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Absztrakt

Cél: A tanulmany célja bemutatni a kozszolgalati paradigmavaltas lényegét
és kovetkezményeit, kiilonos tekintettel arra, hogy a kézjogi deregulacio és
a maganjogi eszk6zok térnyerése miként néveli a humaneréforras-menedzs-
ment (HRM) integritasi kockazatait. Ezzel 0sszefliggésben cél egy, a kdzszfé-
ra szamara alkalmazhat¢ integritdskockazat-kezelési megkozelités kidolgoza-
sa a HRM-folyamatokhoz.

Maoddszertan: A szerz6 nemzetkozi és hazai kontextusban elemzi a paradigma-
valtas folyamatat és annak HRM-hatasait, majd egy kanadai mintara (Secréte-
riat du Conseil du trésor Québec, 2016) tamaszkodva modszertani javaslatot
dolgoz ki. A javaslat egy strukturalt integritdskockazat-kezelési eszkozt és ter-
vezési logikat ad a kozszféra szervezeteinek.

Megallapitasok: A kozjogi deregulacio miatt csokken az egységes, mindenki-
re kotelez6 foglalkoztatasi szabalyok szerepe, mikdzben né a megallapodasok,
szerzOdések és belso szabalyzatok jelentdsége, ami a szabalyozast a munkal-
tatoi mérlegelés felé tolja. Ennek kdvetkeztében a HRM-folyamatok (toborzas,
kivalasztas, elomenetel, dijazas, értékelés, fejlesztés stb.) szervezetenként au-
tonom modon alakulnak, és mivel a munkaltatd ezeket barmikor modosithatja,
a rendszer stabilitasa és kiszamithatosaga gyengiilhet. A legstlyosabb kockazat
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akkor jelentkezik, ha belso eljarasrendek és szabalyok sem sziiletnek, és a mér-
legelés diszkrecionalis jogkorként épiil be a HRM-be. A specialis kozjogi ga-
rancidk lebontasa tovabba gyengitheti a kozszolgalat hagyomanyos értékeit
(partatlansag, jogszertiség, kozérdek szolgalata, lojalitas), ami a szervezeti in-
tegritas csorbulasahoz vezethet, ha nem épiilnek be kiegészitd, ,,puhabb” koc-
kazatkezelési mechanizmusok.

Erték: A tanulmany értéke, hogy azonositja és rendszerezi a deregulaciobol
fakadd6 HRM-integritasi kockdzatokat, és egy adaptalhato, nemzetkdzi minta-
ra épiild modszertant kinal ezek felismerésére és kezelésére. Gyakorlati hoz-
zajarulasa, hogy a kdzszféra szervezetei szamara konkrét eszkozt ad a varhato
integritasi kockazatok feltérképezéséhez és sajat integritaskockazat-kezelési
terviik elkészitéséhez, timogatva ezzel a jogszerli miikddés és a kozszolgalati
alapértékek fenntartasat a rugalmasabb szabalyozasi kdrnyezetben.

Kulesszavak: integritas, kozszolgalat, kockazatkezelés, emberi er6forras me-
nedzsment

Abstract

Aim: The purpose of the study is to present the essence and implications of the
paradigm shift in the civil service, with particular emphasis on how the deregu-
lation of public-law provisions and the growing use of private-law instruments
increase integrity risks in human resource management (HRM). In this context,
the study also aims to develop an integrity risk management approach for HRM
processes that can be applied by public-sector organizations.

Methodology: The author examines the paradigm shift and its HRM-related
effects in both international and domestic contexts, and then formulates a meth-
odological proposal drawing on a Canadian model (Secréteriat du Conseil du
trésor Québec, 2016). The proposal provides public-sector organizations with
a structured integrity risk management tool and an underlying planning logic.
Findings: Due to public-law deregulation, the role of uniform, generally bind-
ing employment rules diminishes, while agreements, contracts, and internal pol-
icies gain importance, thereby shifting regulation toward employer discretion.
As a consequence, HRM processes (e.g., recruitment, selection, promotion, re-
muneration, performance appraisal, development, etc.) are shaped autonomous-
ly at the organizational level; and because the employer may modify them at
any time, the system may lack stability and predictability. The most severe risk
emerges when internal rules and procedural frameworks are not established at all,
and employer discretion becomes embedded in the new HRM system as a dis-
cretionary power. Moreover, the dismantling of specific public-law guarantees
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may weaken traditional civil service values (impartiality, legality, serving the
public interest, loyalty, etc.), thereby undermining organizational integrity un-
less supplementary mechanisms and risk management models are introduced
which—although “softer” than the former normative regulation—are capable of
sustaining lawful public administration and the core values of the civil service.
Value: The study’s contribution lies in identifying and systematizing HRM-re-
lated integrity risks arising from deregulation and in offering an adaptable
methodology, grounded in an international model, for recognizing and manag-
ing these risks. Its practical value is that it provides public-sector organizations
with a concrete tool to anticipate and address integrity risks and to develop their
own integrity risk management plans, thereby supporting lawful operation and
the preservation of fundamental civil service values in a more flexible regula-
tory environment.

Keywords: integrity, public service, risk management, human resource man-
agement

A kozigazgatas személyiigyi rendszerének paradigmavaltoza-
sa nemzetkozi kontextusban

Altalanos trend, hogy az orszagok a kozszolgéalatban olyan szabalyozasi kere-
teket alakitanak ki, amelyek lehet6vé teszik, hogy a kozigazgatasi szervezetek
sajat igényeikhez rugalmasan hozzaigazitsak a foglalkoztatési feltételeket, kii-
16n6sen a toborzas, a kivalasztas, a javadalmazas, a képzés, tovabbképzés, va-
lamint az utanpotlas-tervezés teriiletén. A szervezeteknek azért van sziikségiik
nagyobb Onallosagra és rugalmassagra, hogy a sajat stratégiajuk altal determi-
nalt 1étszdm- és tehetségfejlesztési igényiiket képesek legyenek kielégiteni. Ez
a valtozas azzal a kdvetkezménnyel jar, hogy a humaner6forras-gazdalkodast
egyre inkabb decentralizaljak (OCDE, 2025).

A kdzponti kdzigazgatasi szerveknél alkalmazott humaneréforras-gazdalko-
das decentralizaltsaganak mértékét mérd index is alatamasztja ezt a folyama-
tot a pénziigyi dontések (bérekre, juttatasokra és koltségvetésre vonatkozoan),
a munkaerd vonzasaval, toborzasaval €s beillesztésével kapcsolatos feladatok,
valamint a 1étszamtervezés teriiletén.

Altaldban a skandindv orszdgokban rendelkeznek a szervezetek magasfoku
autonomiaval, ahol a kulcsfontossagh HRM dontések decentralizaltak. Ezek-
ben az orszagokban kollektiv szerzddések rendszere biztositja az sszehangolt
kormanyzati személyzetpolitikat (OCDE, 2025).
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Ugyanakkor az is jol lathatd, hogy nincs egységes modell vagy k6zos nor-
ma a kdzszolgalat iranyitasanak decentralizacidjara. Az allamok eltérd gya-
korlatot kdvetnek, s jelentos szélsdértékek kozott mozog a delegacids index
mértéke (0,36 és 0,76). [A kdzponti kdzigazgatasi szerveknél alkalmazott hu-
maneréforras-gazdalkodas decentralizaltsaganak mértékét mérd delegacids in-
dex azt mutatja meg, hogy az egyes minisztériumok mennyiben rendelkeznek
6nallé dontési jogkorokkel a humanerdforrds-menedzsment terén. Az index ha-
rom teriilet delegaltsagi szintjét méri: pénziigyi dontések (bérekre, juttatasok-
ra és koltségvetésre vonatkozoan); a munkaerd vonzasaval, toborzasaval és be-
illesztésével kapcsolatos feladatok; valamint a [étszamtervezési tevékenységek.
Az OECD-orszagok atlaga 0,55 egy 0-t6l 1-ig terjedd skalan (OCDE, 2025)].

Bizonyos szintli kozponti irdnyitas, feliigyelet és koordinaciéo még az erésen
decentralizalt orszagokban is megvalosul, hogy a kozszolgalat egésze egységes
iranyok mentén fejlédjon, s a kdzos kihivasokra kozos valaszok sziilessenek.
A foglalkoztatasi minimumkovetelmények, valamint az egységes alapelvek —
mint példaul az érdemeken alapulo elomenetel és az egyenldség elve — éppen azt
akadalyozzak meg, hogy az 6nalloan kialakitott javadalmazési rendszerek kdzott
aranytalansagok lépjenek fel, illetve a szervezetek, mint 6nallo munkaltatok egy-
massal felfokozott versenyt folytassanak a mindségi munkaerd megszerzésért.

A decentralizaltsag fokanak ndvekedésével egyiitt jar, hogy az orszagokban
altalaban kiilon humaner6forras-iranyitasi szervezeti egység miikodik, igaz
orszagonként eltérd feleldsségi korrel. Leggyakrabban a munkaerdvonzassal,
toborzassal és beillesztéssel kapcsolatos feladatokat delegaljak. E funkciok
atadasa a minisztériumoknak nagyobb mozgasteret biztosit szdmukra, hogy
gyorsabban reagéljanak a kornyezetiikben bekdvetkezd valtozasokra. Ezzel
szemben a pénziigyi dontéseket — példaul a munkaerd-koltségvetés, a bérek és
juttatasok meghatarozasa — joval ritkabban delegaljak. Ezeket a dontési jogo-
sitvanyokat tobbnyire a pénzligyminisztériumok vagy kormanyzati k6zpontok
gyakoroljak (OCDE, 2025).

A decentralizicio €s a kozponti iranyitas kozotti megfeleld egyensuly eléré-
séhez elengedhetetlen az intézményi HR-kapacitasok megerdsitése, a kozpon-
ti szintii humaneré6forras-politikak hatékony nyomon kdvetése és értékelése,
valamint az e szintek €s intézmények kozotti koordinacids és kommunikacios
mechanizmusok miikodtetése.

A decentralizacio novekedésével gyokeresen atalakult a foglalkoztatasi felté-
telek megallapitasanak mechanizmusa is. A karrierrendszerekre jellemzo egy-
séges normativ szabalyozast fokozatosan az altalanos keretjellegii munkajogi
szabalyozas valtotta fel, amelyhez munkaltatoként eltérd belsé szabalyzatok
kapcsolodnak.
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A korabban egységesen torvényben garantalt foglalkoztatasi kovetelmények
szabalyozasa a munkaltato diszkrecionalis hataskorébe keriilt. A decentralizcio,
valamint a k6zjogi deregulacio a hajtomotorja annak a paradigmavaltozasnak,
amelynek gyokerei még a kilencvenes évekre nyulnak vissza.

