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ELOSZO

Kedves Olvaso!

A kozszolgalat mikddésének integritasa és hatékonysaga nem dnmagéaban vett
normativ kérdés, hanem a szervezeti mikodés, a vezetoi dontéshozatal és a hu-
manpolitika egyik meghatarozé mindségi mutatoja. A korrupcio megelézése ezért
nem kizarolag ellenérzési vagy jogalkalmazasi feladat, hanem olyan tudatos,
megeldzésorientalt megkozelités, amely képes a kockazatokat mar a mitkodés
szintjén lathatova és kezelhetdvé tenni. A 2024-2025. évekre sz6l6 Nemzeti
Korrupcidellenes Stratégia (NKS) altal eldirt allashely-, illetve munkakoralapt
kockazatelemzés végrehajtasa e szemlélet gyakorlati megvalosulasat jelentette
a korrupcios kockazati kitettség feltarasa terén, és 0j dimenziokat nyitott meg
a kozszolgalati integritds értelmezésében.

E tematikus szam kozéppontjaban az a modszertani és digitalis innovacio all,
amely lehet6vé tette, hogy az NKS keretében keletkezett adatok ne elszigetelt
informacidként, hanem strukturalt, dsszehasonlithato és vezetdi szinten is ér-
telmezhet6 tudasként jelenjenek meg.

A kotet nyitd tanulmanyai bemutatjak, miként valik a korrupciés kockazat
mérhetévé, hogyan alakithato at a korabban jellemzden kvalitativ megitélés
adatvezérelt elemzéssé, és miként timogathatja mindezt egy kifejezetten az
allashelyi kitettségek feldolgozasara kialakitott, integralt digitalis megoldas.

Ez a megkozelités nem pusztan technoldgiai innovacid, hanem szemléletval-
tas is. A Beliigyi Szemle 2025. februari szamaban megjelent, a témat felvetd
tanulmany a folyoirat kdzleményei kdzott a legnagyobb olvasottsagot érte el,
ami egyértelmiien jelzi a strukturalt, elemzésalapti korrupciomegeldzési meg-
oldasok iranti szakmai érdeklddést. A jelen tematikus szam ezt a tapasztalatot
figyelembe véve bontja ki részletesen az alkalmazas ¢€s a hasznositas kérdéseit.

A kockazatok az egyes dontési jogosultsagok, felelésségek és munkafolyama-
tok mentén valnak lathatova. Az allashelyi adatok dnmagukban azonban még
nem jelentenek megoldast. Valddi értékiik abban rejlik, hogy miként tudjuk
Oket 0sszefliggéseikben értelmezni, a kockazati mintazatokat akar elore jelezni,
és az eredményeket a gyakorlat szamara hasznosithato tudassa alakitani. Ez az
a pont, ahol az adatfeldolgozas mindsége, az elemzési logika és a dontéstamo-
gatds szorosan Osszekapcsolodik.

Az itt szerepl6 tanulmanyok kozos lizenete, hogy a modszertan és a techno-
l6gia talalkozasa 1j tdvlatokat nyit az integritasirdnyitasban. Olyan 6sszkép
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rajzolodik ki, amely az allashely, az egyén, a szervezet és a kdzszolgalati sze-
mélyzetpolitika szintjén egyarant értelmezhetd, és amely igy mar rendelkezés-
re all ilyen strukturalt és 6sszehasonlithatd formaban.

Jelen tematikus szam t6bb irasa részletesen bemutatja, hogy az allashely- és
munkakdrelemzés, valamint az integralt kockazatfelmérési és kockazatkezelési
megkdzelitések miként kapcsolhatok 6ssze a kdzszolgalati miikodés mindennapi
folyamataival. Ez a szemlélet kézzelfoghat6 tamogatast nyujt a vezet6i dontésho-
zatalban, a humanerdforras-gazdalkodasban és a szervezetfejlesztésben, erdsitve
a megel6z6 szemlélet térnyerését és a tudatosabb, megalapozottabb mitkodést.

Kiilonosen fontos hangsulyozni, hogy az allashelyi kitettségek feltarasa nem
az egyének megitélését szolgalja. Eppen ellenkezbleg, az allashely és a mo-
gotte allo feladat- €s felel6sségi struktura megértése lehetOséget teremt arra,
hogy a vezetdk tudatosabban timogassak a munkavallalokat. Célzott képzé-
sek, fejlesztési programok, szervezeti atalakitasok és er6forras-atcsoportosita-
sok valhatnak objektive megalapozottabba, amikor vilagosan lathatova valnak
azok a kitettségi pontok, ahol a kockazatok valamilyen okbol megnovekednek.

Az allashelyi szintii elemzések ugyanakkor tilmutatnak az egyéni megkdzeli-
tésen. A feldolgozott adatokbol kirajzolddd komplex kép lehetové teszi a szer-
vezeti szintli diszkrepanciak azonositasat is. Nagyobb intézmények esetében
kiilondsen jelentdséggel bir annak felismerése, ha bizonyos jogkorok aranyta-
lanul koncentralédnak, vagy ha egyes szervezeti egységek kitettségi mintaza-
tai indokolatlan eltéréseket mutatnak. Ezek az informéaciok alapot teremtenek
a szervezeti miikodés tudatos korrekciojahoz, valamint a jo gyakorlatok azo-
nositadsadhoz és megosztasahoz.

A vizsgalatok eredményei magasabb szintli személyzetpolitikai kovetkezteté-
sek levonasat is lehetové teszik. Amennyiben hasonlé feladatokat ellato szerve-
zetek kozott jelents eltérések tapasztalhatok, a vezetok objektiv adatokra ta-
maszkodva hozhatnak meg olyan intézkedéseket, amelyek egyszerre szolgaljak
a hatékonysagot, az er6forras-felhasznalés racionalitisat és az integritas erdsi-
tését. A tankeriiletek, a kormanyhivatalok vagy mas nagy kiterjedésii szerve-
zeti rendszerek esetében ez nemcsak szakmai, hanem pénziigyi és miikodési
szempontbdl is kézzelfoghato elényokkel jarhat.

A tematikus szadm nemzetko6zi és elméleti kitekintést nyujté tanulmanyai meg-
er6sitik, hogy az NKS keretében megvalosult allashelyalapu megkozelités il-
leszkedik a nemzetkdzi integritasiranyitasi trendekhez, ugyanakkor azoknal
konkrétabb, alkalmazasorientaltabb valaszt ad a kozszolgalati miikodés saja-
tos kihivasaira. A személyzetpolitikai és vezetéselméleti elemzések ramutatnak
arra is, hogy a korrupcios kockazatok kezelése szorosan dsszefligg a szervezeti
kultaréaval, a vezeto6i felel6sséggel €s a tanulo szervezet kialakitasaval.
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A kotet zar6 tanulmanyai tagabb tarsadalmi perspektivaba helyezik az integri-
tas kérdését. A fiatal generaciok kozigazgatassal kapcsolatos percepcioi egyér-
telmiien jelzik, hogy a kézbizalom és a kozszolgalati utanpdtlas szempontjabol
is meghatarozo6 jelentdsége van annak, mennyire atlathatéd és objektiv médon
mikodik a rendszer. Az NKS allashelyi adatfelvételére épiilé megoldasok e
tekintetben nemcsak belsé miikddési eszk6zok, hanem a kozszolgalat hiteles-
ségét erdsito tényezok is.

Bizom abban, hogy e tematikus szam atfogo6 képet ad arr6l a modszertani,
technologiai és szemléleti megujulasrol, amely a korrupciomegel6zést a koz-
szolgalat mindennapi miikodésének részévé teszi. A bemutatott megkdzelitések
nem lezart megoldasok, hanem egy olyan fejlédési irany elemei, amely hossza
tavon hozzéjarulhat az atlathatobb, hatékonyabb és fenntarthatobb allamigaz-
gatasi mikddéshez.

Kovacsné Dr. Szekér Eniko

személyligyi helyettes allamtitkar
Beliigyminisztérium
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Absztrakt

Cél: A 2024-2025 kozotti idoszakra szo6l6, kozéptavi Nemzeti Korrupcidelle-
nes Stratégia (NKS) keretében a kormanyzati igazgatas teriiletén végrehajtott,
allashely- és munkakoralapt korrupcios kockazati kitettség elemzés (a tovab-
biakban: allashelyalapu elemzés) (ij modszertananak bemutatasa.
Modszertan: A tanulmany a kozszolgalati allashelyek korrupcios kitettségének
mérésére kidolgozott Gj modszertant ismerteti, amely a KAR-MAP (Korrupcios
kockazat Azonositd Rendszer — Monitoring, Analitika, Prevencio) szoftverrend-
szer keretében valosult meg. A cél egy olyan objektiv megkozelités kialakita-
sa volt, amely feltarja a korrupcids kockazati tényezék (KT1-KT20 kockazati
tipusok) jelenlétét, mértékét s halmozodasat, valamint a felelosségi viszonyok
hatasat és az allashelyek rangsorat a korrupcios kitettség szempontjabol. E té-
nyezok egyiittes elemzése egy dsszetett kompozit mutatoban, a korrupcios ki-
tettségi foszamban (KKF) jelenik meg, amely szamszeriivé teszi a korrupcios
kockazatot, biztositja az 6sszehasonlithatdsagot, és alapot teremt a kockazatok
fokuszalt kezeléséhez.

Megallapitasok: A moddszertan illeszkedik az OECD és az UNODC korrup-
ciomegel6zési keretrendszereihez, €s a szervezeti 0sszehasonlitas mellett al-
lashelyalapt adatelemzésre is alkalmas. Ezaltal 0j szintet nyit a nemzetkdzi

A szerz8k a kéziratot magyar nyelven nyijtottik be. Benyijtas: 2025. 11. 17. Atdolgozas: 2026. 01. 12.
Elfogadas: 2026. 01. 19.
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integritasértékelési gyakorlatban azzal, hogy hidat képez a mikro- és makroszin-
tl elemzések kozott. A modell kisérleti alkalmazasa igazolta, hogy a kitettségi
gocpontok azonositasa el0segiti a célzott integritasfejlesztési beavatkozasokat.
Erték: A modszertan és a hozza kapesolodo digitalis elemz6kornyezet egyiitte-
sen olyan miikdddképes, skalazhato eszkdzt alkot, amely nemcsak a korrupcios
kockazatok azonositasara alkalmas, hanem azok folyamatos nyomon kovetésé-
vel valos, miikodés kdzbeni visszatarto erdt is képez. A mérés atlathatova teszi,
hogy a szervezeten beliil hol koncentralodnak a korrupcids kockézatok, ezal-
tal erdsitve a szervezeti integritast és a korrupciomegelézés tudatos kultarajat.

Kulesszavak: korrupcios kitettség; integritdismenedzsment; KAR-MAP & KKF;
adatvezérelt kockazatelemzés

Abstract

Aim: This study presents a new methodology developed within the frame-
work of the medium-term National Anti-Corruption Strategy (2024-2025)
for assessing corruption exposure at the level of government positions and
job categories (hereafter: position-based assessment). The paper introduces
an analytical model designed to quantify corruption exposure in a structured
and comparable way.

Methodology: The methodology was developed within the KAR-MAP soft-
ware system (Corruption Risk Identification System — Monitoring, Analytics,
Prevention) to measure corruption exposure across public service positions.
The objective was to establish an evidence-based approach capable of identify-
ing the presence, magnitude, and accumulation of corruption exposure factors
(KT1-KT20), as well as the effects of responsibility dimensions and the rank-
ing of positions by exposure level. To ensure comparability, these elements are
integrated into a single composite indicator the KKF (from the Hungarian Kor-
rupcios Kitettségi Fészam, i.e., Corruption Exposure Composite Score). The
KKF aggregates the distribution and intensity of exposure factors into a nor-
malized, comparable metric without disclosing the protected aggregation log-
ic, providing a structured, quantitative representation of corruption exposure.
Findings: The methodology aligns with the corruption-prevention frameworks
of the OECD and UNODC and supports both organizational-level and posi-
tion-level analysis. By linking micro-level job-specific exposure patterns with
macro-level integrity frameworks, it offers a new analytical layer for interna-
tional integrity assessment practices. Pilot applications confirmed that identi-
fying exposure hotspots supports targeted integrity-development interventions
and strengthens internal control mechanisms.
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Value: The methodology and its associated digital analytical environment to-
gether constitute a robust and scalable tool that is capable not only of iden-
tifying corruption risks, but also of creating a tangible, operational deterrent
through their continuous monitoring. The measurement process makes trans-
parent where corruption risks are concentrated within the organization, there-
by strengthening organizational integrity and fostering a conscious culture of
corruption prevention.

Keywords: corruption exposure; integrity management; KAR-MAP & KKF;
data-driven risk analysis

‘Integrity is doing the right thing, even when no one is watching.’

(Az integritas azt jelenti, hogy a helyes dolgot tessziik,
még akkor is, ha senki sem figyel.)

C. S. Lewis

Bevezetés

A publikaci6 aktualitdsat az adja, hogy a 2024-2025 ko6zotti idoszakra sz0l6
kozéptavih Nemzeti Korrupcioellenes Stratégia, valamint az annak végrehajta-
sara vonatkozd intézkedési terv elfogadasardl sz616 1025/2024. (11. 14.) Korm.
hatarozatban (a tovabbiakban kormanyhatarozat) foglaltak értelmében végre
kellett hajtani az allashely-, illetve munkakoralapt korrupcios kockazatok fel-
mérését a kormanyzati igazgatasi szerveknél.

Az egységes felmérés és a késobbi 6sszehasonlithatosag érdekében a korabbi
kockazati kérd6iv alapjain — ahhoz nagymértékben hasonlitoé — 0j kérddiv ke-
riilt kidolgozasra, amelyet egységes szempontrendszer alapjan toltott ki vala-
mennyi minisztérium a sajat igazgatasi szervezete és az alarendelt, iranyitott
szervek vonatkozéasaban is.

Jelen cikknek nem targya a korrupcié mint fogalom meghatarozasa, hiszen
azt szamos tudomanyos mtiben kifejtették mar.

Célunk viszont egy olyan, a korrupciés kockazat mérését szolgalo modszer-
tan bemutatasa, amely épitkezik ugyan a korabbi metodikakbol, de egy vj, ki-
egyensulyozott, a nemzetkdzi 6sszehasonlithatésagot is lehetové tevo elemzési
modszertant hoz 1étre (Bager, 2011; Klotz, 2013; 2015; 2021).
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El6zmények

A korrupcids kockazatok feltarasa és kezelése a kozszféraban kiemelt fontossaga,
mivel a korrupcid nem csupan az allampolgarok kézbizalméat rombolja, hanem
kozvetlen gazdasagi és tarsadalmi karokat is okoz (OECD, 2017). A nemzetkozi
szervezetek, mint az OECD, az ENSZ és a Transparency International, egyarant
hangsulyozzak, hogy a korrupciéo megeldzésének hatékonysaga nagymértékben
azon mulik, hogy mennyire képesek a kozintézmények kovetkezetesen feltar-
ni és mérni a korrupcios kitettséget, valamint kialakitani az ennek megfeleld
integritasi rendszereket (UNODC, 2019; Transparency International, 2020).

A korrupcid mérésére szamos modszert dolgoztak ki. A klasszikus megkozeli-
tések kozé tartoznak a percepcids alapt indexek, mint a Corruption Perceptions
Index (Transparency International, 2020), amelyek ugyan globalis 6sszehason-
lithatosagot biztositanak, am jelentds modszertani kritikak érték 6ket megbiz-
hatosaguk ¢és szubjektivitasuk miatt (Németh et al., 2019). Egy masik vonulat
az adatvezérelt kockazati modellek, amelyek példaul kézbeszerzési adatok-
ra épiilve azonositjak a korrupcios kockazati, ugynevezett redflag indikatoro-
kat (Fazekas et al., 2016). Ezek elénye az objektivitas, hatranya viszont, hogy
jellemzoden sziik teriiletre, példaul a beszerzésekre koncentralnak.

A magyar szakirodalomban tobb elmélet sziiletett a korrupcios kockazatok in-
tézményi szintl feltérképezésére. Bager Gusztav modszertana az onértékelésre
¢épiil6 kérddivek segitségével ragadja meg a kitettséget (Bager, 2011), Hajdu
Miklos pedig kvantitativ és kvalitativ modszerek kombinacidjaval elemezte az
onkorméanyzati kockézatokat (Hajdu, 2023). Szilagyiné Fiilop Erika a kdzszol-
galatban tapasztalhat6 visszaélések észlelését vizsgalta, rdmutatva arra, hogy
a korrupcios kockazatokat jelentésen befolyasolja a szervezeti kulttra és az
etikai kdrnyezet (Szilagyiné Fiilop, 2023).

A jelenlegi korrupcios kitettség felmérésére szolgald kérddiv alapjait 2013-
ban dr. Klotz Péter dolgozta ki a munkakoralapt rendszer részeként. Késobb,
a 2015-6s munkakori integritas kockazatok feltérképezésére mar a 1336/2015.
(V. 27.) Korm. hatarozat rendelkezései alapjan keriilt sor az eredeti kérd6iv
modositott valtozata alapjan. A 2021. évi elemzési és értékelési modszertan
a KOFOP-2.2.3-VEKOP-16-2016-00001 azonositészamu projekt keretében
keriilt kidolgozasra és a 2020-2022. idészakra vonatkozo kozéptava Nemzeti
Korrupcidellenes Stratégia végrehajtasanak részeként ad itmutatast a korrup-
cios és integritasi kockazatokkal fokozottan érintett allashelyek és munkakdrok
feltérképezéséhez (Klotz, 2021).

A munkakoralapt rendszer részeként alkalmazott modszer jo alapot ad az
intézményi korrupcids kockdzat szamszerisitésére, és jol kommunikalhatok
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a vezetOk szamara a végso kategoriak (alacsony—atlagos—magas—kiemelke-
do). Ugyanakkor ez a mddszer magaban hordoz bizonyos torzitod hatasokat is.
Ilyen példéaul az egyes tényezokhoz rendelt szubjektiv sulyok, vagy a linearis,
szorzoalapu szamitési logika, amely a kiindul6 kockazati tényezot a tobbszo-
r0s szorzasok miatt konnyen tilhangstlyozhatja. Ez a folyamat 6sszességé-
ben nagyobb hatast eredményezhet, mint ami a tényleges kitettségbdl, vagy
a modszertani célbol indokolt lenne. Ez egyrészt komoly eltolodast tud okozni
az eredményekben felfelé, illetve fennall a veszélye annak, hogy mas, egyéb-
ként az adott intézmény szamara fontos tényezok teljesen kiesnek a fokuszbol.

