6 kontrollrendszer €s az integritasiranyitasi rendszer ossze-
hangolésa. Ennek korében egymashoz kellett igazitani a koltségvetési szervek
bels6 kontrollrendszerérdl és belsd ellendrzésérdl szolo 370/2011. (XII. 31.)
sz616 Korm. rendelet (a tovabbiakban: Bkr.) és az allamigazgatasi szervek in-
tegritasiranyitasi rendszerérdl és az érdekérvényesitok fogadasanak rendjérdl
sz06l6 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet rendelkezéseit. A két jogszabaly mo-
dositasa 2016. oktober 01-jén 1épett hatalyba. Az ezt kovetd reformok 1j meg-
kozelitést és gydkeres szemléletvaltast tiikroznek, a korabbi ,,csalas” helyett
a ,,szervezeti integritas megsértése” értékalapu kifejezés terjedt el. A kockazat-
kezelés integralt rendszerré valt, a kiilonboz6 kockazatok egységes kezelése lett
az elvart, és bevezetésre kertilt az integritastanacsadoi feladatkor, az integralt
kockézatkezelés miikodtetése érdekében. Az j megkozelités folyamatalapiuva
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valt, ami azt jelenti, hogy minden tevékenységhez, nem csupan pénziigyi miive-
letekhez kapcsoldddan, kockazatot kell azonositani €s kezelni (Németh, 2018;
Szaboné Gal, 2018).

A 2020-2022 kozotti id6északra sz616 kozéptavia Nemzeti Korrupcioellenes
Stratégia, valamint az ahhoz kapcsolodo intézkedési terv elfogadasarol szolo
1328/2020. (VI. 19.) Korm. hatarozat 1. szamu melléklete 3. pontja alapjan ki
kellett dolgozni ,, egy olyan informatikai rendszer koncepciojat, amely a bel-
80 kontrollrendszer, kiilondsen az integralt kockdazatkezelési rendszer megfe-
lelé mitkodéséhez elengedhetetlen, a folyamatmodellek egységes kezelését és
a szervek kozotti megosztasat tamogatja”. A javasolt rendszer elsédleges cél-
ja az lett volna, hogy a koltségvetési szektor szamara egy digitalis, egységes
platformot biztositson a folyamatok feldolgozéasahoz €s cseréjéhez, ezzel is eld-
segitve a hatékonyabb integralt kockazatkezelést, az atlathatobb miikddést és
a jo kormanyzasi gyakorlatok meghonositasat (Nemzeti Korrupcidellenes Stra-
tégia 2024-2025). A koncepcio gyakorlati megvalositasarol sem a 2024-2025
évre vonatkozé Nemzeti Korrupcidellenes Stratégia szovegében, sem a végre-
hajtasarol kiadott korményhatarozat rendelkezései kdzott nem talalhatéd infor-
macio. Igaz azonban az is, hogy az integralt kockazatkezelési rendszer (IKR)
kozel egy évtizedes bevezetése €s a koncepcid 2018-as kidolgozasa o6ta az ere-
deti formajaban idoszertiségét is vesztette.

Az integralt kockazatkezelés ciklikus jellege, az azonositas, értékelés, kezelés
és visszacsatolas folyamata lehetGséget teremt a folyamatos tanulasra és a koc-
kazati kornyezethez valo alkalmazkodasra. Ugyanakkor a gyakorlatban e rend-
szerek jellemzden szervezeti vagy folyamatszinten miikodnek, ami korlatoz-
hatja a human tényezokhoz k6tddo kockazatok részletes feltarasat (ISO, 2018).

Az integritas fogalma és kapcsolata az integralt kockazatkezeléssel

Az integrits a kozszféraban olyan értékalapu miikddést jelent, amely a jogsze-
ruség, az etikai normak €s a tdrsadalmi elvarasok egylittes érvényesitésére épiil.
Az integritas nem kizarélag normativ fogalom, hanem intézményesitett miiko-
dési keret, amely szervezeti szereplok, szabalyozasi eszkdzok és eljarasok révén
valik a mindennapi miikddés részévé (Szabone Gal, 2018; 2023).

Az integritasi és korrupcios kockazatok sajatossaga, hogy gyakran egyéni don-
tési helyzetekhez, hataskorokhoz és informacios pozicidokhoz kapcsolodnak. Ez
megkiilonbdzteti Oket mas kockazattipusoktol, és indokoltta teszi a kockazat-
kezelési megkozelitések finomitasat. Az IKR akkor képes hatékonyan kezelni
ezeket a kockazatokat, ha az integritasi szempontok a kockéazatkezelési ciklus
egészébe beépiilnek (OECD, 2017, 2020).
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Az allashely- és munkakorelemzes el6zmények

Az allamigazgatasi munkakorok korrupcids €s integritasi kockéazatai felmérésé-
nek torténete egy évtizede vette kezdetét. A Nemzeti Korrupcidellenes Program

»Szervezeti ellenalloképesség novelése” célkitlizése alatt, a kiilsé és belsé kont-

rollrendszerek megerdsitése korében talalkozhatunk elészor az dllamigazgatasi
munkakdrok korrupcids és integritasi kockazatainak vizsgalataval. A Nemze-
ti Korrupcioellenes Program cselekvési tervének 4. a) alpontja alapjan kellett
felmérni 2015. december 31-ig az allamigazgatasi munkakorok korrupcios és
integritasi kockazatait (Dargay, 2015; Szaboné Gal, 2016; Klotz, 2017; Klotz,
2019). A felmért adatok elemzése — mintegy harom év alatt — 2018-ban feje-
z0dott be. A cél a teljes allamigazgatasi szervezetrendszer atfogo vizsgalata és
a munkakorok korrupcids kockazati szintjének meghatarozasa volt.

A felmérésben kotelezden részt vettek a minisztériumok, kdzponti hivatalok,
megyei €s fovarosi kormanyhivatalok, valamint a rendvédelmi és honvédelmi
szervek, egységes mddszertan szerint, egy elore kidolgozott itmutaté alapjan.
A vizsgélat mintegy 62 000 munkakdrt érintett.

A munkakorelemzés kdvetkezo allomasa a Nemzeti Korrupcidellenes Stra-
tégia 2020-2022 sorai kozott talalhato. E szerint a Nemzeti Korrupcioellenes
Programban eldirt, korabbi munkakori kockazati felmérést célszerii megismé-
telni és frissiteni. Erre a 20202022 k6zotti idoszakra sz616 kozéptavia Nemzeti
Korrupcidellenes Stratégia, valamint az ahhoz kapcsolddo intézkedési terv el-
fogadasarol szo16 1328/2020. (VI. 19.) Korm. hatarozat 7. pontja alapjan kerdilt
sor. A feladat az allamigazgatas korrupcios €s integritasi kockazatoknak leg-
inkabb kitett munkakorok feltérképezése volt. A végrehajtas érdekében online
adatgyijto feliiletet kellett 1étrehozni, orszagos adatfelmérést kellett végezni,
majd az eredményeket elemezni (Nemzeti Korrupcidellenes Stratégia 2020—
2022). Egységes modszertan és az el6z6 kérddivekhez képest kibdvitett kér-
dések alapjan zajlott a kilenc beliigyi szerv, és pilot jelleggel a Szabolcs-Szat-
mar Bereg Varmegyei Kormanyhivatal 6sszesen 35 000 munkakdrére, illetve
allashelyére vonatkozo felmérése. Az elemzéseket a Kozponti Statisztikai
Hivatal és a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem szakért6i végezték el (Szaboné
Gal, 2023). A 2024-2025 kozotti idoszakra sz616 kozéptava Nemzeti Korrup-
cidellenes Stratégia (NKS), valamint az annak végrehajtasara vonatkozo in-
tézkedési terv elfogadasarol sz616 1025/2024. (11. 14.) Korm. hatarozat 4.1. és
4.2. pontja az elmult két felmérés eredményeire és tapasztalataira épitve fogal-
mazott meg jabb feladatot a beliigyminiszter és valamennyi érintett minisz-
ter részére. Az NKS azonban sem stratégiai elemzési iranyt, sem forrast nem
hatarozott meg e feladat végrehajtasadhoz. A Belliigyminisztérium szakért6i
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feliilvizsgaltak a korabbi gyakorlatot és optimalizaltak a megoldando feladat
végrehajtasa érdekében (Temesi & Kocsis, 2026a). Emellett a 2024-2025-6s
id6észak technikai fejlesztései mar a digitalizaci6 és az adatvezérelt kockazat-
kezelés irdnyaba mutatnak. (Temesi & Kocsis, 2026b). A jelen tanulmény e
szemlélet jegyében mutatja be, miként kapcsolhatd 6ssze a hagyomanyos in-
tegralt kockazatkezelés a modern allashely- és munkakorelemzési digitalizalt
kitettségértékelési rendszerekkel.