A régi paradigma arr6l szolt, hogy a kormanytisztviselok statuszat, foglalkoz-
tatasuk feltételeit jogszabalyok szabalyoztak, vagyis az egyes HRM folyamato-
kat a szervezetek az egységes jogi keretek kdzott alakitottak ki, s a személyligyi
tevékenységgel szembeni legfobb vezetdi elvaras a jogszabalyi rendelkezések
végrehajtasa, illetve a jogszabalyoknak megfeleld munkaltatoi intézkedések
meghozatala volt. Ezzel szemben az 0j paradigma a piaci versenyszféra viszo-
nyait veszi at. A szervezetek emberier6forras-gazdalkodasat a keretjellegii jogi
normdk legfeljebb befolyasoljak, a konkrét szabalyokat azonban bels6 szabaly-
zatok, guide-ok vagy kiilonféle code of conductok hatarozzak meg (Kiss, 2019;
Hazafi & Ludanyi, 2022). A megvaltozott jogi kornyezetben a szervezetek au-
toném modon alakitjak ki HRM folyamataikat (igy példaul a toborzast, kiva-
lasztast, eldmenetelt, dijazast, értékelést, fejlesztést stb.). Jogi hatasukat tekint-
ve ezek is szamonkérhetok, de nélkiilozik a stabilitast és a kiszamithatosagot,
hiszen a munkaltatoé azokat barmikor megvaltoztathatja. Azonban a legsulyo-
sabb kovetkezménnyel az jar, ha a bels6 szabalyok, eljarasrendek megalkota-
sara egyaltalan nem keriil sor, s a munkaltat6éi mérlegelési jog diszkrecionalis
jogkorként épiil be az i HRM-rendszerbe.

A hagyomanyos karrierrendszerek legfobb elonye, hogy a jog uralmat bizto-
sitottak, s megerdsitették a kozszolgalati értékeket, s ezzel hozzajarultak a kdz-
igazgatas integritasanak megorzésehez. Az ¢lethosszig tarto foglalkoztatas biz-
tositasaval el0segitették a belsd mobilitast a kdzigazgatas kiilonb6zd teriiletei
kozott, és jol tamogattak egy erds kdzszolgalati kultira (éthosz) kialakulasat.

Mindazonaltal a karrierendszereknek megvannak a jol érzékelhet6 gyenge-
ségei is. A merev — egyenldsdire épiild — besorolasi €s elémeneteli rendszere
kockazatkeriil6 szemléletet alakit ki, amely visszafogja az innovaciot és lassit-
ja a modernizacidt. Kevés mozgasteret biztosit a kiilonb6zo képzettségi profi-
lok 6tvozésére, illetve akadalyozza a készségek és kompetenciak gyors hozza-
igazitasat a valtozo igényekhez.

A karrierrendszerek kialakitasa 6sszekapcsolodott a demokratikus jogallam
intézményrendszerének kiépitésével, amikor a f6 cél az volt, hogy kézponti-
lag meghatarozott struktirak és eljarasok révén biztositsak a tdrvények és ren-
deletek egységes €s igazsagos alkalmazasat. A karrierrendszerek ezért erGsen
hierarchikus és merev iranyitasi mintakat kovettek.

Az utdbbi évtizedekben azonban el6térbe kertilt a teljesitmény, hatékonysag nd-
velése, valamint a kozszolgaltatdsok mindségének javitasa. Ehhez sziikségesnek
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tartottak a dontési felelosségek és hataskorok —ideértve a humaneréforras-gaz-
dalkodas teriiletét is — szélesebb korti decentralizalasat. A vezetok nagyobb moz-
gasteret és dontési hataskort kaptak a teljesitmény menedzselésére és a szolgal-
tatasok javitasara, mikdzben ndvekedett személyes feleldsségiik is. Ezzel egyiitt
jelentds decentralizacio és kdzjogi deregulacio valosult meg a kozszolgalatban.

A decentralizacionak, illetve a kozjogi deregulacionak jol lathato kovetkez-

ményei vannak (OCDE, 2008):

Az egységes statuszra épiilo foglalkoztatasi rendszer helyét szerz6déses-
alapu, illetve vezetdi dontéseket igényld iranyitas vette at. Jelentds kozjo-
gi deregulacio6 valosult meg a korabban stabil karrieralapokkal rendelkez6
orszagokban is. Az egységes kozszolgalati statusz helyébe fokozatosan az
altalanos munkajogi szabalyok léptek. Az illetmények s egyéb foglalkozta-
tasi feltételek kozponti meghatarozasa helyébe fokozatosan a vezetok mér-
legelésére bizott dontések 1épnek, decentralizalt bértargyalasok keriilnek
elétérbe.

A helyi szintli dontési feleldsség ndvekedésével egyiitt jar az allami pénz-
iigyi ellen6rzési mechanizmus atalakulasa.

Hangsulyossa valik a felsdvezetok kivalasztasa és képzése, hogy képesek
legyenek 1j felelosségkoriik ellatasara. Tamogatd és értékeld rendszerek
bevezetése valik sziikségessé, és biztositani kell a vezetdi elszamoltathato-
sag hatékony mukodését.

A karrierorientalt szemléletet gyakran munkakdr-orientalt megkozelités
valtja fel, és a belépd szint feletti allashelyek nyitotta valhatnak kiilsé pa-
lyazok elott is. Ez lehetdvé teszi, hogy a kozigazgatas kiilonleges szaktu-
dassal rendelkez0 vagy sokoldalu tapasztalatot szerzett személyeket vonjon
be. Ugyanakkor semmi nem indokolja a nyilt versenyvizsga-rendszer meg-
szilintetését, amelyet sok esetben még a maganszektorban is jo gyakorlatnak
tartanak.

A szervezetek nagyobb autonomiat kapnak sajat csapataik felett — meg-
hatarozhatjak a 1étszdmot, beosztasokat és képesitési kovetelményeket, és
ezekhez igazithatjak a szervezetiik felépitését. Az élethosszig tartd foglal-
koztatési garanciak veszitenek jelentdségiikbol.

A bérek szintje fokozatosan kozelit a piaci szintekhez, kiillondsen azok-
ra a munkakorokre €s szaktudasokra vonatkozoan, amelyek ritkdk és kere-
settek. Ennek kovetkeztében a kiillonb6zé munkakorok, feladatok és munka-
végzési helyek kozotti bérkiilonbségek novekedhetnek. A munkaid6 pedig
rugalmasabba valhat, jobban igazodva a szervezeti miikodés operativ igé-
nyeihez, az altalanos munkajogi szabalyok figyelembevételével.
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Ugyanakkor vilagosan latni kell, hogy az emberieréforras-gazdalkodas de-
centralizacigja, a specialis kdzjogi szabalyozas lebontasa miatt gyengiilhetnek
a kozszolgalat hagyomanyos értékei (partatlansag, jogszertiség, kozérdek szol-
galata, lojalitas stb.), s ezaltal csorbulhat a szervezetek integritasa is, hacsak
nem hoznak 1étre olyan kiegészitd mechanizmusokat, kockazatkezelési mo-
delleket, amelyek a korabbi normativ szabalyozashoz képest ,,puhabb” maod-
szerekkel ugyan, de képesek fenntartani a kdzigazgatas torvényes mitkodését
¢és a kozszolgalat alapveto értékeit. Ezek koz¢ tartozik az integritaskockazatok
kezelése is (OCDE, 2008).

Mar tobb mint egy évtizede foglalkozik az integritassal az OECD, és gyiijt
adatokat, tapasztalatokat ezen a teriileten. A nemzetko6zi szervezet joggal nevez-
het6 a kozszféra integritasa egyik uttoréjének. Szamos 0sszehasonlitod elemzést
készitett a legjobb szervezeti és kormanyzati gyakorlatok hasznositas céljabol
(OCDE, 1998; 2008; 2009; 2013). Tanulmanyaival, ajanlasaival arra 6sztonzi
a kozintézményeket, hogy megfeleld etikai eszkozoket vezessenek be, és rész-
letes térképet készitsenek az integritasukat veszélyeztetd kockazatokrol.

Az OECD megkozelitésének egyik alapelve, hogy az integritasi kockazatokat
nem kornyezetiikb6l kiragadottan, dGnmagukban kell vizsgalni, hanem 6ssze-
fiiggéseikben. Ugyanis az integritas sérelme nem egyszer(ien helytelen cseleke-
detbdl vagy egyéni mulasztasbol ered, hanem ismétlodo szervezeti folyamatok-
bol, vagyis rendszerszintli kockazatok valtjak ki. Ezek mintdzatait csak alapos
azonositasi és értékelési folyamat révén lehet hatékonyan felismerni és feltarni.

Szamos tényezo6 indokolja, hogy az integritaskockazatok kezelése a kozpoli-
tika fokuszaba kertilt az elmult évtizedekben (Michaud et al., 2017).

* A kozérdek szolgalata megkoveteli a magatartasi szabalyok és torvények
szigorl betartasat.

* Anyilvanossag egyre nagyobb nyomast gyakorol az allami intézményekre,
hogy atlathatéan és szamon kérhet6en miikddjenek, s ennek érdekében el-
kotelezettek legyenek az integritas irant.

* A maganvallalatok és a kozintézmények szélesed6 egyiittmiikodése elmos-
hatja a két szféra kozotti hatarokat, amely kockazati zonak kialakulasahoz
vezethet.

* A koztisztviselok gyorsan valtozd, egyre Osszetettebb szabalyozasi keretek
kozott kénytelenek dolgozni.

* A személyi allomany fluktudcidja, a dinamikusan novekvo 1étszamua nyug-
dijazas veszélyezteti a tudas atadasat, a szakmai integritds megérzéséhez
szlikséges kompetenciak megszerzését. A generacios €s kulturalis kiilonb-
ségek, a kiils6 partnerek szamanak ndvekedése, valamint az alvallalkozas
elterjedése tovabbi kockazatokat jelent az integritésra.
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Osszességében azt mondhatjuk, hogy a modern allamokban az integritas nem
pusztan divatos jelszo, hanem a hatékonysag, az atlathatosag, a kozpénzek fe-
lelds kezelése iranti elkotelezettség.

A kormanyzati igazgatas személyiigyi rendszerének paradig-
mavaltozasa hazai kontextusban

A kormanyzati igazgatasi szervek korébe beletartoznak a kormany iranyitasa ala
tartozd ,,allamigazgatasi szervek” (minisztériumok, kormanyzati fohivatalok,
kozponti hivatalok, févarosi €s varmegyei kormanyhivatalok) (Hegyesi & Lu-
danyi, 2021). Az e szerveknél alkalmazott kormanytisztviselok 1étszama mint-
egy hetvenezer 0. Egységes jogallasukat a kormanyzati igazgatasrol szo6l6 2018.
évi CXXV. torvény (Kit.) szabalyozza.