Megvizsgaltuk, hogy milyen veszélyei lehetnek, ha hibas az alkalmazott stilyo-
zas. Egyrészt hamis biztonsagérzetet ad, mert ha egy magas kockazatu tényezot
alulértékelnek, vagy a stilyozas jellege miatt nem mutatkozik meg kellden, ak-
kor eléfordulhat, hogy az adott allashelyen végzett munkafolyamat valojaban
sokkal sériilékenyebb, mint amit a szamitas mutat. Ez azt eredményezi, hogy
a szlikséges beavatkozas nem torténik meg idoben. Masrészt felesleges erd-
forras-pazarlas kdvetkezhet be, amikor egy alacsonyabb kockazath tényezo til
nagy sulyt kap. Ekkor a szervezet oda koncentral, ahol valdjaban nincs komoly
veszély, ami elvonja a figyelmet a valodi kockazatokrol.

Mindez az 0sszehasonlitas torzulasat eredményezi, ami miatt az allashelyek
vagy szervezetek, intézmények 0sszehasonlitisa megbizhatatlanna valik, pél-
daul ugy, hogy az egyik szervezet latszolag ,.tisztabb”, de csak azért, mert az
adott sulyok nem a valos kockazatot tiikrozik. A hibas sulyozas legnagyobb ve-
szélye, hogy rossz helyre iranyitja a figyelmet és az eréforrasokat, mikdzben
a valodi kockazat rejtve marad. Mindennek az eredménye akar hitelvesztés is
lehet, hiszen ha a mérési modszer gyenge vagy szubjektiv, a résztvevok bizal-
ma sériil, ami altal nehezebb lesz korrupcioellenes kultarat épiteni, fejleszteni.

A meglévo modszerekben igy tobb olyan kérdést azonositottunk, amelyek meg-
oldasa mas szemléletmod bevezetését kivanta. A linearis szamitasi logika nem
képes kezelni a tényezok halmozddasabol fakado szinergikus hatasokat, vala-
mint a mechanikus kategorizalas nem tiikrozi hiien az intézményi valosagot.

Modszertan

A bemutatott modszertan egy tobb 1épcsében megvalositott kutatas-fejlesztési
folyamat eredménye, amely egy mar kialakitott, miikod6é korrupcidazonositd
rendszer, a KAR-System (Suranyiné Temesi & Kocsis, 2025) prototipusszintl
megoldasaira épitve jutott el egy nagymintés, éles adatokon tesztelt és validalt
elemzérendszer (KAR-MAP) megvalositasaig. A két rendszer egymast kiegészitd
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mitkodése olyan integralt, adatvezérelt megkozelitést tesz lehetdvé, amely nem-
csak a korrupcios kitettségek korai azonositasat, hanem a kockazataranyos meg-
elozést és a dontéstamogatast is rendszerszinten képes tdmogatni, 6sszhangban
a modern integritasiranyitasi €s kormanyzati kockéazatkezelési elvekkel.

Innovacio a korrupcios kitettség mérésére

E torzitasi veszélyek egyiittesen indokoltak egy olyan 1) megkozelités beve-
zetését, amely nem eldre rogzitett sulyokra épiil, hanem a tényleges miikodési
mintazatokbol szarmazo, objektiv elemzési alapot teremt.

Ezért ezekre a kihivasokra reagéalva egy j mddszertant dolgoztunk ki, amely
¢épit ugyan a korabbi modszertanokra, mégis szintet 1ép.

Els6ként elemeztiik a korabbi értékelések alapjaul szolgald stilyozasi metodi-
kat is, de nem talaltunk empirikus megalapozast a sulyozasi értékekre, ezért mi
a gyakorisag- és ismétlddésalapu sulyozast illesztettiik az elemzésbe.

A halmozo6dasok és kockazati csucspontok alkalmazasa hasonlit a Fazekas—
Toth redflag indexhez, (Fazekas et al., 2016) mutatja, hogy a gyakorisag és
kombinacié kulcstényezd.

Ennek tovabbfejlesztéseként az altalunk alkalmazott modszertan a korabbi
sulyozasi logika helyett az empirikus stlyaranyképzés (empirical weight for-
mation) elvét koveti. Ez azt jelenti, hogy a stlyaranyok nem elére rogzitett,
szubjektiv szakértdi stlyok, hanem a kockazati tényezok tényleges gyakorisa-
gi eloszlasabol természetes modon képz6do, dinamikus sulyaranyok. Masképp
fogalmazva: a modell adatvezérelt sulyaranyositast alkalmaz, amely a tényleges
miikddési mintazatokon alapul, s automatikusan nagyobb sulyt rendel azokhoz
a tényezO0khoz, amelyek gyakran, halmozottan vagy mas kockazati elemekkel
egyiitt fordulnak eld.

Ez az empirikusan képz0do stlyarany azért tekinthetd innovativnak, mert
elkeriili a hagyomanyos, normativ stilyozasi megkozelitések torzitasait: nem
a szakértoi értékitélet hatarozza meg, hogy egy tényez6 mennyire fontos, ha-
nem maga az adatallomany, a vizsgalt szervezetben megjelend gyakorisag és
kapcsolatstruktira. Ennek kdszonhetéen a modell képes kimutatni, hogy mely
tényezok kombindcioi hordozzak a legnagyobb kockazatot.

Ez a fajta elemzés azért is eléremutatd, mert igazithatd az egyes szervezetek
sajatossagaihoz, hiszen mas hangsulyt kapnak az értékek egy pénziigyi, palya-
zati forrast kezeld szervezetnél vagy egy olyannal, ahol a hat6sagi igyintézés
¢s diszkrecionalis dontések vannak talsulyban.

Moddszertanilag kiegyenstlyozottabb eredmény kimutatdsara torekedtiink, ezért
abbol a felvetésbdl indultunk ki, hogy a kérdéivben megfogalmazott korrupcios
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kockazati tényezok egyforman fontosak, hiszen azok szakértdi megfontolason

alapulnak, nem érdemes azokat normativ modon tovabb stilyozni, vagyis nem

lehet azokbol az egyiket vagy a masikat jobban vagy kevésbé figyelembe ven-
ni, valamennyi jelenlétét és a jelenlét mértékét ki kell mutatni. Igaz ez akkor is,
ha egy szakteriilet szamara az eltéré tevékenységiik okan mas és mas tényezo
jelentheti a valds veszélyt.

Ezek alapjan mddszertanunk harom f6 Gjitast tartalmaz:

1) Kiegyensulyozott alapmegkozelités — minden korrupcios kockézati ténye-
z0Ot azonos alapértékkel kezel, elkeriilve a szubjektiv stilyozas torzitasat
¢s az értékelést a tényezok tényleges el6fordulasi mintazataibol képzodo
elemzési aranyokra alapozza.

2) Felel6sségi dimenziok integralasa — a kockazati értékelést befolyasol-
ja a beosztottak szama, a kotelezettségvallalasi jogkor terjedelme, tovab-
ba beépithetd barmely mas HR-rel kapcsolatos tényezo6, ezaltal kozvetlen
kapcsolatot teremtve a humanpolitikai elemzésekkel.

3) Halmozodas és gyakorisag figyelembevétele — a modell értékeli, ha tobb
kockézati tényez0 egylittesen van jelen, és ezeket a tényezdket nemcsak
meglétiik, hanem el6fordulési gyakorisaguk alapjan is stilyozza.

Ezzel egy olyan modszert tudunk atadni a vizsgalt szervezeteknek, amely ki-
egyensulyozott logikara épiil, a magasabb kockazatot az egyes kockazatok gyako-
risaga és halmozodasa adja. Emellett vizsgalja a felel6sségi dimenzidk hatasat is.

A szemléletes és gyors elemzés érdekében ehhez egy vj fejlesztésii adatfel-
dolgozo6, elemz6 szoftver, a KAR-MAP tarsul (Temesi & Kocsis, 2026), amely
lehetdvé teszi az adatok altalanos analizisét és fokuszalt mélységi elemzését is.
Az 6sszefliggéseket figyelembe véve, szervezetenként kozel 16 000 féle lekérde-
z¢si opcionalis beallitast biztosit. Ezzel mérheto a szervezetek kitettsége, rangsor
allithato fel az allashelyek kozott korrupcios kitettség szempontjabol, valamint
biztositja az 6sszehasonlithatésagot szervezeten beliil vagy akar orszagosan.

A KAR-MAP rendszer fejlesztése nem csupan technolédgiai, hanem modszer-
tani innovacio is volt, és a szoftver, valamint a mogétte allo elemzési modell
egymassal parhuzamosan, iterativ médon formalddott. A rendszer kialakita-
sa soran a gyakorlati alkalmazas visszajelzései kozvetleniil hatottak a kérdéiv
¢és az értékelési logika finomitasara, gondolatmegindité volt tovabbi alkalma-
zasi terliletek kutatasara, mikdzben a szoftver fejlesztési folyamata is reagalt
a modszertani tapasztalatokra. A modszertan és a KAR-MAP rendszer nagy-
mintas validaciojat a 2024-2025. évi orszagos adatfelvétel adta, amely soran
tobb mint 69 000 allashely adata kertilt feldolgozasra €s elemzésre. (Temesi &
Kocsis, 2026).
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Az Osszehasonlithatosag érdekében hoztuk 1étre a korrupcios kitettségi foszamot
(KKF), amely a szervezet korrupcios kitettségét egyetlen, aggregalt mutatoban
fejezi ki. A szamitas alapelve, hogy a modell a kockézati tényezok eléfordulasi
gyakorisagat és intenzitdsat egyiittesen értékeli, ezaltal elkeriilve a szubjektiv
sulyozasbol eredd téves konkluzidkat. A modszertan a tényezok relativ gyako-
risagabol és szervezeten beliili aranyaibol képez Gsszesitett kitettségi értéket,
amelyet egységes normalizalt skalan jelenit meg. A KKF igy azt mutatja meg,
hogy a vizsgalt szervezetben a korrupcios kitettségi tényezok milyen mérték-
ben ¢és milyen gyakorisaggal vannak jelen a miikbdésben. A részletes aggre-
gacios logika a KAR-MAP szoftver védett metodikai eleme, ennek nyilvanos
ismertetése nélkiil is biztositott, hogy a fészam mérhetd, 6sszehasonlithato és
reprodukalhaté modon jellemzi a szervezeti kockazati profilt. Az Gj modszer-
tan eredményeként 1étrehozott KKF lehetévé teszi mind a szervezeten beliili,
mind a szervezetek kozotti 6sszehasonlitast (OECD, 2020), ezaltal nemcsak
a korrupcidomegeldzés, hanem a célzott kontrollintézkedések, a prevencio cél-
jéul szolgalo képzéstervezés és a humanpolitikai dontéstamogatds szempont-
jabol is innovativ eszkdzként szolgal. Ez a hatas fokozhatd, ha a mérések nem
id6szakosan keriilnek végrehajtasra, hanem az értékek valtozasat folyamatosan
nyomon kdvetik, mert igy valodi dontéstamogatast tud nyujtani a vezetoknek
személyligyi €s szervezeti kérdésekben is.

Az allashelyi szinten mért adatok alapjan felallitott igynevezett kitettségi rang-
sor egyedi, allashelyre szabott megelézési technikak alkalmazasat teszi lehetdvé.

A modszer elénye, hogy az allashelyalapt elemzés szintjérél mért adatokat
nemcsak aggregalja annak érdekében, hogy a szervezeti kitettség kimutatha-
to legyen, hanem egyedileg, alulrél épitkezve halad a szervezeti egységeken
at a teljes szervezeti kitettség megmutatasa felé. igy a szervezetek egymas ko-
z0tti hasonlithatosagan til, a szervezeten beliil az egyes egységek kitettsége is
kimutathatd, valamint a mélységi elemzés eredményei ramutathatnak szerve-
zetfejlesztési vonatkozasokra is.

Az alulrdl épitkez0 elemzési mddszer tehat a legkisebb rendszerelem feldl ha-
lad a nagyobb csoport, a szervezeti kitettség iranyaba, amely végs6 soron alkal-
mas egy orszagos korrupcios kitettségi térkép, vagyis egy KKF térkép megraj-
zolasara (Transparency International, 2020; UNODC, 2019), utat nyitva ezzel
a kockézatok fokuszalt kezelés¢hez.

Mindezek alapjan 1athato, hogy az innovacio tehat kettds, egyrészt modszertani,
a stlyozas és halmozodas 1) logikajat tekintve, masrészt technologiai a KAR-
MAP szoftver integralt elemz? feliilete révén.
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Adatfelvétel és elemzés

Az allashelyalapt elemzéshez egyforma kockazati kérdéivet toltottek ki a kor-
manyzati szervek. Az egységes szempontu kitoltéshez a Beliigyminisztérium
biztositotta a mddszertani utmutatot.

A kérd6iv négy részbol all, az elsd az allashelyre/munkakdrre vonatkozoé ada-
tokat tartalmazza, a masodik a felel6sségi dimenzidkat részletezi, mint az ira-
nyitott munkatarsak szamat vagy a kotelezettségvallalas mértékét. A harmadik
és negyedik rész tartalmazza a htisz (17 + 3) korrupcios kitettségre vonatkozo
kérdést, amelyek az ellatott feladatokra és a feladatvégzés helyére fokuszalnak.
Ezeknél a kérdéseknél vizsgalat targya az is, hogy ha az adott allashelyen/mun-
kakorben ellatjak azt a feladatot, akkor azt milyen gyakorisaggal teszik. A va-
laszadok a kockazati tényezdk jelenlétét és gyakorisagat egy nyolcfokozatt
skalan értékelték, amely a ,,soha” és a ,,naponta” kategdriak k6zott mozgott.

A husz korrupcios kockazat kitettségi kérdés a kovetkezo:

1) Hatosagi vagy szabalysértési eljarasokban valo részvétel.

2) Jogalkotassal kozvetleniil 6sszefiiggd hataskorok gyakorlasa (jogszaba-
lyok kezdeményezése, jogszabalytervezetek kidolgozasa, egyeztetése).

3) Munkaltatoi jogkdr gyakorlasa (munkaltatoi hatarozatok, személyiigyi
parancsok kiadmanyozasa).

4) Diszkrecionalis (szabad mérlegelésen alapuld) dontési hataskor gyakorlasa.

5) Részvétel beszerzésben (beleértve a kdzbeszerzési eljarasok lefolytatasat is).

6) Kozremiikddés kiilsé személyekkel/szervezetekkel valo szerz6déskotés-
ben, vagy alarendelt szerv/hattérintézmény kiils6 személyekkel/szerveze-
tekkel valo szerzodéskotésében.

7) Gazdasagi tarsasag vagy mas szervezet gazdasagi tevékenységének koz-
vetlen ellendrzése, vizsgalata, vagy ezzel kapcsolatosan intézkedés foga-

natositasa.

8) Kozremiikddés hazai vagy eurdpai unids finanszirozasu palyazat hazai
elbiralasaban.

9) Kozremiikddés hazai vagy eurdpai unids finanszirozasu projekt végre-
hajtasaban.

10) Készpénz, bankszdmla vagy mas, egymillié forintos értéket meghalado
javak kezelése, nyilvantartasa (ideértve minden ingatlannal kapcsolatos
vagyonkezelést is).

11) Pénziigyi teriilethez kapcsolodo kotelezettségvallalasi, ellenjegyzési, tel-
jesités igazolasi jogkorok gyakorlasa.

12) Mindsitett vagy bizalmas informaciok birtoklasa, kezelése (ideértve ma-
sokra vonatkozoan hatranyos megitélést vagy gazdasagi elonnyel/hatrany-
nyal jar6 informaciokat is).
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13) Kozvetlen (irasos, telefonos, személyes) kapcsolat magyar allampolgarok-
kal, ideértve a kettos allampolgarsaggal rendelkezdket.

14) Kozvetlen (irasos, telefonos, személyes) kapcsolat nem magyar allam-
polgarokkal.

15) Kozvetlen (irasos, telefonos, személyes) kapcsolat gazdasagi tarsasag ve-
zet0 tisztségviseldjével vagy képviseldjével.

16) Kozvetlen (irasos, telefonos, személyes) kapcsolat kiilfoldi székhelytli gaz-
dasagi tarsasag vezeto tisztségviseldjével vagy képviseldjével.

17) Az ellatott tevékenységek kiils6 szerv (kiilonosen ASZ, KEHI, NVSZ, mi-
nisztérium, kormanyhivatal) altali ellendrzése.

18) A szervezet szé€khelyétdl eltérd telephelyen torténd munkavégzés.

19) A szervezet székhelyétdl vagy telephelyétdl eltérd, kiilsé helyszinen tor-
ténd munkavégzés.

20) Szarazfoldi, vizi vagy 1égi hataratkelohelyen (hataratlépési ponton) tor-
ténd munkavégzés.

Ez volt tehat az a kérd6iv, amely a mérés €s elemzés alapjaul szolgalt. Termé-
szetesen magahoz a mddszertanhoz illeszthetd a kérddiv akkor is, ha abban
szamaban vagy tartalmaban mas kérdések kapnak helyet.

Az adatfelvétel 2024. novembert6l 2025. marciusig tartott, amely a 2024.
november 30-ai allapotot vette figyelembe. A felmérésben 112 kormanyzati
szervezet vett részt, 0sszesen tobb mint 69 000 allashely érvényes kérddivével.

A kapott adatokat a KAR-MAP szoftver aggregalta, amely valamennyi kitett-
ségi tényezo ¢és azok el6fordulasi gyakorisagat megfeleld sulyozassal integral-
va képezte az eredményeket.

A moédszertan célja a tényezok el6fordulasanak és halmozodasanak vizsgala-
ta volt, elemezve a feleldsségi szintek hatasat is.

A kérdoiv 17. tétele —,, Az elldtott tevékenységek kiilso szerv dltali ellendrzé-
se”” —esetében modszertani vita meriilt fel az értelmezést illetéen, mert ez a tétel
potencialisan véddfaktor is lehet, hiszen a kiilsé ellenérzés jelenléte Gnmagaban
erdsiti a kontrollkdrnyezetet. Mivel azonban a kérd6iv 6sszeallitoi a kockaza-
ti tényezok kozé soroltak, és az értelmezési instrukciok a munkakor szintjén
vizsgaltak az ellendrzések gyakorisagat, az elemzés soran a 17. kérdést is koc-
kazati tényezoként kezeltiik. Az elemzdi értelmezés szerint ez a kockazat nem
az ellendrzés tényébol, hanem a rendszeres, személyes érintkezésbdl eredhet,
amely igy, bizonyos koriilmények kozott kolluzids kitettséget is eredményez-
het, ezért ezt igy kezeltiik.

A jovObeni adatfelvételek soran indokolt ennek a kettdsségnek az egyértelmii
megkiilonboztetése (ellendrzési nyomads vs. 0sszejatszasi kitettség).
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Minden szervezet részére kimutattuk a KKF értéket, a husz kockazati ténye-
70 jelenlétét és jelenlétének mértékét a szervezetben és azon beliil a szervezeti
egységekben.

1. szamu abra
Példa egy szervezetben a husz korrupcios kitettség jelenlétének mértékére
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Forrdas. KAR-MAP szoftver.

A diagramok egyértelmtien lathatova tették a szervezeten beliili kiugrasokat.