Az allashely- és munkakérelemzés 6nallo modszertani szerepe

Az integralt kockéazatkezelés, az integritas ¢s az allashely- és munkakdrelemzés
Osszekapcsolasa 0sszhangban all a Nemzeti Korrupcidellenes Stratégia célki-
tlizéseivel, kiilonosen az adatvezérelt megkozelités és a megeldzés erdsitése
terén [1025/2024. (1I. 14.) Korm. hatarozat)].

Az allashely- ¢s munkakdorelemzés a kockazatokat a szervezeti mikodés legki-
sebb relevans egységéhez, az egyes munkakdrokhdz és allashelyekhez kapesolja.
A modszer abbdl indul ki, hogy bizonyos korrupcids €s integritasi kockdzatok
elsdsorban a feladatkdrhoz kapesolodo hataskorok és dontési jogosultsagok ré-
vén jelennek meg (Temesi & Kocsis, 2026 A).

Fontos hangsulyozni, hogy az allashelyalapu elemzés 6nallo modszertani lo-
gikaval rendelkezik, amely ugyanakkor kifejezetten az integralt kockazatkeze-
1¢si és integritasiranyitasi rendszerekhez valo illesztésre alkalmas modon kertilt
kialakitasra. Eredményei akkor hasznosulnak igazan, ha azok kapcsolodnak az
IKR értekelési és dontéstamogatasi folyamataihoz.

Az allashely- és munkakorelemzés alkalmazasi lehetoségei az
integralt kockazatkezelési rendszerben

A fejezet az integralt kockazatkezelés elméleti kereteibdl kiindulva az alkalmazés
szintjére 1ép, és bemutatja, miként valik az allashely- €s munkakorelemzés a hu-
man folyamatokhoz kapcsolodo kockazatok feltarasanak gyakorlati eszkozéve.

A szervezeti és a mikroszintii kockazatértékelés eltérd logikaja

Az IKR-¢ek a kdzszféraban jellemzoéen szervezeti és folyamatszinten értelme-
zik a kockazatokat. E megkozelités elonye, hogy atfogo képet ad a szervezet
miikodését érintd kockazati tényezokrdl, és tamogatja a stratégiai és operativ
szintli vezetdi dontéshozatalt (COSO, 2017; ISO, 2018). A szervezeti szinti
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kockazatértékelés ugyanakkor sziikségszerlien aggregalt képet nyujt, amely-
ben az egyes munkakorokhoz és dontési helyzetekhez kapesolodo specifikus
kockazatok nem minden esetben jelennek meg kell6 részletességgel, mikdzben
a szervezeti szintli kockazatértékelés tovabbra is hatékony keretet biztosit az
atfogd kockazati kontroll szamara.

A kozszféra miikodésén beliil kiillondsen azokon a teriileteken jelentkezik ez
a korlat, ahol a dontési jogosultsagok, az egyéni mérlegelési lehetoségek és az
informaciok feletti kontroll meghatdrozé szerepet jatszanak. Ezekben az ese-
tekben a kockazatok nem kizarélag szervezeti folyamatokhoz, hanem konkrét
munkakorokhoz és allashelyekhez kotddnek, ami indokoltta teszi a mikroszin-
tl elemzési megkdzelitések alkalmazasat (OECD, 2020; Suranyiné Temesi &
Kocsis, 2025).

Az allashely- és munkakorelemzés szerepe a human folyamatok kockazatai-
nak feltarasaban

Az éllashely- és munkakorelemzés a human folyamatokhoz kapcsolodéd koc-
kazatok feltarasara alkalmas modszertani eszkoz, amely a korrupcids és integ-
ritasi kockazatokat konkrét feladatkorokhoz, hataskorokhoz €s dontési jogo-
sultsagokhoz kapcsolja. A megkozelités abbol a felismerésbal indul ki, hogy
bizonyos kockazatok els6sorban az egyéni dontési helyzetekhez és a munka-
korok strukturalis jellemzoihez kotdédnek (Suranyiné Temesi & Kocsis, 2025).

Az allashelyalapu elemzés lehetdséget teremt annak azonositasara, hogy a szer-
vezeten beliil mely munkakorok tekinthetdk fokozottan érzékenynek integrita-
si szempontbol. Ez a megkozelités kiegésziti az altalanos kockazati kategoriak
alkalmazasat, és olyan részletezett képet ad, amely tamogatja a célzott meg-
el6z6 intézkedések kialakitasat. A human folyamatok ilyen jellegli elemzése
hozzajarulhat az integritasiranyitas gyakorlati megerdsitéséhez és a szervezeti
kultura fejlesztéséhez (Szaboné Gal, 2023).

Az allashelyalapu kockazati informdciok illesztése az integralt kockazatkeze-
lési ciklushoz

Az éllashely- és munkakdrelemzés akkor tud érdemben hozzajarulni az IKR
mikodéséhez, ha eredményei strukturalt moédon kapcsoldédnak a kockazatke-
zelési ciklus egyes szakaszaihoz. Az azonositas és értékelés fazisaban az allas-
helyalapu kockazati informaciok pontositjak a human tényez6khoz kapcsolodo
kockazatok jellegét és stlyat, kiegészitve a szervezeti szinten aggregalt érté-
keléseket (ISO, 2018).
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A kockazatkezelési intézkedések kialakitasa soran az allashelyalapu elemzés
lehetdveé teszi a célzott beavatkozasok megtervezését, példaul a hataskorok
ujraszabalyozasat, a kontrollmechanizmusok erdsitését vagy az integritast ta-
mogatd képzések alkalmazasat. Az ilyen jellegli intézkedések hatékonysagat
noveli, ha azok visszacsatolasa a kockazatkezelési rendszer részeként torté-
nik, eldsegitve a szervezeti tanulast és a folyamatos fejlesztést (COSO, 2017).

Ez az illesztés nem 1j kockazatkezelési ciklust hoz létre, hanem az IKR meg-
1év6 azonositas—értékelés—kezelés logikajat egésziti ki a huméan folyamatokhoz
k6t6do mikroszintii informaciokkal.

Az allashelyalapu elemzés jelentosége a megelozésben és a szervezeti tanuldsban

Az integralt kockazatkezelés egyik alapvetd célja a megeldzés erdsitése, amely
tulmutat a kockazatok utdlagos kezelésén. Az allashely- és munkakorelem-
z&s ebben az Gsszefiiggésben olyan eszkdzként értelmezhetd, amely eldsegiti
a kockézatok korai felismerését és a megel6z0 jellegli intézkedések kialakita-
sat. Az éllashelyalapt kockazati profilok idébeli 6sszehasonlitasa hozzajarulhat
a kockazatok dinamikus nyomon kovetéséhez és a szervezeti mikddés adaptiv
fejlesztése¢hez (OECD, 2020; Suranyiné Temesi & Kocsis, 2025).

A megeldzés mellett az allashelyalapt elemzés a szervezeti tanulds szempont-
jabol is relevans. A kockazatkezelési intézkedések tapasztalatainak visszacsa-
tolasa lehet6vé teszi a modszertan finomitasat és az integritasiranyitas eszkoz-
taranak bovitését. Ez a megkdzelités 0sszhangban all azokkal a nemzetkdzi
ajanlasokkal, amelyek a kockazatkezelést adatvezérelt, tanulasorientalt folya-
matként értelmezik (OECD, 2020; Suranyiné Temesi & Kocsis, 2025).

Az allashely- és munkakorelemzés, valamint az integralt koc-
kazatkezelés szinergiai a kozszféraban

A szinergikus megkozelités elméleti és gyakorlati kerete

Fontos hangsulyozni, hogy a bemutatott szinergikus modell nem egyetlen
konkrét informatikai rendszerhez kotodik, hanem altalanos modszertani elv-
ként értelmezhetd, amely kiillonboz6 szervezeti és technologiai kornyezetek-
ben is alkalmazhato.

Az IKR ¢és az allashely-, illetve munkakorelemzés kapcsolatanak vizsgalata soran
nem modszertani alarendeltség, hanem egymast kiegészitd elemzési logika raj-
zolodik ki. Az integralt kockézatkezelés a szervezeti miikodés atfogo keretét

Beliigyi Szemle, 2026-2 385


https://doi.org/10.38146/bsz-ajia.2025.v73.i2.pp235-252
https://doi.org/10.38146/bsz-ajia.2025.v73.i2.pp235-252

biztositja, mig az allashely- és munkakdrelemzes a human tényez6khoz kapcso-
16d6 mikroszintii kockazatok feltarasat teszi lehetové (ISO, 2018; COSO, 2017).

