DOI: 10.38146/BSZ-AJIA.2026.v74.i2.pp565-590 @@@@
BY NC ND

Korrupcios kockazatok kezelése
a kozszolgalati miikodésben
Adatalapu korrupciomegelozési
és integritaskezelési megoldasok

Corruption Risk Management in the Civil Service

Data-Driven Approaches to Corruption Prevention
and Integrity Management

Temesi Maria Szab6né Gal Marianna Kocsis Laszlé
Dr., tanacsado, biintetés-végrehajtasi Dr., doktorandusz vezeté kormanyfétanacsos, elnokségi tag
alezredes Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Kozigazgatasi és Tertiletfejlesztési
Beliigyminisztérium, Kozigazgatas-tudomanyi Minisztérium,
Személyiigyi Helyettes Allamtitkari Doktori Iskola Kormanyhivatali Mitkodtetés Iranyitasi
Titkarsag doktorgalmarianna@gmail.com Foosztaly,
maria.temesi@bm.gov.hu Magyar Logisztikai Egyesiilet
MU | Rehie .
. laszlo.kocsis@ktm.gov.hu

| 22 mt |
mt |

Absztrakt

Cél: A tanulmany célja annak bemutatasa, hogy a 2024-2025. évi Nemzeti
Korrupcidellenes Stratégia (NKS) keretében megvaldsitott allashely- és mun-
kakdralapu korrupcios kitettségmérés eredményei miként alakithatok at célzott,
kockazataranyos kezelési stratégiakka. A kutatas arra keresi a valaszt, hogyan
valhat a mérés az integritas- és korrupciomegeldzés aktiv iranyitasi eszkozéve.
Moédszertan: A tanulmany a munkakoralapu kockazatelemzés modszertana-
ra és az annak digitalis feldolgozasat tamogato elemzési keretrendszerre épiil.
A vizsgalat a korrupcios kitettségi foszam (KKF) alkalmazasan keresztiil elem-
zi az egyes kockazati tényezok és azok egyiittallasainak hatasat, kiilonos tekin-
tettel a tobbes kitettségek és kockazati csicspontok kialakuldsara. Az elemzés
alapjat az NKS felmérés orszagos, Osszesitett eredményei, valamint hazai és
nemzetkdzi szakirodalmi forrasok képezik.

Megallapitasok: Az eredmények azt mutatjak, hogy a korrupcios kockazatok
jelentds része nem elszigetelt tényezdkhdz, hanem tobbes kitettségekhez és
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nemlinearis hatasokhoz kapcsolodik. A tanulmany ramutat arra, hogy az egy-
séges, minden helyzetben azonos modon alkalmazott integritasi intézkedések
onmagukban nem elegenddk ezen kockézatok kezelésére. A kockéazataranyos
megkozelités lehetdvé teszi, hogy a kockazati csucspontok ne automatikusan
megsziintetendd problémaként, hanem differencialt kezelési stratégiak kiin-
duldpontjaként jelenjenek meg, 6tvozve a fejlesztd, tamogatd és kontrollald
eszkozoket.

Erték: A tanulmany kovetkeztetése szerint az allashely- és munkakéralapu ki-
tettségmérésre épiild kezelési modell megalapozza egy tanuld, adatvezérelt in-
tegritasiranyitasi rendszer kialakitasat. Ez a megkozelités nemcsak a jelenlegi
NKS végrehajtasat timogatja, hanem hozzéjarul egy olyan kovetkezd stratégiai
ciklus kialakitasahoz, amelyben a korrupciomegeldzés a kdzigazgatasi miiko-
dés folyamatosan visszacsatolt, adaptiv elemévé valik.

Kulesszavak: allashely- és munkakdralapu korrupcios kockazatelemzés, NKS
kockazatkezelési modell, kockazataranyos beavatkozas, integritasiranyitas

Abstract

Aim: The aim of the study is to demonstrate how the results of the job- and po-
sition-based corruption exposure assessment implemented within the frame-
work of the 2024—2025 National Anti-Corruption Strategy (NACS) can be
transformed into targeted, risk-proportionate management and intervention
measures. The research seeks to explore how such measurement can become
an active governance tool for integrity management and corruption prevention.
Methodology: The study is based on the methodology of job-based risk anal-
ysis and on an analytical framework supporting its digital processing. Through
the application of the Corruption Exposure Index (CEI), the analysis examines
the effects of individual risk factors and their combinations, with particular at-
tention to the emergence of multiple exposures and risk concentration points.
The analysis draws on the nationally aggregated results of the NACS survey, as
well as on relevant domestic and international academic literature.

Findings: The findings indicate that a significant proportion of corruption risks
are not linked to isolated factors but rather to multiple exposures and non-lin-
ear effects. The study demonstrates that uniform integrity measures applied
identically across all situations are insufficient on their own to address these
risks effectively. A risk-proportionate approach makes it possible to interpret
risk concentration points not as problems to be automatically eliminated, but
as starting points for differentiated management strategies that combine devel-
opmental, supportive, and control-based instruments.
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Value: The study concludes that a management model based on job- and posi-
tion-level exposure measurement provides a solid foundation for the develop-
ment of a learning, data-driven integrity management system. This approach
not only supports the implementation of the current National Anti-Corruption
Strategy but also contributes to the establishment of a subsequent strategic cy-
cle in which corruption prevention becomes a continuously feedback-driven
and adaptive component of public administration operations.

Keywords: job- and position-based corruption risk assessment, NACS risk
management model, risk-proportionate intervention, integrity management

Bevezetés — a mérésbaol beavatkozas, az NKS kovetkezo, gya-
korlati 1épése

A 2024-2025. évi Nemzeti Korrupcioellenes Stratégia (NKS) végrehajtasanak
egyik legfontosabb innovacios eredménye az allashely- és munkakdralapu kor-
rupcioés kitettségmérés feldolgozasanak j modszertana és szoftveres tamoga-
tasi megoldasa volt (Temesi & Kocsis, 2026 A). A nagymintas, orszagos adat-
felvétel lehetdveé tette, hogy a korrupcids kockazatok ne kizarolag szervezeti
vagy agazati szinten, hanem a konkrét feladatellatashoz és dontési helyzetek-
hez kotddden valjanak értelmezhetdvé.

A kockazatok azonositasa azonban 6nmagaban nem tekintheto a stratégiai vég-
rehajtds lezarasanak. A mérés valodi hozzaadott értéke abban rejlik, hogy meg-
alapozza a célzott, kockazataranyos és visszamérhetd beavatkozasokat, amelyek
talmutatnak az altaldnos integritasi intézkedéseken, legyen sz6 képzési, szer-
vezeti vagy ellendrzési intézkedésekrdl. Ennek hidnydban a kockazatelemzés
kénnyen formalis megfelelési gyakorlatta valhat, amely nem kapcsolédik koz-
vetlenill a szervezeti mikodés fejlesztéséhez.

Jelen tanulmany célja annak bemutatasa, hogy az NKS keretében el6allt al-
lashelyi és munkakori korrupcids kockazati eredmények miként alakithatok
at konkrét kezelési stratégiakka. A tanulmany a parhuzamosan publikalt mod-
szertani és szoftveres eredményekre épitve azt vizsgalja, hogy a feltart kocka-
zatok milyen tipusu beavatkozasokat indokolnak, milyen szinteken sziikséges
beavatkozni, és miként biztosithato a beavatkozasok hatdsanak nyomon kove-
tése a kovetkezd NKS ciklusban.

A tanulmany altal alkalmazott kockdzataranyos kezelési megkozelités egy tobb
lépcsdben felépitett kutatas-fejlesztési folyamat kovetkezo allomasaként értel-
mezhetd. A korrupcios kockazatok strukturalis és funkcionalis azonositasat
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célz6 elméleti keretet a korabbi kutatdsok alapoztdk meg (Surdnyiné Temesi &
Kocsis, 2025), amelyek a kozszolgalati miikodés sériilékenységeit megel6z6 és
eldrejelz6 logikaval ragadtak meg. E modszertani elveken alapult egy, a kutatds
korabbi szakaszaban mar prototipusként miikodo korrupcidéazonosité megol-
das (KAR-System), amely a megelz6, timogato folyamat gyakorlati alkalmaz-
hatésdgat demonstralta a kozszolgalati miikodésben.

Erre az elméleti alapra és megvaldsult rendszerre épiilt az NKS végrehajtasa so-
ran kialakitott, nagymintas empirikus adatokon tesztelt elemzérendszer (KAR-
MAP), amely lehet6vé tette a korrupcios kitettségek mérését és dsszehasonlithato
értelmezését. A jelen tanulmany e mérési eredmények tovabbgondolasara vallal-
kozik, és azt vizsgalja, miként kapcsolhatok 6ssze az allashely- és munkakoralapu
kockazati adatok a gyakorlati iranyitasi, integritaskezelési és dontéstamogatasi
beavatkozasokkal a kovetkezé NKS ciklus megalapozasa érdekében.

Integritas és korrupcio funkcionalis elhatarolasa a kockazat-
kezelésben

A kockazatok kezelésének egyik alapveto elofeltétele az integritas és a korrup-
ci6 fogalmainak funkcionalis elhatdroldsa. Bar a kozbeszédben a két fogalom
gyakran 6sszemosodik, a kockazatkezelés szempontjabol eltérd jelenségekre
¢s eltérd beavatkozasi logikakra utalnak.

A két fogalom elhatarolasa azért is kiilondsen fontos, mert nem minden koc-
kazati helyzet igényel azonos jellegi és intenzitdsu beavatkozast. Az integritasi
hidnyossagok jellemz6en olyan mtikodési vagy kompetenciajellegti problémak-
ra utalnak, amelyek elsésorban fejlesztd, timogatd eszkozokkel kezelhet6k, mint
a képzés, a mentoralds vagy a szerepek és felel6sségek tisztazasa. Ezek az eszko-
z0k a szervezeti miikodés mindségének javitasat célozzak, és hozzajarulnak az
etikus dontéshozatali kornyezet megerdsitéséhez.