A Kit. azzal hozott paradigmavaltozast, hogy jelentds kdzjogi deregulaciot és
személyliigyi (szabalyozasi és hataskori) decentralizaciot valositott meg (Hazafi
& Ludanyi, 2022). Lényegesen csokkentette a torvényi szabalyozas jelentdsé-
gét. Felszamolta a karrierrendszert, igy ennek részeként a szenioritast, a szol-
galati idotol, illetve az iskolai végzettségtdl fiiggd besorolast [Kit. 58. § (2)-(3)
bekezdés], az érdemalapu, garantalt elémenetelt. (Leginkabb az allashelyvaltas
hasonlit a besorolasban valé eldmenetelre. Az allashelyvaltas a besorolasban
val6 elémenetelhez képest ugyanakkor nem automatikus. Ilyenkor a munkal-
tatoi jogkor gyakorloja a kormanytisztvisel6t a kormanyzati igazgatasi szerv
egyik allashelyérél ugyanazon kormanyzati igazgatasi szerv masik allashelyére
helyezi. Igy tehat el6fordulhat az is, hogy a munkaltatoi jogkor gyakorloja egy
magasabb illetménysavval rendelkezo allashelyre helyezi a kormanytisztvise-
16t, ami eldrelépést jelenthet. Lasd: Kit. 59. §.) Eltorolte az egységes szakmai
kovetelményrendszert. Megsziintette a jogszabaly altal egységesen eldirt to-
vabbképzési kotelezettséget, programmindsitést és tanulmanyi pontrendszert.

Ugyanakkor felhatalmazta a munkaltatdt arra, hogy megallapitsa az allashely
betdltésének szakmai kovetelményeit. A térvényben megallapitott savokon beliil
a szakmai képességek, a képzettség, a gyakorlat, valamint a teljesitmény mérle-
gelésével hatarozza meg az illetményt [Kit. 58. § (1) bekezdés b) pont, 65. § (3)
bekezdés]. A szervek sajat maguk allapithatjak meg a targyévi tovabbképzési
kotelezettség alapjan teljesitendd tanulmanyi pontok mértékét, valamint a bel-
sO tovabbképzések tekintetében az egyes tovabbképzési programok tanulma-
nyi pontjainak értékét.! A kozponti és teriileti kormanyzati igazgatasi szervek

1 338/2019. (XII. 23.) Korm. rendelet a kormanyzati igazgatasi szervek kormanytisztvisel6inek kotelezd
képzésérol, tovabbképzésérol, atképzésérdl, valamint a kozigazgatasi vezetoképzésérol 3. § (4) bekezdés.
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(Hegyesi & Juhasz, 2021) kozszolgalati szabalyzatukban alakithatjak ki az al-
taluk szervezett bels6 tovabbképzési programok jovahagyasanak rendjét.? A to-
vabbképzésnek nincs garantalt eldémeneteli jogkovetkezménye.

A deregulacionak, illetve a decentralizacionak kdszonhetéen ndvekedett a mun-
kaltaté szabalyozasi hataskore, amely lehet6vé teszi a helyi sajatossagok érvé-
nyesitését. A kormanyzati igazgatasi szervek kdzszolgalati szabalyzatukban
kilenc targykdrben alkotnak bels6 szabalyokat (igy példaul a kormanyzati szol-
galati jogviszony létesitésével, modositasaval, megsziinésével és megsziinteté-
sével kapcsolatos eljarasrendet érintden; az egyiittalkalmazasi tilalomra és az
Osszeférhetetlenségre; valamint a munkaidére, a pihenéidore €s a szabadsag-
ra vonatkozodan).’ A megvaltozott jogi kornyezetben a szervezetek autoném mo-
don alakitjak ki sajat HRM folyamataikat (igy példaul a toborzast, kivalasztast,
elémenetelt, dijazast, értékelést, fejlesztést stb.). Ez nemcsak lehetdség, hanem
kényszer is, mivel a korabbi jogi norméak hianyaban szabalyozatlan maradna az
emberierdforras-gazdalkodas.

A kormanytisztviselOk az atlathatosag, illetve a stabil kritériumok hianyat

»igazsagtalansagként” ¢lik meg, amelyre adott reakcidként elhagyjak a koz-
igazgatast. Novekszik a fluktuacio, s a fiatalok egyre kevésbé valasztjak hiva-
tasuknak a kozigazgatast. Ha a lebontott karrierrendszer helyébe nem épiil fel
egy Uj, a ,,munkavallal6i” igényeknek megfelel6 HRM, az 11j paradigma kont-
raproduktivva valhat.

Integritasi kockazatok kezelése az emberieréforras-gazdalko-
dasban

A kozjogi deregulacio, valamint a szabalyozasi decentralizacio j szabalyozasi
komyezetet hoz létre, amelyben integritasi kockazatok keletkeznek. Ahhoz, hogy
a nagyobb rugalmassag €s hatékonysag ne valjon kontraproduktivva, a szer-
vezeteknek fel kell késziilniiik az integritast fenyegetd kockazatok kezelésére.
A kdzjogi deregulacid, valamint a szabalyozasi decentralizaci6 11j szabalyoza-
si kdrnyezetet hoz létre, amelyben integritasi kockazatok keletkeznek. Ahhoz,
hogy a nagyobb rugalmassag és hatékonysag ne valjon kontraproduktivva,
a szervezeteknek fel kell késziilniiik az integritast fenyegetd kockazatok keze-
1ésére. Itt kell hangsulyozni, hogy a tanulmanyban targyalt jelenségek (példaul

2 338/2019. (XII. 23.) Korm. rendelet 5. § (1) bekezdés; 568/2022. (XII. 23.) Korm. rendelet a févarosi
és megyei kormanyhivatalokrol, valamint a jarasi (fovarosi keriileti) hivatalokrol 14. § (5) bekezdés.

3 88/2019 (VI. 23) Korm. rendelet a kormanyzati igazgatasi 1étszamgazdalkodasrol, valamint a kormany-
zati igazgatasi szerveket és azok foglalkoztatottjait érinté egyes személyligyi kérdésekrol 19. §.
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deregulacio, munkaltatdi diszkrecionalis jogkorok erdsodése, HR-autonémia)
valds, rendszerszintli integritasi kockdzatokat jelentenek a kozszolgalatban.
Ezekre a kockdzatokra a Nemzeti Korrupcioellenes Stratégia 20242025 nem
elméleti valaszt, hanem egy konkrét, orszagos 1éptéki allashelyalapu adatgytij-
tést és elemzést hozott. Az adatok szoftveres feldolgozasa (Temesi & Kocsis,
2026b) tette lehetdvé azt, hogy ezek a HR-integritasi kérdések vezetoi, személy-
zetpolitikai és szervezetfejlesztési szinten is kezelhetové valjanak.

Kockazatkezelés

A kockazatkezelés nélkiilozhetetlen a szervezetek integritasanak megdrzéséhez.
A hatékony kockdzatkezelés megerdsiti a szervezetek védelmét a csaldssal és
korrupcidval szemben, valamint biztositja a kormanyzatok optimalis miikodé-
sét. Ezen tilmenden hozzajarul az eréforrasok hatékony felhasznalasahoz és
a dontéshozatal megkonnyitéséhez. Segiti a kormanyokat abban, hogy egyen-
sulyt talaljanak a szankcionalasra épiil6 modell és a megel6zd, kockazatalapt
megkdzelitések kozott.

A kockazatkezeléshez azok az intézkedések tartoznak, amelyek célja a csa-
las, a korrupcid megel6zése, feltarasa és kezelése. Olyan eljarasokat foglalnak
magukban, amelyek lehet6veé teszik a vezetés €s a munkatarsak szdmara, hogy
megfelelden értékeljék a kockazatokat.

Az OECD kozszolgalati integritasrol szolo ajanlasa (OECD, 2017) arra 6sz-
tonzi a tagorszagokat, hogy ,, belsé ellendrzési és kockazatkezelési keretrend-
szert alkalmazzanak a kozszféra szervezeteinek integritasanak védelme érde-
keben, kiilonosen azzal, hogy:

a) biztositjak az egyértelmii célokkal rendelkezé ellendrzési kornyezetet, amely
kifejezi a vezetok elkotelezettségét a kozszolgalati integritas és értékek irant; ez
a kornyezet ésszerti garanciat nyijt a szervezet hatékonysagara, eredményesse-
gére és a jogszabalyokkal, illetve szokdsjoggal valo ésszhangjara vonatkozoan;

b) stratégiai megkozelitést alkalmaznak a kockazatkezelésben, ideértve a koz-
szolgdlati integritast fenyegetd kockazatok értékelését, az ellendrzési hianyos-
sagok kezelését (kiilonosen a kritikus folyamatokba épitett korai figyelmeztetd
mechanizmusok révén), valamint egy hatékony nyomon kévetési és minoségbiz-
tositasi mechanizmus kialakitasat a kockazatkezelési rendszerben,

¢) biztositjak az ellendrzési mechanizmusok koherencidjat, valamint egyértel-
miien meghatarozott eljarasokat dolgoznak ki a jogszabaly- és szabalyszegés
megalapozott gyanuja eseten torténd intézkedésre, és eldsegitik a visszaélések
bejelentését az illetékes hatosagoknak, megtorlastol valo félelem nélkiil. ”
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Az integritds és az integritast fenyegetd kockazat

Az integritas alapvetd érték, amely folyamatosan és kovetkezetesen tamaszt ad az
ember dontéseinek, cselekedeteinek és viselkedésének. A kozigazgatasi szervek
integritasa abban nyilvanul meg, hogy a szervezet tagjainak dontései, cselekede-
tei kovetik a jogszabalyokat, illetve 6sszhangban allnak a kdzszolgalat értékei-
vel. A koztisztviselok értékvezérelt magatartasa a szervezet integritasalapt kul-
turajaban gyokerezik, vagyis a szervezet alapveto értéke az integritds megorzése.

Nemzetkdzi szervezetek is foglalkoznak a kockazatkezeléssel, illetve a kockazat
fogalmanak meghatarozasaval. Az ISO 31000:2009 szabvany szerint a kockazat

,,az elteres lehetisége a céloktol, amely az esemény bizonytalan bekovetkezésé-
bol és annak kévetkezményeibdl ered” (1SO, 2009). Az ISO Guide 31073:2022
definicidja szerint a kockazat ,, egy esemény bizonytalan bekovetkezése, amely
hatassal lehet a célok elérésére” (1SO, 2022). A Project Management Insti-
tute (PMI) kockazatfelfogasa abbol indul ki, hogy ,, egy bizonytalan esemény
vagy koriilmény, amely — ha bekévetkezik — pozitiv vagy negativ hatdssal lehet
a projekt céljaira” (PMI, 2017). A kdzszolgalati kornyezetben a ,,projektcélok™
mellett kdvetelmény a kozérdek, a jogszeriiség és a kozbizalom fenntartasa is.
Végiil az OECD Kozszolgadlati integritasrol cimii kézikonyve kiemeli, hogy az
integritaskockazatok kezelése olyan atfogd intézményi megkozelitést igényel,
amely figyelembe veszi a szervezeti kultarat, a vezetdi példamutatast és a bel-
s6 kontrollmechanizmusokat, mert ezek hianya noveli az integritas sériilésének
valoszintiségét és kovetkezményeit (OCDE, 2020).