2. szamu abra

Példa egy szervezet adott szervezeti egységében jelen 1évé korrupcios kitettségekre és azok mér-
tékeére
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Forras. KAR-MAP szoftver.

Megmutattuk a felel6sségi tényezoket, mint a vezetdi feladatokat ellatok ara-
nya ¢és az altaluk iranyitott dolgozdk mértéke, valamint a kotelezettségvalla-
lasi dimenziok. Ezen til megadtuk az els6 20 legkockazatosabb allashelyet is.
Természetesen igény szerint a rangsort valamennyi munkatarsra vonatkozdan
fel lehet allitani. Azoknak a minisztériumoknak, amelyek tobb azonos vagy
hasonl6 tevékenységet ellatd szervet iranyitanak (példaul kormanyhivatalok,
tankeriiletek) az elemzéshez Gsszesitd tablat is biztositottunk az egyszerlibb
Osszehasonlithatosag és a kiugrasok konnyebb azonositasa érdekében. A kéz-
irat lezarasakor ezek elemzése még folyamatban van.
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A kérdoiv tovabbfejlesztésének iranyai

A felmérés tapasztalatai alapjan a kérddiv alaplogikéja és szerkezete megbizha-
téan miikodott, ugyanakkor tobb ponton célszerli egyszertisitést és pontositast
végrehajtani a valaszok egységes értelmezése érdekében.

A gyakorisagi skala racionalizdlasa

A jelenlegi nyolcfokozatu skala a kovetkezd: 1 = soha, 2 = évente legfeljebb
egy-két alkalommal, 3 = évente legfeljebb hat alkalommal, 4 = évente legalabb
hét, legfeljebb tizenegy alkalommal, 5 = havi gyakorisaggal, 6 = havonta tobb-
sz0r, 7 = heti gyakorisdggal, 8 = naponta.

Ennek a skalanak a finomsaga meghaladja a valaszadok realis megkiilonboz-
tetd képességét, és neheziti a valaszok konzisztens kodolasat.

A jovobeni felmérésben otfokozatu skala alkalmazéasa javasolt: 1 = soha,
2 = évente néhany alkalommal, 3 = havonta, 4 = hetente, 5 = naponta.

Ez a struktura jol illeszkedik a gyakorisag érzékelés természetes hataraihoz,
¢s noveli a mérés megbizhatosagat.

A kérdeések értelmezési egyértelmiisitése

A jovobeni adatfelvételek soran a 17. kérdés esetében indokolt az el6zéekben
targyalt kettOsség (ellendrzési nyomas vs. Osszejatszasi kitettség) egyértelmil
megkiilonboztetése.

A valaszadoi visszajelzések és az elemzési tapasztalatok szerint a 18. (telep-
helyen kiviili munkavégzés) és a 19. (kiilsé helyszini munkavégzés) tétel tar-
talmilag részben atfedi egymast. A két kérdés dsszevonasa ,,kiils6 munkavég-
z¢si hely” cimen javasolt, mivel azonos tipusu kockazatot mér, az ellenorzési
¢s feliigyeleti kdrnyezet gyengiilését.

A 20. kérdést — ,, Hataratkelohelyen torténd munkavégzés” — tovabbra is On-
allo elemként indokolt megtartani, mert az a teriilet jellegébdl fakaddan speci-
alis, magas kitettségi kockazatot hordoz.

A hatdsdimenzio bevezetése

A jovbben célszerii lenne a gyakorisagi értékelést kiegésziteni egy hatas- vagy
volumenmutatdval, példaul az tigyfélszam, az iigyérték vagy a kotelezettseg-
vallalasi volumen megjelolésével. Ez segitené annak elkiilonitését, hogy egy
ritkan eléforduld, de nagy hatdsu dontés (példaul orszagos tamogatasi palyazat
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elbiralasa) nagyobb kockazatot jelenthet, mint egy gyakori, de alacsony hata-
su tevékenység.

Ezek a modositasok a kérd6iv érthetéségét, valaszadoi konzisztenciajat és
elemzési pontossagat egyarant javitanak, €s lehetévé tennék a KAR-MAP maod-
szertan jovobeni tovabbfejlesztését a gyakorlati alkalmazas és az akadémiai
elemzések szamara is.

Minoéségbiztositas

A felmérés megbizhatosagat és az adatmindség konzisztenciajat tobb szinti el-
lendérzési mechanizmus biztositotta.

Kognitiv tesztelés

A kérdo6iv és a kitoltési itmutato véglegesitése elott mintaszervezetek bevona-
saval kognitiv probakitoltést végeztiink annak vizsgalatara, hogy a valaszadok
az egyes kategoriakat azonos modon értelmezik.

Parhuzamos ertékelés

Egyes munkakorok esetében paros kitdltés tortént (vezetdi és kitdltéi nézOpont-
bol), ami lehet6veé tette az értelmezési kiilonbségek feltarasat és az itmutatod
kiadas el6tti pontositasat.

Adattisztitas és logikai validdcio

Az adatrogzitést ellendriztiik a bekiildott kérdéivek alapjan, majd a betoltést
kovetden a rendszer is automatikus ellendrzést végzett. A kitdltetlen adatok
megkiilonboztetett kddolassal keriiltek az adatbazisba, igy nem torzitottak az
atlagértékeket.

Adatvédelmi ellendrzés

A mintavételi és feldolgozasi folyamatot adatvédelmi szempontbol is validal-
tuk, az aggregalt eredmények kizardlag szervezeti szinten, illetve pszeudoni-
mizalva kertiltek publikalasra.

Ezek a mindségbiztositasi lépések biztositottak, hogy a kapott eredmények
megbizhatoan tiikrozzEk a szervezetek és allashelyek korrupcios kitettségének
mintazatait, és alapot adjanak a modszertan tovabbi fejlesztéséhez.
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Ugy gondoljuk, hogy az eredmények akkor valnak igazan dsszehasonlithatova,
ha tesziink egy kis nemzetkozi sétat és ekozben megvizsgaljuk, hogy a magyar
kitettségi kérdések hogyan illeszthetdk a nemzetkdzi eljardsokhoz.

Kapcsolodas nemzetkozi modellekhez

A korrupcios kitettségi tényezok illesztése az OECD integritasi keretrendszerhez

A kidolgozott husz kérdéses kitettségi lista sajatossaga, hogy — bar a mélyebb
elemzés érdekében tovabb bonthato lenne, de — képes lefedni a kdzszféraban
tipikusan el6fordul6 korrupcios kockazati teriileteket. Az elemzés kovetkezd
1épéseként a tényezdket besoroltuk az OECD altal hasznalt integritasi keret-
rendszer dimenzioiba, igy lehetdség nyilik a modszertan nemzetkdzi szinten
torténo értelmezésére és 6sszehasonlitasara. Az OECD dokumentumok (OECD,
2005; 2017; 2020) kiemelik a miikodési folyamatok, a humanerdforras-keze-
1és, a pénziigyi dontéshozatal, a kdzbeszerzEs és az informacid integritdsanak,
valamint az ellen6rzési mechanizmusok fontossagat. A husz kérdés mindegyi-
ke beilleszthetd e dimenziok valamelyikébe, igy a modszertan lefedi az OECD
altal is ,,magas kockazatinak” tartott teriileteket.

Az innovacio abban all, hogy az altalunk kidolgozott eljaras allashelyi szin-
ten vizsgalja a korrupcios kitettséget, mikdzben az OECD jellemzden szerve-
zeti szinten hatarozza meg az integritasi kockazatokat. A modszertan tehat egy
szinttel részletesebb adatokat nyujt, amelyek aggregalhatok szervezeti vagy
agazati szintre, ezaltal hidat képezve a mikro- és makroszintli értékelések ko-
zott. Emellett kiegészitettiik a rendszert egy korrupcios kitettségi foszam (KKF)
alkalmazasaval, amely lehetévé teszi az dsszehasonlithatosagot szervezeten
beliil és szervezetek kozott. A KKF beillesztheté az OECD altal hasznalt valo-
szinliség hatas matrix (likelihood x impact matrix) logikéajaba, igy a hazai fej-
lesztéslti modszer nemcsak kompatibilis a nemzetkdzi gyakorlatokkal, hanem
1j, alkalmazhat6 dimenziot is ad hozzajuk.

Ez a megkozelités kiilondsen relevans a kozszféraban, ahol a korrupciomeg-
elézéshez ¢és a kitettségek kezeléséhez sziikség van a konkrét munkakorok szint-
jén mérhetd kitettség ismeretére, €s nem csupan szervezeti szintii indikatorokra.
A huisz kérdés OECD-terminusok szerinti besorolasa és a KKF mutat6 alkal-
mazasa igy egylittesen biztositja, hogy a modszer nemzetkozileg értelmezhetd,
mégis hazai sajatossdgokra szabott.

A 2024-2025 kozotti idoszakra sz616 kozéptava Nemzeti Korrupcioellenes
Stratégia keretében végrehajtott alldshely-, illetve munkakoralapt korrupcios
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kockazatok felméréséhez hasznalt tablazat huisz kérdésének lehetséges illesztését
az OECD integritasi dimenzidkhoz az 1. szamu tablazatban mutatjuk be. A koz-
érthetdség kedvéért a kérddiv husz kérdését a tablazat leegyszertsitve tartalmazza.

1. szamu tablazat
NKS kérdoiv lehetséges illesztése az OECD dimenziokhoz

Korrupcioés kitettségi tényezé llesztett OECD dimenzié

1 Hatosagi, szabalysértési eljaras Operational decision-making risks
2 Jogalkotassal 0sszefliggd hataskorok Policy and regulation risks

3 Munkaltatéi jogkor Human resources risks

4 Diszkrecionalis dontéshozatali jogkor Operational decision-making risks
5 Részvétel beszerzésben/kozbeszerzésekben Public procurement risks

6 Kiilsd szerzddéskotés Contracting and procurement risks
7 Gazdasagi tarsasag ellendrzése Regulatory and oversight risks

8 Palyazatok elbiralasa Funding allocation risks

9 Projektek végrehajtasa Project implementation risks

10 Készpénz, vagyonkezelés Asset and financial management risks
11 Kotelezettségvallalasi jogkor Financial decision-making risks
12 Mingsitett informaciok kezelése Information integrity risks

13 Kapcsolat allampolgarokkal External stakeholder risks

14 Kapcsolat kiilfoldi allampolgarokkal Cross-border risks

15 Kapcsolat gazdasagi tarsasag vezetdivel Private sector interaction risks

16 Kapcsolat kiilfoldi gazdasagi tarsasag vezetSivel International business risks

17 Kiils6 szerv altali ellen6rzés Oversight and accountability risks
18 Telephelyen kiviili munkavégzés Operational and logistical risks

19 Kiils helyszini munkavégzés Field operation risks
20 HataratkelShelyen munkavégzés Border integrity risks

Forras. A szerzok sajat szerkesztése.

Az ENSZ Kabitoszer-ellendrzési és Biinmegeldzési Hivatalanak (UNODC) in-
tegritasértekelési modellje és a hazai modszertan kapcsolodasa

Dargay szerint ,, Ha a korrupcioellenes és korrupciomegelozési feladatokat
a biincselekmeényi oldalrol vizsgaljuk, akkor ez a feladatkor a biinmegelozési
tevékenység egy részteriilete.” Ezt figyelembe véve vizsgaltuk a kapcsoloda-
si lehetdséget az UNODC altal kidolgozott Anti-Corruption Risk Assessment
Framework-hoz, ami az egyik legatfogobb nemzetkozi standard, amely a koz-
szféra korrupcios kockazatainak feltarasara és kezelésére szolgal. A modell
négy egymasra épiild fazist hataroz meg:
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1) Kornyezeti és szervezeti kontextus elemzése (Context Analysis) — az in-
tézmény jogi, szabalyozasi és mikddési kornyezetének vizsgalata.

2) Folyamatfeltérképezés (Process Mapping) — a dontési pontok, hataskorok
és feleldsségi lancok azonositésa.

3) Kockazatazonositas és értékelés (Risk Identification and Scoring) — a ki-
tettségi pontok szamszertsitése.

4) Kockazatkezelés és megel6z6 intézkedések meghatarozasa (Mitigation
Planning) — az eredmények beépitése a kontrollmechanizmusokba és az
integritasiranyitasba (UNODC, 2019).

A jelen kutatasban alkalmazott allashelyalapu korrupcios kitettség mérési mod-
szertan, amely husz kockéazati kérdésen alapul és a feleldsségi dimenziokat is
beépiti, kdzvetleniil illesztheté az UNODC harmadik fazisaba, a Risk Iden-
tification and Scoring szintjére. A megkozelités ujszeriisége abban all, hogy
a kockazatok értékelése nem szervezeti szinten torténik, hanem mikro szinten,
az egyes allashelyek tevékenységi korének és dontési jogosultsagainak elemzé-
sével. Ezaltal pontosabban mérhetd a felelsség €s kockazati halmozodas, ami
az UNODC-keret szerint a residual risk szint legjobb indikatora.

A kifejlesztett modszer tovabba részben lefedi az UNODC masodik kompo-
nensét, a Process Mappinget is, hiszen a kérdések donto része a folyamatok-
ban betdltott szerepre (példaul beszerzési, pénziigyi, jogalkalmazasi dontések)
vonatkozik. A két komponens integralasaval a modszertan atjarhatova valik
a nemzetkdzi integritasértékelési modellek felé, és lehetéséget ad arra, hogy
a korrupcios kitettségi foszam (KKF) a jovoben a kockézati értékelés kvanti-
tativ mutatdjaként szerepeljen nemzetkdzi 6sszehasonlitasban is.

Az UNODC-modell tehat nemcsak elméleti referencia, hanem nemzetkozi
validacios keret, amely alatamasztja, hogy a kidolgozott modszertan alkalmas
az integritasiranyitas gyakorlati fejlesztésére, ¢és illeszkedik az ENSZ 4ltal ja-
vasolt kockazatértékelési logikaba.

A 2. szamu tablazat bemutatja, hogy a korrupcios kitettségmérd kérdéssor
(hiisz kérdés) és a hozza kapcsolodo feleldsségi dimenzidk hogyan illeszthetok
az UNODC (2019) altal meghatarozott négytazisi korrupcios kockazatelem-
z¢ési modellhez. A megfeleltetés szemlélteti, hogy a hazai modszertan lefedi
a nemzetkozi standard kulcstertileteit, és tobb ponton tovabb is fejleszti azokat
a mikro szintli elemzési megkdzelités révén.
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2. szamu tablazat

NKS kérdoiv lehetséges illesztése az UNODC korrupcios kockazatelemzési medellhez

UNODC fazis

Hazai
modszertan
lefedése

Relevans tényezd(k)

Megjegyzés/innoviciés pont

1. Context Analysis

Részben lefedett

17. Kiils6 szerv altali
ellendrzés

18-19. Kiilsd
helyszini
munkavégzés

A kornyezeti és szervezeti kitettség elemei
beépiilnek a kérdéssorba, de nem 6nallo
elemzési szintként jelennek meg. Ez
6sszhangban van az UNODC iranyelveivel,
ahol a szervezeti és miikodési kornyezet
elemzése az elokészitd szakasz részét képezi.

2. Process Mapping

Teljesen lefedett

4. Diszkrecionalis
dontéshozatali jogkor
5-11. Pénziigyi,
beszerzési és
kotelezettségvallalasi
dontések

A modszertan folyamatalapt szemlélete
kozvetleniil megfelel az UNODC altal javasolt
decision-point identification logikanak, amely
a dontési folyamatok kitettségi pontjainak
feltarasara épiil.

3. Risk Identification
and Scoring

Teljesen lefedett

Minden kockazati
kérdés + felelésségi
dimenziok (vezetoi
statusz, iranyitottak
szama)

A hazai modell az UNODC mennyiségi
értékelési logikajat tovabbviszi, és mikroszintre
helyezi a pontozast. A KKF-szamitas igy

a szervezeti és egyéni tényezék kombinalt
kockazati sulyat fejezi ki.

4. Mitigation
Planning

Kozvetett
lefedettség

KKF-eredmények
és szervezeti szintii
Osszesitések

A modszertan eredményei alapot képeznek
célzott beavatkozasi intézkedésekhez és
integrity development plans kidolgozasahoz,
Osszhangban az UNODC korrupciomegel6zési
megkozelitésével.

Forrds. A szerzok sajat szerkesztése.

A megfeleltetés alapjan a hazai kitettségértékelési modszer az UNODC-modell
masodik és harmadik fazisat (folyamat feltérképezés, kockazatértékelés) teljes
mértékben lefedi, tovabba részben megvalositja a kontextuselemzést is. A Mit-
igation Planning komponenshez val6 kapcsolodas a KKF bevezetésével teremt
hidat, hiszen az lehetové teszi a kockazati pontok szervezeti szintli rangsoro-
lasat és az integritasfejlesztési célok meghatarozasat. Ezaltal a modszertan az
UNODC-keret mikroszintii operacionalizalasaként értelmezhetd, ami egyediil-
alldan részletes allashelyalapt kitettségfeltarast tesz lehetéveé.

Nemzetkozi illesztés és értelmezés

A modszertan tehat illeszkedik az OECD (2020) altal meghatarozott Public In-
tegrity Framework és az UNODC (2023) Corruption Risk Management irany-
elveihez, ugyanakkor mikroszintre helyezi azok logikajat.

Mig a nemzetkdzi keretek elsdsorban az intézményi €s szervezeti integritas
erdsitését célozzak (makroszint), a jelen modell az allashelyi dontési és fele-
18sségi szinteken azonositja a kitettségi mintazatokat. Ezéltal a hazai fejlesztés
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hidat képez a makroszintii integritaspolitika és a mindennapi mitkodés mikro-
folyamatai kozott, vagyis a stratégiai szintli szabalyozas adatait operativ meg-
el6zési beavatkozasokra forditja le.

A modszertan igy nemcsak alkalmazkodik a nemzetk6zi normakhoz, hanem
tovabbfejleszti azokat azzal, hogy az integritasiranyitast a szervezeti folyama-
tok és munkakdrdk szintjén is mérhetdvé teszi. A modszertan az elméleti integ-
ritasi elveket gyakorlati, mérheto szervezeti mechanizmusokka alakitja, igy le-
het6vé teszi, hogy egy szervezet ne csak megfeleljen a nemzetk6zi norméknak,
hanem konkrétan mérni és fejleszteni is tudja az integritasat a sajat miikodési
folyamataiban és munkakoreiben.

A modszertan koncepcionalisan illeszkedik a nemzetk6zi integritasiranyitas-
ban egyre gyakrabban alkalmazott deterrence—detection—disruption modellhez
is, amelyet az OECD (2020) és az UNODC (2021) egyarant a korrupciomeg-
elézés harompillérii megkozelitéseként hataroz meg. A deterrence az atlathato,
elszamoltathato dontési strukturak révén el6zi meg a szabalyszegést; a detecti-
on a mitkddési folyamatokban megjelend rendellenességek korai észlelését je-
lenti; mig a disruption a kockéazatot lehetdvé tevd szervezeti tényezdk, példaul
jogosultsagi torlodasok vagy felelésségi koncentraciok felszamolasat céloz-
za. A jelen tanulmanyban bemutatott munkakoralapu kitettségmérési modell
mindharom dimenzidhoz kapcsolodik, a megeldzés észlelés és beavatkozas
egységes logikai rendszerébe illeszkedik, ezaltal biztositva, hogy a hazai mod-
szertan nemcsak mérhetévé, hanem nemzetkozileg is értelmezhetdvé tegye az
integritasiranyitast.