Ugyanakkor az oktatas és a mentoralas nem kizarolag az integritasfejlesztés
eszkozei, hanem a korrupcids kockazatok megel6zésében is legitim és hatékony
szerepet tolthetnek be, kiilondsen akkor, ha a kockdzatok 6sszetett dontési hely-
zetekbdl, tobbes kitettségekbdl vagy strukturalis bizonytalansagokbol fakadnak.
Ilyen esetekben a fejleszté beavatkozasok célja nem a szabalyok ismertetése,
hanem a kockazattudatossag névelése és a dontési dilemmak tudatos kezelése.

Magas korrupcids kockazat vagy kockazati csicspontok esetén ugyanakkor 6n-
magukban a fejlesztd eszkozok nem tekinthetdk elegendének. Ezekben a hely-
zetekben sziikségessé valhat a kontrollalo és korlatozo intézkedések alkalmaza-

"o

sa is, mint az ellendrzés erdsitése, a feladat- és jogosultsagstruktura atalakitasa,
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a dontési és végrehajtasi funkciok szétvalasztasa, illetve a kockazati halmozé-
dasok szervezeti szintli megsziintetése. A beavatkozasok hatékonysagat ugyan-
akkor az biztositja, ha a fejleszt6 és a kontrollald eszkozok egymast kiegészitve,
kockazataranyos mdédon keriilnek alkalmazasra.

Az allashely- és munkakéralapu kitettségmérés tjdonsaga éppen abban rejlik,
hogy lehet6vé teszi az integritasi és korrupcios dimenziok egyiittes, de elkiiloni-
tett értelmezését. Ez a megkozelités nem az eszk6zok kizarélagos hozzarendelé-
sét, hanem azok differencialt, kockazati profilhoz igazitott kombinacidjat teszi
lehet6vé, és ezaltal pontosabb alapot biztosit a kezelési stratégiak kialakitasahoz.

A Korrupcios kitettségi foszam szerepe a kockazatkezelési don-
tések megalapozasaban

Az NKS keretében alkalmazott allashely- és munkakoralapu kitettség-, illetve
kockazatmérés kozponti eleme a korrupcios kitettségi f6szam (KKF), amely az
egyes munkakorokhoz kapcsolddo kockazati tényezdk egyiittes hatasat fejezi ki
egy normalizalt, dsszehasonlithaté mutaté formajaban. A KKF kialakitasanak
részletes modszertani leirasat a kapcsolodoé modszertani tanulmany tartalmaz-
za (Temesi & Kocsis, 2026 A).

A KKEF sajatossaga, hogy nem egyszerl pontszamként miikodik, hanem em-
pirikus sulyaranyképzésen alapul6 dsszetett mutatd. Az egyes kockazati ténye-
z6k nem azonos sullyal jelennek meg, hanem az adatfelvétel soran tapasztalt
el6fordulasi gyakorisaguk és egyiittallasi mintazataik alapjan jarulnak hozza az
Osszesitett kitettséghez. Ez lehet6vé teszi, hogy a mutaté érzékenyen reagaljon
a tobbes kitettségek és kockazati csucspontok kialakuldsara.

A KKF alkalmazasa a kockazatkezelésben tobb szempontbdl is eldnyt jelent.
Egyrészt objektiv viszonyitasi alapot biztosit az eltéré munkakorok kozotti osz-
szehasonlitdshoz, masrészt lehetdvé teszi a kockazatok priorizalasat. A mutato
nem 6nmagaban értelmezendd, hanem a mogottes kockazati tényezdk és azok
kombinacidinak elemzésével egyiitt ad megalapozott dontési alapot a kezelési
eszkozok kivalasztasahoz.

Fontos hangstlyozni, hogy a KKF nem az egyéni megbizhatésagot méri, hanem
az adott allashelyhez kapcsolodo feladat- és feleldsségi struktura sériilékenysé-
gét. Ez a megkozelités biztositja, hogy a kockazatkezelés ne személyes mindsi-
tésekre, hanem strukturalis adottsagokra reagaljon. Ennek megfeleléen a KKF
alkalmas arra is, hogy idGszakos Gjramérés révén a szervezeti valtozasok hatasat,
valamint a beavatkozasok eredményességét nyomon kovesse. A KKF ebben az
értelemben nem 0nallo értékitélet, hanem a kockéazatkezelési dontések struk-
turalt el6sziirésének eszkoze.
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A kovetkez6 fejezetek erre az elemzési alapra épitve mutatjak be, hogy a kiilon-
b6z kockazati profilok milyen tipust képzési, fejlesztési és kontrollintézkedé-
seket indokolnak, és miként alakithaté ki egy tanulo, visszacsatolason alapuld
integritasiranyitasi rendszer az NKS kovetkez6 ciklusaban.

A bemutatott kezelési logika nem 6ndll6 intézkedések halmazara, hanem egy
tobb lépcsében kialakitott, egymasra épiilé mérési és elemzési rendszer miko-
désére tamaszkodik. A korrupcios kockazatok azonositasa, értelmezése és ke-
zelése olyan integralt megkozelitésben valdsul meg, amely a statikus kitettségi
mintazatok feltarasat és a dinamikus mikodési kockazatok elemzését egyarant
képes 6sszekapcsolni.

A kockazataranyos kezelés ebben az értelmezésben nem elszigetelt beavatko-
zasok sorozata, hanem egy adatvezérelt tanuldsi folyamat része, amelyben a mé-
rési eredmények kozvetleniil visszacsatolddnak a szervezeti dontéshozatalba,
a human- és kontrollfolyamatokba, valamint a képzési és szervezetfejlesztési
eszkozok alkalmazasaba. Ez a rendszerszinti megkozelités teremti meg annak
lehetdségét, hogy a korrupcidmegel6zés ne reaktiv, hanem elérejelz6 és adaptiv
moddon miikodjon, 6sszhangban a modern integritasiranyitasi és kormanyzati
kockazatkezelési elvekkel.

Kockazataranyos kezelési eszkozok az allashelyi Kitettségek
alapjan

Az allashely- ¢s munkakoralapt korrupceios kitettségmeérés eredményei akkor val-
nak a korrupcidomegeldzés tényleges iranyitasi eszkozeive, ha azok értelmezése
tudatos, kockazataranyos kezelési logikara épiil. A mérés egyik legfontosabb
hozadéka, hogy lehetdvé teszi a kockazatok differencialt értelmezését, és ezaltal
a kezelési eszk6zok célzott megvalasztasat. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy
a korrupciods kockazatok nem egységes modon, hanem eltérd intenzitassal, kii-
16nb6z6 egyiittallasokban és szervezeti kontextusokban jelennek meg, ami sziik-
ségessé teszi az egységes beavatkozasi logikak meghaladasat. A kockazataranyos
megkdzelités 1ényege, hogy a kezelési dontések nem dnmagukban a kockazati
kodési bedgyazottsagahoz igazodnak. Ennek megfelelen a korrupcidmegel6zés
eszkoztara nem kizarolag kontrollalo és korlatozo intézkedésekbdl all, hanem
fejlesztd, tamogato és szervezetfejlesztési elemeket is magaban foglal, amelyek
eltérd szerepet tolthetnek be az egyes kockdzati profilok esetében.

A fejezet alabbi alfejezetei a kockazatok kezelésének f6bb tipusait mutatjak be,
kiillonvalasztva az egyéni, szervezeti és rendszerszinti megkozelitéseket. A cél
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nem egy zart intézkedési lista felallitasa, hanem egy olyan értelmezési keret fel-
vazolasa, amely tdmogatja a mérési eredmények gyakorlati alkalmazasat, és el6-
segiti a korrupciomegel6zés mitkodésbe agyazott, adaptiv formainak kialakitasat.

A kockdzataranyossag elve a korrupciomegeldzés kockdzatkezelésében

A korrupcios és integritasi kockazatok kezelésének egyik alapvetd dilemma-
ja a kozszféraban az, hogy a beavatkozasok gyakran egységesek és normativak,
mikdzben a kockazatok heterogének és feladatspecifikusak. A nemzetkdzi szak-
irodalom egyre kdvetkezetesebben hangsulyozza, hogy a korrupciomegelézés
hatékonysaga szoros Osszefiiggésben 4ll a beavatkozasok kockazataranyossa-
gaval (OECD, 2020; UNODC, 2021).

A munkakor- és allashelyalapt kitettségmérés éppen ezt az elvet teszi operaci-
onalizalhatéva. Nem az egyénekhez, hanem a feladatellatas strukturalis jellem-
z6ihez rendeli hozzd a kockazati tényezdéket. Ennek kovetkeztében a kezelési
eszkozok kivalasztasa nem altalanos megfelelési logikat, hanem differenciélt
beavatkozasi stratégiat igényel.

A jelen tanulmanyban alkalmazott megkozelités 6sszhangban all az OECD 4l-
tal javasolt risk-based integrity managementszemlélettel, amely szerint a meg-
el6zésnek a ,,hol és hogyan sériilhet a rendszer” kérdésébol kell kiindulnia, nem
pedig utdélagos normakontrollbél (OECD, 2020).

Keépzési és fejlesztési beavatkozasok kockdzati profilok szerint

A kockazatalapi megkozelités célja nem az egyének mindsitése, hanem a donté-
si kdrnyezetek tamogatasa, kiilonos tekintettel azokra a helyzetekre, ahol a jog-
szerl és integritaskonform dontés szervezeti tamogatast igényel.

A képzés szerepe mint elsddleges integritaskezelési eszkoz

A szakirodalom egybehangzdan allitja, hogy a képzés 6nmagaban nem alkalmas
a korrupcié megsziintetésére, ugyanakkor kulcsszerepet jatszik az integritsi
kockazatok megeldzésében és mérséklésében, kiillondsen ott, ahol a kockazatok
nem egyértelmil jogsértésekhez, hanem dontési bizonytalansagokhoz €s szerep-
konfliktusokhoz kapcsolédnak (Huberts, 2014; OECD, 2017).