Mindezek alapjan azt mondhatjuk, hogy a kozszolgalati szervezetek integ-
ritasat fenyegetd kockazat olyan esemény vagy koriilmény bizonytalan beko-
vetkezése, amely —ha bekovetkezik —karos hatast gyakorolhat a szervezetnek
arra a képességére, hogy torvényesen, atlathatoan, partatlanul és a kdzérdeket
szolgalva miikddjon. Ez a kockazat magaban foglalja mind az esemény beko-
vetkezésének valosziniiségét, mind pedig annak hatasat a szervezet miikodé-
sére, bizalmara és eredményességére. A bekovetkezés valdszinlisége, illetve
annak hatéasa az elérend6 célokra mérhetd, s ennek kovetkeztében az integri-
taskockazat kezelheto.

Szamos helyzet (cselekvés, mulasztas, dontés, dontésképtelenség, kijelentés
vagy magatartas) hordozhat integritasi kockazatot. Példaul
* aszabalyok vagy normak teljes hianya;

» clégtelen vagy elavult szabalyok ¢és normak;
» aszabalyok nem kell0 ismerete vagy félreértelmezése;

+ tul tg értelmezési lehetséget engedd normak, amelyek ellentmondésokat

sziilhetnek;
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* normak, értékek kozotti Osszeiitkdzés;
+ elégtelen vagy hianyzo ellendrzés;
» érdekkonfliktusok.

A HRM folyamatokban rejld integritasi kockdzatok

A klasszikus karrierrendszer legfobb elonye, hogy strukturalis garanciakat biz-
tosit a politikai befolyéas kizarasara, a szakmai professzionalizmus megdrzésére
¢s a személyzeti dontések objektivitasara. A szenioritdson és az érdemen alapu-
16 besorolasi és elémeneteli rendszerben a stabilitas és az elémenetel kiszamit-
hatosaga csokkenti annak lehet6ségét, hogy a koztisztviselok — egzisztencialis
vagy jogviszony-bizonytalansag miatt — a politikai, vezet6i vagy szervezeti lo-
jalitast helyezzék a szakmai integritasuk elé.

Torténetileg a szakmai integritds megorzésére kétféle modszer alakult ki a mo-
dern allamokban. A demokratikus orszagok, tgymint Franciaorszag, Anglia, az
Amerikai Egyesiilt Allamok, a koztisztviselok kivalasztasanal legfontosabb ko-
vetelményként az illetéktelen politikai és a helyi befolyasoknak, illetve a hatalom
onkényének kikiiszoboleset tiiztek ki célul, mig Németorszagban, Ausztridban
¢s Magyarorszagon elsdsorban a nagyobb tudas és a folyamatos tovabbképzés
kovetelményeit részesitették elonyben (Martonffy, 1935).

Nagy-Britanniaban mar a 19. szdzad kdzepén felismerték a politikai befolya-
solas korlatozasanak jelentdségét. Az 1854-ben napvilagot latott Northcote—
Trevelyan-jelentés megallapitotta, hogy a politikai patronazs és a személyes
lojalités torzitja a kdzigazgatds mitkodését, ezért az érdemalapt versenyvizs-
gak bevezetését, valamint a politikai €s kdzigazgatasi szerepek szétvalasztasat
javasolta. A jelentés az Egyesiilt Kiralysag modern koztisztvisel6i rendszeré-
nek alapdokumentuma lett, és a professzionalizmus legfontosabb garancija-
vavalt. ,, E jelentés 1854-ben keriilt a parlament elé. A javaslat a versenyvizs-
ga bevezetésével nem csak az illetéktelen kedvezéseknek kivant véget vetni, de
még egy masik fontos elvet is diadalra juttatott. Kétfajta vizsgalatot vezetett
be, mert a szellemi és a rutint kivano kozszolgadlati munkat megkiilonboztetvén,
mindkétfajta hivatalra kiilon vizsga bevezetését hozta javaslatba. A vizsgala-
tokra nézve pedig szabalyul allitotta fel, hogy a minisztériumon kiviil allo, te-
kintélyes egyén vezesse a vizsgalatokat, amelyek szabalyos idékozokben s nem
esetenkent tartandok. A sikeres vizsga utan megengedhetonek tartottak, hogy
a jeloltek maguk allapitsak meg azt a szakminisztériumot, amelynek keretébe
Jutni szeretnének. Végiil a javaslata végleges alkalmazast probaszolgalathoz
kivanta kétni.” (Martonfty, 1935).

Eaton 4 kozszolgdlat Nagy-Britanniaban cimii miivében szintén méltatta a ver-
senyvizsga bevezetését. Szerinte ,, a patriotizmusnak, jellemnek,
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nevelésnek és tehetségnek nagy gyozelme volt az onzés, a sérelmes soron-kivii-
li eloléptetés, vagy egyéb kedvezések, partpolitikai intrika és a kéz-hivatali
életbe belenyulo minden korrupcio, immoralitas vagy igazsagtalansag felett.
Az igazsagossagnak és a kozhivatali 6nmegtagadasnak a legmagasabb fokat
jelenti, amelyet valamely orszagban kormanyzati intézkedés valaha is elért.”
(Kottgen, 1928).

A kivélasztasi eljarasok fliggetlenségének biztositasara felallitottak a mai napig
mikodo Kozszolgalati Bizottsagot (Civil Service Commission). A kormanytol
fiiggetlen szerv feladata a kivalasztasi eljaras szabalyainak feliigyelete. Biztosit-
ja, hogy a kivalasztasi folyamatok feleljenek meg a szakmaisag (merit-system),
nyitottsag, igazsagossag kovetelményének. A kivalasztasi alapelvek és egyeb
dokumentumok, igy példaul a kozszolgalati kompetencia-keretrendszer (Civil
Service Competency Framework), segitik a kivalasztas szakmai lebonyolitasat.
Ez utobbi tiz olyan kompetenciat sorol fel és definial, amely birtokaban a pa-
lyazok alkalmasak a kozszolgalati allasok betoltésére (Hazafi, 2023).

A 19. szazadban Amerikéban is napirendre kertilt a politikai zsdkméanyrend-
szer (spoils system) felszamolasa. Ugyanis sulyos atpolitizaltsagot eredménye-
zett, hogy a szakmai alkalmassagtol fiiggetleniil a gydztes politikai part hivei
kaptak a koztisztviseloi allasokat. A politikai zsdkmanyrendszer egy 1820-ban
elfogadott torvénybdl (Four Years Tenure of Office Act) nott ki, amely a koz-
tisztviselok szolgalati idejét — 6 szabalyként — az elnok mandatumahoz igazi-
totta. Ugyanakkor a koztisztvisel0t a megallapitott id6 eltelte el6tt is el lehetett
bocsatani. A torvény célja az volt, hogy ,, a hivatali ido tul hosszu ideig ne tart-
son s igy az amerikai polgaroka hivatallal jaro jovedelmet és tiszteletet valta-
kozva élvezhessék. A torvény jelentos szerepet jatszott abban, hogy a kozigaz-
gatasban egyre szélesebb korben terjedt el az az elv, hogy a hivatalok politikai
erdemek, kozelebbrol megjelilve partpolitikai tevékenység jutalmazasaria szol-
galnak.” (Martonffy, 1935).

Az instabilitast hoz6 politikai zsakmanyrendszer tarthatatlanna valt, ezért tobb
1épést is tettek az érdemalapt kivalasztas bevezetésére. Az 1871. évi marcius
3.-1 torvény — egyeldre — még csekély szamu allés betoltésénél a koztisztvise-
16k alkalmazasanak feltételeként kotelezo vizsgat irt eld. Az elndk felhatalma-
zast kapott arra, hogy — brit mintara — k6zszolgalati bizottsagot (Civil Service
Commission) nevezzen ki, amelynek feladatiul tiizte ki a kdztisztviseldi alkal-
mazas szabalyainak kidolgozasat. A reform befejezéseként az 1883-ban elfo-
gadott Pendleton Civil Service Reform Act bevezette az érdemalapt (vizsga)
kivalasztast, és védelmet nytjtott a koztisztviselok politikai céli elbocsatasa-
val szemben (Martonfty, 1935).

Franciaorszagban a koztisztségek betdltése, valamint az anyagi haszonszerzés
szorosan Osszekapcsolodott. S bar mar 1579-ben megfogalmaztak az eredetileg
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az egyhazi igazgatasban alkalmazott versenyvizsga alapelvének sziikségességét
a francia kiralysag altalanos igazgatasaban (la police générale du royaume), év-
szazadokon keresztiil viragzott a kozhivatalok pénzért valo vasarlasa (vénalite).
Nyomai még 200 évvel a nagy francia forradalom utén is fellelhetdek voltak.
Utolsoként az 1990-es évek kdzepén sziintették meg az eurdpai integracio hata-
sara az arverezOk (commissaires-priseurs) monopolhelyzetét (Hazafi & Hazafi,
2024). A versenyvizsga tjan val6 kinevezést az 1808. évi marcius 17-i rende-
let honositotta meg a modern francia kozigazgatasban. igy valt Franciaorszag
a versenyvizsga ,,0shazajava”.

Poroszorszagban, Ausztridban — a versenyvizsgaval szemben — képesito vizs-
ga bevezetésével biztositottak a szakmaisagot. A kivalasztas tobblépcsds vizs-
gaval tortént.

A kelet-eurdpai orszagok eurdpai integracios torténete nagyon jol mutatja, ho-
gyan gyengitheti a karrierrendszer felszamolasa, a kdzjogi deregulacio és de-
centralizdcid, valamint a munkaltatoi mérlegelés radikalis kiterjesztése a koz-
igazgatas integritasat. Hogyan valhat kockazatta, ha a szakmai dontések helyét
lojalitasalapt, nem transzparens és nem objektiv dontéshozatal valtja fel.

Ezekben az orszagokban a New Public Management hatasara mar a rendszer-
valtozast kovetd néhany éven beliil hozzakezdtek az épphogy kialakitott karrier-
rendszerek fokozatos lebontasahoz, s a rugalmasabb megoldasok keresése kertilt
a reformok kozéppontjaba. Ezeknek a valtozasoknak a hatdsara gyengiilt a koz-
szolgalati rendszereknek a politikai befolyassal, valamint a korrupcioval szem-
beni ellenalld képessége. Ezt tamasztjak ala, hogy a térség csaknem valameny-
nyi allaméban a reformok kozponti helyét foglaljak el a politikai semlegességet,
valamint az integritast erdsito intézkedések. Lengyelorszagban a kozszolgalati
pragmatikaban jelentds szerepet jatszo etika kodex, Csehorszagban a politikai,
gazdasagi 0sszeférhetetlenségi szabalyok bevezetése, a politikai és szakmai
funkciok szétvalasztasa, Szlovakiaban a fiiggetlen K6zszolgalati Tandcs, illetve
a kotott fizetési fokozatok, mig Lettorszagban a korrupcio és az dsszeférhetet-
lenség megel6zésére szolgalo belso ellendrzési rendszer hozhato fel példaként.

Modszertan az integritasi kockazatok kezelésére

Az alabbiakban a kanadai kozigazgatasban alkalmazott integritasi kockazatke-
zelés modszertan (Secréteriat du Conseil du trésor Québec, 2016) alapul véte-
1ével 0sszeallitott HRM integritasi kockazatkezelési modszertant mutatom be.