A modszertan felhasznalhatosaga egyéb teriileteken

A nemzetkdzi és hazai integritési és korrupcidmegel6zési dokumentumok jel-
lemzden szervezeti szinten értelmezik a kockazatokat, abbol a megfontolasbol
kiindulva, hogy az etikatlan magatartas nagyobb eséllyel jelenik meg olyan
intézményekben, ahol a szervezeti kultira gyenge, a kontrollmechanizmusok
hianyosak, vagy a vezetés nem eléggé elkdtelezett az integritas mellett. Ez
a szervezeti fokusz azonban ohatatlanul egyiitt jar azzal, hogy az egyéni kitett-
ség finomabb mintazatai rejtve maradnak.

Véleményiink szerint a kockazati tényezok alulrol épitkezd, kérdésalapi meg-
kozelitése stabilabb alapot jelent a megelézés és a kockazatkezelés szempont-
jabol is. Amennyiben ugyanis csak szervezeti egységek atlagat vizsgaljuk, az
elfedheti azokat a kiugré egyéni vagy pozicidalapu kockazatokat, amelyek tény-
legesen meghatarozzak a korrupcids sériilékenység mértékeét.
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A kezelési, megel6zési lehetdségek koziil kiemelve példaul a nemzetbiztonsagi
ellendrzési kotelezettséget lathatjuk, hogy ,, a nemzetbiztonsagi szolgadlatok dltal
végzett nemzetbiztonsagi ellendrzés célja annak vizsgalata, hogy az allami élet
és a nemzetgazdasag jogszerii mitkodéséhez sziikséges, valamint — amennyiben
indokolt — a nemzetkozi kételezettségvallalasokbol fakado biztonsagi feltételek-
kel Osszefiiggésben, a nemzetbiztonsagi ellendrzés ala esd személlyel kapcsola-
tosan nemzetbiztonsagi kockazat megallapithato-e.” [Nbt. 68. § (1) bekezdés].

Ez az ellendrzés, hasonldan a vagyonnyilatkozattételi kotelezettséghez, elso-
sorban az egyénhez és az altala ellatott feladatkor jellegéhez kapcsolodik. Nem
azért tekinthet6 tehat indokoltnak, mert az adott személy nagy valoszintiséggel
korrupcios cselekményt kovetne el, hanem azért, mert a feladat természete 6n-
magaban hordoz magasabb kockdzatot. Mindebbdl nem kovetkezik, hogy az
egész szervezet magas kitettségii lenne.

Egy gyakorlati példat nézve a KAR-MAP altal adott értékek alapjan a kor-
manyzati iranyitas alatt 4ll6 mindsitett adatot kezeld szerv alkalmazottja ese-
tében, az egyszerlsitett nemzetbiztonsagi ellendrzést megalapozhatja a KT
12 —,, Mindsitett vagy bizalmas informdciok birtoklasa, kezelése...” barmilyen
gyakorisagi értéke.

A kérdésalapu kitettségmérés ezért olyan teriileteken is értéket teremt, ahol
a jogszabalyi vagy belso kontrollmechanizmusok éppen a feladatkorhoz kotott
kockézatok feltérképezését szolgaljak. A modszer segitségével azonosithatok
a szervezeti atlagok mogott rejt6zo6 kritikus pontok, legyen sz6 pénziigyi, en-
gedélyezési, ligyintézési vagy kiemelt biztonsagi poziciokrol.

A megkozelités tovabbi elonye, hogy képes felszinre hozni azokat a nem for-
malis vagy informalis miikodési elemeket, mint példaul személyfiiggd donté-
si pontokat vagy atipikus munkamegosztasi gyakorlatokat, amelyek a hagyo-
manyos, szervezeti szintli elemzésekben tipikusan nem jelennek meg. Mivel
a korrupcios kitettség a legtdbb esetben nem az egész intézményben, hanem
bizonyos poziciokban koncentralodik, az ilyen jellegli finomfelbontas elenged-
hetetlen a célzott beavatkozasokhoz.

A modszertan emiatt nemcsak az integritasi programokat tamogatja, hanem
hasznosithat6 a humanstratégiai tervezésben, a rotacios és helyettesitési rend
kialakitasaban, a belsd ellenorzési fokuszpontok kijeldlésében, valamint akar
a nemzetbiztonsagi ellendrzés elokészitésében is. A pozicidalapt kitettségmeé-
rés igy a szervezet egészére kiterjedd integritasi rendszer egyik legfontosabb
adatvezérelt pillérévé valhat.
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Lehetséges kapcsolat a szilard erkélcsiség mutato (SZEM) elmélettel

Visszautalva a publikacié mottdjara, végsd soron az integritas nemcsak a kiil-
s6 ellendrzésben, hanem a belsé meggy6zddésben is rejlik. Ahogyan C. S. Le-
wis irta: akkor is helyesen kell cselekedniink, amikor senki sem figyel — mert
ez a valodi védelem hatara.

Az egyén , korrupcios hajlandosagat” a kozigazgatasban a SZEM-modell se-
gitségével vizsgalhatjuk, amely akar el6sziir6ként miikodhet egy-egy magas
korrupcios kockazatu allashely betoltése elott.

A SZEM-teszt jelenleg is bizonyitottan hasznosithaté eredménye, hogy mind
egyéni, mind pedig az egyéni eredmények Osszegzésével akar szervezeti szinten
is képes olyan visszajelzéseket adni melyek kozvetleniil hasznosithatok a kor-
rupcio elleni kiizdelem soran (Minnich et al., 2022).

Miinnich, Hidegkuti és Malét-Szab6 (2022) tanulmanyukban a személyi és
szervezeti integritas kapcsolatat vizsgaljak, ¢s bemutatjak a SZEM-modellt,
amely a ,,szilard erkolcsiség” mérésére torekszik a kozszolgalati magatartas
etikai dimenzidin keresztiil. A modell célja az erkolcsi szilardsag €s az etikai
kompetenciak feltarasa, amelyek a szervezeti integritas alapjat képezik.

A jelen kutatasban alkalmazott korrupcios kitettség értékelési modszertan e
megkozelitést kvantitativ iranyban fejleszti, vagyis az erkolcsi és értékalapu
tényezok mellett az allashelyi szintli dontési, felelosségi és kockazati dimenzi-
okat méri. Mig a SZEM-modell az integritas attitlid- és értékalapti, mondhatni
belsé komponenseit ragadja meg, a modszertanunk a kiilsé — folyamat-, hatas-
kor- és dontésalaptl — kitettségeket teszi szamszertsithetove.

A két megkozelités igy komplementer modon jarulhat hozza az integritas at-
fogd értékeléséhez, a SZEM-modell az etikai alapot, a kitettségméré modszer
pedig a korrupcios kockazatok objektiv feltérképezését biztositja. A két mo-
dell integralasanak empirikus vizsgalata a jovobeli kutatasok egyik irdnya le-
het, kiilonosen az etikai attitid és a kitettségi mintazatok kozotti 6sszefiigge-
sek feltarasa céljabol.

E kettOs szemlélet 6sszhangban all a nemzetkdzi integritas és korrupcidelle-
nes standardok (OECD, UNODC, ISO 37001) altal képviselt megkdzelitéssel
is, amelyek a szervezeti integritas értékalapt és rendszeralapu komponensei-
nek egyiittes vizsgalatat szorgalmazzak. Ennek megfelel6en a hazai fejleszté-
st modszertan nemcsak az etikai tudatossag erdsitését, hanem az adatvezérelt
kockazatértékelés bevezetését is eldsegiti a kdzszolgalati integritasiranyitasban.
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Az elrettento eré és a szubjektiv kontrollérzet szerepe az integ-
ritas és Kitettségi modellek 0sszekapcsolasaban

A szervezeti integrités és a korrupcios kitettség kapcsolatat nemcsak a szabalyok
és folyamatok, hanem az emberek viselkedése is alakitja. Egy szervezetben a dol-
gozok dontéseit egyszerre befolyasolja az, hogy mekkora mozgasteret éreznek
maguk koriil, mennyire érzik azt, hogy az 6 keziikben van a dontés, valamint
az is, hogy milyen er6snek latjak a szabalyok ¢és ellenérzések visszatarto erejét.

A szubjektiv kontrollérzet azt jelenti, hogy az ember mennyire érzi tigy, hogy
sajat belatasa szerint donthet, és kevés kiils6 korlat hat ra. Ez dSnmagaban nem
rossz, sOt a felelosséggel parosuld autonomia a legtobb munkakorben kivana-
tos. Ugyanakkor, ha ez tilzottan megnd, mikozben a szervezeti kontroll gyenge,
az novelheti a kitettséget, mert a dontések kovetkezményei kevésbé atlathatok.

Az elrettentd erd ezzel szemben a szervezet oldalarol hat, és azt fejezi ki, hogy
a miikodési rend, az etikai normak, a visszajelzési €s ellendrzési mechanizmu-
sok mennyire tartjak fenn a szabalykdvetd kulturat. Mar 6nmagaban az is visz-
szatart6 hatasu, ha a munkatarsak tudjék, hogy a szervezet rendszeresen elem-
zi, hol talalhatok a nagyobb kitettségi gocpontok, és hogy bizonyos teriileteken
fokozott figyelem érvényesiil.

A KAR-MAP moédszertan és a SZEM-modell egyiitt tehat nemcsak a kocka-
zatok mérését szolgalhatjak, hanem egyfajta viselkedésformal6 visszacsatolast
is biztositanak, igy a tudatos figyelem és az atlathatosdg onmagukban is meg-
el6z0 hatastiak. Ez a ,,Jathatosag” teremti meg azt az egyensulyt, amelyben az
egyéni dontési szabadsag és a szervezeti kontroll nem egymas ellen, hanem
egymast erésitve miikodik.

A két megkozelités egyiitt képes bemutatni azt a dinamikus egyensulyt, amely-
ben a szervezet elrettentd ereje és az egyén kontrollérzete egymas hatasat ki-
egyensulyozva tartja fenn az integritast.

Vezetoi informaciok

A mddszertan fejlesztésénél az egyik kiemelked6 szempont volt, hogy a vezetés
atlathato képet kapjon a kockazatok eloszlasarol, a kritikus pontokrél és azok-
16l a teriiletekrdl, ahol kontrollokat kell bevezetni vagy erdsiteni.

Az éllashelyalapt felmérés lehet6vé tette, hogy az egyes allashelyeken fenn-
allo kockézat egyedileg is azonosithato legyen, és akar egyes allashelyek vagy
szervezeti egységek vonatkozédsaban is kimutathat6 legyen, hogy hol talalko-
zik a legtobb kockazati tényez0 (példaul hataratkeldhelyen dolgozo pénziigyi
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munkatars, vagy EU-projektet kezel6 14 beosztottal dolgozo vezetd, aki diszk-
recionalis dontéseket is hoz).
Meghatarozhatok a korrupcios kitettség tipusai €s azok jelenlétének mértéke,

hogy milyen tipusu kockazatok dominalnak a szervezetben, igy példaul:

» Anyagi kockazatok: pénz, vagyonkezelés, kotelezettségvallalas, beszerzés,
EU-s forrasok.

* Dontési és hataskori kockazatok: diszkrecionalis dontések, jogalkotas, mun-
kaltatoi jogkor.

» Kapcsolati kockazatok: allampolgari, gazdasagi tarsasagi, kiilfoldi kap-
csolatok.

» Informacids kockazatok: mindsitett/bizalmas adatok birtoklasa, kezelése.

*  Munkavégzési kdrnyezet kockazatai: a kozponttol tavol, kiilsé helyszinen,
telephelyen vagy hataratkelén torténé munkavégzés.

Az adatokbol a vezetés latja, hogy nemcsak a pénziigyi vagy jogi teriileteken
van korrupcios kitettség, hanem példaul a kiils6é kapcsolattartas és az informa-
ciokezelés teriiletén is.

Kimutathatd, hogy mely allashelyek jelentik a legnagyobb korrupcios kocka-
zatot, mely szervezeti egységeknél indokolt kiemelt kontroll vagy feliilvizsgalat,
van-e olyan feladatkor, amely kiugroan magas kitettséggel jar, és indokolt-e j
szabalyozast vagy egyéb kezelési modot bevezetni.

Ezek az informaciok remek alapot szolgaltatnak ahhoz, hogy hatékonyan ter-
vezhet6k legyenek a szervezeti kontrollok és a megel6zési eszk6zok, tehat hol
lehet sziikség rotaciora (kiilondsen kiilsé kapcsolatoknal, ellendrzéseknél, ha-
taratkelohelyeken), mely teriileteken kell alkalmazni a tobb szem elvét (példaul
kotelezettségvallalas és ellenjegyzés szétvalasztasa), mely folyamatoknal kell
erdsiteni az atlathatosagot és dokumentaltsagot, vagy hol a legcélravezetdbb
az integritasképzés vagy a célzott etikai tréning.

A KAR-MAP mddszertan dontéstamogato kimenetei egy tipi-
kus intézmény szamara

A korrupcios kitettség allashelyalapi mérése nem 6ncéltl elemzes, hanem olyan
dontéstamogato informaciok eldallitasat szolgalja, amelyek kdzvetleniil fel-
hasznalhatok az intézményi integritasiranyitas, a belsé kontrollrendszerek és
a humanpolitikai dontések soran. A KAR-MAP modszertan kimenetei tobb,
egymasra épiil6 szinten értelmezhetdk, és eltérd vezetdi és szakmai dontési
helyzeteket timogatnak.
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Allashelyi szintii kimenetek

Az elemzés alapegységét az egyes allashelyekhez rendelt kitettségi tényezdok
gyakorisagi sorrendje képezi. Ez az érték nem az egyén magatartasara, hanem
az adott feladatkorhdz kapesolddo dontési, feleldsségi €s miikodési kockaza-
tok egyiittes jelenlétére és gyakorisagara utal. Az allashelyi szintii eredmények
lehetové teszik a kiugréan magas kitettségii poziciok azonositasat, a dominans
kockazati dimenziok (példaul pénziigyi, dontési, kapcsolati, informacids) elkii-
16nitését, és annak megallapitasat, hogy egy adott allashelyen a kockazat kon-
centralt vagy tobb tényez6 halmozodasabol ered.

Ezek az informaciok elsdsorban célzott kontrollok, rotacids vagy helyettesitési
rend kialakitasa, illetve fokozott vezet6i figyelem kijeldlése soran hasznosithatok.

Szervezeti egység szintii kimenetek

A modszertan lehetdséget ad arra, hogy az allashelyi eredmények a szerveze-
ti egységek szintjén aggregalva is értelmezhetdk legyenek. Ebben az esetben
nem egyetlen atlagérték keriil el6térbe, hanem a gyakorisagi aranyok alapjan
az adott egységre jellemzo tipikus értéket kapunk, ami alapjan lathatova valik
a bels6 heterogenitas mértéke, valamint az egységen beliil megjelend, szerveze-
ti atlagtol eltér6 kockazati gocpontok, igy a rendszer kitettségi profilt rajzol fel.

Ez a megkozelités segit elkeriilni azt a torzitast, amely kizarolag szervezeti
atlagokra épiilo elemzések esetén elfedheti a kritikus poziciokat és tamogat-
ja a differencialt, aranyos beavatkozasokat.

Minisztériumi, intézményi szintii dontéstamogatas

Ez a szint megmutatja, hogy az adott szervezetben mely kockéazattipusok domi-
nalnak, milyen aranyban jelennek meg és mely miikodési teriiletekhez kapcso-
lodnak leginkabb. A vezetés szamara igy értelmezhetdvé valik példaul, hogy
a korrupcios kitettség elsésorban pénziigyi-gazdalkodasi, dontési-hataskori
vagy kapcsolati jellegii, a kockazatok inkabb koncentraltan néhany pozicidhoz,
vagy szétszortan sok allashelyhez kotddnek. Ennek alapjan felmérhetd, hogy
indokolt-e szervezeti szintli szabalyozasi beavatkozas, vagy elegend6 célzott
kontrollintézkedések alkalmazasa.

A minisztériumi, intézményi szinten alkalmazott KAR-MAP KKF a kitettségi
arany megfelel6 gyakorisagi sulyozasat alkalmazza, amely segitségével dssze-
hasonlithatdva valnak az egyes szervezetek.

Beliigyi Szemle, 2026-2 299



Tipikus dontéstamogato felhasznalasok

A mddszertan kimenetei tobb gyakorlati teriileten is kozvetleniil alkalmazhatok,
igy kiilondsen belsd ellendrzési és integritasi munkatervek kockazatalapu kiala-
kitasaban, a feladat ujraelosztasoknal vagy a rotacios és helyettesitési rendek
megtervezésében, ami fontos lehet példaul kiilsé kapcsolatokkal, ellendrzési
vagy engedélyezési feladatokkal jard poziciok esetében.

A ,,négy szem elve”, vagy mas kontrollmechanizmusok célzott alkalmazasa so-
ran objektiv kivalasztasi rendszert ad az ellendrzésre kijelolt teriiletek vonat-
kozasaban. A kockazati értékek alapjan kijeloli az integritasképzések és etikai
tréningek fokuszat és a résztvevoket.

A KAR-MAP mddszertan ilyen moédon nemcsak a kockazatok mérését te-
szi lehetdvé, hanem azok értelmezését és kezelését is tamogatja, 6sszhangban
a nemzetkdzi integritasiranyitasi keretek altal megfogalmazott kockazatalapu
megkozelitéssel.

Fontos azonban hangsulyozni, hogy az allashelyi s szervezeti egység szintii
kitettségi eredmények elsddlegesen a bels6 vezetdi dontéstamogatast szolgal-
jék, és nem nyilvanos minésitési vagy rangsorolasi eszkdzként értelmezenddk

Jovobeli fejlesztések

Jelenleg a folyamatos vezet6i informacioszolgaltatas korlatjat az jelenti, hogy
a modszertan idészakos felmérésekre épiil, mivel a kormanyhatarozat a minisz-
terek szamara kizarolag az allashelyalapu kockazatelemzés lefolytatasat irja eld.

A hosszl tavu cél azonban egy olyan rendszer kialakitasa, amelyben a kitett-
ségi adatok dinamikus frissitése és karbantartasa valos idoben torténik. Ez lehe-
tové tenné a trendek azonositasat, valamint a korrupcios kitettség 6sszefiiggé-
seinek feltarasat a fluktuacioval, munkaterheléssel és képzési hianyossagokkal.