Az NKS keretében végrehajtott kitettségmérés eredményei alapjan a képzések
harom funkcié szerint kiilonithetdk el:
1) alapozo képzés,
2) célzott, kockazatspecifikus képzés,
3) reflektiv, dilemmakoézponta fejlesztés.
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Ez a harmas felosztas lehetdvé teszi, hogy a képzés ne valjon ,,altalanos kotele-
z6 gyakorlattd”, hanem ténylegesen illeszkedjen az adott allashely vagy mun-
kakor kockézati profiljahoz.

Mentori halozat és dilemmakozpontu fejlesztés

A mentori rendszerek integritasiranyitasban betoltott szerepét tobb hazai és
nemzetkozi kutatas is alatamasztja. A mentoralas kiilondsen hatékony azok-
ban a helyzetekben, ahol a korrupcioés kockazatok nem explicit jogsértésekhez,
hanem informalis dontési szituaciokhoz kapcsolodnak (Hazafi, 2015; Huberts
& Six, 2012).

A mentoralds a hazai szakirodalomban elsdsorban szervezetfejlesztési eszkoz-
ként jelenik meg, amely a tuddsatadas, a szakmai szocializacié és az informa-
lis mikodési normak kozvetitésén keresztiil jarul hozza a szervezeti miikodés
stabilitasahoz. Csoka (2025) ramutat arra, hogy a mentorprogramok nem csu-
pan az egyéni kompetenciafejlédést timogatjak, hanem a szervezeti tudastdke
megOrzésének és atadasanak egyik kulcsmechanizmusat jelentik, kiilonosen
Osszetett, nagy autondmiat igényl6 munkakorok esetében. A kozszolgalati men-
torprogramokkal kapcsolatos hazai tapasztalatok azt is jelzik, hogy a mentora-
las hozzajarul a dontési rutinok kiszamithatobba valasahoz, a szerepelvarasok
tisztazasahoz és a miikodési bizonytalansagok csokkentéséhez, ami kozvetett
moddon mérsékli a szervezeti sériilékenységet és a kockazati helyzetek kialaku-
lasanak valoszintiségét.

A munkakoralapt kitettségmérés eredményei alapjan a mentori halézat funk-
cionalis jelenléte kiilonosen indokolt az alabbi kockazati mintazatok esetében:
» magas diszkrecionalis dontési jogkor,

» jelentds kiils6 érintkezési feliilet (ligyfelek, vallalkozok, beszallitok),
* tdbbes kitettség, ahol tobb kockazati tényezd egyiittesen van jelen.

Gyakorlati példaként emlitve, példaul egy kozbeszerzési elokészitéssel foglal-
koz6 munkakdr esetében, ahol egyszerre jelenik meg a pénziigyi dontési suly,
a kiilso kapcsolatok intenzitasa és az idényomas, a mentoralas nem elsdsorban
szabalyismétlést, hanem konkrét dilemmak k6zds feldolgozasat teszi lehetdve.
A tapasztalatok szerint ez csokkenti a ,,normalizalt szabalysértések™ kialakula-
sanak esélyét (OECD, 2020).

Fontos kiemelni, hogy az NKS végrehajtasahoz kapcsol6d6é mentori képzési
rendszer fejlesztése soran az integritasi és korrupciomegel6zési felkészités egyes
elemei mar beépiiltek a gyakorlatba. A pilot képzés tapasztalataira épitve a Nem-
zeti Kozszolgalati Egyetem 2024 és 2025 év elején a korrupciomegel6zési modult
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beépitette a Mentori folyamatot tdmogaté vezeté cimi tovabbképzési programba,
amelyen mar tobben tanusitvanyt is szereztek. Ez a gyakorlat azt mutatja, hogy
a dilemmakdzpontd, dltalanos integritasi felkészités hatékonyan integralhaté
a mentori hal6zat mikodésébe, és alkalmas alapot teremthet az allashelyalapu
specifikus, kockazataranyos fejlesztések tovabbépitéséhez. A képzés altalanos
elérhetdsége és tematikdja megtalalhat6 a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem 2024.
évi kozszolgalati tovabbképzési portfolidjaban, ahol szerepel a Mentori folyama-
tot tamogato vezetd tovabbképzés is (Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Kozigaz-
gatasi Tovabbképzési Intézet, 2024).

Az NKS felmérés osszesitett eredményei alapjan a szervezetek jelentés része
mar a jelen stratégiai ciklusban is az oktatasi és mentori eszkozoket jel6lte meg
els6dleges kezelési iranyként az integritasi és korrupcids kockazatok mérséklé-
sére. A valaszok azt mutatjak, hogy kiiléndsen azokban a munkakoérokben tekin-
tik hatékonynak a mentori és dilemmakézpontu felkészitést, ahol a kockazatok
nem egyértelmi jogsértésekhez, hanem Osszetett dontési helyzetekhez és tob-
bes kitettségekhez kapcsolodnak. Ez a tapasztalat alatdmasztja, hogy a mentori
hélézat integritasfejlesztési funkcidja nem kiegészit6, hanem a kockazatalapu
kezelés egyik kulcseleme.

Iskolarendszerii és belepési képzés mint strukturdlis megelozés

A belépési és iskolarendszerii képzések célja nem a konkrét kockazatok kezelé-
se, hanem az integritasi alapkompetenciak kialakitasa. Az NKE képzési tapasz-
talatai és az integritas-tanacsadok képzéseérol szolo hazai kutatasok egyarant
ramutatnak arra, hogy a korai érzékenyités hosszi tivon mérhetd hatassal bir
a szervezeti kulturara (NKE, 2023; Hazafi & Klotz, 2016).

E képzések tartalmaban az integritas fogalma, a kozszolgalati szerep értelme-
zése, az Osszeférhetetlenség és a kozérdek viszonya kap hangsulyt, nem pedig
az egyes munkakorokre jellemz6 konkrét kockazatok.

Ez 6sszhangban all a GRECO ajanldsaival is, amelyek a korrupcidmegel6zést
nem elszigetelt tréningként, hanem a kézigazgatasi professzionalizacio6 részének
tekintik (GRECO, 2022).

Tanfolyami és tovabbképzési modulok (KTI) kockazatalapon

A tanfolyami rendszerii képzések, kiilondsen a Kozszolgalati Tovabbképzési
Rendszer keretében lehetdséget adnak arra, hogy a kockazatkezelés feladat-
kor specifikus tartalommal jelenjen meg. A KAR-MAP altal azonositott kitett-
ségi profilok alapjan differencialt modulok alakithatok ki, példaul beszerzési,
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engedélyezési, ellendrzési, humanerbéforras-kezelési feladatkorokre szabva, de
akar valamennyi korrupcios kitettségi tényezore bontva is.

A szakirodalom szerint az ilyen célzott képzések hatékonysaga szignifikansan
magasabb, mint az altalanos etikai tréningeké, kiillonosen akkor, ha a képzéshez
visszamérési mechanizmus is kapcsolddik (Kolstad & Wiig, 2016; OECD, 2017).

Kotelezo és fejlesztd beavatkozasok elhatarolasa

A kockazatalapu kezelés egyik legérzékenyebb kérdése annak meghataroza-
sa, hogy mely beavatkozasok legyenek kotelezéek, €s melyek maradjanak fej-
leszt6 jellegiiek. A tulzott kotelezo jelleg ugyanis kontraproduktiv lehet, mig
a kizarolag 6nkéntes megoldasok nem képesek kezelni a magas kitettségii po-
zicidkat (OECD, 2020).

A munkakoralapu kitettségi eredmények alapjan indokolt a kotelez6 beavat-
kozas kiilondsen akkor, ha:
+ a KKF-érték meghalad egy meghatarozott kiiszobot,
+ azellatott feladatkdr kritikus pénziigyi vagy hatosagi jogosultsdgot tartalmaz,
» atobbes kitettség rendszerszintii kockazatot jelez.

Ezzel szemben a mérsékelt kockazati munkakdrok esetében a fejlesztd, timo-
gat6 beavatkozasok lehetnek hatékonyabbnak.

Tobbes kitettségek és kockazati csucspontok kezelése

A kockazataranyos kezelési eszkdzok bemutatasa ugyanakkor ramutat arra is,
hogy bizonyos esetekben az egyes kockazati tényezokre szabott, differencialt
beavatkozasok dnmagukban nem elegenddk. Az empirikus elemzések szerint
a korrupcids sériilékenység szamos munkakdr esetében nem egyetlen tényezohoz,
hanem tobb kockazati elem egyiittes, egymast erdsito jelenlétéhez kapcesolodik.

Ezekben az esetekben a kockazatok nem linearisan halmoz6dnak, hanem mi-
nodségi ugrast eredményeznek a szervezeti sériilékenységben, amely eltér értel-
mezési és kezelésilogikat igényel. A kovetkezo fejezet ezért a tobbes kitettségek
és az ezekhez kapcsolodo kockazati csicspontok jelenségét vizsgalja, bemutat-
va azok sajatossagait, kovetkezményeit és a kezelésiikre alkalmas, komplex be-
avatkozasi megoldasokat.
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A tobbes kitettség fogalma és jelentésége a korrupciomegelozésben

A tanulmany egyik Gjszeri eleme, hogy a korrupcios kockazatokat nem elszi-
getelt tényezoként, hanem empirikusan azonositott, nemlinearisan haté kocka-
zati konfigurdciokként értelmezi, amelyek kezelése tilmutat a hagyomanyos,
egytényezos kockazatkezelési logikakon.

A kockazataranyos kezelési eszk6zok bemutatasa ramutat arra, hogy a korrup-
cids kockazatok egy része nem kezelhetd hatékonyan egyetlen kockazati ténye-
zOre szabott beavatkozasokkal. Az allashely- és munkakoralapu kitettségmérés
egyik legfontosabb tanulsaga ugyanis az, hogy a sériilékenység szamos esetben
nem egyetlen tényez6bdl, hanem tobb kockazati elem egyfittes jelenlétébdl fakad.