A szinergia akkor valosul meg, ha a két megkdzelités nem parhuzamosan, ha-
nem egymast erdsitve miikddik. Ez kiilondsen fontos a kdzszféraban, ahol a kor-
rupcios és integritasi kockazatok gyakran nem egyetlen folyamatban, hanem
dontési jogosultsagokhoz és feladatellatasi modokhoz kapcsolddva jelennek
meg. A nemzetkdzi szakirodalom egyre inkabb hangsulyozza a kockazatkeze-
1és tobbszintii és 0sszekapcsolt megkdzelitésének jelentéségét (OECD, 2020;
Surdnyiné Temesi & Kocsis, 2025).

Az dllashelyalapu kockadzati informaciok szerepe a dontéstamogatdasban

Az allashely- és munkakorelemzés eredményei akkor nyernek valodi jelento-
séget, amikor azok a vezetdi dontéshozatal szamara is értelmezhetd formaban
jelennek meg, kiillondsen akkor, ha digitalis elemz6 és visszacsatolo rendszerek
tamogatjak azok feldolgozasat és id6beli 6sszehasonlithatdsagat. Az dsszeha-
sonlithatd kockazati mutatok és kategoriak lehetévé teszik a prioritasok kijelo-
1ését, valamint a beavatkozasi pontok azonositasat. Ez a megkdzelités hozzaja-
rul ahhoz, hogy a kockazatkezelés ne utdlagos reakcioként, hanem eléretekintd
iranyitasi eszkozként mitkodjon (Temesi & Kocsis, 2026b).

Az allashelyalapt kockézati informaciok integralasa az adatvezérelt dontésta-
mogatasi rendszerekbe tovabb erdsiti a szinergikus miikodést. A digitalis esz-
kozokkel tamogatott elemzések lehetdséget teremtenek a kockazatok idobeli
nyomon kovetésére, valamint a szervezeti egységek kozotti sszehasonlitasra.
E megkozelités 6sszhangban all a kockazatkezelés digitalizaciojat és az adat-
alaptl iranyitast hangstilyoz6 nemzetkozi iranyelvekkel (OECD, 2020; Temesi
& Kocsis, 2026b).

Szereplok és felelosségek az integralt mitkédésben

A szinergikus miikddés gyakorlati megvalositasa feltételezi a kockazatkezelé-
si €s integritasi szereplok egyiittmikodését, amely a szervezeti és technologi-
ai szintek kozotti tudatos koordinaciot is magaban foglalja (Temesi & Kocsis,
2026a). Az integritas-tanacsado, a belsé ellendrzés és a vezetés eltéro feladat-
és felel6sségi korokkel rendelkeznek, ugyanakkor tevékenységiik akkor valik
igazan hatékonnya, ha az informaciéaramlas és a modszertani 6sszehangolas
biztositott (Szaboné Gal, 2023).

Az integritas-tandcsado a megeldzés és az integritasi szempontok érvénye-
sitésének kulcsszerepldje, a vezetdi dontéshozatalt tamogatd, koordinalo és
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modszertani funkcidban, a dontési és ellendrzési hataskorok vilagos elkiilo-
nitése mellett. Az allashely- és munkakorelemzés eredményei szamara olyan
informacidkat szolgaltatnak, amelyek tdmogatjak a célzott integritasi intézke-
dések kialakitasat. A belsd ellendrzés ezzel parhuzamosan a kockazatalapt el-
lendrzési tervezés soran hasznosithatja a mikroszintii kockazati informaciokat,
mikdzben megodrzi fiiggetlenségét (COSO, 2017).

A vezetdi szerep meghatarozo az integralt miikodés fenntartasaban, kiilono-
sen akkor, amikor a kockazati informaciok digitalisan tdmogatott dontéstamo-
gatd rendszereken keresztiil valnak hozzaférhetové és értelmezhetové. A ve-
zetOk felelossége, hogy a kockazati informaciok beépiiljenck a dontéshozatali
folyamatokba, és timogassak a megel6z6, adatvezérelt megkozelitések alkal-
mazasat (OECD, 2020).

A szinergikus megkozelités jelentosége a megelozés és az integritas erdsitése
szempontjabol

Az éllashely- és munkakorelemzés, valamint az IKR 6sszekapcsolasa eldsegiti
a megeldzés er6sodését a kdzszféraban. A mikroszintli kockazati informaciok
lehetdvé teszik a korai beavatkozast, mig az integralt kockazatkezelés bizto-
sitja ezek szervezeti szintli kezelését. Ez a megkozelités hozzajarul a reaktiv
kockézatkezelésrdl a proaktiv, megel6z6 szemléletre valo attéréshez (OECD,
2020; Temesi & Kocsis, 2026 A).

A szinergikus mitkodés az integritasiranyitas szempontjabol is jelentds hoz-
zédadott érteket képvisel. A kockazatok atlathato kezelése, a feleldsségi rend
egyértelmiisége és a dontéstamogatas erdsitése hozzajarulhat a kdzszféra iranti
tarsadalmi bizalom fenntartasahoz és erdsitéséhez. E megkdzelités sszhang-
ban all a Nemzeti Korrupcioellenes Stratégia célkitiizéseivel, amelyek a meg-
el6zés és az adatvezérelt irdnyitas szerepét hangstlyozzak [1025/2024. (11. 14.)
Korm. hatarozat].

Az integralt kockazatkezelés és az integritasiranyitas mikod-
tetése a kozszféraban, kapcsolat az allashely- és munkakor-
elemzéssel

Az integralt kockdzatkezelés a kézszféraban — modszertani el6zmény

Magyarorszadgon az IKR a kdzponti koltségvetési szervek szamara kotele-
z6. Jogalapjat a bels6 kontrollrendszerre és belsd ellendrzésre vonatkozo
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kormanyrendeletek adjak, igy kiillondsen a 370/2011. (XII. 31.) Korm. rende-
let, valamint az 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet, amely részletesen szabalyoz-
za a korrupciomegeldzési intézkedéseket, az integritas-tanacsadoi rendszert és
az integralt kockazatkezelés mikodését.

A modszertan lényege, hogy a szervezetek ciklikusan azonositsak, értékeljék és
kezeljék a miikddésiiket érint6 kockazatokat. Ez magaban foglalja a kockazati
kornyezet feltarasat, a kockazatok azonositasat (integritasi, mtikodési, pénziigyi
¢s jogi kockazatok), a valoszintiség—hatas matrix alkalmazasat és kockazati tér-
képek készitését, valamint az intézkedési tervek meghatarozasat. Az intézmé-
nyek kotelesek kockazati nyilvantartast vezetni, amelyet évente frissiteni kell,
illetve szervezeti valtozasok esetén azonnal aktualizalni sziikséges. A nyilvan-
tartas része az IKR-nek, és alapot ad a vezetdi jelentésekhez.

A moédszertan akkor tolti be funkciojat, ha a kockazatkezelés nem pusztan do-
kumentacios kotelezettség, hanem a szervezeti kultlira és a vezet6i dontéshoza-
tal szerves része. Ezért az 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet el6irja a korrupcios
¢s integritasi kockazatok rendszeres, kotelez6 azonositasat, és kiemeli az integ-
ritds-tanacsadok szerepét, akik onalldan feleldsek a folyamatok koordinalasa-
ért. Az intézmények vezetdinek feladata, hogy a kockazatkezelés eredményeit
beépitsék a stratégiai dontésekbe.

Az integritds-tandacsado szerepe az integralt miikodésben

Az integralt kockazatkezelési €s integritasiranyitasi rendszer miikddtetésében
tehat az integritas-tanacsado kulcsszerepet tolt be. Feladata nem ellendrzési
jellegti, hanem megelz6 és tamogato funkcid, amelynek célja az integritési és
korrupcios kockazatok tudatos kezelése, valamint az integritast erdsito szerve-
zeti kultara fejlesztése. Az integritas-tanacsado tevékenysége akkor valik igazan
hatékonnya, ha szorosan kapcsolodik a szervezet kockazatkezelési folyamatai-
hoz, ugyanakkor megdrzi 6nall6 szakmai szerepét (Szaboné Gal, 2018; 2023).