A modszer célja, hogy segitséget nyljtson a szervezet szamara a kockézatok
azonositasahoz, elemzéséhez, illetve értékeléséhez.
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A folyamat elinditasa: az elokészito szakasz, munkacsoport

A szervezeti integritas megteremtése és megerdsitése csak ugy valosulhat meg,
ha a munkatérsak aktivan részt vesznek a teljes folyamatban a szervezet rend-
szereinek és folyamatainak attekintésétdl kezdve a kockazatkezelési politi-
ka meghatarozasaig bezarolag. Célszerli egy olyan munkacsoportot létrehozni,
amely multidiszciplinaris €s felels a teljes integritasi kockazatkezelési folya-
mat megvaldsitasaért. A folyamat sikerének és kdvetkezetességének biztosi-
tasa érdekében olyan személyekre kell bizni ezt a feladatot, akik jol ismerik
a szervezet mikodését és folyamatait, tovabba etikai szempontbol feddhetet-
lenek, vezetdi, munkatarsi magatartasukkal példat mutatnak.

A munkacsoportban részt vevo személyeknek képesnek kell lenniiik masokkal
megosztani tapasztalataikat és tudasukat a szervezetet érinté kiilonféle integri-
tasi kockazatokrol, illetve képesnek kell lenniiik a konszenzusra.

A munkacsoport dsszetételének tiikroznie kell a szervezet hierarchikus tagolt-
sagat, szakmai sokszinliségét. Arra kell torekedni, hogy a tagok lehet6leg fed-
jék le a szervezet tevékenységeinek teljes korét.

A munkacsoport 0sszehangolasaért az integritasi kockazatkezelési munkatars
felel, akinek alaposan ismernie kell a kockazatkezelési folyamatot.

A munkacsoport kezdeti [épésként feltarja a szervezet kiilso €s belsé miikodési
kornyezetét. A kiilsé kornyezethez tartoznak a szervezet politikai, szabalyoza-
si, gazdasagi €s pénziigyi tényezdi. A belsé kornyezet sszetevoi a szervezeti
kultura, a kiildetés, a jovokép, az értékrend, a koltségvetés, a munkahelyi 1ég-
kor, a diverzitaspolitika, a belsd normak, a folyamatok, a szabalyok, valamint
az informécidaramlas.

Azoknal a szervezeteknél, ahol mar bevezették az integritasi kockazatok ke-
zelését, a korabbi kockazatkezelési gyakorlatot is figyelembe kel venni.

A munkacsoport feladata az elokészités soran, hogy meghatarozza:

» akockazatok hatasanak természetét és tipusait, valamint mérésiik modjat;

» akockazatok bekovetkezési valoszintiségének mérési modjat;

» akockazatoknak vald kitettség szintjének meghatarozasi modjat;

» az ellendrzési mechanizmusok és a kockazatcsokkentd intézkedések haté-
konysaganak és eredményességének értékeléséhez sziikséges kritériumokat;

» a kritikus kockazatok azonositasara szolgalo kritériumokat (egy adott koc-
kazat kezelést igényel-e, vagy még elfogadhato);

» akockazattlirés szintjének méréséhez sziikséges kritériumokat, figyelembe
veéve a vezetés kockazatvallalasi hajlandosagat.
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Munkaterv

A kockazatkezelésnek tervezetten kell megvalosulnia, ezért célszerti munkater-
vet kidolgozni. A munkaterv célja, hogy meghatarozza a feladat végrehajtasa-
hoz sziikséges tevékenységeket hozzajuk rendelt felelésokkel és erdforrasokkal.

A tervezés fazisaban arrol is donteni kell, hogy milyen megkozelitést alkalmaz-
zanak a kockazatok kezelésére. Altaldban a vegyes megkozelités célszerti, ami
azt jelenti, hogy az alulrél felfelé és a feliilrdl lefelé irdnyuld modszert 6tvozik.
A feliilrél lefelé iranyuld megkdzelités lehetdvé teszi, hogy a szervezet vezetése
atfogo képet kapjon a kockazatokrol, amelyek az intézményi célok elérésének
koézéppontjaban allnak, mig az alulrdl felfel¢ iranyuld megkozelités eldsegiti
a dolgozok elkotelezddését a folyamat irant, és valods kép nyerhetd a ,.terepen”
tapasztalhato visszassagokrol.

A tervszeriiség nem jelent allandosagot. A kornyezet, illetve a belsé viszonyok
gyorsan megvaltozhatnak, amely kihatassal lehet a kockazatokra, ezért a ter-
veket rendszeresen feliil kell vizsgélni, s az j kockéazatokat is integralni kell
a kockazatkezelés folyamatéba.

A szervezeteknek figyelemmel kell kisérniiik az integritasi kockazatokat, hogy
a valtozasokra reagalni tudjanak. Fontos az is, hogy az idészakos feliilvizsgalat
szerepeljen mind a munkatervekben, mind a cselekvési programokban.

Szamos, széles korben elérhetd informatikai tervezdeszkoz (példaul irodai
programcsomagok, projekttervezd alkalmazasok) alkalmas arra, hogy a fel-
adatokat részfeladatokra bontsak és a végrehajtasért felel6s személyeket a ter-
vezett iitemezéshez igazodva kijeldljék.

Kockazatkezelési politika

A kockazatkezelési politika a szervezet szandéknyilatkozatat és altalanos irany-
vonalat tartalmazza. Rogziti a szervezet célkitiizéseit és vallalasait a kockazat-
kezeléssel kapcsolatban, kiillonosen a szervezet elkdtelez6dését, a kockazat-
kezelési politikai célok kapcsolatat a szervezet mas politikaival, a felelGsségi
korok meghatarozasat, az érdekellentétek kezelésének maodjat, a kockazatke-
zelésért felelos személyek szamara sziikséges eréforrasok biztositasanak valla-
lasat, a kockazatkezelés eredményességének mérési és kommunikacidos mod;jat.
A kockazatkezelési politika egyuttal egy nyilatkozat is a szervezet részérdl ar-
rol, hogy rendszeresen feliilvizsgalja és fejleszti a kockazatkezelési politikajat
¢s keretrendszerét.
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Kommunikdcios és egyeztetési terv

A hatékony kockazatkezelése részét képezi a kommunikacio €s az egyeztetés.
Az utdbbi a kockazatkezeléssel érintettek kozotti parbeszédet és egyiittmiiko-
dést jelenti. A jo kommunikacio alapja a kommunikacids terv, amely meghata-
rozza a felhasznalando kommunikacios eszkézoket és modszereket, valamint
a tajekoztatas legmegfelelobb idOpontjait. Bar az egyeztetésbe bevont szemé-
lyek véleményiikkel kozremiikodnek a dontéshozatalban, a dontés feleldssége
kizarélag a dontéshoz6é marad.

Az integritasi kockdzat értékelése

Az integritasi kockazatok értékelésének szakasza harom egymashoz kapcso-
16do 1épésbdl all: a kockazatok azonositasabol, elemzésébol és értékelésébol.
E szakasz célja, hogy a szervezet felismerje €s azonositsa a kockazatokat, fel-
tarja azok okait, valamint felmérje a lehetséges hatasokat és a bekovetkezés
valoszinliségét.

Az értékelési folyamat soran a munkacsoport tagjai attekintik a mar miikodo
ellendrzési és megeldz6 mechanizmusokat is, vagyis azokat az intézkedéseket
és kontrollokat, amelyek hozzajarulnak a kockazatok mérsékléséhez.

Az integritdsi kockazatok azonositdasa

A kockazatok azonositasa olyan tevékenység, amelynek célja a kockazatok fel-
tarasa. Meghatarozza azokat az okokat, amelyek miatt a szervezet nem tudna
elérni a kitizott céljait. A kockazatok azonositasa magaban foglalja a kocka-
zatok forrasainak feltarasat, példaul azokat az eseményeket, helyzeteket vagy
koriilményeket, amelyek hatassal lehetnek a célok megvaldsulasara.

Nézziink néhany példat:

*  Kedvezményezés, részrehajlas (toborzas, kinevezési eljarasok, eldlépteté-
sek stb.).

* A munkaviéllalok egyenlétlen kezelése (ligyek elosztasa, irodatertilet bizto-
sitasa stb.).

* A vezetdi mérlegelési jogkorrel vald visszaélés.

* Visszaélések bejelentése (whistleblowing).

* Ajelenlét és munkaidé nem megfelel6 kezelése (jelenléti ivek, sziinetek
hossza, ebédido, a tavoli helyszineken dolgozok ellendrzésének hianyos-
sagai stb.).

» Tulzo6 vagy jogosulatlan koltségelszamolas, visszatéritési igények.
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» A titoktartasi kotelezettség megszegése, valamint az iratok és informaciok
nem biztonsagos tarolasa.

* Diszkriminacio.

* Hianyossagok a szakmai magatartasban, a munkateljesitményben vagy a to-
vabbképzésben.

* Aszellemi tulajdon és az alkotoi integritas megsértése.

* A kozosségi média nem megfeleld hasznalata.

* Az éllami tulajdont eszk6zok magancéli hasznalata.

* Elénydk elfogadasa a partnerektdl (meghivasok, ajandékok, tiszteletdijak
meghatarozasa ¢€s kifizetése stb.).

* Aszerz6déskotési folyamat egészében el6forduld visszaélések.

* A kOz- és a maganszféra kozotti gyors atjards (mandatum utani elhelyezke-
dés vagy forditva).

Mar ebben a kezdeti szakaszban indokolt prioritasként kezelni a toleralhatat-
lan, egészen sulyos kockazatokat. Célszeru kiilonvalasztani az etikai és a kor-
rupcids kockazatokat. Az etikai kockazatok tobbféle szervezeti folyamatban is
megjelenhetnek, mig a korrupcios kockazatok rendszerint a szerz6déskotési és
szolgaltatasnytjtasi folyamatokhoz kapcsolodnak. E két kockazattipust a koc-
kazatelemzési szakaszban ismét egységesen kell kezelni.

A kockéazatok feltarasa soran célszertii a sebezhetdséget keresni. Ez vonatkoz-
hat személyre, beosztasra (munkakdrre), illetve folyamatra.

A személy egyrészt akkor sebezhetd, ha olyan dontési jogkdrrel rendelkezik,
amellyel harmadik félnek indokolatlan elényt biztosithat. Masrészt, akkor is,
ha érdemi befolyassal rendelkezik a dontéshozora. Végiil az is sebezhetové te-
szi a személyt, ha érzékeny vagy bizalmas informaciok birtokaban van.

Az integritasi kockazatok azonositasa soran a személyekkel kapcsolatban ér-
demes a kovetkezo kérdéseket feltenni:

» Kik azok az érintettek, akik kdzvetleniil vagy kozvetve részt vesznek a szer-
z0déskotési folyamatokban?

» Kik azok, akik jogosultak kiadasok és beszerzések engedélyezésére?

» Kik gyakorolnak befolyast a dontéshozatalra?

» Kik rendelkeznek érzékeny vagy bizalmas informacioval?