Ezeket a helyzeteket a tanulmany a tovabbiakban tobbes kitettségként értel-
mezi. A nemzetkozi szakirodalom egyre hangstlyosabban mutat ra arra, hogy
a korrupcios kockazatok nemlinearisan viselkednek: bizonyos kockazati ténye-
z6k kombindcidja aranytalanul nagy sériilékenységet eredményezhet még ak-
kor is, ha az egyes tényez6k dnmagukban mérsékeltnek tiinnek (OECD, 2020;
Rose-Ackerman & Palifka, 2016).

A KAR-MAP keretében alkalmazott elemzési logika ezt a jelenséget kitettségi
csucspontokként ragadja meg. Ezek olyan allashelyek vagy munkakorok, ahol
tobb, eltérd tipust kockazati tényez6 egyidejlileg van jelen, a kockazatok egy-
mast erdsitik és a szervezeti kontrollok nem aranyosak a dontési sullyal.

A tobbes kitettségek azonositasa ezért kulcsfontossagu a kockazatkezelés szem-
pontjabdl, mivel ezekben az esetekben az altalanos, ,.egy tényezd - egy valasz”
tipust beavatkozasok nem elegenddk.

A tébbes kitettségek nemlinedris hatasa

A korrupcios kockazatok kezelésének hagyomanyos megkozelitése gyakran li-

nearis logikat feltételez, mikdzben az empirikus elemzések szerint egyes koc-

kazati tényezOk egyiittallasa mindségi ugrast eredményezhet.

Ilyen nemlinedris hatast eredményezhet példaul:

» amagas diszkrecionalis dontési jogkor és a kiilsé érintkezési feliilet egytit-
tes jelenléte,

* az alacsony szervezeti kontroll és a pénziigyi dontési jogosultsag kombi-
nacioja,

* atulterheltség, a szerepkonfliktus és az ellenérzési lanc megszakadas egy-
idejli fennallasa.

A szakirodalom szerint ezek a konfiguraciok nem pusztan novelik a korrupcio
esélyét, hanem normalizalhatjak a szabalyszeg6 magatartast, mivel az érintett
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szereplok dontési kornyezetében a kockazatos megoldasok fokozatosan ,,elfo-
gadhatova” valnak (Ashforth & Anand, 2003; OECD, 2017).

A KAR-MAP éltal szamitott KKF érzékeny ezekre a nemlinedris hatdsokra, mivel
az empirikus stlyaranyképzés soran a gyakran egyiitt eléfordul6 kockazati tényez6k
nagyobb sulyt kapnak (Temesi & Kocsis, 2026 A). Ez lehetévé teszi, hogy a koc-
kazatkezelés ne csupan az egyes tényezokre, hanem azok egyiittallasara reagaljon.

Az alkalmazott dsszesitési logika tehat nem normativ sulyozason, hanem em-
pirikusan azonositott kockazati halmozddasokon alapul, amely lehetévé teszi
a kockazati konfigurdciok érzékenyebb és torzitasmentesebb azonositasat.

Egyéni és szervezeti kovetkezmények

Egyéni szintii hatasok

A tobbes kitettségek az érintett munkakordket bet6lto személyek szamara gyak-
ran nem erkolcsi dilemmaként, hanem miikddési kényszerként jelennek meg.
A kutatasok szerint az ilyen helyzetekben nd a dontési stressz, csdkken a sza-
balyok kovetésének észlelt racionalitasa és erésodik a ,,mindenki igy csinalja”
narrativa (Huberts, 2014).

Gyakorlati példaként emlitve, példaul egy engedélyezési munkakoérben dolgo-
z0 ligyintéz6 esetében, ahol egyszerre van jelen a dontési autondmia, az tigyfél-
kapcsolati nyomads és az id6beli teljesitménykényszer, a tobbes kitettség hosszu
tavon dontési rutinhoz, dontési automatizmushoz vezethet. Ez nem feltétleniil
azonnali jogsértésben jelenik meg, hanem a szabalyok rugalmas értelmezésé-
ben és a kivételek elszaporodasaban, az ,,igy szoktuk” alkalmazasaban és ezaltal
a hatélyos jogszabalyok figyelmen kiviil hagyasaban.

Szervezeti szintii kdvetkezmények

Szervezeti szinten a kitettségi csucspontok kiilondsen veszélyesek, mert az
egyéni hibak rendszerszintli kovetkezményeket eredményezhetnek. A tébbes
kitettséggel terhelt munkakorok gyakran olyan csomoépontok, ahol kritikus
informaciok futnak Ossze, jelentds eréforrasok feletti dontések sziiletnek és
a kontrollmechanizmusok késve vagy hianyosan miikddnek.

Az OECD elemzései szerint ezek a csomdpontok meghatdrozd szerepet jatsza-
nak a korrupcids botranyok kialakulasaban, mivel egyetlen szerepld dontése vagy
mulasztdsa aranytalanul nagy hatassal lehet a szervezet egészére (OECD, 2020).

Kezelési stratégiak tobbes kitettség esetén

A kockézatkezelés célja nem a kockazatok eliminaldsa, hanem az elfogadhat6 koc-
kazati szint fenntartadsa a miikddoképesség megdrzése mellett. Ennek megfeleléen
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a tobbes kitettségek és kockazati csucspontok azonositasa onmagaban nem
jelenti azt, hogy azok megsziintetése minden esetben kivanatos vagy célszerd.
Bizonyos munkakorok esetében a dontési jogosultsagok, informaciok és fele-
18sségek koncentracidja nem rendellenesség, hanem a hatékony miikodés struk-
turalis feltétele. A megkozelités tudatosan keriili a tilkezelést, és a sziikséges
és elégséges beavatkozas elvére épit, a szervezeti miikodoképesség és a koz-
feladat-ellatas hatékonysaganak megorzése mellett.

A szervezetelméleti és szervezetfejlesztési szakirodalom régdta ramutat arra,
hogy komplex, bizonytalan kérnyezetben miikodoé szervezetekben a funkciok
egyiittallasa gyakran elkeriilhetetlen, és Gnmagaban nem tekinthet6 patoldgias
jelenségnek (Thompson, 1967; Mintzberg, 2009). Ebben az értelemben a koc-
kazati csticspont nem feltétleniil a korrupcios veszély automatikus indikatora,
hanem olyan szervezeti adottsag, amely fokozott figyelmet és eltér6 kezelési
logikat igényel. Az ISO 31000 és az OECD ajanlasai szerint a kockazatkezelés
aranyossaga kulcskovetelmény. A beavatkozasoknak a célhoz illeszkeddeknek
kell lenniiik, és nem vezethetnek a mtikodéképesség indokolatlan gyengitésé-
hez (ISO, 2018; OECD, 2020).

Az allashely- és munkakoralapu kitettségmérés ebbdl a szempontbdl lehetdsé-
get teremt arra, hogy a kockazati csticspontokat ne egységesen megsziintetendd
problémaként, hanem differencialt kezelési stratégiak kiindulépontjaként értel-
mezziik. Amennyiben egy adott munkakorben a kockazati tényezok egytittal-
lasa funkcionalisan indokolt, a hangsuly a kontrollmechanizmusok erdsitésére,
a dontési folyamatok formalizalasara, a szerepelvarasok tisztazasara, valamint
a fejlesztd és tamogatd eszkozok — példaul mentoralas, célzott képzés vagy ve-
zet6i tamogatas — alkalmazasara helyezhetd. Ilyen esetekben a kockazati cstics-
pont kezelése nem megsziintetést, hanem tudatos szervezeti kockazatmenedzs-
mentet jelent.

Ez a megkozelités 6sszhangban dll a tanul6 szervezetekre és adaptiv iranyitas-
ra épiild integritasiranyitasi modellekkel, amelyek szerint a kockazatok kezelé-
se akkor hatékony, ha azok a szervezeti mtikodés sajatossagaihoz illeszkednek,
és nem vezetnek a miikodoképesség indokolatlan gyengitéséhez (Reason, 1997;
OECD, 2020).

A tobbes kitettségek kezelése tehat osszetett beavatkozasi csomagot igényel,
amely tulmutat az egyéni képzésen. A jelen tanulmdny négy, egymassal kombi-
nalhatd lehetséges kezelési iranyt kiilonboztet meg.

Feladat- és jogosultsagstruktura atalakitasa

Az egyik leghatékonyabb beavatkozas a dontési és végrehajtasi jogkorok szét-
vélasztasa, valamint a kritikus feladatok rotacidja. A szakirodalom szerint
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a strukturalis beavatkozasok hosszu tavon stabilabban csokkentik a korrupci-
0s kockazatokat, mint az egyéni szankciok (Rose-Ackerman & Palifka, 2016).

Célzott, kombinalt képzési beavatkozasok

Tdbbes kitettség esetén a képzéseknek integralt jellegiicknek kell lenniiik, nem
elegendd egyetlen kockazattipusra fokuszalni. Ilyen esetekben kiilondsen indo-
kolt a mentoralas, a dilemmako6zpontl tréning és a vezetdi tdimogatas egyiittes
alkalmazasa (OECD, 2017).

Fokozott vezetdi €s ellendrzési figyelem

A kitettségi csticspontok azonositasa lehetové teszi, hogy a vezet6i s ellendr-
z¢si kapacitasok ne egyenletesen, hanem célzottan keriiljenek felhasznalasra.
Ez 6sszhangban all a kockazatalapu ellenérzés nemzetkozi gyakorlataval (IN-
TOSAL 2019).

IdGsoros nyomon kovetés és visszamérés

A tobbes kitettségek kezelése nem tekinthet6 egyszeri beavatkozasnak. A KKF
iddszakos ujramérése lehetdvé teszi annak vizsgalatat, hogy a bevezetett intéz-
kedések ténylegesen csokkentik-e a kockazati csticspontokat, vagy csupan at-
rendezik azokat a szervezeten beliil.