Az éllashely- és munkakorelemzés eredményei az integritas-tanacsado sza-
mara olyan mikroszintli informaciokat biztositanak, amelyek lehetdvé teszik
az integritasi kockazatok célzott azonositasat. A munkakorokhoz kapcsolodo
hataskorok, dontési jogosultsagok és informacios poziciok elemzése hozzajarul
ahhoz, hogy az integritasi intézkedések ne altalanos jelleglick, hanem a tény-
leges kockazatokhoz igazodoak legyenek. Ez a megkdzelités 6sszhangban all
az integritas intézményesitésére iranyuld hazai és nemzetkdzi ajanlasokkal
(OECD, 2017, 2020).
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Az elmult tiz év gyakorlata

Az elmult tiz évben az integralt kockazatkezelés és a munkakdrelemzés gyakor-
lata fokozatosan fejlédott, de a megvalositas liteme és mélysége szervezetenként
jelentésen eltért. Az IKR a bels6 kontrollrendszer részeként ugyan kotelezévé
valt, am szamos intézménynél a kockazatfelmérés és -kezelés elsdsorban a sza-
balyozasi minimumok teljesitésére koncentralt. A kockazati nyilvantartasok és
intézkedési tervek elkésziiltek, de sok esetben nem integralodtak a mindennapi
iranyitasi gyakorlatba (OECD, 2017; ASZ, 2022).

Hasonlo tapasztalat rajzolodik ki a munkakorelemzés tertiletén is. A kdzigaz-
gatasi reformok ¢és az életpalyamodellek kialakitasa felerdsitette az igényt a fe-
lelésségi korok tisztdzasara, azonban a korrupcids kockazatok azonositésa gyak-
ran nem a valo6s munkafolyamatokra, hanem altalanos sablonokra épiilt. Ennek
egyik oka az volt, hogy az integritas-tanacsadok sok szervezetben korlatozott
informatikai és mddszertani tAmogatas mellett lattak el feladataikat.

Hidnyoztak azok az egységes, digitalis tudasmegoszto platformok és szakmai
forumok, amelyek lehetévé tették volna a jo gyakorlatok rendszerszintli meg-
osztasat. Pedig a kdzszolgalati folyamatok jelentds része hasonld szerkezeti,
igy egy koz0s, standardizalt mintakincs jelentdsen csokkenthette volna az er6-
forras-terhelést és novelhette volna a kockazatkezelés mindségét. Ahol azonban
az IKR és a munkakorelemzés képes volt egymasra €piilni — egyes minisztéri-
umokban vagy nagyobb kézponti hivatalokban —, ott a folyamatok és felelds-
ségi korok atlathatobba valtak, és a korrupcios kockazatok csokkentése is kéz-
zelfoghatobb eredményeket hozott (ASZ, 2023).

Az elmult idOszak egyik f6 tanulsaga, hogy a kockazatfelmérés, a megel6z6
intézkedések tervezése és a munkakdrelemzés csak akkor teremt valds szerve-
zeti értéket, ha a vezetés, az integritas-tanacsado és a belso ellenérzés kozott
rendszeres, célzott egyiittmiikddés alakul ki, és mindezt megfelelé modszerta-
ni és digitalis eszk6zok is timogatjak.

A két rendszer kozos logikai alapjai és a (még) ki nem hasznalt szinergidak

Az integralt kockazatkezelés €s a munkakori/allashelyi elemzés kozds logikai

alapja harom pontban ragadhat6é meg;:

1) Azonositas — mindkét rendszer célja a kitettségi pontok feltarasa, legyen
az feladatkor, felelésség, dontési jogosultsag vagy szervezeti folyamat.

2) Ertékelés — a kockazatok stlyossagat mindkét megkozelités a valoszinii-
ség ¢és hatas kategoridiban értelmezi, még ha eltérd eszkdzokkel és mély-
séggel is.

Beliigyi Szemle, 2026-2 389



3) Kezelés — a kockazatok csdkkentésére mindkét rendszer kontrollokat, be-
avatkozasi pontokat, szervezeti ¢és eljarasi valtoztatasokat rendel.

A két rendszer tehat nem parhuzamos, hanem kiegészitd, a munkakdri, allashe-
lyi kitettségelemzés feltarja a human tényezokhoz kotédo kockazati pontokat,
mig az IKR ezekre épitve kinal keretet a kockazatok dsszehasonlitasara, pri-
orizélasara és kezelésére. A gyakorlati tapasztalatok ugyanakkor azt mutatjak,
hogy ez a szinergia eddig csak korlatozottan valdsult meg. Ennek oka a mod-
szertani egységesités, a digitalis eszkozok €s a szakmai kozosségi tamogatas
hianyossagaiban keresendd.

Az 1. szamu abra szemlélteti, hogyan kapcsolodik egymashoz a KAR-MAP
allashelyi, munkakori kitettségelemzése és az IKR.

1. szami abra
KAR-MAP és IKR kapcsolodas

Integritas
tandcsado

H - Hatdsdimenzié
(KKF)
Belsd ellendraés és
visszacsatolds

V-Valésziniségdimenzié
(MI alapd méntdzatfelismerés)

Osszesitett
kockazati szint

K-V, K,
kategorizalds
Kockazatalapi audit (22csony-kntikus
kontrol o

Vezetdi Informicids
Rendszer

Dontéstamogatas

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése.

A KAR-MAP igy egyfajta , kitettségi szenzorra” valik az IKR szamara, és koc-
kazati jelz6funkcidja van. Egyrészt mikroszinten (allashely/munkakdr) méri
a korrupcios kockazatot, makroszinten (szervezeti, agazati, iranyitoi szinten)
pedig egységes, 0sszehasonlithatd hatasmutatoval 1atja el az IKR-t.

Az 1. szamu abra az allashely- és munkakdrelemzésen alapul6 integralt koc-
kazatkezelési és integritasiranyitdsi rendszer adatvezérelt miikodési logikajat
szemlélteti. A modell kbzéppontjaban az Gsszesitett kockazati szint all, amely
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a kockazatok valdsziniiségi (V) és hatas (H) dimenzidinak egyiittes értékelésén
alapul, és lehet6vé teszi a kockazatok egységes kategorizalasat.

A KAR-MAP rendszer az allashely- és munkakorelemzés eredményeire épit-
ve biztositja a hatdsdimenzié (H) strukturalt, kvantifikalt értékelését, mig
a KAR-System a miikodési adatok elemzésével tamogatja a valoszinliségi di-
menzid (V) becslését, kiilonosen a mintazatok €s eltérések azonositasan keresz-
tiill. A két rendszer egyiittmiikodése lehet6ve teszi a kockazatok dinamikus ér-
telmezését és a folyamatos visszacsatolast.

Az integralt modell kimenetei kozvetleniil hasznosulnak a vezetdi dontésta-
mogatasban, a kockazatalapt bels6 ellendrzésben €s auditban, valamint az in-
tegritas-tanacsado megel6zo tevékenységében. Az adatvezérelt visszacsatolasi
ciklus biztositja, hogy a kockdzati informaciok ne statikus értékelésként, hanem
tanuld, adaptiv rendszerként jaruljanak hozza a szervezeti integritas erésitéséhez.

Kapcsolodas az elméleti és gyakorlati megkozelités kozott

A fejezet célja annak bemutatdsa, hogy az elméleti és jogszabalyi keretek mi-
ként fordithatok le a kdzszféra mindennapi mikddésében értelmezhetd, gya-
korlati megoldasokka.

Az integralt kockazatkezelés €s a munkakorelemzés torténeti és jogszabalyi
fejlédése azt mutatja, hogy a két rendszer parhuzamosan, de egymassal 6ssze-
fliggésben fejlodott a magyar kdzszféraban. A korabbi fejezetekben bemutatott
rendeletek és modszertani iranyelvek lefektették azt a keretet, amelyben az in-
tézményeknek a mindennapi miikddés soran biztositaniuk kell a szervezeti in-
tegritast, a szabalyozottsagot és az atlathatdsagot.

Ugyanakkor a gyakorlati tapasztalatok ravilagitanak arra, hogy a médszertani
és informatikai timogatas nem valosult meg a kivant mértékben. Bar a szaba-
lyozas részletesen kijeldli a feladatokat, a megvaldsitashoz sziikséges eszko-
z0k, digitalis rendszerek és szakmai forumok hianyoznak. Ennek kovetkeztében
az integritas-tanacsadok a legtobb szervezetben egyediil maradtak az integralt
kockazatfelmérési, kockazatkezelési, integritasi €s korrupcidomegel6zési fel-
adatok ellatasaban.

A szakmai kdzOsségi tamogatas hianya miatt az integritas-tanacsadok nem tud-
tak rendszeresen megosztani egymassal tapasztalataikat, pedig a kozszolgalati
folyamatok nagy része hasonlo felépitésii. Egy egységes, digitalis tudasmegosztd
platform vagy szakmai halozat 1étrehozéasa lehetdvé tette volna az egységesités,
standardizalas és digitalizalas irdnyaba torténd elmozdulast. Mindez nemcsak
a tandcsadok munkdjat segithette volna, hanem hozzéjarulhatott volna az IKR
hatékonysaganak noveléséhez is.
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Az eddigi tapasztalatok azt mutatjak, hogy a modszertani egységesités és a di-
gitalis tAmogatas hidnya gatolta az integralt kockazatkezelés hatékonysagat.
A kovetkez6 fejezetek ezért mar azt vizsgaljak, hogyan teremthet meg e rend-
szerek kozott valos, adatvezérelt integracio, amely a dontéshozatalt és a meg-
elozést egyarant erdsiti.