A mesterséges intelligencia (MI) és a prediktiv analitika bevonasa a jovében
alapvetden alakithatja at a kockazatelemzési folyamatot.

Az OECD (2020) és az UNODC (2021) is kiemeli a korrupciomegel6zés mo-
dern eszkdzeként az automatizalt redflag detektalast, amely lehetové teszi, hogy
a rendszer ne csak azonositsa a gyanus mintazatokat, hanem azok valoszintisé-
gi és kontextualis értékelését is elvégezze. A jovobeli fejlesztési iranyok kdzott
ezért kiemelt szerepet kap a MI-tdmogatasu értékelési modul, amely az adatok
iddbeli alakulasa és a szervezeti események, mint példaul a személyzeti valto-
zasok vagy a dontési lancok modositasa alapjan képes eldre jelezni a potenci-
alis kitettségi gdcokat.
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Egy-egy korrupcios eset feltarasat kovetden a rendszer lehetdséget biztosit
a visszacsatolt validéciora is, igy ellendrizhetd, hogy az érintett allashely ko-
rabbi kitettségi besorolasa dsszhangban allt-e az eseményekkel. Ez a funkcid
nemcsak a modell pontossagat méri, hanem a kockazatbecslést végz6 szemé-
lyek dontéseinek objektiv, adatalapu visszaellendrzését is szolgalja. Az ilyen
tipust tanul6 rendszerek fejlesztése egybeesik az Eurdpai Bizottsag (2023)
altal megfogalmazott digitalizacios prioritasokkal, amelyek a korrupcioelle-
nes tevékenységek hatékonysagat a valds idejli, adatalapti monitoring kiter-
jesztésében latjak.

A korrupcio kockazatanak mérése nem egyszeri feladat, hanem folyamatos
tanulasi folyamat, amelyben a technoldgia és az emberi dontés egyarant kulcs-
szerepet jatszik.

A modszertan alkalmazasa a KSZDR-integralt kornyezetben

A 2024-2025. évi Nemzeti Korrupcioellenes Stratégia allashelyalapu felmé-
résének feldolgozasa soran a KAR-MAP modszertan 6nallo, elkiiloniilt tech-
nologiai kornyezetben valosult meg. A feldolgozas kizarolag pszeudonimizalt,
személyhez nem kothet6 allashelyi adatokkal tortént, amely igy a modszertan
gyakorlati alkalmazésat teljes adatvédelmi megfelelés mellett tette lehetové.
A modszertani eredmények igazoltak, hogy az allashelyi kitettség mérésére
kialakitott logika képes atlathato, 6sszehasonlithato és a szervezeti miikodést
ténylegesen leir6 indikatorokat eldallitani.

A modszertan alkalmazasat a Beliigyminisztérium kozigazgatasi allamtitka-
ra szakmai szinten jovahagyta, ami azt jelenti, hogy a felmérés eredménye-
it a kormanyzati integritasiranyitas hivatalos elemeként ismerte el. Ez fontos
mérfoldkd, hiszen a moédszertani megkozelités nem megrendelésre, hanem egy
orszagos allami feladat hatékony és egységes végrehajtasa érdekében jott 1étre,
¢és igy 06nallo, empirikusan igazolt értéket képvisel.

A felhasznalhatdosag tekintetében a személyiigyi helyettes allamtitkar timoga-
tasat fejezte ki a modszertan kormanyzati személyligyi dontéstamogato rend-
szerbe (KSZDR) torténd jovobeli lehetséges integralasa irant. Ennek modszer-
tani jelentdsége kettos.

Egyrészrol azt jelzi, hogy a médszertan alkalmas arra, hogy egy mar miik6do,
torvényben rogzitett llami dontéstamogato rendszer részévé valjon. A KSZDR-
be valo integralas lehet6vé tenné, hogy a korrupcios kitettségi adatok a kormany-
zati humanpolitikai folyamatok — példaul a munkakdri struktarak, szerepkorok,
feleldsségi szintek vagy a valtozasok hataselemzése — szerves elemévé valjanak.
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Ezaltal a modszertan nem csupan elemzdeszkdz, hanem a kozszolgalat mitko-
dését tamogatd, folyamatosan frissiilo tudasbazis részévé valik.

Masrészrol a KSZDR integralt kornyezete 1j elemzési lehetdségeket nyit: az
id6soros kitettségkdvetés, a beavatkozasok hatékonysaganak vizsgalata, a szer-
vezeti mintazatok 0sszehasonlitasa és a kitettségi szintek prediktiv modellezése
egyarant magasabb mindségi szinten valosulhat meg. A modszertani elony ab-
ban all, hogy a szervezeti és allashelyi szinti kitettségi adatok a személyligyi
rendszerrel k6zos analitikai térben értelmezhetdk, igy elérve a komplexitast.

A javasolt integraci6 szakmai tamogatasa azt mutatja, hogy a modszertan til-
mutat az egyszeri felmérés funkcidjan, ezért alkalmas allando, intézményesiilt
elemmé vélni a kdzszolgalati integritdsmenedzsmentben. Mindez azt az {ize-
netet kozvetiti, hogy a kormanyzati igazgatas szimara olyan megoldas késziilt,
amely nemcsak a jelen feladatot oldotta meg megbizhatoan, hanem tartdsan és
rendszerszeriien képes hozzajarulni a kdzszolgalat miikodésének atlathatdsa-
gahoz és dontéstamogatasahoz.

A KSZDR-integraci6 lehet6ségének felvetése tehat nem a rendszer technikai
bovitését jelenti, hanem egy mddszertani mindségbiztositasi visszaigazolast.
A korrupcios kitettség mérésére kialakitott modell képes illeszkedni a magyar
kozigazgatas egyik legfontosabb személyiigyi dontéstamogato infrastruktira-
jéhoz. Ez olyan szakmai elismerés, amely azt is jelzi, hogy a mddszertan a jo-
vOben, megfeleld jogosultsagi és adatkezelési keretek kozott, a kdzponti allam-
igazgatas egészének integritasvédelmében érdemi szerepet tolthet be.

Osszegzés

A korrupcié mérésének és az integritasi kockazatok azonositasanak nemzet-
kozi gyakorlata jellemzden szervezeti vagy orszagos szintre fokuszal (OECD,
2005; 2017; 2020). Az altalunk alkalmazott médszertan egyik legfontosabb
innovacioja, hogy allashelyi szinten gyljt és értékel adatokat. Ez a megkoze-
lités lehetové teszi a kozszféra intézményein beliil a kritikus kockazati pontok
azonositasat, mikdzben a szervezeti szintli aggregacioval biztositja az dssze-
hasonlithatosagot — akar nemzetkozi szinten — és a vezetdi dontéstamogatast.
A modszertan masik innovacios eleme a stulyozas 1j logikaja, amely a korab-
bi, szubjektiv megkdzelitések helyett az empirikus sulyaranyképzés elvét al-
kalmazza. A tényez6k relativ aranya nem elére rogzitett sulyokbol, hanem
a tényleges eléfordulasi gyakorisagokbol, halmozddasokbol és egyiittjara-
sokbol képzodik, ami objektivebb, adatvezérelt alapot nyujt a kockazati min-
tazatok értelmezéséhez.
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A KKF egy tovabbi ujdonsag, amely a szervezeten beliili és szervezetek kozotti
benchmarkingot teszi lehetové. A mutatd egyarant alkalmas a bels6 kockaza-
tok Osszevetésére (példaul egy szervezeten beliil kiilonb6z0 egységek kozott),
valamint a kiils6 6sszehasonlitasokra (példaul azonos feladatkorrel rendelkezd
szervezetek kozott). A KKF illesztheté az OECD altal alkalmazott valdszin(i-
ség—hatasalapti kockazati megkozelitéshez (likelihood—impact matrix), amely
a kockazatokat a bekovetkezés valosziniisége és a varhato hatas stlya szerint
rendezi (OECD, 2005).

A husz kérdésbol allo kitettségi lista dimenzidinak illesztése az OECD integ-
ritasi keretrendszeréhez tovabbi biztositékot jelent a modszer nemzetkozi rele-
vanciajara. Az OECD dokumentumok kiemelik a miikodési folyamatok, a hu-
man er6forrds kezelés, a pénziigyi dontéshozatal, a beszerzés, az informacié
integritasa és az ellenérzési mechanizmusok fontossagat (OECD, 2017; 2020).
Az 0j modszertan szerint ezek mind lefedhetdk a kockazati tényezokon keresz-
tiil, ami megerdsiti az illeszkedést a nemzetkdzi normakhoz.

Osszességében kijelenthetd, hogy ez a modszer nemcsak hazai kontextusban
hasznalhat6, hanem nemzetko6zi szinten is értelmezheto.

Gyakorlati szempontbdl a modszer nemcsak a korrupcidmegelzés sziiken vett
eszkoOze, hanem a humanpolitikai és szervezetfejlesztési feladatok tamogatasa-
ra is alkalmas. Az allashelyi szintli adatok feltarjak, ha egyes poziciok talzot-
tan kockazatosak vagy tulterheltek, és igy lehetoséget adnak a célzott képzé-
sek, kontrollok vagy rotacios rendszerek bevezetésére. Ezzel a megkozelitéssel
a modszer hidat képez a mikro- és makroszintl értékelések kozott, hozzajarul
tovabba ahhoz, hogy a kdzszféra korrupciomegel6zési gyakorlata egyensuly-
ba keriiljon a nemzetk6zi integritasértékelési standardokkal. Mindezeket figye-
lembe véve elmondhatjuk, hogy az j mddszertan innovacioja sziikséges 1épés
a korrupciomegeldzésében.

A fejlesztés soran a modszer €s a KAR-MAP rendszer fejlesztése egymast
er6sito, iterativ folyamatban zajlott, amelynek soran a gyakorlati alkalmazas
kozvetleniil visszahatott a modszertani finomitasokra.

A moddszertan gyakorlati alkalmazasa azt is megerdsitette, hogy a modell érett
arra, hogy a kozszolgalati dontéstamogatasi rendszerekben, igy a KSZDR-ben
is, egységes, modszertanilag megbizhato elemzési alapot nyujtson.

Osszességében a bemutatott modszertan olyan 11j generacios megkozelitést
képvisel a korrupcidomegeldzésben, amely elsoként teszi lehetévé a kitettségek
allashelyi szintii, objektiv és sszehasonlithaté mérését. A modell egyszerre fe-
lel meg a nemzetkozi integritasi standardoknak és a hazai miikodési sajatossa-
goknak, igy képes 1j alapokra helyezni a kdzszféra korrupcios kockazatainak
feltardsat és kezelését. Valodi értéke abban rejlik, hogy a feltart mintazatokbol
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olyan fejlesztési és megel6zési lehetdségeket azonosit, amelyek egy adatvezérelt,
transzparens €s professzionalis integritasiranyitas alapstruktirajat teremtik meg.

A modszertan és a hozza kapcsoloddo KAR-MAP digitalis elemzokornyezet,
a KAR-System folyamatszintli megkozelitésével 0sszhangban és egylittesen
alkalmazva ugyanakkor tilmutat a klasszikus kockazatazonositason. Azaltal,
hogy a korrupcios kitettségek nemcsak mérhetok, hanem folyamatosan nyomon
kovethetok és értelmezhetdk, a rendszer a mindennapi mikddés részévé valo,
valos visszatartd erdt képez. Ez a transzparencia nemcsak az elemzés pontos-
sagat ndveli, hanem hozzajarul egy olyan szervezeti kdrnyezet kialakitasahoz
is, ahol a kockazatok lathatosaga Gnmagaban erdsiti a szabalykovet6 magatar-
tast és az integritas kulturajat.
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Abstract

Aim: This study presents a new methodology developed within the framework
of the medium-term National Anti-Corruption Strategy (2024-2025) for assess-
ing corruption exposure at the level of government positions and job categories
(hereafter: position-based assessment). The paper introduces an analytical model
designed to quantify corruption exposure in a structured and comparable way.
Methodology: The methodology was developed within the KAR-MAP soft-
ware system (Corruption Risk Identification System — Monitoring, Analytics,
Prevention) to measure corruption exposure across public service positions.
The objective was to establish an evidence-based approach capable of identify-
ing the presence, magnitude, and accumulation of corruption exposure factors
(KT1-KT20), as well as the effects of responsibility dimensions and the rank-
ing of positions by exposure level. To ensure comparability, these elements are
integrated into a single composite indicator the KKF (from the Hungarian Kor-
rupcios Kitettségi Fészam, i.e., Corruption Exposure Composite Score). The
KKEF aggregates the distribution and intensity of exposure factors into a nor-
malized, comparable metric without disclosing the protected aggregation log-
ic, providing a structured, quantitative representation of corruption exposure.
Findings: The methodology aligns with the corruption-prevention frameworks
of the OECD and UNODC and supports both organizational-level and posi-
tion-level analysis. By linking micro-level job-specific exposure patterns with
macro-level integrity frameworks, it offers a new analytical layer for international
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integrity assessment practices. Pilot applications confirmed that identifying
exposure hotspots supports targeted integrity-development interventions and
strengthens internal control mechanisms.

Value: The methodology and its associated digital analytical environment to-
gether constitute a robust and scalable tool that is capable not only of identi-
fying corruption risks, but also of creating a tangible, operational deterrent
through their continuous monitoring. The measurement process makes trans-
parent where corruption risks are concentrated within the organization, there-
by strengthening organizational integrity and fostering a conscious culture of
corruption prevention.

Keywords: corruption exposure; integrity management; KAR-MAP & KKF;
data-driven risk analysis

‘Integrity is doing the right thing, even when no one is watching.’
C. S. Lewis

Introduction

The timeliness of this publication is underscored by the fact that, under the Me-
dium-Term National Anti-Corruption Strategy for the period 20242025 and
Government Decision No. 1025/2024 (I1.14) on the adoption of the related ac-
tion plan (hereinafter: the Government Decision), government administrative
bodies were required to carry out an assessment of corruption risks at the level
of positions and job roles.

In order to ensure a uniform assessment and subsequent comparability, a new
questionnaire was developed on the basis of the previous risk assessment tool,
closely aligned with its structure and content. This questionnaire was completed
by all ministries using a unified set of criteria, covering both their own admin-
istrative structures and the bodies under their supervision or control.

This article does not seek to define corruption as a concept, as this has already
been extensively addressed in the academic literature.

Our objective, instead, is to present a methodology for measuring corruption
risk that builds on earlier approaches while introducing a new, balanced ana-
lytical framework that also enables international comparability (Bager, 2011;
Klotz, 2013; 2015; 2021).
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Background

Identifying and managing corruption risks in the public sector is of paramount
importance, as corruption not only undermines public trust but also causes di-
rect economic and social harm (OECD, 2017). International organisations such
as the OECD, the United Nations and Transparency International consistently
emphasise that the effectiveness of corruption prevention largely depends on
the ability of public institutions to systematically identify and measure corrup-
tion exposure and to establish appropriate integrity systems in response (UN-
ODC, 2019; Transparency International, 2020).

A wide range of methods has been developed to measure corruption. Tradition-
al approaches include perception-based indices, such as the Corruption Percep-
tions Index (Transparency International, 2020). While these tools allow for global
comparison, they have been subject to substantial methodological criticism due
to issues of reliability and subjectivity (Németh, et al., 2019). Another strand of
research focuses on data-driven risk models, which identify so-called ‘red flag’
indicators of corruption, often based on public procurement data (Fazekas et al.,
2016). Although these models benefit from greater objectivity, their main limi-
tation is that they typically concentrate on a narrow field, such as procurement.

Within the Hungarian academic literature, several approaches have been de-
veloped to map corruption risks at the institutional level. Bager Gusztav’s meth-
odology captures corruption exposure through self-assessment questionnaires
(Bager, 2011), while Hajdu Miklo6s analysed municipal risks using a combina-
tion of quantitative and qualitative methods (Hajdu, 2023). Szilagyiné Fiilop
Erika examined the detection of abuses in public administration, highlighting
the significant influence of organisational culture and the ethical environment
on corruption risks (Szilagyiné Fiilop, 2023).

The foundations of the current questionnaire used to assess corruption expo-
sure were originally developed in 2013 by Dr Péter Klotz as part of a job-based
system. Subsequently, in the context of mapping job-related integrity risks in
2015, the questionnaire was applied in a modified form in accordance with Gov-
ernment Decision No. 1336/2015 (V.27). The analytical and evaluation meth-
odology introduced in 2021 was developed within the framework of project
KOFOP-2.2.3-VEKOP-16-2016-00001 and served as part of the implemen-
tation of the Medium-Term National Anti-Corruption Strategy for 2020-2022,
providing guidance on identifying positions and job roles particularly exposed
to corruption and integrity risks (Klotz, 2021).

The job-based method applied within this system provides a solid ba-
sis for quantifying institutional corruption risks, and its final categories

Beliigyi Szemle, 2026-2 309


https://doi.org/10.1787/9789264279961-en
https://doi.org/10.1007/s10610-016-9308-z
https://doi.org/10.1007/s10610-016-9308-z
https://phd.lib.uni-corvinus.hu/1283/1/hajdu_miklos_den.pdf
https://doi.org/10.18096/TMP.2023.02.07

(low—average—high—very high) are easily communicable to senior manage-
ment. At the same time, the method entails certain inherent distortions. These
include the use of subjective weights assigned to individual factors and a linear,
multiplier-based calculation logic, which may excessively amplify the initial
risk factor through repeated multiplication. As a result, the overall effect may
exceed what would be justified by the actual level of exposure or the methodo-
logical objective. This can lead to a systematic upward distortion of results and
may also result in other, institution-specific but relevant factors being entirely
excluded from the analytical focus.

We examined the potential risks arising from inappropriate weighting prac-
tices. On the one hand, they may create a false sense of security: if a high-risk
factor is undervalued or does not sufficiently manifest due to the nature of the
weighting scheme, a given work process may in reality be far more vulnerable
than the calculated result suggests. This can delay or prevent timely interven-
tion. On the other hand, inefficient use of resources may occur when a lower-risk
factor is assigned excessive weight, causing the organisation to concentrate
efforts on areas where there is no substantial threat, while diverting attention
from genuine risks.

Such distortions undermine comparability, rendering comparisons between
positions, organisations or institutions unreliable. For example, one organisa-
tion may appear to be ‘cleaner’ than another solely because the applied weights
do not reflect actual risks. The greatest danger of flawed weighting lies in mis-
directing attention and resources, while genuine risks remain concealed. Ulti-
mately, this may result in a loss of credibility: if the measurement method is
weak or overly subjective, trust among participants is eroded, making it more
difficult to develop and strengthen an anti-corruption culture.

Our review of existing methods therefore identified several issues that neces-
sitate a shift in analytical perspective. Linear calculation models are unable to
capture the synergistic effects arising from the accumulation of risk factors,
and mechanical categorisation fails to accurately reflect institutional realities.