Kapcsolodas a kovetkezé NKS ciklushoz

A tobbes kitettségek azonositasa és kezelése kozvetleniil hozzéajarulhat a ko-
vetkezd NKS ciklus célzottabb tervezéséhez. A kockazati csicspontokra épii-
16 beavatkozasi logika lehetdvé teszi, hogy a képzési programok priorizaltan
keriiljenek kialakitasra, az ellenérzési kapacitasok ott koncentralodjanak, ahol
a rendszerszintli kockazat a legnagyobb ¢és a stratégia végrehajtasa mérheto,
visszacsatolt folyamatta valjon.

Ez a megkdzelités 6sszhangban all az OECD és a GRECO altal javasolt tanulo,
adaptiv korrupciéomegel6zési modellekkel, amelyek a statikus megfelelési rend-
szerek helyett a dinamikus kockazatkezelést helyezik el6térbe (OECD, 2020;
GRECO, 2022).

Az NKS felmérés osszesitett eredményei meger6sitik, hogy a szervezetek jelen-
tds része nem elszigetelt kockazati tényezdkkel, hanem tobbes kitettségekkel és
kockazati csticspontokkal szembesiil. A valaszadok tilnyomo tobbsége jelezte,
hogy a kockazatok kezelése kizardlag egyetlen eszkozzel, példaul dltalanos kép-
zéssel vagy szabalyozassal nem bizonyult elegenddének, és kombinalt, szervezeti
szintli beavatkozasokra volt sziikség. Ez az empirikus tapasztalat 6sszhangban
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all a tobbes kitettségek nemlinedris hatasara vonatkozé nemzetkozi szakirodal-
mi megallapitdsokkal.

Az empirikus tapasztalatok ugyanakkor azt is jelzik, hogy a tobbes kitettségek
kezelése csak akkor lehet tartosan hatékony, ha nem eseti intézkedések soroza-
taként, hanem intézményesitett, visszacsatolt iranyitasi folyamatként mtikodik.
A kockazati csicspontok azonositasa és a kombinalt beavatkozasok alkalmaza-
sa onmagaban még nem garantalja a sériilékenység csokkenését, ha a feladat- és
jogosultsagstrukturak valtozasa, a szervezeti atalakulasok vagy a jogszabalyi kor-
nyezet médosuldsa nincs idében kovetve. Ennek megtelel6en a kovetkezo fejezet
azt vizsgalja, milyen intézményi, modszertani és technoldgiai feltételei vannak
annak, hogy az allashely- és munkakoralapu kitettségmérés a kozigazgatasban
folyamatos, tanul6 kockazatkezelési keretrendszerré valjon, és a kovetkezé NKS
ciklusban is fenntarthaté médon mikodjon.

Intézményi felelosség, folyamatos elemzés és az NKS tovabb-
fejlesztett keretrendszere

A bemutatott megkozelités nem 6nallo diagnosztikai eszkdzként, hanem kife-
jezetten iranyitasi és dontéstamogatasi keretként értelmezhetd, amely a kocka-
zatelemzést kozvetleniil kapcsolja dssze a beavatkozasi dontésekkel és azok
intézményi beagyazasaval. A bemutatott kezelési logika csak akkor valhat fenn-
tarthatova, ha a mérés—elemzés—beavatkozas harmasa intézményesitett, folya-
matosan miikodo rendszerként épiil be a kdzigazgatasi mikodésbe.

A kockazatkezelés intézményesitésének sziikségessége

Az allashely- és munkakoralapt kockazati kitettségmérés, valamint az arra épiilo
kezelési eszkoztar csak akkor képes tartds hatast gyakorolni a kdzigazgatas mu-
kodésére, ha nem projektként, hanem folyamatos intézményi funkcioként kertil
értelmezésre. A nemzetk6zi szakirodalom egybehangzoan ramutat arra, hogy az
integritasiranyitas akkor hatékony, ha az elemzés, a beavatkozas és a visszamérés
egyiittesen jelenik meg és miikodik (OECD, 2020; UNODC, 2021).

Az NKS felmérés Osszesitett eredményei alapjan a szervezetek jelentds része igényt
fogalmazott meg a kockazatelemzés rendszeres vagy folyamatos megismétlésére,
kiilonosen szervezeti atalakitasok, feladatbdviilés vagy jogszabalyvaltozasok ese-
tén. A valaszok azt is jelzik, hogy a kockazatkezelési intézkedések hatékonysaganak
visszamérése jelenleg sok esetben eseti jellegli, ami indokoltta teszi egy egysége-
sebb, intézményesitett keretrendszer kialakitasat a kovetkezd stratégiai ciklusban.

Beliigyi Szemle, 2026-2 579


https://doi.org/10.1787/ac8ed8e8-en

A jelen tanulmanyban bemutatott kockazatalapt kezelési logika éppen ezért
nem 6nallo intézkedések halmazaként, hanem iranyitdsi keretként értelmezhe-
t6. Ennek kozponti eleme, hogy a kockazatok értékelése ne egyszeri adatfelvé-
telhez, hanem id6ben kovethet6 feladat- és munkakorstruktarakhoz kapcso-
lé6djon. ,,A korrupcids és integritdsi kockdzatok hatékony kezelése azonban csak
akkor valésulhat meg, ha az egy folyamatos, jogszabdlyi alapokon nyugvé, valds
idejii adatokra épiil6 felmérésként miikodik, amelynek eredményeit a szervezet
nemcsak rogziti, hanem ténylegesen beépiti a mindennapi kockdzatkezelési gya-
korlatdba.” (Szabéné Gal, 2026).

Feladatalapu megkozelités és folyamatos ujraelemzés

A munkakoralapt kitettségmérés egyik alapelve, hogy a korrupcids kockazat
nem az allashelyet bet6lt6 személyhez, hanem az adott munkakdrben ellatott
feladatokhoz, jogosultsagokhoz és felel6sségi viszonyokhoz kotédik. Ez a meg-
kozelités lehetové teszi, hogy a kockazati profilok valtozasa ne személycserék-
hez, hanem szervezeti és feladatvaltozasokhoz legyen kapcsolhato.

Az ilyen feladatalapt kockazatkezelés eldnye, hogy csokkenti a személyes stig-
matizaci6 kockazatat, noveli az adatvédelmi és etikai elfogadhatosagot és elése-
giti a hosszu tavu trendek azonositasat (OECD, 2017; ISO, 2018).

A KKF idészakos tjramérése, példaul szervezeti atalakitas, jogszabalyvaltozas
vagy feladatbéviilés esetén, lehetdséget adna arra, hogy a kockazatkezelés ne
utdlagos reagalds, hanem megel6z6 dontéstamogatds legyen.

Rendszerintegracio és adatvezérelt dontéstamogatas

A folyamatos elemzés intézményi feltétele a kockazati adatok strukturalt kezelé-
se és integralasa a meglévo allami informacios rendszerekbe. A munkakdralapa
megkdzelités logikailag illeszkedik a kézponti HR adatvagyonhoz kapcsolddo
rendszerekhez (KSZDR), mivel mindkét esetben az allashely és a feladatstruk-
tura képezi az elemzés alapjat.

A nemzetkozi j6 gyakorlatok szerint az integritasiranyitas akkor valik valéban
adatvezéreltté, ha a kockazati mutatok dsszevethet6k mas miikodési adatokkal,
a valtozasok iddsorosan kovethetdk, és az elemzések visszacsatolddnak a veze-
t6i dontésekbe (OECD, 2020; UNODC, 2021).

Ebben az értelemben a KAR-MAP rendszer nem csupan elemzdeszkoz, hanem
integritas- és kockazatkezelési infrastruktira, amely képes tamogatni a stratégiai
és operativ szinti dontéshozatalt egyarant (Temesi & Kocsi, 2026b).
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Felelosségi struktura és intézményi szerepek

A kockézatalapu integritaskezelés miikodtetése vilagos intézményi feleldssé-
gi rendet igényel. A tanulmany javaslata szerint indokolt Iehet egy olyan mi-
nisztériumi szintli koordinacids feladatkar, illetve szervezeti egység kijeldlése,
amely 0sszefogja az allashelyi kitettségi adatok kezelését, koordinalja a kép-
z€si és szervezeti beavatkozasokat, tovabba biztositja az id6soros visszamérés
szakmai konzisztencidjat, valamint elvégzi az id0szakos elemzési feladatokat.

Ez a funkcié nem ellendrzési vagy hatdsagi jellegt, hanem kifejezetten fejlesztd
és koordinacios tevékenység, amely intézményileg elkiiloniil az Integritds Ha-
tosag kiils6 kontroll- és vizsgalati feladataitol. A két funkcid egymast kiegésziti,
mivel mig az Integritas Hatdsag az integritassértések feltarasara és értékelésére
fokuszal, addig a kdzponti belsé koordinacié a megeldzés és a szervezeti tanu-
las tdimogatasat szolgalja.

Ez a feladatmegosztas 6sszhangban all az Institute of Internal Auditors (ITA)
altal kidolgozott és legutobb megujitott Three Lines Model (korabban: three li-
nes of defense) modelljével, valamint az OECD 4ltal képviselt integralt integri-
tasiranyitasi megkozelités elveivel (IIA, 2020; OECD, 2020).

Forrasbiztositds és bevezetési idotav

A kockazatalapu kezelési rendszer miikddtetése eréforrasigényes, kiilonosen
a képzési és moddszertani elemek tekintetében. A tapasztalatok alapjan reali-
san szamolni kell azzal, hogy egy 0j képzési tematika kidolgozasa, pilot alkal-
mazasa, majd rendszerbe illesztése megkdzelitéleg egyéves id6tavot igényel.

A nemzetkozi gyakorlat szerint az integritasfejlesztési programok akkor fenn-
tarthatok, ha elkiilonitett forras all rendelkezésre, a képzések nem ad hoc jelle-
gliek és az eredmények mérheték (OECD, 2017; UNODC, 2021).