A belso ellendrzés szerepe és fiiggetlensége az integralt rendszerben

A belso ellendrzés a kozszféraban fiiggetlen, objektiv bizonyossagot nyu;jto te-
vékenység, amelynek célja annak értékelése, hogy a szervezet kockazatkezelési
¢és kontrollrendszerei megfelelden és hatékonyan mikodnek-e. Az IKR része-
ként a belso ellendrzés hozzajarul a kockazatkezelési folyamatok folyamatos
fejlesztéséhez, ugyanakkor megérzi funkcionalis fliggetlenségét (COSO, 2017).

Az NKS allashely- és munkakdrelemzés eredményei els6sorban az ellen-
Orzési tervezés soran hasznosithatok. A mikroszintli kockazati informaciok
pontosithatjak a kockazatalapu ellendrzési terveket, kiillondsen a humanfo-
lyamatokhoz kapcsolodd kockazatok esetében. Az ellenérzési megallapita-
sok visszacsatolasa az integritasiranyitas ¢s a kockazatkezelés felé hozzaja-
rulhat a szervezeti tanulas és a megel6zés erdsitéséhez (OECD, 2020; Temesi
& Kocsis, 2026b).

A felvazolt 6sszefliggések alapjan konnyen belathato, hogy az integritas-tanacs-
ado és a belso ellendrzés kozotti kapesolat, kiegészitve az allashelyekre vo-
natkoz6 NKS-informéaciokkal, a szervezeti kockazatkezelés legtermékenyebb
egylttmiikodési teriilete lehet.

Gyakorlati egylittm{ikodés valdsithatd meg a kockazati informaciok megosz-
tasan tul, tobbek kozott az ellendrzési megallapitasok visszacsatolasaval, kozos
képzések és workshopok megvalositasaval, integralt kockéazati adatbazis létre-
hozasaval, az id6szakos felmérések egyeztetésével.

Ha a két funkcid k6z6tt rendszeres kommunikacid, adatcsere és modszertani
egyeztetés valosul meg, akkor a kockazatkezelés és az integritasiranyitas nem
kiilonallo feladatokként, hanem egymast erdsit6 rendszerekként mikddhetnek,
amit tovabb erdsit az NKS allashelyekre és munkakordkre vonatkozo kocka-
zati adatbazisa.

Fontos azonban kiemelni, hogy a hatalyos jogszabalyi kdrnyezet egyértelmiien
elkiiloniti a belsd ellendrzési tevékenységet és az integritas-tanacsadoi feladatkort.

A 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet a bels6 kontrollrendszerrdl és belso el-
lendrzésrol kimondja, hogy a belso ellendrzés szervezetileg fiiggetlen egység-
ként miukodik, kozvetleniil a szervezet vezet6jének alarendelve.

Ezzel szemben az 50/2013. (I1. 25.) Korm. rendelet az integritasiranyitasi rend-
szer kialakitasarol régziti, hogy az integritas-tanacsado a szervezet integritasi
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és korrupciomegel6zési feladatait latja el, de nem allhat sem a belsé ellen-
Orzés iranyitasa alatt, sem a felett. E két funkcio kozott tehat nem ala- vagy
folérendeltségi, hanem partnerségi viszony all fenn. Az egyiittmiikodés cél-
janem a feliigyelet, hanem a kolcsonds informécidaramlas és koordinacio.
A belsé ellendrzés a kontrollkdrnyezet megfeleldségét értékeli, mig az integ-
ritas-tanacsado a kockazatok etikai és integritasi dimenziojat vizsgalja egy-
mast kiegészité modon.

A kovetkez0 fejezetekben azt targyaljuk, hogyan alakithato at ez a hagyoma-
nyos rendszer adatvezérelt, szoftveres modellé, amely képes valos ideji elem-
zésre és vezetdi dontéstamogatasra.

Az integralt kockazatkezelés és a munkakorelemzés kapcsolo-
dasi pontjai és szinergiai

Az elmult évek tapasztalatainak feldolgozasa soran feltérképeztiik az integralt
kockazatkezelés, a munkakorelemzés, az integritas-tanacsadoi tevékenység
és a belso ellendrzés kozotti egyiittmiikddés lehetdségeit. Célunk az volt, hogy
azonositsuk azokat a kapcsolodasi pontokat, amelyek mentén a szervezeti in-
tegritas, a kockazatkezelés és a human folyamatok egymast erdsitve jarulhat-
nak hozza a kozszféra atlathatobb, hatékonyabb miikodéséhez.

A kovetkezokben az egyiittmiikdés legfontosabb, a gyakorlatban is relevans
kapcsolodasi pontjait mutatjuk be.

Az integralt kockazatkezelés és a munkakorelemzés olyan rendszerek, ame-
lyek egymast erdsitve jarulhatnak hozza a kdzszféra szervezeteinek atlathatobb,
ellendrizhetobb és hatékonyabb miitkodéséhez. Bar eredetileg kiilon fejleszté-
si iranybol indultak, az egyik a szervezeti integritas és a korrupcidmegeldzés,
a masik a humaneréforras-gazdalkodas és feladatmegosztas racionalizalasa cél-
jabol, miikodésiik logikaja és célrendszere szamos ponton talalkozik.

Kozos célrendszer: az integritas és az atlathatosag erdsitése

Mindkét rendszer kdzéppontjaban a szervezet szabalyozott, transzparens mii-
kodése all.

A munkakorelemzés feltarja a szervezeten beliili feleldsségi és hataskori
viszonyokat, ezaltal csokkenti azokat a sziirke zonakat, ahol a feleldsség és
a dontési jogosultsag elmosodik. Ezek a pontok az integralt kockazatkezelés-
ben tipikus kockazati tényezdként jelennek meg, példaul, ha egy munkakor
tobb, egymast ellendrzé funkcidt is ellat, az noveli a korrupcios kockazatot.
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Igy a munkakérelemzés kozvetleniil hozzajarulhat a kockazatok azonositasé-
hoz és az intézkedési tervek megalapozasahoz.

Modszertani szinergia

Az integralt kockazatkezelés és a munkakdrelemzés azonos logikai szerkezetet
kovet: mindkettd az azonositas—értékelés—kezelés harmas 1€pésére épiil.

Mig az IKR a szervezet mikodési kockazatait térképezi fel, addig a munka-
korelemzés az emberi er6forrasokhoz, kompetenciakhoz és feladatkdrokhoz
ko6t6édo kockazatokat vizsgalja.

E két megkozelités egyiittes alkalmazasa lehetdvé teszi, hogy a szervezet ne
csak a pénziigyi, miikodési vagy jogi kockazatokat lassa, hanem a mogottik
allo emberi €s szervezeti tényezoket is.

Az integralt kockazatkezelés és a feladatkor-/munkakorelemzés kozotti mod-
szertani kapcsolat célja, hogy a human folyamatokban rejlé informaciok, mint
a feladatleirasok, dontési jogosultsagok, felelsségi viszonyok, tigyfélkapcsola-
tok és er6forras-felhasznalas, kdzvetleniil hasznosuljanak a szervezeti kockaza-
tok azonositasaban és kezelésében. A két rendszer dsszekapcsolasa nem pusztan
technikai jellegi, hanem szemléletbeli valtast is jelent, a munkakori informaci-
0k nem mellékes HR-adatok, hanem a kockéazatkezelés alapvetd inputjai. Ezzel
a szervezeti integritasiranyitas olyan integralt szemléletben valdsulhat meg, ahol
a human folyamatok és a kockazatelemzés egymast erdsitd rendszert alkotnak.

A munkakéri adatok kockazati inputta alakitasa

A munkakorelemzés soran feltart jellemzok strukturalt forméaban értelmezhetok
kockazati szempontbol. A feladatkordk leirasa, a feleldsségi és dontési jogo-
sultsagok, az ligyfélkapcsolatok intenzitdsa vagy az adathozzaférési szint mind
olyan tényezdk, amelyek meghatarozzak az adott munkakor kockazati profiljat.

A munkakdorelemzési adatok alapjan a kovetkezo f6 kockazati tényezok azo-
nosithatok:

* Dontési jogosultsagok: minél nagyobb az 6nallé dontési kompetencia, an-
nal magasabb az integritasi és mikddési kockazat, kiilondsen, ha hianyzik
az ellendrzési vagy jovahagyasi mechanizmus.