Methodology

The methodology presented is the result of a multi-stage research and devel-
opment process. Building on the prototype-level solutions of an already es-
tablished and operational corruption identification system, the KAR-System
(Suranyiné Temesi & Kocsis, 2025), the development progressed towards the
implementation of a large-scale analytical system (KAR-MAP) that was tested
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and validated using real operational data. The complementary functioning of
the two systems enables an integrated, data-driven approach that supports not
only the early identification of corruption exposure but also risk-proportionate
prevention and decision support at a systemic level, in line with contemporary
principles of integrity management and governmental risk management.

Innovation in Measuring Corruption Exposure

Taken together, the risks of distortion identified in earlier approaches justified
the introduction of a new methodological perspective that does not rely on pre-
defined weights but instead establishes an objective analytical basis derived
from actual operational patterns.

In response to these challenges, we developed a new methodology that builds
on earlier approaches while clearly advancing beyond them. As a first step,
we examined the weighting methodologies underlying previous assessments.
However, we found no empirical justification for the applied weighting val-
ues; therefore, we incorporated a weighting logic based on frequency and re-
currence into our analysis.

The use of accumulations and risk peaks is conceptually similar to the Faze-
kas—Toth red flag index (Fazekas et al., 2016), which demonstrates that frequen-
cy and combination are key determinants of risk. Building on this insight, the
methodology applied in this study follows the principle of empirical weight for-
mation rather than the traditional weighting logic. This means that weight ratios
are not predefined, subjective expert weights, but dynamically emerging propor-
tions that naturally arise from the actual frequency distribution of risk factors.

In other words, the model applies data-driven proportional weighting based
on real operational patterns and automatically assigns greater weight to those
factors that occur frequently, in an accumulated manner, or in conjunction with
other risk elements.

This empirically derived weighting structure is considered innovative be-
cause it avoids the distortions inherent in conventional normative weighting
approaches. The relative importance of individual factors is not determined by
expert judgement but by the dataset itself—specifically, by the frequency and
relational structure observed within the organisation under analysis. As a re-
sult, the model is capable of identifying which combinations of factors carry
the highest level of risk.

This type of analysis is also forward-looking because it can be adapted to the
specific characteristics of individual organisations. For example, risk factors
may be weighted differently in a financial organisation managing grant funding
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than in an authority where administrative procedures and discretionary deci-

sion-making predominate.

In pursuit of a more methodologically balanced outcome, we adopted the as-
sumption that the corruption risk factors formulated in the questionnaire are
equally important, as they are grounded in expert judgement. Consequently,
there is no justification for further normative weighting that would privilege
one factor over another. Instead, the presence of all factors and the degree of
their presence must be made visible. This approach remains valid even in cas-
es where, due to the nature of their activities, different professional fields may
face different dominant risks.

On this basis, our methodology incorporates three core innovations:

1) Balanced baseline approach — all corruption risk factors are treated with an
identical baseline value, thereby avoiding distortions arising from subjec-
tive weighting. The assessment is instead based on analytical proportions
derived from the actual patterns of occurrence of the factors.

2) Integration of responsibility dimensions — the risk assessment is influenced
by responsibility-related variables such as the number of subordinates and
the scope of authorisation for commitments. In addition, other human-re-
sources-related factors may be incorporated, thereby establishing a direct
link with human resource and personnel policy analyses.

3) Consideration of accumulation and frequency— the model accounts for the
simultaneous presence of multiple risk factors and weights them not only
by their presence but also by their frequency of occurrence.

This approach enables us to provide the organisations under review with a meth-
odology based on a balanced analytical logic, in which higher risk levels emerge
from the frequency and accumulation of individual risk factors. In addition, the
model explicitly examines the impact of responsibility dimensions.

To support clear and efficient analysis, the methodology is complemented
by a newly developed data-processing and analytical software tool, KAR-
MAP (Temesi & Kocsis, 2026), which enables both general data analysis and
targeted, in-depth exploration. Taking interdependencies into account, the sys-
tem offers approximately 16,000 optional query configurations per organisation.
This makes it possible to measure organisational exposure, establish rankings
among positions based on corruption exposure, and ensure comparability both
within organisations and, potentially, at national level.

The development of the KAR-MAP system constituted not only a technolog-
ical but also a methodological innovation. The software and the underlying an-
alytical model evolved in parallel through an iterative process. During system

312 Maria Temesi — Laszl6 Kocsis: Innovative Methodologies
for Measuring and Analysing Corruption Risk


https://doi.org/10.38146/BSZ-AJIA.2026.v74.i2.pp337-376

development, feedback from practical application directly informed the refine-
ment of both the questionnaire and the evaluation logic, while also inspiring the
exploration of further potential application areas. At the same time, the soft-
ware development process continuously adapted to methodological insights.
Large-sample validation of both the methodology and the KAR-MAP system
was provided by the nationwide data collection conducted in 2024-2025, dur-
ing which data from more than 69,000 positions were processed and analysed
(Temesi & Kocsis, 2026).

In order to ensure comparability, we developed the Composite Corruption
Exposure Indicator (CCEI), which expresses an organisation’s level of corrup-
tion exposure through a single aggregated measure. The underlying principle
of the calculation is that the model jointly evaluates the frequency and intensi-
ty of risk factor occurrence, thereby avoiding misleading conclusions arising
from subjective weighting. The methodology derives an overall exposure value
from the relative frequency and internal distribution of risk factors within the
organisation and presents this value on a standardised, normalised scale. The
CCEI thus indicates the extent and frequency with which corruption exposure
factors are present in the organisation’s operations.

Although the detailed aggregation logic constitutes a protected methodological
component of the KAR-MAP software, the indicator nonetheless characterises
organisational risk profiles in a measurable, comparable and reproducible man-
ner. The CCEI created through this new methodology enables both intra-organ-
isational and inter-organisational comparison (OECD, 2020), thereby serving
as an innovative tool not only for corruption prevention, but also for targeted
control measures, prevention-oriented training planning, and human resource
decision support. This impact can be further enhanced if measurements are con-
ducted on a continuous basis rather than periodically, as tracking changes over
time provides genuine decision support for managers in both personnel-related
and organisational matters.

Based on position-level data, the resulting so-called exposure ranking allows
for the application of tailored, position-specific preventive techniques.

A further advantage of the method lies in the fact that it does not merely ag-
gregate position-level data in order to demonstrate organisational exposure.
Instead, it follows a bottom-up analytical approach, progressing from individ-
ual positions through organisational units to the overall organisational expo-
sure. Beyond enabling comparisons between organisations, this approach also
makes it possible to identify exposure levels within individual units of a single
organisation. Moreover, the results of in-depth analyses may highlight relevant
organisational development considerations.
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This bottom-up analytical approach thus proceeds from the smallest system
element towards larger groupings and overall organisational exposure, ultimate-
ly enabling the construction of a national corruption exposure map—name-
ly, a CCEI map (Transparency International, 2020; UNODC, 2019)—thereby
opening new avenues for the focused management of risks.

Overall, it is clear that the innovation is twofold: methodological, in terms
of the new logic applied to weighting and accumulation, and technological,
through the integrated analytical interface provided by the KAR-MAP software.

Data collection and analysis

For the position-based analysis, government bodies completed a uniform cor-
ruption risk questionnaire. To ensure consistency in completion, the Ministry
of the Interior provided a detailed methodological guideline.

The questionnaire consists of four sections. The first section contains data re-
lating to the specific position or job role, while the second details responsibili-
ty dimensions, such as the number of subordinates supervised and the extent of
authorisation for commitments. The third and fourth sections comprise twenty
questions (17 + 3) related to corruption exposure, focusing on the tasks per-
formed and the location in which those tasks are carried out.

For these questions, the analysis also examines the frequency with which the
relevant tasks are performed where they fall within the scope of the given posi-
tion or job role. Respondents assessed both the presence and frequency of risk
factors using an eight-point scale ranging from ‘never’ to ‘daily’.

The twenty corruption exposure (KT 1-20.) risk questions are as follows:

1) Participation in administrative or misdemeanour proceedings.

2) Exercise of powers directly related to legislation, including the initiation
of legal acts and the drafting and coordination of legislative proposals.

3) Exercise of employer’s powers, including the issuance of employer deci-
sions and personnel-related orders.

4) Exercise of discretionary decision-making authority (based on independ-
ent judgement).

5) Involvement in procurement activities, including the conduct of public
procurement procedures.

6) Participation in the conclusion of contracts with external individuals or
organisations, or involvement in contracts concluded by a subordinate
body or background institution with external individuals or organisations.

7) Direct supervision, inspection or enforcement measures related to the eco-
nomic activities of a business entity or other organisation.
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8) Participation in the national evaluation of applications financed from do-
mestic or European Union funds.

9) Participation in the implementation of projects financed from domestic or
European Union funds.

10) Handling or record-keeping of cash, bank accounts or other assets exceed-
ing a value of one million Hungarian forints, including all forms of prop-
erty management related to real estate.

11) Exercise of financial authorisation, countersigning or certification of per-
formance powers.

12) Possession or handling of classified or confidential information, including
information that may result in disadvantage to others or confer economic
advantage or disadvantage.

13) Direct contact (written, telephone or in-person) with Hungarian citizens,
including individuals holding dual citizenship.

14) Direct contact (written, telephone or in-person) with non-Hungarian citizens.

15) Direct contact (written, telephone or in-person) with an executive officer
or authorised representative of a business entity.

16) Direct contact (written, telephone or in-person) with an executive officer
or authorised representative of a business entity headquartered abroad.

17) Activities subject to inspection or audit by an external authority, in particu-
lar the State Audit Office (ASZ), the Government Control Office (KEHI),
the National Protective Service (NVSZ), a ministry or a government office.

18) Performance of work at a site other than the organisation’s headquarters.

19) Performance of work at an external location other than the organisation’s
headquarters or official premises.

20) Performance of work at a land, water or air border crossing point.

This questionnaire therefore constituted the basis for measurement and analysis.
Naturally, the questionnaire can be adapted to the methodology even if a differ-
ent number of questions or alternative content is applied.

Data collection took place between November 2024 and March 2025, reflect-
ing the organisational situation as of 30 November 2024. A total of 112 gov-
ernment organisations participated in the survey, with more than 69,000 valid
position-level questionnaires included.

The collected data were aggregated using the KAR-MAP software, which
generated the results by integrating all exposure factors and their frequencies
of occurrence through the appropriate weighting logic. The primary objective
of the methodology was to examine the occurrence and accumulation of risk
factors, while also analysing the impact of responsibility levels.
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About item 17 of the questionnaire— ‘Activities subject to inspection or audit
by an external authority’—a methodological debate arose concerning its inter-
pretation, as this item may also function as a protective factor. The presence of
external oversight can, in itself, strengthen the control environment. However,
since the questionnaire developers classified this item among the risk factors and
the interpretative instructions assessed the frequency of inspections at the level
of the position or job role, item 17 was treated as a risk factor in the analysis.

From an analytical perspective, the associated risk does not stem from the mere
existence of oversight, but rather from regular, personal interaction, which un-
der certain circumstances may give rise to exposure to collusion. Accordingly,
this item was handled as a risk factor. In future data collections, it would be
advisable to clearly distinguish between these two dimensions (control pres-
sure versus collusive exposure).

For each organisation, the Composite Corruption Exposure Indicator
(CCE]) was calculated, together with the presence and intensity of all twenty
risk factors at both organisational level and within individual organisational units.

Figure 1.
Example of the extent of presence of the twenty corruption exposure (KT) factors within an or-
ganisation

6

05

Source. KAR-MAP software.

The charts clearly highlight outliers within the organisation.

Figure 2.
Example of corruption exposure (KT) factors and their extent within a specific organisational unit.
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Source. KAR-MAP software.
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We presented responsibility-related factors, such as the proportion of staff per-
forming managerial duties, the number of employees under their supervision,
and the dimensions of authorisation for commitments. In addition, we identified
the top 20 positions with the highest levels of corruption exposure. Naturally,
the ranking can be extended to include all staff members if required.

For ministries overseeing several bodies performing identical or similar func-
tions (for example, government offices or school districts), we also provided
summary tables to facilitate comparability and enable the easier identification
of outliers. At the time of closing the manuscript, the analysis of these aggre-
gated datasets was still ongoing.

Directions for further development of the questionnaire

Based on the experience gained from the survey, the basic logic and structure
of the questionnaire proved to function reliably. At the same time, simplifica-
tion and clarification are advisable at several points in order to ensure consist-
ent interpretation of responses.

Rationalisation of the frequency scale

The current eight-point scale is defined as follows: 1 = never, 2 = at most once
or twice per year, 3 = at most six times per year, 4 = at least seven and at most
eleven times per year, 5 = monthly, 6 = several times per month, 7 = weekly,
8 = daily. The level of granularity of this scale exceeds respondents’ realistic
capacity for differentiation and complicates the consistent coding of respons-
es. For future surveys, the use of a five-point scale is therefore recommended:
1 = never, 2 = a few times per year, 3 = monthly, 4 = weekly, 5 = daily. This
structure aligns more closely with the natural limits of frequency perception
and enhances the reliability of measurement.

Clarification of question interpretation

In future data collections, it would be appropriate to clearly distinguish the
dual nature of Question 17 discussed above (control pressure versus collusive
exposure).

According to respondent feedback and analytical experience, Questions 18
(work performed outside organisational premises) and 19 (work performed at
external locations) partially overlap in content. It is therefore recommended
that these two items be merged under the heading external work location, as
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they measure the same type of risk, namely the weakening of the control and
supervisory environment.

Question 20— ‘Work performed at a border crossing point’—should contin-
ue to be treated as a standalone item, as the nature of this operational context
entails a specific and elevated level of exposure.

Introduction of an impact dimension

In the future, it would be advisable to complement frequency-based assessment
with an impact or volume indicator, such as the number of clients handled, the
financial value of cases, or the volume of commitments authorised. This would
help to distinguish situations in which a rarely occurring but high-impact deci-
sion (for example, the evaluation of a nationwide grant programme) may pose
a greater risk than a frequently performed but low-impact activity.

These modifications would improve the clarity of the questionnaire, the con-
sistency of responses, and the precision of analysis, while also enabling the fur-
ther development of the KAR-MAP methodology for both practical application
and academic research.

Quality Assurance

The reliability of the survey and the consistency of data quality were ensured
through a multi-level quality assurance framework.

Cognitive testing

Prior to finalising the questionnaire and completion guidelines, cognitive pilot
testing was conducted with sample organisations to assess whether respondents
interpreted the individual categories in a consistent manner.

Paralell Assessment

For selected job roles, paired completion was carried out from both manageri-
al and incumbent perspectives. This made it possible to identify interpretative
discrepancies and refine the guidance prior to publication.
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Data cleaning and logical validation

Data entry was verified against the submitted questionnaires, followed by auto-
mated validation within the system after data upload. Missing responses were
coded separately in the database, ensuring that they did not distort average values.

Data protection review

The sampling and processing procedures were also validated from a data pro-
tection perspective. Aggregated results were published exclusively at organi-
sational level and in pseudonymised form.

These quality assurance measures ensured that the results reliably reflect pat-
terns of corruption exposure across organisations and positions, and provide
a solid foundation for the further development of the methodology.

We believe that the results become truly comparable once a brief international
comparison is undertaken, examining how the Hungarian exposure questions
can be aligned with international procedures and frameworks.

Alignment with International Models

Mapping corruption exposure factors to the OECD integrity framework

A distinctive feature of the twenty-item corruption exposure list developed in
this study is that—while it could be further disaggregated for more granular
analysis—it is capable of covering the corruption risk areas that typically occur
in the public sector. As a next step in the analysis, the individual factors were
mapped onto the integrity framework dimensions used by the OECD, there-
by enabling international interpretation and comparability of the methodology.

OECD policy documents (OECD, 2005; 2017; 2020) emphasise the impor-
tance of integrity in operational processes, human resource management, finan-
cial decision-making, public procurement, information management, and con-
trol mechanisms. Each of the twenty questions can be assigned to one of these
dimensions, meaning that the methodology comprehensively covers the areas
identified by the OECD as ‘high risk’.

The innovation of the present approach lies in the fact that corruption exposure
is examined at the level of individual positions, whereas the OECD framework
typically conceptualises integrity risks at organisational level. The methodol-
ogy therefore provides data at a more granular level, which can subsequently
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be aggregated to organisational or sectoral levels, thereby creating a bridge
between micro- and macro-level assessments. In addition, the system is com-
plemented by the application of a Composite Corruption Exposure Indicator
(CCEI), which enables comparability both within and between organisations.

The CCEI can be embedded within the OECD’s probability—impact matrix
logic (likelihood x impact matrix). As a result, the domestically developed
methodology is not only compatible with international practices, but also adds
a new, practically applicable dimension to them.

This approach is particularly relevant in the public sector, where effective
corruption prevention and exposure management require insight into risks
measurable at the level of specific job roles, rather than relying solely on or-
ganisational-level indicators. The classification of the twenty questions using
OECD terminology, combined with the application of the CCEI, thus ensures
that the method is internationally interpretable while remaining tailored to na-
tional specificities.

Table 1 presents the possible alignment of the twenty questions used in the
position- and job-based corruption risk assessment conducted under the Me-
dium-Term National Anti-Corruption Strategy for the period 2024-2025 with
the OECD integrity dimensions. For the sake of clarity, the table includes sim-
plified formulations of the questionnaire items.

Table 1.
Title: Possible alignment of the NACS questionnaire with OECD integrity dimensions

Corruption risk exposure factors Corresponding OECD di

1 Administrative authority and misdemeanour proceedings Operational decision-making risks

2 Legislative / regulatory drafting powers Policy and regulation risks

3 Employer/HR authority (line management powers) Human resources risks

4 Discretionary decision-making authority Operational decision-making risks

5 Involvement in procurement / public procurement procedures Public procurement risks

6 Contracting with external parties (negotiation and execution of contracts)| Contracting and procurement risks

7 Oversight / inspection of business entities (companies) Regulatory and oversight risks

8 Evaluation of applications (e.g., grants/tenders) Funding allocation risks

9 Project implementation Project implementation risks
10 | Cash handling and asset management Asset and financial management risks
11 | Commitment authority (authorisation to incur financial obligations) Financial decision-making risks

12 | Handling classified information Information integrity risks

13 | Contact with citizens / the general public External stakeholder risks

14 | Contact with foreign nationals Cross-border risks
15 | Contact with company executives / senior management Private sector interaction risks
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Corruption risk exposure factors Corresponding OECD di
16 | Contact with executives of foreign companies International business risks
17 | External audits/inspections (by external bodies) Oversight and accountability risks
18 | Off-site work (working away from the usual workplace/premises) Operational and logistical risks
19 | Field work at external locations Field operation risks
20 | Work at border crossing points Border integrity risks

Source. Author’sown compilation.

The relationship between the UNODC integrity assessment model and the na-
tional methodology

According to Dargay, ‘when anti-corruption and corruption prevention tasks

are examined from the perspective of criminal conduct, this field constitutes

a sub-area of crime prevention activities.’ Taking this approach into account,

we examined the points of connection between the national methodology and

the UNODC Anti-Corruption Risk Assessment Framework, which represents

one of the most comprehensive international standards for identifying and man-

aging corruption risks in the public sector.