A KAR-MAP-re épiil6 megkozelités lehet6vé teszi, hogy a forrasok kockazat-
aranyosan keriiljenek felhasznélasra, elkeriilve az indokolatlanul széles kord,
alacsony hatasu beavatkozasokat.

A KAR-rendszerek onkormanyzati kiterjesztése az egységes kozigazgatasi
kockazatkezelés érdekében

Bar az empirikus adatfelvétel a magyar kozigazgatasban valosult meg, az alkal-
mazott allashely- és feladatalapt elemzési logika olyan altalanos kormanyzasi
struktirdkra épiil, amelyek mas kozigazgatési rendszerekben is értelmezhetdk
¢és adaptalhatok. Ezt a modszertani megalapozast a pArhuzamosan publikalt
modszertani tanulmany részletesen bemutatja (Temesi & Kocsis, 2026a).
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A feladatalapu kitettségmérés és kezelés logikaja nem kizarélag kozponti koz-
igazgatasi kornyezetben értelmezhetd, hanem alkalmas arra is, hogy a kozigaz-
gatas kiilonboz6 szintjein egységes szempontrendszer szerint mikodjon. Az 6n-
kormadnyzati szinten miikodé integralt kockazatkezelési rendszerek kiilonosen
alkalmasak a modszertan adaptélasara.

Az 6nkormanyzati szint bevonasa a korrupciés kockazatok kezelésébe nem
egy 6nallo, elkiiloniilt megkozelitést igényel, hanem a mar kialakitott allashely-
és munkakoralapu kockazatelemzési logika kiterjesztését. A KAR-System és
a KAR-MAP rendszerek modszertani alapja olyan szervezeti és feladatszint(i
kitettségekre épiil, amelyek a kozigazgatas valamennyi szintjén - igy a helyi
igazgatasban is — értelmezheték és mérhetdk.

Az éllashelyi megkozelités lehetévé teszi, hogy a kormanyzati és az 6nkor-
manyzati szinten azonos elvek mentén torténjen a kockazatok azonositasa és
értelmezése, mikozben a kezelési dontések tovabbra is figyelembe veszik az
eltérd intézményi kornyezetet és feladatellatasi sajatossagokat. Ez a megoldas
nem a kozponti iranyitas kiterjesztését, hanem az egységes szempontrendsze-
rli, 0sszehasonlithatd és tanuld kockazatkezelés megteremtését szolgalja a teljes
kozigazgatasi rendszerben.

Az igy kialakithatd egységes keretrendszer hozzajarul ahhoz, hogy a korrup-
cidmegeldzés és az integritasiranyitas ne széttagolt, intézményenként eltéré gya-
korlatokra épiiljon, hanem a kormanyzati és a helyi igazgatasi szintek kozott is
értelmezhetd, visszacsatolhato és fejlesztheté médon miikodjon.

Ez a megkozelités az 6nkormanyzati autondmia megdrzése mellett biztosit-
ja a kockazatkezelési szemlélet egységességét.

A GRECO legutobbi ajanlasai is abba az iranyba mutatnak, hogy a korrupcié-
megel6zés az onkormanyzatok esetében ne elkiiloniilt etikai programként, hanem
az dltalanos kockazatkezelési és belsé kontrollfolyamatok részeként miikodjon
(GRECO, 2022). A GRECO 2025. marcius 17-én inditotta utjanak a VI. érté-
kelési kort, amely kifejezetten az 6nkormanyzatokra dsszpontosit. Az értékelés
kozponti témdja a korrupcié megeldzése és az integritas 6sztonzése a szubna-
ciondlis (helyi és regionalis) szinteken.

A GRECO VL. értékelési korének titkrében a kockazatelemzés kozponti elemként
jelenik meg, mivel ez az alapja a célzott és hatékony korrupcio elleni fellépésnek.
A vizsgalat kiterjed az allamszerkezetre, a jogi keretekre, a helyi szint( atlatha-
tosagra, a vagyonnyilatkozati rendszerekre és a visszaélés-bejelentok védelmére.

A kockazatkezelés tekintetében az értékelés arra 6sszpontosit, hogy a helyi ha-
tosagok rendelkeznek-e olyan rendszerszint(i és folyamatos mechanizmusokkal,
amelyek képesek azonositani a korrupcids veszélypontokat. A dokumentum
szerint a kockazatelemzésnek nem csupédn papiralapu formalitasnak kell lennie,
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hanem a helyi integritasi politikak és etikai normak alapjaul kell szolgalnia. Ez
magdban foglalja a nemzeti korrupcidellenes stratégidk gyakorlati alkalmazasat
helyi szinten, a konkrét kockazatok (példaul osszeférhetetlenség vagy vagyon-
kezelés) modszeres felmérését, valamint az ezekre épiil ellendrzési és feliigye-
leti mechanizmusok miikodtetését (GRECO, 2024).

A GRECO vizsgalat célja annak feltérképezése, hogy a decentralizalt kozigaz-
gatasban - ahol a kozkiadasok jelentds része realizalodik — miként biztosithato
az elszamoltathatdsag és a jo kormanyzas. Az értékelés kiterjed a nemzeti és he-
lyi szint(i hataskormegosztasra, az etikai szabalyrendszerekre, az 6sszeférhetet-
lenségi és vagyonnyilatkozati szabdlyokra, valamint az atldthat6sdgra és a visz-
szaélés-bejelentdk védelmére.

A GRECO VL. értékelési korének kérddive alapjan az elvaras az, hogy a szub-
nacionalis hatésagok ne csupan statikus szabalyzatokkal rendelkezzenek, hanem
egy aktiv, rendszerszintt kockazatkezelési folyamatot miikodtessenek.

Az értékelés soran a GRECO kiemelt figyelmet fordit arra, hogy a helyi hato-
sagok periodikusan végezzenek integritasi kockazatelemzést, amelynek soran
dokumentalt médszertan alapjan kell azonositaniuk, értékelnitik és feliilvizs-
galniuk a korrupcios veszélypontokat.

Az elemzésnek kotelezéen ki kell térnie a magas kockazatu teriiletekre, mint
a koltségvetési forrasok feletti rendelkezés, a kozbeszerzések lebonyolitasa, a va-
rosfejlesztési és tervezési dontések, a kozszolgaltatasok nyujtasa, valamint az
onkormanyzati iranyitasa vallalatok feliigyelete. Az értékeldk elvarjak, hogy
a szervezet ne csak felismerje ezeket a kockazatokat, hanem hatarozzon meg
konkrét kockazatkezelési intézkedéseket, valamint olyan kontroll- és monitoring
mechanizmusokat, amelyek alkalmasak a visszaélések megel6zésére és id6ben
torténo észlelésére. Végezetiil a kockazatkezelési folyamatnak ki kell terjednie
a harmadik felek - igy a szerz8déses partnerek, beszallitok és szolgaltatok — in-
tegritasdnak vizsgalatara is, biztositva a kiils6 kapcsolatokbol ered6 kockazatok
semlegesitését.

A KAR-MAP ebben a kornyezetben olyan tdmogato6 elemzdeszkozként értel-
mezhetd, amely képes a helyi dontéshozatal kritikus pontjainak strukturalt azo-
nositasara, és ezaltal megalapozza a célzott, kockazataranyos beavatkozasokat.
Az allashely- és munkakoralapu elemzés killondsen négy teriileten kinal koz-
vetleniil hasznosithaté informaciokat az 6nkormanyzati integritas- és kockazat-
kezelési gyakorlat szamara.

Egyrészt az osszeférhetetlenségi és egyéb korlatozasi szabalyok finomhango-
lasa valik lehetévé azaltal, hogy a munkakorelemzés pontos képet ad az egyes
pozicidk informacié-hozzaférési szintjérdl, valamint a kiils6 érintkezési feliile-
tek jellegérdl (példaul lobbistak, beszallitok) és intenzitasarol. Ez objektiv alapot
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teremthet a specifikus sszeférhetetlenségi esetek szabalyozasahoz, a ,,forgo-
ajto-jelenség” megel6zését szolgald szabalyok, illetve a kilépés uténi korlatoza-
sok aranyos kialakitdsahoz.

Masrészt a vagyonnyilatkozattételi kotelezettségek differencialasa is megala-
pozhatdva valik, hiszen a GRECO VI. kérdéive is rakérdez arra, hogy koteles-e
mindenki vagyonnyilatkozatot tenni. Tekintettel arra, hogy a munkakéralapu
elemzés feltarja, mely poziciok jarnak tényleges vagyoni dontési sullyal vagy je-
lent6s eréforrasfelhasznalasi jogosultsaggal, ez lehet6vé teszi, hogy a nyilatko-
zattételi kotelezettség ne altalanos, hanem kockazataranyos elv szerint keriiljon
meghatdrozdsra.

Harmadrészt a célzott képzési és tanacsadasi rendszerek kialakitasat is segiti
azzal, hogy az elemzés ravilagit az egyes allashelyekhez kapcsolddo etikai cso-
mopontokra. A munkakdr-specifikus etikai tréningek és a bizalmas tanacsadasi
(confidential counselling) funkcidk igy nem altalanos jelleggel, hanem a tiszt-
visel6k munkaja soran felmeriilé kockazatokra, az egyes konkrét dontési hely-
zetekhez igazitva jelenhetnek meg.

Végiil negyedikként, az objektiv teljesitményértékelési és eldémeneteli rendsze-
rek szamadra is Uj dimenziét nyithatnak a munkakoralapu kitettségi adatok, mi-
vel a felel3sségi korok és dontési jogosultsagok strukturalt feltarasa hozzajarul
az atlathatd, érdemalapt humaéneréforras-gazdalkodashoz. Ez azért is fontos,
mert a kérd6iv szerint az értékelés nagy hangsulyt fektet a tisztességes, érdeme-
ken alapuld és atlathato toborzasra és eldmenetelre.