+ Ugyfélkapcsolat mértéke: az iigyfelekkel kozvetlen kapcsolatot tartd mun-
kakorok (példaul engedélyezés, hatdsagi ligyintézés) fokozott korrupcios
¢s reputacios kockazatot hordoznak.

* Pénziigyi felelosség: a pénziigyi kotelezettségvallalassal, ellenjegyzéssel
vagy kifizetésekkel jar6 munkakdrok kiemelt pénziigyi és szabalyozasi
kockéazatot jelentenek.
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* Informacid-hozzaférés: a bizalmas, személyes vagy mindsitett adatokhoz
valo hozzaférés adatvédelmi és integritasi kockézatot jelenthet.

* FelelOsségi atfedések: ha egy folyamatban tobb munkakor 14t el egymast
ellendrz6 funkcidkat, vagy épp forditva — nincs kijeldlt felelds —, az noveli
a mikodési és feleldsségi kockazatokat.

E tényezok értékelése révén minden munkakorhdz meghatarozhaté egy koc-
kazati profil, amely szamszertisithetd és beépithetd az intézményi kockazati
nyilvantartasba.

Pontozasos és kvalitativ értékelés példaja

A munkakéri tényezok kockazati besorolasa torténhet pontozasos (1-5) vagy
kvalitativ (alacsony—kozepes—magas) értékeléssel. Az értékelés figyelembe
veszi a kockazat valoszinliségét és hatdsat, valamint azt, hogy a munkakorhoz
milyen kontrollfunkcidk kapcsolodnak (lasd példaként az 1. szamu tablazatot).

1. szamu tablazat
Az IKR pontozasos és kvalitativ értékelésének példaja

Kockazati

Feladatkor-/munkakori adat besorolds (1-5)

Kockazati tényez6 Kockazat tipusa

Engedélyezési dontések Hatosagi tigyintézo 5 Integritasi, mitkddési
Kifizetések ellenjegyzése Pénziigyi referens 4 Pénziigyi, szabalyozasi
Ugyfélkapcsolat intenzitisa | Ugyfélszolgalati munkatars 4 Korrupcids, reputacios
Adathozzaférés Informatikai adminisztrator 3 Adatvédelmi, integritasi
Ellendrzési funkcid Belsé ellendr 2 Kontroll-, miikddési kockazat

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése.

Az értékelési eredmények egy munkakori kockazati tablaban rdgzithetok, ame-
lyet az integritas-tanacsado €s a kockazatfelelds kozosen kezel. A tablazat al-
kalmas arra, hogy a munkakorok kockazati szintjeit automatikusan atvezesse
a kockazati leltarba, és igy a human folyamatokbol szarmazo kockazatok koz-
vetleniil megjelenjenek az intézmény kockazati térképén.

A modszertani hid elemei

Az IKR szamos pontot kinal a munkakdrelemzés beépitésére.
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Az integritds-tandcsado szerepe

A munkakorelemzési adatbazisban rogzitett dontési és feleldsségi szintekhez
az integritas-tanacsado hozzaférhet. Ezaltal 6 koordinalhatja a munkakori koc-
kazati adatokat, és beépitheti azokat a kockéazatkezelési leltarba. Ez a kapcsolat
lehetéve teszi a munkakori és szervezeti kockazatok kozotti dinamikus adat-
aramlast, és erdsiti az integritas-tanacsado stratégiai szerepét.

Folyamatgazdak és kockazatfelelosok kijelolése

A munkakori leirasok és folyamatleirasok 0sszevetése feltarja, ki milyen don-
tési jogkdrrel rendelkezik és mely folyamatlépésért felelds. Ebbdl épithetd fel
egy feleldsségi matrix, ahol a folyamatlépésekhez rendelt munkakorok kocka-
zatviseld egységek is. Ez a mddszertan ndveli a transzparenciat és csokkenti
a kontrollhidnyokat.

Folyamatleirasok, folyamatabrak, ellendrzési nyomvonalak

A munkakoéri jellemzok — feladat, felel6sség, dontési jogosultsag — integralha-
tok a folyamatabrakba mint kockazati attributumok. Egy folyamatlépéshez igy
hozzarendelhet6é a munkakor kockazati szintje (alacsony, kdzepes, magas), ami
vizudlisan is megjeleniti a human kockézati tényezdket.

Kockazati kategoriak és munkakori tényezok megfeleltetése

A munkakori tényezok (példaul iigyfélkapcsolat, pénziigyi felel6sség, adathoz-
zaférés) egyértelmiien leképezhetok az integralt kockdzatkezelés f6 kockazati
kategoriaira. Ezzel kialakithato egy kockazati matrix, ahol minden munkakor
tobb kockazati kategdéridhoz is kapcsolodhat. Ez az alapja a kockazati input-
képzésnek.

Eves feliilvizsgdlat és utékovetés

A szervezeti és feladatkor-valtozasok soran évente sziikség van a munkakori le-
irasok és a kockazati leltar egyiittes feliilvizsgalatara. igy minden 6j vagy mo-
dositott munkakdrhdz automatikusan kockézati értékelés is kapcsolddhat. Ez
biztositja az ,,utokovetési hidat”, amely az alland6 szervezeti valtozasok mel-
lett fenntartja a rendszer aktualitasat.

Integralt kockazati leltar és munkakori modul

A munkakori kockazati pontszamok (példaul dontési jogkor, tigyfélkapcsolat,
adathozzaférés) kozvetleniil integralhatok a kockazati leltarba. Egy ,,munka-
kori kockazati modul” beépitése lehetové tenng, hogy a feladatkoérdk pontozott
értékei automatikusan importalodjanak a kockazati rendszerbe. Ez a legkonk-
rétabb adatkapcsolat a human és a kockézatkezelési funkciok kozott.
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Kockazatkezelési intézkedési tervek

A munkakorelemzési adatok alapjan egyértelmiien meghatarozhato, ki felel az
egyes intézkedések végrehajtasaért. A dontési €s ellenérzési jogkorok lathato-
va tétele javitja a felel0sségvallalast €s az elszamoltathatdsagot, valamint biz-
tositja, hogy az intézkedési tervek végrehajtasa atlathato és kovethetd legyen.

Digitalis integracio és adatkapcsolat

A kovetkez6 példak nem kdtelezd implementacios elemekként, hanem lehetsé-
ges modszertani kapcsolodasi pontokként értelmezendok.

A jovobeli fejlesztések szempontjabol kulcsfontossagu, hogy a munkakori és
kockézati adatok egységes, digitalis platformon kezelhetdk legyenek. Egy ilyen
rendszer, akar egy integritasiranyitasi portal formajaban, automatikus kapcso-
latot teremthetne a munkakori adatbazis, a kockazati nyilvantartas és az intéz-
kedési terv kozott. Ez lehetové tenné, hogy az uj munkakorok létrehozasa au-
tomatikusan kockéazatértékelést generaljon, a szervezeti atalakitdsok nyomon
kovetése valds idében torténjen és az integritas-tanacsado, a belsé ellenérzés
és a vezetés kozos adatrendszerbdl dolgozhasson.

Ezzel megvaldsulna a teljes korti integracio, amelyben a munkakdérelemzés,
a kockazatkezelés és az integritasiranyitas egymasra épiilo, digitalisan tamo-
gatott rendszerként miikodik.

A modszertani hid az integralt kockazatkezelés és a feladatkor-/munkakorelem-
z¢s kozott a kozszféra modern iranyitasanak egyik legfontosabb innovacioja lehet.

Az 6sszekapcesolt rendszer nemcsak atlathatobba teszi a feleldsségi és don-
tési viszonyokat, hanem adatvezérelt, valos idejli kockazatkezelést is biztosit.

A human folyamatok igy nem kisérd tényezdi, hanem aktiv meghatarozoi lesz-
nek a szervezeti integritas és a jo kormanyzas mikodésének.

A digitalis és modszertani integracié eredményeként a munkakdrelemzés, az
integritasiranyités és a belso kontrollrendszer egységes 6koszisztémava valhat,
amely a kozszolgalat megbizhatdsagat, elszamoltathatosagat és etikus miko-
dését erdsiti.

A valosziniiség—hatas matrix szerepe az integralt kockazatke-
zelésben
Az IKR-ek alapvetd modszertani eszkdze a valoszintiség—hatas matrix, amely

a kockazatok értékelését és rangsorolasat szolgalja. A matrix a bekovetke-
zési valdszinliség €s a hatas sulyossaga szerinti besorolésra épiil, és az ISO
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31000:2018, illetve ISO 31010 szabvanyban leirt nemzetk6zi gyakorlatot koveti
(IS0, 2018). A magyar kozszféra szamara a 370/2011. (XII. 31.) és az 50/2013.
(II. 25.) Korm. rendeletek rogzitik e megkozelités alkalmazasat az integralt koc-
kazatkezelési folyamatokban.