A beosztas (munkakdr) sebezhetdsége a szervezet struktirajabol kdvetkezik.
A szervezet legkisebb épitdkovei a munkakorok. Ezekhez telepitik a feladato-
kat, hataskoroket, felelosségeket. Ezek 0sszessége hatarozza meg a személy
sebezhetdségét, mivel a szervezeti strukturdban elfoglalt szerepkor ,,jeloli” ki
a személy formalis mozgasterét.
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Célszeri megvizsgalni, hogy az egyes poziciokhoz tartozé hataskorok és fe-
lelésségek koncentracidja nem ndveli-e a sebezhetdséget.

A szervezet folyamatainak harom tipusa kiilonboztetheté meg. A vezetési fo-
lyamatok a szervezetet iranyitjak. A kulcsfolyamatok (vagy alapfolyamatok)
ezek kritikus fontossagtiak a termékek €s szolgaltatasok nyujtasahoz. A tamo-
gatd folyamatok a sziikséges er6forrasokat idében biztositjak.

A K6z6s Ertékelési Keretrendszer (CAF) szintén ezt a hdrom folyamattipust
értékeli (European CAF Resource Centre — European Institute of Public Ad-
ministration, 2020). Az 5. kritérium a szervezet alapfolyamataival foglalkozik.
Az 1. és 2. kritérium a vezetési folyamatokra, a 3. és 4. kritérium pedig a ta-
mogatasi folyamatokra vonatkozik. A mindségfejlesztési modell a HRM funk-
ciokat az alapfolyamatok kdzé sorolja, vagyis olyannak tekinti, mint amelyik

Kiilon kritérium a dolgozokkal kapcsolatos tevékenység. Ezen belill még ha-
rom alkritérium foglalkozik a szervezet munkavallaléival.

* Az emberi er6forrasok kezelése és fejlesztése a szervezet stratégiajanak ta-
mogatasa érdekében.

* A dolgozok kompetenciainak kezelése és fejlesztése.

* A dolgozok bevonasa és felhatalmazasa, és jollétiik timogatésa.

Az emberi eréforras jelentdsége €s eltérd jellege miatt kiemelkedik a tobbi erd-
forras koziil. Eredményes kezelése befolyasolja a szervezet stratégiai céljainak
elérését, a szervezeti integritas részét képezi. Kritikus fontossagli a vezetés fej-
lesztése, a tehetséggondozas €s a stratégiai munkaerd-tervezés, mert ez a harom
feltétel biztositja az emberi eréforrasba valo befektetés ,,megtériilését”. A tiszte-
let, a méltanyossag, a nyilt parbeszéd, a felhatalmazas, a politikai semlegesség,
az igazsagos elismerés €s jutalmazas, a gondoskodas, valamint a biztonsagos
és egészséges kornyezet noveli a személyi allomany elkotelezettségét.

A harom alkritérium vizsgalata segitséget nyujt a szervezeti integritast vesze-
lyezteté kockazatok felméréséhez.

A stratégiai tervezés vizsgalata arra valaszol, hogy a szervezet sajat mitkodé-
sét mennyire képes stratégiai alapokra helyezni, illetve 6ssze tudja-e hangolni
a stratégiai céljait az emberi er6forrasaival, hogy azokat a célokat attekinthetd
modon azonositsak, fejlesszék, javitsak. Az alkritérium keretében az is vizs-
galhato, hogy a szervezet mennyire képes biztositani kdzép- és hosszi tdvon
a munkaerd utanpotlasat, illetve milyen mértékben tudja a feladatellatasahoz
sziikséges szakmai kompetencidkat a stratégiai célokhoz rendelten biztosita-
ni. Osszességében arra adhat6 valasz, hogy mennyire miikodik a szervezetnél
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a tavlatos munkaer6-tervezés. Azt vizsgalja, hogy a szervezet milyen sikeres
az olyan emberek megszerzésében és megtartasaban, akik képesek a szolgal-
tatasokat az tigyfelek igényei és elvarasai szerint nytjtani. Ennek része az is,
hogy rendszeresen elemezziik a jelenlegi és jovobeli emberier6forras-igénye-
ket, valamint az emberieréforras-gazdalkodasi politika megvalositasat olyan
objektiv kritériumok alkalmazasaval, amelyek a toborzasra, a karrierfejlesz-
tésre, az el6léptetésre, az igazsdgos javadalmazasra, az érdemekre €s a vezetoi
funkcidkkal val6 megbizasra vonatkoznak.

A masodik alkritérium a szakmai kompetenciak jelent6ségét hangsulyozza.
Azt vizsgalja, hogy a szervezet mennyire foglalkozik a munkavallal6i kompe-
tencidk azonositasaval, fejlesztésével. A kompetencidk biztositasat ¢és fejlesz-
tését 6sszhangba hozzak-e a szervezet stratégiai céljaival.

A kompetenciakkal kapcsolatos kockazatok értékelése az alabbi kérdésekre
adott valaszok alapjan végezhetd el:

» A stratégiai tervezést dsszekapcsoltak-e a kompetenciamenedzsmenttel?

* Akiildetés, jovokép és célok megvaldsitasahoz igazodik-e a tehetségek fel-
kutatasa, bevonzasa, megtartasa?

« Uj és innovativ tanulasi formék segitik-e a kompetenciak (designgondolko-
das, csapatmunka, gyakorlatok, kisérletek, e-oktatas és munkahelyi képzés)
fejlesztését?

*  Személyes készségek (példaul az innovaciora valo nyitottsag) fejlesztésé-
hez alkalmaznak-e egyéni kompetenciafejlesztési tervet, illetve késziilnek-e
rendszeres teljesitményinterjik (fejlesztési célu beszélgetések)?

»  Mikodnek-e vezetofejlesztési programok?

* Gondoskodnak-e az ujonnan felvett dolgozok beillesztésérol mentoralassal,
coachinggal és személyes tanacsadassal?

* Alkalmaznak-e modern képzési modszereket (példaul multimédias modsze-
rek, munkahelyi képzés, e-oktatds, a kozdsségi média hasznalata), illetve
figyelemmel vannak-e a korosztalyok eltérd igényeire a képzési modszerek
kialakitasakor?

A harmadik alkritérium a dolgozok bevonasat vizsgalja a munkaltatoi donté-

sekbe. A személyi allomany elkdtelezettségének megszerzéséhez sziikséges,
hogy a dolgozokat a vezetés aktivan bevonja a rajuk, illetve a szervezetre vo-
natkozo dontések meghozatalaba. A szervezet tagjai sajatjuknak érzik azokat
a dontéseket, amelyek meghozatala részeseinek érezhetik magukat. Az ezzel

kapcsolatos kockazatok az alabbi kérdések megvalaszolasaval mérhetdk fel:

» Tamogatja-e a vezetés a nyilt kommunikaciot és parbeszédet, illetve bato-

ritja-e a csapatmunkat?
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* Bevonjak-e a munkavallalokat és képviseldiket (példaul a szakszervezete-
ket) a tervek, stratégiak és célok kidolgozasaba, a folyamatok megtervezé-
sébe?

* Gyljtik-e a dolgozok otleteit és javaslatait?

* Rendszeresen készitenek-e munkahelyi elégedettségi mérést?

* Biztositanak-e j6 szinvonali munkakdrnyezetet, teljesitik-e a munkaegész-
ségiigyi €s biztonsagi kovetelményeket?

* Téamogatjak-e a munka €s a maganélet kozti észszerti egyensulyt?

» Figyelemmel vannak-e a tarsadalmilag hatranyos helyzetii és a fogyatékos
dolgozokra?

Az 1. kritérium a vezetés mindségét értékeli. Ezzel kapcsolatban a vezetés leg-
fobb feleldssége, hogy olyan menedzsment kérnyezetet teremtsen, amelyben
a szervezet tagjai kivaloan teljesithetnek.

A 7. kritérium a dolgozodkkal kapcsolatos eredményeket értékeli, amelyeket
teljesitményével kapcsolatban ér el. Kétfajta eredmény kiilonboztethetdé meg.
Egyrészt a szervezet altalanos percepcidjat — ebben az esetben a dolgozdkat
kozvetleniil kérdezziik meg (példaul kérddivvel, felméréssel, fokuszcsoportban,
illetve értékelés, interji vagy a dolgozok képviseldivel folytatott konzultacio
utjan) —masrészt a dolgozok altalanos eredményeit, amelyet maga a szervezet
hasznal a dolgozok elégedettségével és teljesitményével kapcsolatos eredmé-
nyek figyelemmel kisérésére €s javitasara.

A szervezet altal miikodtetett folyamatok azonositasat kovetden keriilhet sor
a folyamatokat alkoto tevékenységek meghatarozasara. Ossze kell 4llitani a te-
vékenységek listajat. Ennek modszere az lehet, hogy készitiink egy atfogo folya-
matabrat, amelyen feltiintetjiik a folyamatok kozotti kapcsolatokat. Torekedni
kell arra, hogy azonositsuk a folyamatot alkoté tevékenységeket, kiilon bemu-
tatva az iranyitasi folyamatok, a kulcsfolyamatok (meghatdrozo6 folyamatok)
¢és a tAmogato folyamatok tevékenységeit.

Az elemzés

Az elemzés célja, hogy a feltart kockazatokat a maguk kontextusaban vizsgal-
jak, meghatarozzak hatasukat és bekovetkezésiik valosziniiségét. Ha a szerve-
zet minden egyes kockazatat koriiltekintden elemzi a vonatkoz6 koriilmények
és tényezok alapjan, az segit mélyebben megérteni a szervezetet vagy az érin-
tett feleket érint6 potencialis karok kdvetkezményeit.
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1. szam tablazat
A valosziniiségek és hatasok mérésének skalaja

Kockazat Kockazat kornyezete Kockazat értékelése Brutté kockazat
tevékenység | kockazat kivalto lehetséges karok, | bekovetkezésének hatas | elfogadhatatlan (16-
leirasa leirasa okok kovetkezmények | valosziniisége (1-5) | (1-5) 25), kozepes (5-15),

az érintett felekre gyenge (1-4)
nézve

Forras: Secréteriat du Conseil du trésor Québec (2016)

A humanerdforras-folyamatokban kiiléndsen fontos a kockazatok forrasanak
pontos feltarasa. Ennek része azoknak a belsé vagy kiilsé tényezoknek a do-
kumentélasa, amelyek a HR-tevékenységekben integritasi kockazatot hozhat-
nak létre. Ide tartoznak azok a koriilmények, folyamatok, szereplok, amelyek
befolyasoljak a huméan eréforras miikodésének atlathatdsagat, partatlansagat,
tisztasagat és jogszeriiségét.

Az alabbi kérdésekre keressiik a valaszt:

» Akockazat jellemzden ugyanabban a HR-ciklusban jelentkezik (példaul to-
borzasi hullamoknal, teljesitményértékelési iddszakban, illetményfeliilvizs-
galatkor)?

* A kockazat valamely stratégiai HR-folyamathoz kapcsolodik (példaul ve-
zetokivalasztas, utanpotlastervezés, kulcspoziciok betdltése)?

» Akockazat kiils6 partnerekkel vagy szolgaltatokkal valo HR-kapcsolatok-
hoz kapcsolodik (példaul fejvadasz cégek, képzési szolgaltatok, munka-
er6-kolcsonzok)?