Osszességében az alldshelyek és munkakorok elemzése alapjan megadhaté az
a ,kockazati térkép’, amely alapjan a szervezetek képesek eldontheti, hol indo-
kolt szigorubb kontrollmechanizmusok alkalmazasa (példaul vagyonnyilatkozat,
extra ellendrzés), és mely teriileteken elegendd az altalanos etikai kodex betar-
tasa, az altalanos integritasi szabalyok érvényesitése

A KAR-MAP széleskortien felhaszndlhatd nemcsak a GRECO, hanem mads
nemzetkozi szervezetek, igy az ENSZ (UNCAC 9. cikk) és az OECD értékelé-
seiben a kockazatkezeléssel kapcsolatos elvarasoknak valé megtelelésre is (Sza-
béné Gaél, 2026a).

Az NKS fejlesztése mint tanulo integritdsiranyitasi rendszer

Az el6z6ek alapjan az allashely- és munkakoralapt kitettségmérésre épiilo ke-
zelési modell talmutat a jelenlegi NKS végrehajtasan. Lehet6séget teremt az
NKS olyan fejlesztési megkozelitési kialakitasara, amely tillép a statikus in-
tézkedési listdkon, és folyamatos kockazatelemzésre, célzott beavatkozasok-
ra és visszamért hatasokra épiil.
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Ez a tanul6 rendszer képes lehet arra, hogy a korrupciémegel6zést a kozigazga-
tasi miikodés szerves részévé tegye, és hosszu tavon erdsitse az integritast, mint
miikodési mindséget, nem csupan, mint megfelelési elvarast. Ezzel a szervezeti
onértékelések tjabb, innovativabb formajara ad lehetdséget, megteremtve a ,, koz-
szféra szervezeteiben az onértékelés és a vezetés mindsége kozotti kulcsfontossdagii
kapcsolat” alapjait (Szaboné Gal, 2026b).

Kovetkeztetések és vezetdi ajanlasok

Jelen tanulmany tudomanyos ¢és gyakorlati hozzajarulasa abban all, hogy az al-
lashely- és munkakoralapu korrupcids kitettségmérés eredményeit nem 6nma-
gukban, hanem kezelési €s beavatkozasi logikaba agyazva értelmezi. Az elem-
z¢€s ramutat arra, hogy a korrupcidomegel6zés hatékonysaga nem els6sorban az
alkalmazott eszk6zok szamatdl, hanem azok kockazataranyos illesztésétol fiigg.
A tanulmany ezzel a megkozelitéssel tilmutat az altaldnos integritasfejleszté-
si gyakorlatokon, és egy olyan adatvezérelt, feladatspecifikus keretet vazol fel,
amely alkalmas a szervezeti miikodés strukturalis sériilékenységeinek kezelésére.

A 2024-2025. évi Nemzeti Korrupcidellenes Stratégia keretében megvaldsitott
allashely- és munkakoralapt kitettségmeérés feldolgozasa j mindéséget teremtett
a kozigazgatasi korrupcidmegel6zés gyakorlataban. A mddszertani és szoftveres
fejlesztések lehetévé tették, hogy a korrupcios kockazatok ne absztrakt szerve-
zeti jelenségekként, hanem konkrét feladatokhoz, dontési helyzetekhez és fele-
16sségi struktarakhoz kétédden valjanak értelmezhetévé.

Jelen tanulmany arra mutatott ra, hogy a mérési eredmények valodi értéke ak-
kor realizalodik, ha azokat kockazataranyos kezelési stratégidk kovetik. A kor-
rupcidmegel6zés ebben az értelmezésben nem utdlagos kontrollmechanizmus,
hanem elGre tervezett, adatvezérelt iranyitasi funkcid, amely képes reagalni
a szervezeti miikodés dinamikus véltozasaira.

A tanulmany egyik kézponti kovetkeztetése, hogy a korrupciés kockazatok je-
lentds része tobbes kitettségek és kockazati csicspontok formajaban jelenik meg.
Ezek kezelése nem oldhat6 meg kizarélag altalanos képzésekkel vagy egységes
szabalyozassal. Sziikség van a feladat- és jogosultsagstrukturak tudatos alakita-
sara, célzott képzési és mentoraldsi programokra, valamint a vezet6i és ellendr-
zési figyelem kockazatalapu fokuszalaséra.

A bemutatott modell egyuttal vilagossa tette, hogy az integritas és a korrupcid
fogalmainak funkcionalis elhataroldsa nem elméleti kérdés, hanem a hatékony
beavatkozas feltétele. Az integritasfejlesztés és a korrupcidmegelézés eltérd, de
egymast kiegészit6 eszkoztarat igényel, amelynek alkalmazasat az allashelyi ki-
tettségi eredmények képesek megalapozni.
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A tanulmany alapjan a kovetkezd ajanlasok fogalmazhatok meg az NKS kovet-

kez6 ciklusara vonatkozdan:

1) A kockézatelemzés intézményesitése.
Az allashely- és munkakoralapu kitettségmérést nem egyszeri adatfelvétel-
ként, hanem folyamatos, iddszakos tjraelemzésre alkalmas irdnyitasi esz-
kozként indokolt mikodtetni.

2) Feladatalapt megkozelités kovetkezetes alkalmazasa.
A kockazatok kezelése soran keriilni kell a személyes mindsitést, a beavat-
kozasok alapjat a feladat-, jogosultsag- és felel6sségi strukturak elemzése
képezze.

3) Kockazataranyos képzési ¢és fejlesztési rendszer kialakitasa.
A képzési programokat a kitettségi profilokhoz célszerii igazitani, vilagosan
elhatarolva a kotelezd és a fejlesztd jellegli beavatkozasokat.

4) A tobbes kitettségek célzott kezelése.
A kockazati csucspontok azonositasa alapjan komplex, kombinalt beavat-
kozasi csomagok alkalmazasa indokolt, amelyek strukturalis, képzési és el-
lendrzési elemeket egyarant tartalmaznak.

5) Vilagos felel6sségi és koordinacios struktira kialakitasa.
A kockazatalapu integritaskezelés mikodtetéséhez sziikséges egy belsd, fej-
leszt6 jellegli koordinacids funkcié kijel6lése, amely nem titkozik a kiilsé
ellen6rz6 szervek feladatkorével.

6) Adatvezérelt visszamérés €s tanulo rendszer kialakitasa.
A beavatkozdsok hatdsat rendszeresen értékelni kell, és az eredményeket
vissza kell csatolni a kovetkez6 intézkedési ciklusba.

A tanulmany 6sszegzéseként megallapithatd, hogy az allashely- és munkakor-
alapu kitettségmérésre épiilo kezelési modell nem csupan a jelenlegi NKS vég-
rehajtasat tiamogatja, hanem megalapozza egy olyan, hosszl tdvon fenntarthato
tovabbfejlesztett NKS megkozelités kialakitasat, amelyben a korrupcidmegeld-
z¢s a kozigazgatasi miikodés szerves, tanulo és adaptiv elemévé valik.

Osszegz6 kovetkeztetések

A tanulmany célja annak bemutatéasa volt, hogy az allashely- és munkakoralapu
korrupciods kockazati felmérés eredményei miként hasznalhatok fel nemcsak
diagnosztikai, hanem megel6z0 és fejleszto jellegli kockazatkezelési dontések
megalapozasara. Az NKS keretében megvalosult adatfelvétel és elemzés lehe-
tévé tette, hogy a korrupcios kitettségek azonositasa tilmutasson az altalanos
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szervezeti szintli megallapitasokon, és konkrét, miikodéshez kotott kezelési al-
ternativak alapjaul szolgaljon.

A vizsgalat egyik fontos tanulsaga, hogy a korrupcios kockazatok kezelése nem
redukalhat6 egységes, minden helyzetben alkalmazhaté beavatkozasi logika-
ra. A kockazatkezelés célja ebben az 6sszefliggésben nem a kockazatok teljes
megsziintetése, hanem egy olyan, a szervezeti miikodéképességet és a kozfel-
adat-ellatas hatékonysagat megorz6 kockazati szint fenntartasa, amelyhez a ke-
zelési intézkedések sziikséges és elégséges mértékben illeszkednek Az integri-
tasi hianyossagok, az egyedi kockazati tényezdk és a tobbes kitettségek eltérd
kezelési megkozelitést igényelnek, amelyekben a fejlesztd, tamogato eszkozok
és a kontrollalo, korlatozd intézkedések egymast kiegészitve jelennek meg. Kii-
16n6sen a kockazati csticspontok esetében valt egyértelmivé, hogy azok nem
minden esetben megsziintetendd rendellenességek, hanem sokszor a szervezeti
mikodés sajatossagaibol fakado adottsagok, amelyek tudatos, kockdzataranyos
kezelés révén tehetSk fenntarthatova.

Az éllashely- és munkakoralapu kitettségmérés legnagyobb hozzaadott érté-
ke éppen abban rejlik, hogy képes megkiilonboztetni a strukturalisan indokolt
kockazati koncentracidkat azoktol a helyzetektdl, ahol a kockdzatok halmozé-
dasa mar a miikodés integritasat veszélyezteti. Ez a megkiilonboztetés teremti
meg annak lehetdségét, hogy a szervezetek ne mechanikus kockazatcsokkentésre
torekedjenek, hanem a miikodéképesség és az integritas egyidejii érvényesitését
szem el6tt tartd kezelési stratégidkat alakitsanak ki.

A tanulmdny ramutat arra is, hogy az adatalapu kockazatkezelés akkor valik
valodi megel6zési eszkozzé, ha az elemzési eredmények beépiilnek a szerve-
zeti dontéshozatalba, a humanerdéforras-gazdalkodasba, valamint a képzési és
szervezetfejlesztési folyamatokba. A mentoralas, a célzott képzések, a szerep- és
felel6sségi strukturak tudatos alakitasa, valamint az ellendrzési és kontrollme-
chanizmusok kockazataranyos alkalmazasa egyiitt képesek biztositani azt, hogy
a korrupciomegeldzés ne utélagos reagalasként, hanem a kozszolgalati miikodés
szerves részeként jelenjen meg.