A matrix segitségével minden azonositott kockazat két dimenzidé mentén keriil
értékelésre. Az egyik a valoszinliség, amely azt mutatja, hogy milyen gyakran,
milyen eséllyel fordulhat el6 az esemény. A masik a hatas, amely azt mutatja,
hogy az esemény bekovetkezése esetén milyen mértékben befolyasolja a szer-
vezet céljainak megvalosulasat, miikodését, pénziigyi stabilitasat vagy jogi
megfelelését.

Az igy kapott értékek egy kvazi kockazati térképen jelennek meg, amely segi-
ti a dontéshozdkat a prioritdsok meghatarozasaban. A rendszer kiiléndsen ha-
tékony az integritasi, mikodési és pénziigyi kockazatok 6sszevetésében, mert
kozos skalan értékeli a kiillonbozo tipusu kitettségeket.

A modszer alkalmazasa ugyanakkor csak abban az esetben eredményez pontos
képet, ha a ,,hatas” dimenzi6é nem kizaroélag szubjektiv becslés, hanem adatala-
pu mutatdkon is nyugszik. Ezt a megkozelitést erdsiti a KAR-MAP (Korrupcids
kockazat Azonositdé Rendszer — Monitoring, Analitika, Prevencid) fejlesztése,
amely a munkakori jellemz0k strukturalt adataibol képez objektiv, normalizalt
hatasértékeket (Temesi & Kocsis, 2026b). Ez a fejlesztés 0j dimenzidt nyit az
integralt kockazatkezelésben, a munkakori kitettség immar szdmszert, 6ssze-
hasonlithatd formaban illeszthetd a szervezeti kockazati térképbe.

Az allashelyi-, munkakori kitettség integralasa az IKR-be, a nor-
malizalt KKF szerepe

A munkakorelemzés, illetve az allashely elemzése (a tovabbiakban egyiitt: mun-
kakorelemzés) a szervezeti mitkddés egyik legfontosabb tudasforrasa, amely
képes feltarni a dontési kompetenciak, pénziigyi felelosségek és informécio-hoz-
zaférések kockazati 6sszefiiggéseit. A KAR-MAP rendszer ezt a tudast digita-
lizalt formaban képes feldolgozni és értelmezni, a munkakdri feladatokat kon-
vertalva, vagy egyéb kérdodives feldolgozasbol szarmazo adatokat normalizalt
kitettségi mutatova, ugynevezett korrupcios kitettségi f6szamma (KKF) alakitva.

A KKF mutaté a munkakorok kockazati jellemzoit egy skalan fejezi ki, lehetové
téve az allashelyi, szervezeti és funkcionalis szintii 0sszehasonlitast. A mutato
nem 6nallo kockazati értékelés, hanem az IKR hatasdimenzidjanak kvantitativ
inputja, amely az eddig jellemzden szubjektiv hatdsértékelést objektivizalja és
Osszehasonlithatova teszi.
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Az el6zdéekben bemutatott integralt miikodési modell modszertani értelmezé-
sét és formalizalasat a 2. szamu tablazatban a kockazati dimenziok, adatforra-
sok és skalak rendszerbe foglalasaval részletezziik.

2. szamu tablazat
A KAR-MAP és az IKR integracio logikdja

Kockazati dimenzio Adatforras IKR-be illesztés

Belsé ellendrzési megallapitasok, incidens- és

bejelentési statisztikak, auditadatok Bekovetkezési gyakorisig

Valoszinliség

KAR-MAP normalizalt korrupcios kitettségi Munkakari, allashelyi kitettség

Hatds fészém (KKF) objektiv hatasértéke

Kategorizalas (alacsony, koze-

Kockazati szint — iti
ockazati szin pes, magas, kritikus)

Forras: A szerzok sajat szerkesztése.

Az értelmezhetdség érdekében célszerii a valdsziniiségi (V) és hatas (H) di-
menzidkhoz egységes skaldkat rendelni. A valdszintiség (V) értéke jellemzo-
en 1 és 5 kozott mozog, ahol az 1-es ritka, az 5-6s pedig gyakori el6fordulast
jelol. A hatas (H) dimenzié a KAR-MAP rendszerben szamitott KKF alapjan
0 és 1 vagy 1 és 100 kozotti értéket vesz fel, amely az adott munkakor, allas-
hely objektiv kitettségét tiikrozi. A kockazati szint (K) ezek fiiggvénye. Az igy
kapott eredmények kategorizalhatok példaul négy savba, igymint alacsony,
kozepes, magas és kritikus, ami tdmogatja a rangsorolast és a beavatkozasok
priorizalasat.

A kockézati szint az IKR modszertanaban a valosziniiség €s a hatas egyiit-
tes fliggvénye, amely a két tényezd szorzataként hatarozhatdé meg, egyszerre
kifejezve a kockazat bekdvetkezési gyakorisagat és sulyossagat. Ez a megko-
zelités biztositja, hogy a human (munkakori, allashelyi) kitettségek és a szer-
vezeti eseményadatok k6zos numerikus rendszerben legyenek értelmezhetdk,
¢és kozvetleniil illeszthetok az IKR kockazati kategoridiba.

A két rendszer integralasa lehetové teszi, hogy a munkakori adatokbol szar-
mazo6 kockazati tényezok kdzvetleniil beépiiljenek a szervezeti szintli kockazati
térképekbe. A munkakori, illetve allashelyi kitettség igy nem 6nallé HR-funkcio
marad, hanem az integralt kockazatkezelés adatvezérelt pillérévé valik.

A normalizalt KKF alkalmazasa tobb szempontbdl is eléremutato:

* Objektivizalja a hatasdimenzio értékelését, csokkentve a szubjektiv torzi-
tasokat.

+ Osszehasonlithatova teszi a szervezetek és munkakdrcsaladok kockazati
profiljat.
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» Idosoros elemzést tesz lehet6vé a kitettség trendjeinek nyomon kovetésére.
+ Integralhato a digitalis dontéstamogato feliiletekbe (heatmap, dashboard,
Top-10 lista).

A megkdzelités illeszkedik az ISO 31000 (Risk Management), ISO 37301 (Comp-
liance Management) és ISO 37001 (Anti-Bribery Management) szabvanyok-
hoz, és hozzajarul a magyar kdzszféra digitalis integritasiranyitasi okosziszté-
majanak kialakitasahoz.

A mesterséges intelligencia szerepe az integralt kockazatkeze-
1és digitalizaciéjaban

A digitalis adatkezelés kiteljesedésének kovetkezo 1épcsdje a mesterséges intel-
ligencia alkalmazasa, amely képes a kockazati mintazatok felismerésére, a ten-
denciak elorejelzésére és a dontéshozatal valds idejii tAmogatasara.

A kockazatkezelés digitalizacioja nem csupan az adatok elektronikus rogzi-
tését jelenti, hanem annak megteremtését is, hogy a rendszer 6nall6an tanulni,
jelezni és elemezni tudjon. A mesterséges intelligencia (MI) alkalmazasa en-
nek kulcseleme, hiszen a kockazati adatokban rejlé mintazatok és dsszefiig-
gések értelmezése az MI-vel tamogatva hatékonyabb és biztosabb eredményt
ad. Az Ml beillesztése az integralt kockazatkezelésbe harom f0 teriileten jelent
hozzaadott értéket.

Az els6 a mintazatfelismerés és prediktiv elemzés. Az IKR és a KAR-MAP
adatainak 6sszekapcsolasa révén az MI képes azonositani a kockazati tényezok
kozotti rejtett kapesolatokat. Ilyen Iehet példaul a dontési jogosultsagok kon-
centracioja, a pénziigyi folyamatokhoz kapcsolodo szerepkorok atfedése, vagy
a bejelentések térbeli-idébeli mintazata. Az algoritmusok nemcsak visszatekin-
td elemzést, hanem eldrejelzést is nyfijtanak: azonositjak azokat a mintazatokat,
amelyek potencialisan magasabb kitettséghez vezethetnek.

A masodik az anomaliafelismerés és korai figyelmeztetés. Az MI képes va-
16s idében elemezni a kockazati adatokat, és eltéréseket (anomaliakat) keresni
a normal miikddési mintakhoz képest. Az igy miikodo rendszer a megszokottol
eltér6 engedélyezési folyamatokat, tilzott tranzakcids aktivitast vagy szokat-
lan adathozzaférési mintakat képes észlelni, és az integritas-tanacsado szama-
ra korai figyelmeztetést kiildeni.