» Kik az érintett felek? (példaul palyazok, munkavallalok, szakszervezet, ve-
zetOk, HR-szakértok, kiilsé szolgaltatok)?

* Arendelkezésre all6 HR-koltségvetés hozzajarulhat-e a kockazathoz (pél-
daul prémiumkeretek elosztasanak atlathatosaga, képzési keretek odaitélé-
se, bérfejlesztési alapok felosztasa)?

* Van-e olyan bels6 szabalyozasi hianyossag, amely kockazatot ndvel (példaul
nem egyértelmi kivalasztasi kritériumok, hidnyzo dsszeférhetetlenségi sza-
balyok)?

* Vannak-e olyan kornyezeti tényezok, amelyek 6sztonzik a visszaéléseket
vagy torz dontéseket (példaul munkaerdhiany, politikai vagy vezetdi nyo-
mas, er0s személyes halozati befolyasok)?

Fel kell mérni azt is, hogy az integritasi kockazat a HR-szervezet vagy HR-folya-
mat mely részét érinti.
Lehetséges HR-tertiletek:
» Toborzas ¢és kivalasztas (példaul részrehajlas a jeldltek kivalasztasaban, 6sz-
szeférhetetlenség, nem dokumentalt dontési indokok).
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Bérezés és juttatasok (példaul indokolatlan bérkiilonbségek, prémiumok
transzparens elosztasanak hianya, juttatasok jogosulatlan igénybevétele).
Teljesitményértékelés és eldléptetés (példaul szubjektiv értékelések, ,,szi-
vességalapt” eldléptetés, értékelési dokumentacié hidnya).

Képzés és fejlesztés (példaul képzési keretek indokolatlan felhasznalasa,
favoritizmus a képzésekhez valo hozzaférésben).

Munkaiigyi adminisztracio6 és adatrogzités (példaul személyes adatokkal
kapcsolatos visszaélések, jogosulatlan hozzaférések, manipulalt nyilvan-
tartasok).

HR-szolgaltatok kezelése (példaul beszallitok kivalasztasi atlathatosaga,
indokolatlan koltségek vagy elényok biztositasa).

Vezet6i dontéstamogatas és tanacsadas (példaul HR-ajanlasok befolyasola-
sa, vezet6i nyomas miatt torz HR-jelentések).

Alabb felsorolok néhany példat a HRM-integritasi kockazatok listajanak 6sz-
szeallitisdhoz HRM folyamatonként rendszerezve.

a) Toborzasi ¢és kivalasztasi kockazatok

Részrehajlas vagy befolyasolt kivalasztas.
Osszeférhetetlenség a jeldlttel.

Egyenld esélyek biztositasanak hianya.

Nem transzparens dontési folyamat.

Hamis vagy manipulalt palyazati dokumentumok elfogadasa.

b) Javadalmazas kockazatai

Indokolatlan bérkiilonbségek vagy favoritizmus.

Jogosulatlan juttatas-odaitélés.

[lletményadatok manipulalésa.

[lletményemelések atlathatatlan elosztasa.

Juttatasokkal val6 visszaélés (példaul képzési keret kihasznalasa indokolat-
lanul).

c) Teljesitményértékelési kockazatok

Szubjektiv, dokumentalatlan értékelés.

Vezet6i nyomas miatti torzitas.
Teljesitményadatok manipulalasa.

Ertékelési kritériumok kovetkezetlen alkalmazasa.
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d) El6léptetési és karrierfejlesztési kockazatok

» M:¢éltanytalan el6léptetés (kapcsolati vagy nyomasalapu).
» Utanpotlastervezés atlathatatlansaga.

» Elfogult vezetdi tAmogatas.

+  Képzési lehetdségek részrehajld elosztasa.

e) Munkatigyi adminisztracio és adatkezelés kockazatai

» Személyes adatok jogosulatlan kezelése vagy kiszivargasa.

» Jogszabalyi megfelelés hidnya (GDPR, munkaiigy).

* Munkaidé-nyilvantartas manipulalasa.

* Hamis vagy hianyos adminisztracio (szerzodések, nyilvantartasok).

f) HR kiils6 kapcsolati kockazatok

» Kiils6 szolgaltatok (fejvadasz, tréningcég) dsszeférhetetlensége.
» Szinlelt versenyeztetés vagy nem atlathato kivalasztas.

» Kiils6 partnerrel valo eldnyszerzés vagy elfogultsag.

g) HR-szerepkorhoz kapcsolodo etikai kockazatok

» HR szakmai fliggetlenségének sériilése.

*  Vezetdi befolyas miatt torz HR-jelentések.

» HR-es bels6 informacidval vald visszaélés.

» Panaszkezelés soran elfogultsag vagy torz jelentés.
» Bels6 vizsgalatok részrehajlo lefolytatasa.

A kockazatok mértékét a kockazat bekovetkezésének valdszintisége, valamint

a kifejtett hatas nagysaga hatarozza meg. Ennek kiszamitasahoz a kockazat

bekdvetkezésének valdszinliségét mutatd értéket dsszeszorozzuk a kifejtett ha-

tas szamszerusitett értékével. A szorzat adja meg a ,,bruttd” kockazati szintet.

A brutté kifejezés arra utal, hogy a valdsziniiség és a hatas szorzatabol kalkulalt

kockazati szint akkor kozelit leginkabb a valdsagos szinthez, ha csokkentjiik

a mar miikodé megel6z0 és ellendrzé mechanizmusok hatasaval (csokkentési

egyiitthatd). Az igy kapott kockazati szint az ugynevezett maradvanyérték. En-

nek matematikai képlete: maradvanykockazat szintje = brutt6 kockazati szint —

(brutt6 kockazati szint X csokkentési egyiitthato).

Az értékelési folyamat soran az alabbi kérdésekre keressiik a valaszt:

*  Megfeleléek-e a mar mikodé megeldzo és ellenérzé mechanizmusok a koc-
kazat kezelésére, illetve annak mérsékelt szinten tartasara?

* A mar mikddo ellendrzések ténylegesen hatékonyak-e?

+ Igazolhato-e sziikség esetén az ellendrzések hatékonysaga?
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Az emlitett értékelés folyamatat mutatjak be a 2—5. szamu tablazatok egy el-
képzelt példa alapjan.

2. szamu tablazat

Brutté kockdzati szint meghatarozasa

Valésziniiség (V): Hatas (H): N
Kockazat 1 = nagyon alacsony, 1 = alacsony, K'ockazatl Ertékelés
_ T szint: Vx H
5 = nagyon magas 5 = kritikus
Részrehajlas a kivalasztasban 4 5 20 Nagyon magas
Osszeférhetetlenség
kivélasztasnal 3 3 15 Magas
Ir’ldokolatlan illetménykiilonb- 3 4 12 Magas
ségek
Ells'rr?e?esek jogosulatlan 3 4 12 Magas
odaitélése
Szule ektiv teljesitményérté- 4 3 12 Magas
kelés
N}ampglalt munkaid6-nyil- 3 3 9 Kozepes
vantartas
Kulss) partnerrel vald dssze- 2 4 3 Kézepes
Jjatszas
HR-fuggetlenség sériilése 2 4 8 Kozepes
Forras: Secréteriat du Conseil du trésor Québec (2016)
3. szamu tablazat
Csokkentési egyiitthato értékeldskalaja
Ertékszém Koc"kz,izatcsokke"ntd, meg- Leirds Csolfkenté?
elézések, ellendrzések egyiitthat6
1 Nem létezik NlnC§ k(?ckazatcsokkento megel6zés, 0%
ellendrzés.
Kockazatcsokkentd megeldzések,
R ellendrzések elégtelenek (jelentds o
2 Elégtelen beavatkozas sziikséges a kockazat 25%
elfogadhato szintre csdkkentéséhez).
A kockazat részben lefedett (kisebb
3 Részben kielégitd mértéki intézkedések sziikségesek 50%
a toleranciaszint ala csokkentéshez).
A kockazat hatékonyan lefedett
4 Kielégito (a kockazat a toleranciaszint ala 75%
csokkent).
Forras: Secréteriat du Conseil du trésor Québec (2016)
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4. szamu tablazat

Maradvany kockdzati szint értékeldskaldaja

Erték

Kitettségi szint

Leiras

1-2

Nagyon alacsony

Az integritast érintd maradvanykockazat nagyon alacsony, még elfogadhato.
A meglévo kockazatesokkentd ellenérzések elegenddek, és nincs sziikség tovabbi
intézkedésekre.

34

Alacsony

Az integritast érinté maradvanykockazat alacsony és elfogadhatd. Ennek ellenére
érdemes nyomon kévetni, amennyiben ez nem igényel jelentds id6-, koltség-
vagy eréforras-raforditast. A meglévé kontrollok elegendéek, de biztositani kell,
hogy hosszt tavon is fennmaradjanak. Nincs sziikség tovabbi intézkedésekre.

5-9

Mérsékelt

Az integritast érintd maradvanykockazat mérsékelt, de rovid- vagy kozéptavon
kezelni kell. Célszer(i megfontolni a kockazat tovabbi csokkentését alacsony
szintre, amennyiben a sziikséges intézkedések koltségei nem aranytalanok.

10-15

Magas

Az integritast érintd maradvanykockazat magas. Jelentds kockazatcsokkentd
intézkedéseket kell rovid idon beliil hataridovel bevezetni. Sziikség lehet az
érintett tevékenység felfiiggesztésére, korlatozasara, vagy ideiglenes ellendérzo
intézkedések bevezetésére mindaddig, amig a végleges megoldasok életbe nem
Iépnek. Ezen tilmenden eléfordulhat, hogy jelentds eréforrasokat kell mozgo-
sitani a tovabbi kontrollintézkedések kialakitasahoz. A kockazat haladéktalan
kezelést és folyamatos nyomon kovetést igényel.

16 és tobb

Nagyon magas

Az integritast érintd maradvanykockazat rendkiviil magas, és azonnali, szoros
feliigyeletet igényel. Jelentds fejlesztésekre van sziikség a kockazatkezelési
intézkedésekben annak érdekében, hogy a kockazat alacsony vagy mérsékelt
szintre csokkenjen. Amig az intézkedések meg nem valosulnak, meg kell fontolni
a tevékenységek felfliggesztését.