Osszességében a tanulmdny amellett érvel, hogy a korrupcios kockézatok ke-
zelése nem elsésorban egyedi intézkedésekben, hanem egy tanuld, adaptiv és
adatvezérelt kockazatkezelési rendszer miikodtetésében ragadhaté meg. Az NKS
allashely- és munkakoralapu felmérésének eredményei ehhez stabil empirikus
alapot biztositanak, és lehetdséget teremtenek arra, hogy a jovében a korrupcio-
megel6zés a kozszolgalati irdnyitas tudatosan formalt, stratégiai elemévé valjon.

Beliigyi Szemle, 2026-2 587



Felhasznalt irodalom

Ashforth, B. E., & Anand, V. (2003). The normalization of corruption in organizations. Rese-
arch in Organizational Behavior, 25, 1-52. https://doi.org/10.1016/S0191-3085(03)25001-2

Csoka G. (2025). 4 tudastoke atadasa, mentorprogramok. In Ludanyi D. (Szerk.), Generdcio-
kutatas a kormdnyzati igazgatdasban (pp. 111-147). Ludovika Egyetemi Kiado6.

European Commission. (2024). Corporate sustainability due diligence. (Directive (EU)
2024/1760 — information page).

GRECO. (2023). 23rd General Activity Report (2022). Council of Europe, Group of States aga-
inst Corruption.

GRECO. (2024). Sixth Evaluation Round, Questionnaire Preventing corruption and promoting
integrity at the sub-national level. Adopted by GRECO at its 96th plenary meeting (Stras-
bourg, 18-22 March 2024)

Hazafi Z. (2015). Az integritas szerepe a kdzszolgalati szervezetek mitkodésében. In Z. Hazafi
(Szerk.), Kozszolgalati etika és integritas (pp. 115-125). Ludovika Egyetemi Kiado6.

Hazafi Z., & Klotz P. (2016). Integritaismenedzsment és integritasi tanadcsadok képzése a koz-
szolgalatban. In Z. Hazafi & P. Klotz (Szerk.), Integritas és etikus miikodés a kozszféraban
(pp. 52-68). Ludovika Egyetemi Kiado.

Huberts, L. W. J. C. (2014). The integrity of governance: What it is, what we know, what is done,
and where to go. Palgrave Macmillan.

Huberts, L., & Six, F. (Eds.) (2008). Ethics and integrity of governance: Perspectives across
frontiers. Edward Elgar Publishing. https://doi.org/10.4337/9781848441378

Institute of Internal Auditors (IIA). (2020). The IIA's Three Lines Model: An update of the Three
Lines of Defense. Altamonte Springs, FL: The Institute of Internal Auditors.

Integritas Hatdosag (2025). 2024-r6l szolo éves beszamolo az Orszaggyiilés részére. Integritas
Hatosag.

International Organization for Standardization. (2018). ISO 31000:2018 Risk management —
Guidelines. 1SO.

International Organization for Standardization. (2021). ISO 37301:2021 Compliance manag-
ement systems — Requirements with guidance for use. 1SO.

INTOSAI (2019). GUID 5270: Guideline for the audit of corruption prevention. International
Organization of Supreme Audit Institutions.

Mintzberg, H. (2009). The structuring of organizations. Pearson Education.

Nemzeti Korrupcidellenes Stratégia (NKS) (2025). Alldshely- és munkakéralapii korrupcios ki-
tettségfelmérés — Osszesitett eredmények. Kézirat, nyilvanosan nem hozzaférheto.

Nemzeti Kozszolgalati Egyetem (2023). Integritas — a lathatatlan védelem: Valogatott elméleti
és gyakorlati irasok. Ludovika Egyetemi Kiado.

Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Kozigazgatasi Tovabbképzési Intézet (2024). 2024. évi koz-
szolgalati tovabbkeépzési portfolio. https://kti.uni-nke.hu/document/vtkk-uni-nke-hu/Program-
kiadv%C3%Alny 2024 web.pdf

588 Temesi Maria — Szaboné Gal Marianna — Kocsis Lész16:
Korrupcios kockazatok kezelése a kozszolgalati miikodésben
Adatalapu korrupciomegelézési és integritaskezelési megoldasok


https://doi.org/10.1016/S0191-3085(03)25001-2
https://doi.org/10.4337/9781848441378
https://kti.uni-nke.hu/document/vtkk-uni-nke-hu/Programkiadv%C3%A1ny_2024_web.pdf
https://kti.uni-nke.hu/document/vtkk-uni-nke-hu/Programkiadv%C3%A1ny_2024_web.pdf

OECD (2017). Internal control and risk management for public integrity in the Middle East and
North Africa. OECD. https://doi.org/10.1787/cedc5eca-en

OECD (2017). Recommendation of the Council on Public Integrity. OECD Legal Instruments.

OECD (2020). OECD public integrity handbook. OECD Publishing. https://doi.org/10.1787/
ac8ed8e8-en

Reason, J. (1997). Managing the risks of organizational accidents. Ashgate.

Rose-Ackerman, S., & Palifka, B. J. (2016). Corruption and government: Causes, consequences,
and reform (2nd ed.). Cambridge University Press. https://doi.org/10.1017/CB0O9781139962933

Suranyiné Temesi M., & Kocsis L. (2025). Mesterséges intelligenciaval tamogatott innovativ
korrupcioazonosito rendszer alapvetései a kozigazgatasban. Beliigyi Szemle, 73(2), 235-252.
https://doi.org/10.38146/bsz-ajia.2025.v73.i2.pp235-252

Szaboné Gal M. (2026a). A korrupcios és integritdsi kockdzatok felmérésének nemzetkozi vetiiletei.
Beliigyi Szemle, 74(2), 407-434. https://doi.org/10.38146/BSZ-AJIA.2026.v74.i2.pp407-434

Szaboné Gal M. (2026b) Vezetéselméleti modellek és onértékelési rendszerek osszefiiggései
a szervezeti tanulas és az integritas tiikrében. Beliigyi Szemle, 74(2), 517-542. https://doi.
org/10.38146/BSZ-AJIA.2026.v74.i2.pp517-542

Temesi M., & Kocsis L. (2026a). Digitalis jov6 a korrupcidémegelézésben kockazatelemzd
rendszer fejlesztése és alkalmazasi perspektivai. Beliigyi Szemle, 74(2), 337-376. https://doi.
org/10.38146/BSZ-AJIA.2026.v74.i2.pp337-376

Temesi, M., & Kocsis, L. (2026b). A korrupcids kockazat mérhetdvé tétele és elemzésének
modszertani innovacidja. Beliigyi Szemle, 74(2), 277 306. https://doi.org/10.38146/BSZ-
AJIA.2026.v74.i2.pp277-306

Thompson, J. D. (1967). Organizations in action: Social science bases of administrative the-
ory. McGraw-Hill.

United Nations Office on Drugs and Crime, & United Nations Statistics Division. (2021). Trans-
forming national anti-corruption priorities into measurable results: A practical guide for con-
sultation. UNODC/UNSD.

A cikk APA szabaly szerinti hivatkozasa

Temesi M., Szaboné Gal M., & Kocsis L. (2026). Korrupcios kockazatok kezelése a kozszolga-
lati mikodésben. Adatalapu korrupcidmegelézési €s integritaskezelési megoldasok. Beliigyi
Szemle, 74(2), https://doi.org/10.38146/BSZ-AJIA.2026.v74.12.pp565-590

Nyilatkozatok

Osszeférhetetlenség
A szerzOk nem jelentettek Osszeférhetetlenséget.

Beliigyi Szemle, 2026-2 589


https://doi.org/10.1787/cedc5eca-en
https://doi.org/10.1787/ac8ed8e8-en
https://doi.org/10.1787/ac8ed8e8-en
https://doi.org/10.1017/CBO9781139962933
https://doi.org/10.38146/bsz-ajia.2025.v73.i2.pp235-252
https://doi.
org/10.38146/BSZ-AJIA.2026.v74.i2.pp517-542
https://doi.
org/10.38146/BSZ-AJIA.2026.v74.i2.pp517-542
https://doi.
org/10.38146/BSZ-AJIA.2026.v74.i2.pp337-376
https://doi.
org/10.38146/BSZ-AJIA.2026.v74.i2.pp337-376
https://doi.org/10.38146/BSZ-AJIA.2026.v74.i2.pp277-306
https://doi.org/10.38146/BSZ-AJIA.2026.v74.i2.pp277-306
https://doi.org/10.38146/BSZ-AJIA.2026.v74.i2.pp565-590

Finanszirozas
A szerz6k nem kaptak pénziigyi tAmogatast a kutatashoz, a szerz6séghez és/vagy a cikk pub-
likalasahoz.

Etikai nyilatkozat
Jelen cikkhez nem kapcsolodik adatkészlet.

Nyilt hozzaférésrol szo6lo tajékoztatas
Jelen cikk a Creative Commons Attribution 4.0 International License (CC BY NC-ND 2.0)
(https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/2.0/) feltételei szerint publikalt Open Access
kozlemény, melynek szellemében a cikk barmilyen médiumban szabadon felhasznalhato,
megoszthato és ujrakdzolhetd, feltéve, hogy az eredeti szerzo és a kozlés helye, illetve a CC
License linkje feltiintetésre keriilnek.

Levelezé szerzo

A cikk levelez0 szerzdje Temesi Maria, aki a maria.temesi@bm.gov.hu e-mail cimen érhet6 el.

590 Temesi Maria — Szaboné Gal Marianna — Kocsis Lész16:
Korrupcios kockazatok kezelése a kozszolgalati miikodésben
Adatalapu korrupciomegelézési és integritaskezelési megoldasok


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/2.0/
mailto:maria.temesi@bm.gov.hu