A harmadik a tudasbdvités és dontéstamogatas. Az MI rendszerek képesek az
adatok kozotti oksagi kapcsolatok feltarasara, alternativ dontési szcenariok szi-
muléléséra, és az egyes beavatkozasok varhato hatdsdnak modellezésére. Ezaltal
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a dontéshozo nemcsak az aktualis helyzetet latja, hanem elére is tervezhet, meg-
alapozottabb intézkedéseket hozva a szervezeti integritas erdsitése érdekében.

Az MI tehat nem helyettesiti az emberi szakértelmet, hanem kiegésziti és ta-
mogatja azt azzal, hogy noveli az elemzések pontossagat, lerdviditi a reagalasi
idét, és lehetdvé teszi, hogy a kockazatkezelés valds idejii, adaptiv rendszer-
ként miikodjon. Az MI alkalmazasa igy nemcsak a hatékonysagot noveli, ha-
nem a szervezeti tanulas és onreflexio kultarajat is erdsiti.

Az MI alkalmazasa ugyanakkor csak abban az estben tekintheté megbizhato-
nak, ha megfelel az adatkezelési és etikai kovetelményeknek. Fontos, hogy az
algoritmusok tanitasa ellenérzott, torzitdsmentes adathalmazon torténjen, és az
eredményeket emberi validalas kovesse — ez az ugynevezett ,,human-in-the-loop”
megkdzelités. Az adatmindség-ellendrzes, a modell drift-figyelés, valamint az
adatvédelmi hatasvizsgalat (DPIA) elvégzése elengedhetetlen minden ) MI-
modul bevezetésekor. Ezek biztositjak, hogy a rendszer atlathato, auditalhato
¢és jogszerli moédon tAmogassa az integritasiranyitast.

A vezetoi szerep és a dontéstamogatas jelentosége

Az integralt kockazatkezelési és integritasiranyitasi rendszer mikddése alap-
vetden a vezetdi elkotelezettségen mulik. A vezetdk feleldssége, hogy a koc-
kazatkezelési és integritasi szempontok beépiiljenek a stratégiai és operativ
dontéshozatalba, és ne csupan adminisztrativ kotelezettségként jelenjenek meg.
A vezet6i szerep killonosen felértékelddik az adatvezérelt megkozelitések al-
kalmazasa soran, ahol a dontések megalapozasat strukturalt és értelmezhetd
kockazati informaciok tamogatjak (OECD, 2020).

Az allashely- és munkakorelemzés digitalis elemzéeszkozokkel tamogatott
eredményei alkalmasak arra, hogy vezetdi dontéstamogatasi eszkozként szol-
galjanak. Az 6sszehasonlithatd kockazati mutatok és kitettségi profilok lehe-
tové teszik a prioritasok kijelolését és a megel6zo intézkedések célzott terve-
z¢ését. Ez a megkozelités hozzajarul ahhoz, hogy a kockazatkezelés proaktiv
iranyitasi eszk6zz¢ valjon, 0sszhangban a digitalis kormanyzas iranyelveivel
(Temesi & Kocsis, 2026b). A digitalis dontéstamogatas révén a vezetok nem
csupan tablazatos formaban kapjak meg a kockazati adatokat, hanem interaktiv,
vizualizalt eszk6zokon keresztiil is kdvethetik azokat. A KAR-MAP rendszer
KKF-mutatoit és az IKR valoszinliség—hatas matrixat integralé dashboard valos
idében képes jelzi a legkockazatosabb folyamatokat és munkakoroket. A hotér-
képek, trendanalitikdk és Top-10 listak segitségével a vezetdi figyelem célzott
teriiletre iranyul és a beavatkozasok hatékonysaga is nyomon kovethetd. Ez
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a megkdzelités az adatokat nem statikus jelentésként, hanem dinamikus don-
téstamogato feliiletként kezeli.

Az integralt miikodés jelentosége az elszamoltathatosag és
a megel6zés szempontjabol

Az integralt kockazatkezelési és integritasiranyitasi rendszer egyik legfontosabb
hozadéka az elszamoltathatosag er6sddése. A kockazatok azonositasa, értékelé-
se és kezelése vilagos feleldsségi rendhez kapcsolodik, amely hozzajarul a szer-
vezeti miikodés atlathatosagahoz. Az integritas-tanacsado, a belso ellendrzés
¢és a vezetés eltérd, de egymast kiegészitd szerepei biztositjak, hogy a kocka-
zatkezelési folyamat ellendrizhet6 és nyomon kovethet6 legyen (OECD, 2017).

A megeldzés szempontjabol az allashely- és munkakorelemzés, valamint az
integralt kockazatkezelés 0sszekapcsolasa lehetdve teszi a kockazatok korai
felismerését és a célzott beavatkozasokat. Ez a megkozelités eldsegiti a reak-
tiv kockazatkezelésrol a proaktiv, megel6z6 szemléletre valo attérést, amely
a kozszféra integritdsanak hossza tavh erdsitéséhez jarul hozza (OECD, 2020;
Temesi & Kocsis, 2026b).

Konklazié

A kozszféra korrupcios ¢s integritasi kockazatainak kezelése egyre inkabb meg-
koveteli az integralt, adatvezérelt és megeldzéskdzpontu megkozelitések alkal-
mazasat. Az IKR-ek fontos keretet biztositanak a szervezeti szintii kockazatok
azonositasahoz és kezeléséhez, ugyanakkor 6nmagukban nem képesek teljes-
kortien megragadni azokat a kockazati tényezoket, amelyek az egyes munka-
korokhoz, dontési jogosultsdgokhoz €s human folyamatokhoz kapcsolodnak.

Az allashely- és munkakorelemzésen alapuld megkozelités lehetdséget teremt
arra, hogy ezek a mikroszintii kockazatok strukturalt moédon beépiiljenek az IKR
miikodésébe. A human folyamatokhoz kotddo kitettségek feltarasa hozzajarul
a kockazatok pontosabb azonositasahoz, az objektivebb hatasértékeléshez, va-
lamint a célzott és megel6z6 intézkedések kialakitasahoz.

A tanulmanyban feltart 6sszefliggések ugyanakkor ramutatnak arra is, hogy
a kozszféraban eddig nem 4llt rendelkezésre olyan egységes, informatika-
ilag tdamogatott megoldas, amely az allashely- és munkakorelemzés ered-
ményeit rendszerszinten, 6sszehasonlithatd mddon képes lenne beépiteni az
integralt kockazatkezelési €s integritasiranyitasi folyamatokba. A kockazati
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informaciok feldolgozasa sok esetben manualis, eseti vagy elszigetelt meg-
oldasokra épiil, ami korlatozza azok vezetdi dontéstamogatasban valo tény-
leges hasznosulasat.

E hidnyra reagélva valik kiilondsen jelent0ssé€ az olyan digitalis elemz6 és
dontéstamogatd eszkozok megjelenése, mint a KAR-MAP rendszer, amely
képes az allashely- és munkakdrelemzés soran keletkez6 kockazati adatokat
strukturalt, 6sszehasonlithat6 és iddben nyomon kovethetd formaban kezel-
ni (Temesi & Kocsis, 2026b). Az informatikai tdmogatas nem 6nallé célként,
hanem az integralt kockazatkezelés és az integritasiranyitas hatékony miiko-
désének eszkdzeként jelenik meg, erdsitve a megeldzést és a vezetdi dontések
megalapozottsagat.

Az integralt kockazatkezelés és az integritasirdnyitds eredményes miikodése
tovabbra is feltételezi a szerepldk, kiillondsen az integritas-tanacsado, a belsé
ellendrzés €s a vezetés egylittmiikodését. A funkciok kozotti vilagos feladat-
megosztas mellett a digitalisan tdimogatott informacidaramlas teremti meg an-
nak lehetdségét, hogy a kockazati informaciok ne csupan formalisan, hanem
ténylegesen is beépliljenek a szervezeti iranyitasba.

Az allashely- és munkakorelemzés digitalisan tamogatott 6sszekapcsolasa az
IKR-rel sszhangban all a Nemzeti Korrupcioellenes Stratégia 2024-2025
évekre vonatkozo célkitiizéseivel, kiillondsen a megeldzés, az atlathatosag és
az adatokra tdmaszkodo iranyitas erdsitésével. A bemutatott megkozelités al-
kalmazasa hozzajarulhat ahhoz, hogy a kozszféra szervezetei a korrupcios és
integritasi kockazatokat kdvetkezetesebb, rendszerszintii és hosszi tavon fenn-
tarthaté modon kezeljék.
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