Forras: Secréteriat du Conseil du trésor Québec (2016)

5. szamu tablazat

Maradvany kockdzati szint értékeléskalajanak alkalmazasa

(\\”)stl(l)silll::se(gm Hatas (H): | Brutté koc- [ Csokken- | Maradvany |
Kockazat alac‘son 5g=yna_ 1 = alacsony, | kazati szint: | tési egyiitt- | Kkockazati | Ertékelés
% 5=kritikus | VxH haté szint
gyon magas

gzlizrneha_]las a kivalasz- 4 5 20 50% 10 Magas
Osszeférhetetlenség 3 5 15 75% 3,75 Alacsony
kivalasztasnal
}(‘:}gﬁgiﬁ‘; illetmény- 3 4 12 25% 9 Mérsékelt
Ehsmerye§e!( jogosulat- 3 4 12 0% 12 Magas
lan odaitélése
S;;‘EJ:I‘;;W teljesitmény- 4 3 12 50% 6 Meérsékelt
Manipulalt munkaidé- 3 3 9 75% 295 Nagyon
nyilvantartas ? alacsony
Kilso partnerrel val 2 4 8 50% 4 Alacsony
0sszejatszas
HR-fiiggetlenség 2 4 3 75% 2 Nagyon
sériilése alacsony

Forras: Secréteriat du Conseil du trésor Québec (2016)
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A kockazatokrol érdemes kockazati lapot felfektetni, amely a kockazat leirasat,
a kivalto okokat, a kovetkezményeket, a megel6z0 intézkedéseket, a felderitési
eszkozoket, valamint az indikatorokat tartalmazza.

Néhany példa a kockazati lapokra.

1. szamu kockazati lap — Részrehajlas a toborzasban és kivalasztasban
Kockézat leirasa:
A kivalasztasi folyamat soran a dontés nem szakmai kritériumokon, hanem
személyes kapcsolaton, befolyasolason vagy szubjektiv preferencian alapul.
Kivalto okok:
* Nincs objektiv értékelési rendszer.
+  Osszeférhetetlenség nem keriil bejelentésre.
*  Vezetéi nyomas a HR-en.
* Dokumentalas hianya.
* . Mar tudjuk, kit akarunk felvenni” gyakorlata.
Kovetkezmények:
* Alkalmatlan munkavallal6 felvétele.
* Szervezeti teljesitményromlas.
» Jogvitak (egyenld esélyek megsértése).
* HR-hitelesség csokkenése.
Megel6z6 intézkedések:
» Egységes, irasos kivalasztasi kritériumok.
* Pontozasi rendszer.
* Legalabb kettos értekelés.
+  Osszeférhetetlenségi nyilatkozat.
* Feliilvizsgalati mechanizmus HR-vezetdi szinten.
Felderitési eszk6zok:
» A kivalasztasi eljaras utdlagos auditja.
» Jeldltpontozasok statisztikai vizsgalata.
* Panaszbejelentdcsatorna.
Indikatorok:
» Jeldltpontozasok indokolatlan szoérasa.
* Sok vezet6i beavatkozas a folyamatba.
,Nulla verseny” a poziciora.

2. szamu kockazati lap — Indokolatlan bérkiilonbségek kialakulasa
Kockazat leirasa:

A bérek, juttatasok vagy prémiumok elosztdsa atlathatatlan modon, objektiv
indoklas nélkiil torténik.
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Kivalto okok:

» Illetménymegallapitas objektiv szempontjainak hidnya.

*  Vezet6i favoritizmus.

» Igazsagos és méltanyos bérpolitika hidnya.

» Szervezeti nyomas a bértorzulas fenntartasara.

Kovetkezmények:

» Elégedetlenség és fluktuacio novekedése.

» Egyenl6 banasmad sériilése.

* Bels6 konfliktusok.

Megel6z6 intézkedések:

» Egységes munkakoralapt dijazas, egységes bérsavok.

* Azigazsagos és méltanyos bérpolitika szempontjainak és a bérelosztasi el-
vek meghatarozésa.

» HR-vezet6i jovahagyas a savon kiviili ajanlatokra.

*  Munkakorértékelések rendszeres frissitése.

Felderitési eszkdzok:

» Béradatok elemzése (nemek, korcsoportok, szervezeti egységek szerint).

* Bér- és juttataselosztasi audit.

» Jelentések a kiugro eltérésekrol.

Indikatorok:

* Hirtelen és indokolatlan illetménynovekedések.

» Panaszok a bérezési gyakorlatra.

* Nagy variancia azonos munkakdrben.

3. szamu kockézati lap — Adatkezelési visszaélések a HR-ben
Kockazat leirasa:
A HR személyes vagy érzékeny adatokat nem megfelelden kezel, jogosulatlan
hozzaférést enged vagy adatot szivarogtat ki.
Kivalto okok:
* Gyenge jogosultsagkezelés.
» Tl széles kort hozzaférés.
* Nincs adatvédelmi képzés.
» Személyes adatok papiralapt tarolasa.
» Hibas vagy hidnyos GDPR-folyamatok.
Kovetkezmények:
» Személyiségi jogok sériilése, birsag.
* Adatvédelmi incidens.
» Bizalmi valsag a dolgozok kdrében.
* Reputécios kar.
» Jogvita vagy eljaras.
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Megel6z6 intézkedések:

* Jogosultsagi matrix.

* Rendszeres GDPR-képzés.

* Szabalyozott adatvédelem.

» Elektronikus hozzaférés naplozasa.

» Titoktartasi nyilatkozatok.
Felderitési intézkedések:

* Hozzaférési jogosultsagok elemzése.
* Bels6 audit adatvédelemre.

* Incidensjelentési protokoll.
Indikatorok:

* Gyakori jogosultsagmoddositas.

* Adatvédelmi panaszok.

* Hianyz6 vagy hibas hozzajarul6 nyilatkozatok.

A kovetkezo 1épés a kockazatnak kitett munkakorok azonositasa. Mivel HRM
kockazatokrol van sz9, azok a munkakorok johetnek szoba, amelyek munkaltatoi
jogkor gyakorlasaval jarnak, illetve kozremiikodnek a munkaltatoi jog gyakorla-
saban. Célszerli ehhez egy matrixot késziteni a munkaltatoi jogok gyakorlasarol.

Bizonyos kockazatok esetében tovabbi, részletesebb elemzésre lehet sziik-
ség. Amikor egy kockéazat ,,sziirke zonaba” esik, vagyis a kockazati szintje
nem egyértelmil, a lehetséges hatasai bizonytalanok, illetve atfedéseket mutat
mas kockazatokkal. [lyenkor a munkacsoport tagjainak Gjabb, kiegészito érté-
kelést kell végezniiik.

A kockazatok kezelése

A kockazatkezelés 1ényege, hogy olyan intézkedéseket hozunk, amelyek segit-
ségével csokkenthetd a kockazatok bekovetkezésének valoszintisége, illetve
mérsékelhetd a bekovetkezés hatésa.

A kockazatcsokkenté intézkedések kidolgozdsa

A gyakorlatban tobb mddszer is alkalmazhat6 az intézkedések kidolgozasara, al-
talaban az Gtletborze (brainstorming) hatékony és gyors eredményt szokott hozni.

Kiilondsen a sulyos kockazatok esetén alkalmazzak a kettds ellenérzést, illet-
ve a tervezett, rendkiviili auditokat.
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A kockazatcsokkento intéezkedések kivalasztasa

A kockazatcsokkent6 intézkedések koziil azokat kell kivalasztani, amelyek a leg-

nagyobb valésziniiséggel csokkentik a maradvanykockazatot. Fontos, hogy az

intézkedés erdssége aranyos legyen a kockazat nagysagaval.

A dontés meghozatalakor az alabbi kérdések segithetnek:

* Az intézkedés jelentsen csokkenti-e a kockazat hatasat, bekdvetkezési va-
16szinliségét?

» Az intézkedés kdnnyen és észszerl koltségek mellett bevezetheté-e?

* Milyen hatassal van az érintettekre (stakeholderekre) a valasztott intézkedés?

* A mar meglévé megeldzési és ellendrzési mechanizmusokat frissiteni, mo-
dositani vagy teljesen at kell-e alakitani?

* Amennyiben az 0j intézkedések tilzottan koltségesek vagy nehézkesek, ér-
demes-e inkabb elfogadni a kockazatot?

* Hogyan mérhet6 az intézkedés hatékonysaga?

» Milyen eszkozokkel ellenérzik a kockazatcsokkentd intézkedés eredményét?

» El6fordulhat-e, hogy az intézkedés 4 tipusu kockézatot hoz 1étre? Ha igen,
az kisebb vagy nagyobb lesz-e, mint az eredeti kockazat?

A kezelendo kockazatok rangsoroldasa

Ebben a szakaszban a szervezetnek prioritasi sorrendet kell felallitania kocka-

zatok kozott a kockazati szintek alapjan. Ennek célja, hogy a szervezet képes

legyen:

* kockazatkezelési tervet kidolgozni,

* nyomon kdvetni és értékelni a kockazatcsokkentd intézkedések hatékony-
sagat,

» valamint visszacsatolast és kommunikaciot biztositani az integritasi kocka-
zatok azonositasanak eredményeir6l.

A tervnek tartalmaznia kell:

» azintézkedésért felelds személy megnevezesét,

* abevezetés id6pontjat és modjat,

* valamint az indikatort, amellyel az intézkedés eredményessége mérheto.

A kockazat tulajdonosanak vagy felelosének azonositasa

Ebben a szakaszban meg kell hatarozni a szervezeten beliil azt a személyt, aki
felel6s az adott integritasi kockazat kezeléséért. Ez a személy kapja a megbizatast
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a kockazat nyomon kdvetésére, csokkentésére vagy megsziintetésére, tovabba
meg kell nevezni azt is, aki a kockazatcsokkentd intézkedések bevezetéséért felel.

Kovetés és feliilvizsgalat

A kockazatkezelés utolso szakasza az ellendrzés és a rendszeres feliilvizsgalat.
Ennek célja, hogy biztositsa az elfogadott intézkedések megfeleld végrehajtasat
¢és hatékonysagat, valamint a kockazatkezelési terv folyamatos aktualizalasat.

Utemezés

A kockazatcsokkento intézkedések bevezetéséhez pontos ilitemtervet kell ké-
sziteni. Ez teszi lehetévé, hogy minden egyes kockazat esetében vilagosan
meghatarozhat6 legyen, mikor, milyen 1€pések révén keriil sor az intézkedé-
sek végrehajtasara.

1ddszakos nyomon kovetés

Az integritasi kockazatkezelési terv megvalositasa szigoru ellendrzést és utan-
kovetést igényel. A kivalasztott kockazatcsokkentd intézkedések végrehajtasat
folyamatosan ellendrizni kell, €s ha azok nem hozzéak a vart eredményt, azon-
nal korrekcids intézkedéseket kell hozni.

Ciklikus feliilvizsgalat

A terv hatékony miikddése érdekében rendszeres idokozonként sziikség van
a kockazatok és a csokkentd intézkedések feliilvizsgalatara az adott szervezet
ellendrzési és auditalasi szabalyainak megfelelden.
Ez a ciklikus feliilvizsgalat azonban nem zarja ki annak sziikségességét, hogy
1j, azonnali hatast kockazat felmertiilése esetén a tervet azonnal modositsak.
A munkacsoport tagjai a feliilvizsgalat soran az alabbi kérdések mentén in-
dulhatnak ki:
* A kockazatok azonositdsakor megfogalmazott feltételezések és megallapi-
tasok tovabbra is érvényesek?
* Abelsé vagy kiils6 kdrnyezet jelentésen megvaltozott?
* A bevezetett kockazatcsokkentd intézkedések valoban hatékonyak voltak?
* Atervben kitlizott vart eredmények teljestiltek?
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