The UNODC framework defines four sequential and interrelated phases:

1) Context Analysis — examination of the institution’s legal, regulatory and
operational environment.

2) Process Mapping — identification of decision points, mandates and chains
of responsibility.

3) Risk Identification and Scoring — quantification of exposure points.

4) Mitigation Planning — integration of results into control mechanisms and
integrity management systems (UNODC, 2019).

The position-based corruption exposure measurement methodology applied in
the present research—based on twenty risk-related questions and incorporating
responsibility dimensions—can be directly aligned with the third phase of the
UNODC framework, namely Risk Identification and Scoring. The novelty of this
approach lies in the fact that risk assessment is conducted not at organisational
level, but at the micro level, through the analysis of individual positions, their
scope of activities and decision-making authority. This enables a more precise
assessment of responsibility and risk accumulation, which, within the UNODC
framework, is considered one of the most reliable indicators of residual risk.
The developed method also partially covers the second UNODC compo-
nent, Process Mapping, as the majority of questions relate to roles performed
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within operational processes (for example, procurement, financial decision-mak-
ing or the exercise of regulatory authority). By integrating these two components,
the methodology becomes interoperable with international integrity assessment
models and creates the possibility for the Composite Corruption Exposure In-
dicator (CCEI) to serve, in the future, as a quantitative risk assessment metric
in international comparative analyses.

The UNODC model therefore functions not only as a theoretical reference but
also as an international validation framework, demonstrating that the devel-
oped methodology is suitable for the practical enhancement of integrity man-
agement and is fully aligned with the risk assessment logic recommended by
the United Nations.

Table 2 illustrates how the corruption exposure questionnaire (twenty ques-
tions) and the associated responsibility dimensions can be mapped onto the
four-phase corruption risk assessment model defined by the UNODC (2019).
This mapping demonstrates that the national methodology covers the key do-
mains of the international standard and, in several respects, further develops
them through its micro-level analytical approach.

Table 2.
Possible alignment of the NACS questionnaire with the UNODC corruption risk assessment model
Coverage by
UNh(;:ic the National Relevant Factor(s) Comment / Innovation point
P Methodology
17. External audit or Elements of environmental and organisational exposure are
1. Context Partially inspection incorporated into the questionnaire; howeyer, they do not
Analysis covered 18-19. Work per- appear as a separate analytical level. This is consistent with
formed at external UNODC guidelines, where the analysis of organisational
locations and operational context forms part of the preparatory phase.
4. Discretionary deci-
sion-making authority | The process-based logic of the methodology directly
2. Process Fully covered 5-11. Financial, corresponds to the UNODC-recommended decision-point
Mapping y procurement and identification approach, which focuses on identifying
commitment-related exposure points within decision-making processes.
decisions
All risk-related ques-
. tions plus respon- The national model builds upon the UNODC’s quantitative
3. Risk Iden- S X . . X
. . sibility dimensions assessment logic and extends it to the micro level. The
tification and | Fully covered L > . . .
Scorin: (managerial status, CCEI calculation thus expresses the combined risk weight
J number of subordi- of organisational and individual factors.
nates)
o ) CCEI results and The resu!ts of the ‘methodology provide a foundation for
4. Mitigation Indirect aserceated oreanisa- targeted intervention measures and the development of
Planning coverage gereg & integrity development plans, in line with the UNODC’s
tional-level outputs : .
corruption prevention approach.

Source. The Author’s own compilation.
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Based on this mapping, the national corruption exposure assessment method-
ology fully covers the second and third phases of the UNODC model (Process
Mapping and Risk Identification and Scoring), while also partially implement-
ing Context Analysis. The link to the Mitigation Planning component is estab-
lished through the introduction of the Composite Corruption Exposure Indi-
cator (CCEI), as this enables the prioritisation of risk points at organisational
level and the definition of integrity development objectives. In this way, the
methodology can be interpreted as a micro-level operationalisation of the UN-
ODC framework, enabling uniquely detailed, position-based identification of
corruption exposure.

International alignment and interpretation

The methodology is aligned with the OECD Public Integrity Framework (OECD,
2020) and the UNODC Corruption Risk Management Guidelines (UNODC,
2023), while translating their underlying logic to the micro level.

Whereas international frameworks primarily aim to strengthen institutional
and organisational integrity at macro level, the present model identifies expo-
sure patterns at the level of individual positions, decision-making authority and
responsibility. In doing so, the nationally developed approach builds a bridge
between macro-level integrity policy and the micro-processes of everyday op-
erations, effectively translating strategic regulatory objectives into operational
preventive interventions.

The methodology therefore not only adapts to international norms, but further
develops them by making integrity management measurable at the level of or-
ganisational processes and job roles. It transforms theoretical integrity principles
into practical, measurable organisational mechanisms, enabling organisations
not merely to comply with international standards, but to actively measure and
improve integrity within their own operational processes and positions.

Conceptually, the methodology also aligns with the increasingly applied deter-
rence—detection—disruption model of integrity management, identified by both
the OECD (2020) and the UNODC (2021) as a three-pillar approach to corrup-
tion prevention. Deferrence operates through transparent and accountable deci-
sion-making structures; detectionrefers to the early identification of anomalies
within operational processes; while disruption aims to eliminate organisational
conditions that enable risk, such as the accumulation of authorisations or ex-
cessive concentration of responsibilities. The position-based exposure assess-
ment model presented in this study relates to all three dimensions and integrates
prevention, detection and intervention into a coherent analytical framework,
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thereby ensuring that the national methodology renders integrity management
not only measurable but also internationally interpretable.

Applicability of the methodology in other fields

International and national integrity and anti-corruption policy documents typi-
cally conceptualise risk at organisational level, based on the assumption that un-
ethical behaviour is more likely to emerge in institutions characterised by weak
organisational culture, insufficient control mechanisms or limited leadership
commitment to integrity. However, this organisational focus inevitably entails
the risk that finer patterns of individual exposure remain concealed.

In our view, a bottom-up, question-based approach to risk factors provides
a more robust foundation for both prevention and risk management. Examin-
ing only organisational averages may obscure exceptional individual or posi-
tion-based risks that in practice determine the actual level of corruption vul-
nerability.

Among preventive and control instruments, national security vetting provides
a relevant example. Under Hungarian law, ‘the purpose of national securi-
ty screening conducted by the national security services is to assess whether
a national security risk can be identified in relation to the individual concerned,
with regard to the lawful functioning of the state and the national economy,
and—where justified—the security conditions arising from international com-
mitments’ (National Security Act, Section 68(1)).

Such screening, similarly to asset declaration requirements, is primarily linked
to the individual and the nature of the position held. It is therefore justified not
because the individual is presumed to be prone to corruption, but because the
nature of the task itself entails a higher level of risk. This does not imply that
the organisation as a whole is highly exposed.

From a practical perspective, based on KAR-MAP output values, the simpli-
fied national security screening of an employee handling classified information
within a government-supervised body may be substantiated by any frequency
value associated with Risk Factor 12 — ‘Possession or handling of classified or
confidential information’.

Question-based exposure assessment therefore creates added value in areas
where legal or internal control mechanisms are explicitly designed to identify
task-related risks. The method enables the identification of critical points hid-
den behind organisational averages, whether in financial, licensing, adminis-
trative or high-security positions.
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A further advantage of the approach is its ability to reveal informal or non-stand-
ard operational elements—such as person-dependent decision points or atypical
divisions of labour—which typically remain invisible in conventional organisa-
tional-level analyses. As corruption exposure is rarely distributed evenly across
an institution but tends to concentrate in specific positions, such fine-grained
analysis is essential for targeted interventions.

For this reason, the methodology not only supports integrity programmes, but
can also be utilised in human resource strategy planning, the design of rotation
and substitution schemes, the designation of internal audit focus areas, and
even the preparation of national security screening processes. Position-based
exposure assessment thus has the potential to become one of the key data-driv-
en pillars of organisation-wide integrity systems.

Potential linkage with the Solid Moral Integrity Indicator (SZEM) model

Returning to the motto of this publication, integrity ultimately resides not only
in external oversight but also in internal conviction. As C. S. Lewis observed,
we must act rightly even when no one is watching—because that is the true
boundary of protection.

In public administration, individual propensity towards corruption can be ex-
amined using the SZEM model, which may function as a pre-screening tool pri-
or to the appointment to positions characterised by high corruption risk.

Empirical evidence demonstrates that the SZEM test produces results that
can be effectively utilised both at individual level and, through aggregation, at
organisational level, providing feedback that is directly applicable to anti-cor-
ruption efforts (Miinnich et al., 2022).

In their study, Miinnich, Hidegkuti and Malét-Szabo (2022) examine the rela-
tionship between personal and organisational integrity and present the SZEM
model, which aims to measure solid moral integrity through the ethical dimen-
sions of public service behaviour. The model seeks to identify moral resilience
and ethical competencies that form the foundation of organisational integrity.

The corruption exposure assessment methodology applied in the present study
develops this approach in a quantitative direction by measuring position-level
decision-making, responsibility and risk dimensions alongside moral and val-
ue-based factors. While the SZEM model captures the internal, attitude- and
value-based components of integrity, the present methodology quantifies exter-
nal exposures related to processes, mandates and decision structures.

The two approaches can therefore contribute to a comprehensive assessment
of integrity in a complementary manner: the SZEM model provides the ethical
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foundation, while the exposure assessment method delivers an objective mapping
of corruption risks. Empirical examination of the integration of the two mod-
els constitutes a promising avenue for future research, particularly with regard
to exploring the relationship between ethical attitudes and exposure patterns.

This dual perspective is consistent with international integrity and anti-corrup-
tion standards (OECD, UNODC, ISO 37001), which advocate the joint assess-
ment of value-based and system-based components of organisational integrity.
Accordingly, the nationally developed methodology promotes not only ethical
awareness, but also the introduction of data-driven risk assessment in public
sector integrity management.

The role of deterrence and perceived control in linking integ-
rity and exposure models

The relationship between organisational integrity and corruption exposure is
shaped not only by rules and processes, but also by human behaviour. Employ-
ees’ decisions are influenced simultaneously by the degree of autonomy they
perceive, their sense of personal control over decisions, and their perception of
the deterrent strength of rules and oversight mechanisms.

Perceived control refers to the extent to which individuals feel able to act ac-
cording to their own judgement with limited external constraint. This is not in-
herently problematic; autonomy combined with responsibility is desirable in
many positions. However, when perceived control becomes excessive while
organisational oversight remains weak, exposure may increase, as the conse-
quences of decisions become less transparent.

Deterrence, by contrast, operates from the organisational side and reflects the
extent to which operational rules, ethical norms, feedback mechanisms and con-
trol systems sustain a culture of compliance. Even the awareness that an organ-
isation systematically analyses exposure hotspots can have a deterrent effect,
particularly when heightened attention is applied to certain areas.

Together, the KAR-MAP methodology and the SZEM model therefore not
only serve to measure risk, but also provide a form of behaviour-shaping feed-
back. Conscious attention and transparency function as preventive mechanisms
in their own right. This visibility creates a balance in which individual deci-
sion-making autonomy and organisational control operate not in opposition,
but in mutual reinforcement.

Combined, the two approaches are capable of illustrating the dynamic equi-
librium through which organisational deterrence and individual perceived con-
trol jointly sustain integrity.
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Management information

One of the key considerations in developing the methodology was to ensure
that senior management receives a transparent picture of the distribution of
risks, the critical points, and the areas where controls need to be introduced or
strengthened.

The position-based assessment made it possible to identify risk at the level of
individual positions and, where relevant, to demonstrate—either for specific
positions or for organisational units—where the greatest number of risk factors
coincide (for example, a finance officer working at a border crossing point, or
a manager responsible for an EU-funded project who supervises 14 subordi-
nates and also exercises discretionary decision-making authority).

The methodology also enables the identification of exposure types and the ex-
tent of their presence, i.e. which types of risks dominate within a given organ-
isation. These may include, for example:

* Financial and material risks: cash and asset management, authorisation for
commitments, procurement, EU funding.

* Decision-making and mandate-related risks: discretionary decisions, legis-
lative functions, employer’s powers.

» Relationship risks: contact with citizens, business entities and foreign coun-
terparts.

* Information risks: possession and handling of classified/confidential in-
formation.

*  Work environment risks: work performed away from headquarters, at ex-
ternal locations, at satellite sites, or at border crossing points.

Based on the data, management can see that corruption exposure is not limited
to financial or legal domains, but also arises, for example, in external liaison
and information management.

The results make it possible to identify which positions represent the highest
corruption exposure, which organisational units warrant enhanced controls or
review, whether any particular task area entails exceptionally high exposure,
and whether new regulation or other mitigation measures are justified.

These insights provide an excellent basis for effective planning of organisa-
tional controls and preventive measures—for instance, where rotation may be
necessary (especially in roles involving external contacts, inspections or border
crossing points), where the four-eyes principle should be applied (e.g. separat-
ing authorisation for commitments from countersignature), which processes
require stronger transparency and documentation, and where integrity training
or targeted ethics training is likely to be most effective.
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Decision-support outputs of the KAR-MAP methodology for
a typical institution

Position-based measurement of corruption exposure is not an end in itself. Its
purpose is to generate decision-support information that can be directly applied
in institutional integrity management, internal control systems and human re-
source decisions. Outputs of the KAR-MAP methodology can be interpreted
at several interrelated levels, supporting different managerial and professional
decision-making contexts.

Position-level outputs

The basic unit of analysis is the frequency-based profile of exposure factors as-
signed to individual positions. This value does not refer to an individual’s be-
haviour, but to the combined presence and frequency of decision-making, re-
sponsibility-related and operational risks associated with the role.

Position-level results enable the identification of exceptionally high-exposure
positions, the separation of dominant risk dimensions (for example financial,
decision-related, relational, or information-related exposure), and the determi-
nation of whether exposure in a given position is concentrated or arises from
the accumulation of multiple factors.

These insights are primarily useful for the design of targeted controls, rota-
tion or substitution schemes, and the designation of areas requiring enhanced
managerial attention.

Organisational unit-level outputs

The methodology also allows position-level results to be aggregated and in-
terpreted at the level of organisational units. In this case, the focus is not on
a single average value; instead, frequency-weighted proportions yield a typi-
cal exposure profile for the unit. This makes visible the degree of internal het-
erogeneity and highlights exposure hotspots within the unit that deviate from
the organisational average. In effect, the system produces an exposure profile.

This approach helps avoid a common distortion of analyses based solely on
organisational averages, which may conceal critical positions, and it supports
differentiated, risk-proportionate interventions.
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Ministry/institution-level decision support

At this level, the analysis shows which risk types dominate within an organ-
isation, in what proportions they occur, and which operational areas they are
most strongly associated with. For senior management, it becomes interpretable
whether corruption exposure is primarily financial/managerial, decision- and
mandate-related, or relational in nature, and whether risks are concentrated in
a few positions or dispersed across many roles.

On this basis, management can assess whether an organisation-wide regulatory
intervention is warranted, or whether targeted control measures are sufficient. The
KAR-MAP CCEI applied at ministry/institution level uses frequency-weight-
ed exposure proportions, thereby enabling comparability across organisations.

Typical decision-support uses

The outputs of the methodology can be applied directly in a range of practi-
cal areas, including: risk-based planning of internal audit and integrity work
programmes; task redistribution; and the design of rotation and substitution
schemes—particularly in positions involving external liaison, inspection, or
licensing functions.

When applying the four-eyes principle or other control mechanisms, the meth-
odology provides an objective selection logic for identifying areas requiring
enhanced oversight. Based on exposure values, it also helps define the focus
and target groups for integrity trainings and ethics trainings.

In this way, the KAR-MAP methodology not only enables the measurement of
risks, but also supports their interpretation and management, in line with the risk-
based approach articulated in international integrity management frameworks.

It should be emphasised, however, that position-level and organisational
unit-level exposure results are intended primarily for internal managerial de-
cision support and should not be understood as public classification or ranking
instruments.

Future developments

At present, a limitation for continuous managerial reporting is that the meth-
odology is based on periodic surveys, as the Government Decision requires
ministers to conduct position-based risk analysis, but does not mandate con-
tinuous monitoring.
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The long-term objective, however, is to establish a system in which exposure
data can be updated and maintained dynamically, in near real time. This would
enable trend identification and the exploration of relationships between expo-
sure and staff turnover, workload and training gaps.

The integration of artificial intelligence (Al) and predictive analytics may fun-
damentally reshape the risk analysis process. Both the OECD (2020) and the
UNODC (2021) highlight automated red-flag detection as a modern tool for
corruption prevention, enabling the system not only to identify suspicious pat-
terns but also to assess them probabilistically and contextually.

Accordingly, a key future development direction is an Al-supported assessment
module capable of forecasting potential exposure hotspots based on changes
over time and organisational events such as staffing changes or modifications
in decision-making chains.

Following the identification of a corruption case, the system may also support
feedback-based validation, allowing assessment of whether the position’s prior
exposure classification was consistent with subsequent events. This function not
only measures model accuracy but also provides objective, data-based review of
the judgements made by those conducting risk assessments. The development
of such learning systems aligns with the European Commission’s digitalisation
priorities (European Commission, 2023), which emphasise extending real-time,
data-driven monitoring to enhance the effectiveness of anti-corruption measures.

Measuring corruption risk is therefore not a one-off exercise but an ongoing
learning process in which both technology and human judgement play a cen-
tral role.

Application of the methodology in an integrated KSZDR en-
vironment

During the processing of the position-based survey under the National An-
ti-Corruption Strategy 2024-2025, the KAR-MAP methodology was imple-
mented in a standalone, separated technological environment. Processing relied
exclusively on pseudonymised, non-identifiable position-level data, enabling
full compliance with data protection requirements. The methodological results
confirmed that the logic developed for measuring position-level exposure is
capable of producing transparent, comparable indicators that genuinely reflect
organisational operations.

The application of the methodology was approved at professional level by the
Administrative State Secretary of the Ministry of the Interior, meaning that the
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survey results were recognised as an official element of governmental integri-
ty management. This represents an important milestone, as the methodological
approach was developed not as a commissioned product, but to enable the ef-
fective and uniform execution of a nationwide public task, and therefore con-
stitutes an empirically validated contribution in its own right.

With regard to future usability, the Deputy State Secretary for Human Resourc-
es expressed support for the potential future integration of the methodology into
the Government HR Decision Support System (KSZDR). The methodological
significance of this is twofold.

First, it indicates that the methodology is suitable to become part of an exist-
ing, legally established state decision-support system. Integration into KSZDR
would enable corruption exposure data to become an integral element of gov-
ernment HR processes—such as job structure design, role and responsibility
definition, and impact assessments of organisational changes. In this way, the
methodology would become not merely an analytical tool, but part of a contin-
uously updated knowledge base supporting the functioning of the public service.

Second, the integrated KSZDR environment opens new analytical opportuni-
ties: time-series tracking of exposure, evaluation of intervention effectiveness,
comparison of organisational patterns, and predictive modelling of exposure
levels could all be implemented at a higher level of quality. The key methodo-
logical advantage is that organisational- and position-level exposure data can
be interpreted within a shared analytical space with HR system data, thereby
enabling more comprehensive analysis.

Professional support for the proposed integration indicates that the method-
ology goes beyond the function of a one-off survey and is suitable to become
a permanent, institutionalised element of public service integrity management.
This conveys that a solution has been developed for government administra-
tion which not only addressed the current task reliably, but can also contribute
in a sustained and systemic manner to transparency and decision support in the
public service.

Raising the possibility of KSZDR integration therefore does not merely im-
ply a technical extension of the system, but constitutes a form of methodo-
logical quality assurance and validation. The model developed for measuring
corruption exposure is capable of aligning with one of the most important HR
decision-support infrastructures in Hungarian public administration. This is
a significant professional recognition and also indicates that, under appropri-
ate authorisation and data governance arrangements, the methodology may in
the future play a substantive role in strengthening integrity protection across
central government administration.
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Conclusion

International practice in measuring corruption and identifying integrity risks typi-
cally focuses on organisational or national levels (OECD, 2005; 2017; 2020). One
of the most significant innovations of the methodology presented in this study is
that it collects and evaluates data at the level of individual positions. This approach
enables the identification of critical risk points within public sector institutions,
while organisational-level aggregation ensures comparability—including at in-
ternational level-—and provides robust managerial decision support.

A further innovative element of the methodology lies in its new weighting log-
ic. Instead of relying on earlier subjective approaches, it applies the principle
of empirical weight formation. The relative importance of factors is not derived
from predefined weights, but from actual frequencies of occurrence, accumu-
lation and co-occurrence patterns. This provides a more objective, data-driven
basis for interpreting risk patterns.

The Composite Corruption Exposure Indicator (CCEI) represents an addi-
tional innovation, enabling benchmarking both within organisations and across
organisations. The indicator is suitable for internal comparisons (for example,
between organisational units within a single institution) as well as for external
comparisons (for example, between organisations performing similar functions).
The CCEI can be integrated into the probability—impact-based risk approach
applied by the OECD (the likelihood—impact matrix), which classifies risks ac-
cording to their probability of occurrence and expected impact (OECD, 2005).

Mapping the dimensions of the twenty-item exposure list to the OECD integrity
framework provides further assurance of the methodology’s international rele-
vance. OECD documents emphasise the importance of integrity in operational
processes, human resource management, financial decision-making, procure-
ment, information integrity and control mechanisms (OECD, 2017; 2020). Ac-
cording to the new methodology, all of these domains can be captured through
the defined risk factors, reinforcing alignment with international norms.

Overall, it can be concluded that the methodology is not only applicable with-
in the national context, but is also interpretable and usable at international level.

From a practical perspective, the method is not merely a narrowly defined
anti-corruption tool, but is also suitable for supporting human resource pol-
icy and organisational development. Position-level data reveal when certain
roles are excessively exposed or overburdened, thereby enabling the introduc-
tion of targeted training, controls or rotation schemes. Through this approach,
the methodology builds a bridge between micro- and macro-level assessments
and contributes to aligning public sector corruption prevention practices with
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international integrity assessment standards. Taking all these aspects into ac-
count, the new methodology represents a necessary and timely innovation in
corruption prevention.

During development, the refinement of the methodology and the KAR-MAP
system progressed through a mutually reinforcing, iterative process, in which
practical application directly informed methodological improvements.

Practical implementation of the methodology has also confirmed that the model
is sufficiently mature to provide a unified, methodologically reliable analytical
basis within public service decision-support systems, including the KSZDR.

In summary, the presented methodology represents a new generation of ap-
proaches to corruption prevention, being the first to enable objective, compa-
rable, position-level measurement of corruption exposure. The model simul-
taneously complies with international integrity standards and accommodates
national operational specificities, thereby establishing a new foundation for
identifying and managing corruption risks in the public sector. Its true value
lies in its ability to translate identified patterns into concrete development and
prevention opportunities, forming the core structure of a data-driven, transpar-
ent and professional integrity management system.

When applied in conjunction with the KAR-MAP digital analytical environment
and the process-level approach of the KAR-System, the methodology goes be-
yond classical risk identification. By enabling corruption exposures to be not only
measured, but also continuously monitored and interpreted, the system becomes
an integral part of everyday organisational operations and constitutes a genuine
deterrent effect. This transparency not only enhances analytical accuracy, but also
contributes to the creation of an organisational environment in which the visibil-
ity of risks itself reinforces rule-compliant behaviour and a culture of integrity.
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Absztrakt

Cél: A tanulmény célja a KAR-MAP (Korrupcios kockdzat Azonosité Rend-
szer — Monitoring, Analitika, Prevencio) rendszer fejlesztésének és alkalmazasi
lehetdségeinek bemutatasa, amely a 2024—2025. évi Nemzeti Korrupcidellenes
Stratégia (NKS) keretében végrehajtott allashely- és munkakdoralapu korrupci-
0s kitettségmérés digitalis megvalositasara késziilt.

Médszertan: A kutatas bemutatja, miként alakithato at az NKS adatfelvételi
kérddivének elemzési modszertana egy szoftveres, adatvezérelt kornyezette,
amely képes tdmogatni a kdzigazgatasi integritasiranyitas atlathatd, mérhetd
¢és empirikus miikodését. A tanulmany ismerteti a KAR-MAP és a KAR-Sys-
tem (Korrupcidazonositd Rendszer) integracios architektiirajat, amely leheto-
séget teremt az adatcserére €s a késébbi, mesterséges intelligencidval tamoga-
tott folyamatokra.

Megallapitasok: A KAR-MAP alkalmazasa az NKS felmérés soran igazolta,
hogy az allashelyi korrupcios kitettség mérése digitalisan megbizhato és 6sz-
szehasonlithaté médon végezhetd. A rendszer alkalmas kockazati mintazatok
azonositasara, allashelyi és szervezeti (mikro- és makroszintil) integritaspro-
filok kialakitasara egy mesterséges intelligenciaval bévithet kornyezetben,

A szerzOk a kéziratot magyar nyelven nyajtottak be. Benyujtas: 2025. 11. 17. Atdolgozas: 2026. 01. 12.
Elfogadas: 2026. 01. 19.
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valamint a vezet6i dontéstamogatas erdsitésére. A szoftver architekturaja ta-
mogatja a prediktiv elemzések jovobeli bevezetését, és lehetdséget ad mas kor-
manyzati rendszerekkel valo integraciora.

Erték: A tanulmany ujdonsaga abban all, hogy bemutatja az allashely- és mun-
kakoralapt korrupcids kockazatelemzés teljes korli digitalizaciojat egy olyan
rendszerben, amely illeszkedik a nemzetkdzi integritismenedzsment-keretek-
hez (OECD, UNODC, ISO), valamint az Eur6pai Bizottsag Rule of Law jelen-
téseiben megjelend adatvezérelt elvarasokhoz. A KAR-MAP modellje hozzaja-
rul annak igazolasahoz, hogy az integritasiranyitas nemcsak jogi és szervezeti,
hanem technologiai dimenziéval is rendelkezik. A KAR-rendszerek egyiittes
alkalmazésa azt mutatja, hogy a korrupcio nem elkeriilhetetlen jelenség, ha-
nem eldre jelezhetd és rendszerszinten kezelhetd kockazatként értelmezhetd
a szervezetek mikodésében

Kulesszavak: munkakoralapt korrupcios kockézatmérés; integritasiranyitas;
KAR-MAP, mesterséges intelligencia

Abstract

Aim: The aim of the study is to present the development and application possibil-
ities of the KAR-MAP system (Corruption Analysis and Risk Mapping — Mon-
itoring, Analytics and Prevention), which was designed to digitally implement
the job and positionbased corruption exposure assessment carried out within
the framework of the 2024—2025 National AntiCorruption Strategy (NACS).
Methodology: The research demonstrates how the analytical methodology of
the NACS datacollection questionnaire can be transformed into a softwarebased,
datadriven environment capable of supporting transparent, measurable and em-
pirically grounded integrity management in public administration. The paper
also presents the integration architecture of KAR-MAP and the KAR-System
(Corruption Analysis and Recognition System), which enables data exchange
and provides the basis for future feedback processes supported by artificial in-
telligence.

Findings: The application of KAR-MAP during the NACS assessment con-
firmed that joblevel corruption exposure can be measured digitally in a relia-
ble and comparable manner. The system is suitable for identifying risk patterns,
developing joblevel and organisational (micro and macrolevel) integrity pro-
files in an environment expandable with artificial intelligence, and strengthen-
ing managerial decision support. The software architecture supports the future
introduction of predictive analyses and allows integration with other govern-
mental information systems.
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Value: The novelty of the study lies in presenting the full digitalisation of job
and positionbased corruption risk analysis within a system that aligns with in-
ternational integrity management frameworks (OECD, UNODC, ISO) and with
the datadriven expectations reflected in the European Commission’s Rule of
Law Reports. The KAR-MAP model contributes to demonstrating that integri-
ty management is not only a legal and organisational issue, but also a techno-
logical one. The joint application of the KAR systems indicates that corruption
should not be regarded as an inevitable phenomenon, but as a risk that can be
anticipated and managed systematically within organisational operations.

Keywords: jobbased corruption risk assessment; integrity management; KAR-
MAP; artificial intelligence

‘Transparency is not an act of exposure, but an act of trust.’

>

,, Az atlathatosag nem leleplezés, hanem a bizalom megnyilvanuldsa.’

Ban Ki-moon
Elézmények

A korrupcios kockazatok szervezeti €s munkakdri szintii feltarasa az elmult
évtizedben a nemzetkdzi integritasiranyitas egyik meghatarozo teriiletévé valt.
Az OECD (2020), az UNODC (2021) és az Eurdpai Bizottsag Rule of Law Re-
portja (2023) egyarant hangsulyozzak, hogy a korrupcié megeldzése nem kép-
zelhetd el empirikus adatokon nyugvo, 6sszehasonlithato és szervezeti szintre
lebontott kockazatelemzés nélkiil. Magyarorszagon a 2024-2025. évi Nemze-
ti Korrupcidellenes Stratégia (NKS) allashely és munkakdrelemzés adatainak
feldolgozasa jelentGs 1épést tett e szemlélet meghonositasa felé.

A munkakdralapi megkdzelités egyik legnagyobb eldnye, hogy képes azono-
sitani azokat a strukturalis pontokat, ahol példaul a dontési autonémia, a fele-
18sségi aranyok vagy a kiils6 befolyas lehetdsége fokozott kitettséget eredmé-
nyezhet. A feldolgozas érdekében kidolgozott elemzési és értékelési modszertan
részeként kialakitott korrupcios kitettségi f0szam (KKF) alkalmas nemcsak az
egyes munkakorok osszehasonlitasara, hanem arra is, hogy szervezeti mintaza-
tokat, konvergencidkat és dsszefiiggéseket tarjon fel (Temesi & Kocsis, 2026).
Az NKS végrehajtasa soran tobb tizezer allashely adata keriilt feldolgozasra,
ami lehetdvé tette a modszertan empirikus validalasat, valamint a digitalizacio
kovetkezo 1€pésének elokészitését.

E folyamat eredményeként jott 1étre a KAR-MAP rendszer (Korrupcios kocka-
zat Azonosité Rendszer — Monitoring, Analitika, Prevencid), amely a modszertan
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teljes kori szoftveres operacionalizacidjat valositja meg. A rendszer fejleszté-
sének célja az volt, hogy a korrupcios kitettség mérése standardizalt, adatve-
zérelt és auditalhaté modon torténhessen, ezaltal timogatva a vezetdi dontés-
hozatalt és a kdzigazgatasi integritasiranyitas professzionalizalasat. A szoftver
a kérddives adatfelvételtdl a validalason €s normalizalason at a vizualizacidig
egységes folyamatot biztosit, amely megfelel az Eurdpai Parlament és a Tanacs
2016/679 rendeletének (GDPR) és a személyes adatok védelmérol szolo 2011.
évi CXII. torvény (Infotv.) adatvédelmi kovetelményeinek, valamint igazodik
a mesterséges intelligencia alkalmazasara iranyad6 2025. évi LXXV. térvény-
ben meghatarozott hazai szabalyozasi kerethez.

A KAR-MAP ugyanakkor nem pusztan egy technoldgiai megoldas, hanem
a magyar kormanyzati igazgatas digitalis integritasiranyitasi fordulopontjanak
egyik kulcseleme. A rendszer alkalmas a KAR-System (Suranyiné Temesi &
Kocsis, 2025) dinamikus folyamatazonosité moduljaival val6 integraciora, €s
megteremti az alapjat egy jovobeni, adatvezérelt, prediktiv integritasarchitekta-
ranak. Emellett strukturalis kompatibilitasa lehet6vé teszi példaul a Kormany-
zati Személyzeti Dontéstamogatd Rendszerbe (KSZDR) térténd integraciot,
amely a humanfolyamatok auditalhatosagat, kockazataranyos iranyitasat és at-
lathatosagat Uj szintre emelheti. Mindezek egyiittesen indokoljak, hogy a KAR-
MAP ne pusztan szoftvertermékként, hanem a kozigazgatas digitalis integri-
tasiranyitasi infrastrukturajanak egyik alappilléreként keriiljon értelmezésre.

Fontos hangstlyozni, hogy a KAR-MAP nem kisérleti vagy szimulacios kor-
nyezetben keriilt tesztelésre, hanem éles kozigazgatasi mikddésben, orszagos
adatfelvétel keretében alkalmazott rendszerként miikodik. A bemutatott mod-
szertani és funkcionalis megoldasok tobb tizezer allashely valos adataira épiil-
nek, ami lehetvé tette a rendszer mitkodésének empirikus validalasat és gya-
korlati alkalmassaganak igazolasat.

Modszertani és elméleti alapok — a kutatas és fejlesztés keret-
rendszere

Az allashely- és munkakoralapu korrupcids kockazatelemzés nem tjkeletii
megkozelités a hazai integritasiranyitas gyakorlatdban. Korabban mar t6bb
szakpolitikai dokumentum és modszertani kezdeményezés is foglalkozott
a munkakori szinti feleldsségi és dontési pontok vizsgalataval, valamint azok
korrupcios kitettségre gyakorolt hatasaval. A hazai szakirodalomban kiilono-
sen meghatarozo Klotz Péter modszertani fejlesztése, amely elészor kinalt
rendszerszintli keretet a munkakorok korrupcids kockazatainak értékelésére
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és amelynek alapvetései késobb is referenciapontként szolgaltak a kockazat-
elemzés hazai fejlédésében.

Az 1025/2024. (II. 14.) Korm. hatarozat allashely- és munkakdralapt kor-
rupcios kockazatelemzés végrehajtasat irta eld, amelyben a beliigyminiszter
szamara modszertani tamogatas biztositasat hatarozta meg, mig az érintett mi-
nisztereket a kockazatelemzés végrehajtasara kotelezte. A feladat modszerta-
ni értelemben nyitott keretli, ami azt jelenti, hogy bar eldirta az allashely- és
munkakdralapt korrupcids kockazatelemzés végrehajtasat, de nem rogzitette
annak sulyozasi, aggregacios vagy osszehasonlithatosagi logikajat és nem tar-
talmazott egységes operacionalis modellt. Ez a nyitottsag indokoltta tette olyan
modszertani megoldasok kidolgozasat, amelyek képesek mérsékelni a szubjek-
tiv sulyozasbol fakado torzitasok kockazatat, valamint biztositani az orszagos
szint{i 6sszehasonlithatosagot és a kovetkezetes intézkedéstervezés alapjat. E
kovetelmények teljesitésére sem a hazai, sem a nemzetkdzi szakirodalom nem
kinalt korabban bevett, digitalisan operacionalizalt mintat; a rendelkezésre allo
elméleti és ajanlas jellegli megkdzelitések ezért Gjrastrukturalt, gyakorlati al-
kalmazasra alkalmas formaban kertiltek atgondolésra.

A modszertani tamogatas ennek megfelelden egy modernizalt és racionalizalt
megkozelitésben 06l1tott testet, amely a korabbi hazai tapasztalatok erdsségeire
épitve rendszerszerlien Ujraértelmez6 megkozelitést vezetett be. Az igy létre-
jott modell méar alkalmas lett arra, hogy orszagos szinten, eltéré szervezeti ti-
pusok kozott is dsszehasonlithaté modon ragadja meg a korrupcios kitettséget,
mikdzben megoérzi a szervezeti sajatossagok differencialt kezelésének leheto-
ségét (Temesi & Kocsis, 2026). E szakmai fejlesztés teremtette meg egy egy-
séges digitalizacios keretrendszer alapjat, amelyet késobb a KAR-MAP rend-
szerben operacionalizaltunk.

A rendszer bemeneti adatait a jelenlegi elemzéshez az NKS huisz kérdéses kor-
rupcios kitettségi kérddive szolgaltatja, amelybol szervezeti, teriileti és funk-
cionalis bontasban aggregalt kockazati térképek (KKF-térképek) készithetok.

A modell kdzponti eleme a KKF, egy 6sszetett kompozit mutatd, amely a koc-
kazati tényezok jelenlétét, intenzitasat, halmozodasat és a feleldsségi dimenziok
hatéasat egyetlen, 6sszehasonlithatd és normalizalt értékben jeleniti meg. Bar az
aggregacios logika védett, a KKF szerkezete atlathato, és kvantifikalt képet ad
az adott szervezet korrupcios kitettségérol.

1 Elemzési és értékelési modszertan a 2020-2022 kozotti idoszakra szo6l6 kozéptava Nemzeti Korrupeid-
ellenes Stratégia, valamint az ahhoz kapcsolodo intézkedési terv elfogadasarol sz6l6 1328/2020. (VI.
19.) Korm. hatarozat 7. a) pontjahoz - a KOFOP-2.2.3-VEKOP-16-2016-00001 azonositészamu pro-
jekt keretében.
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A megoldas nemcsak az adatfelvételt és adatfeldolgozast automatizalja, ha-
nem megteremti a korrupcios kockazatok adatvezérelt iranyitasanak rendszerét
is (OECD, 2020; European Commission, 2023).

A KAR-MAP elnevezése is tiikrozi ezt a szemléletet, mert a ,,KAR” egyszerre
utal a tamogatas és cselekvés szimbolumara (Szabo, 2025) tovabba felismer-
het6 benne a ,,KARMA” kifejezés is, amely a kdvetkezményrendszert jeldli,
utalva arra, hogy a kitettségi mintazatok visszahatnak a szervezeti mitkodésre.
A ,,MAP” a térképezésen til a rendszer harom funkciondlis pillérére, Monitor-
ing, Analitika, Prevencio is ramutat, amelyek egyiitt hatarozzak meg a miikodést.

Ez a harmas koncepcio teszi lehet6vé, hogy a KAR-MAP atfogo, adatvezérelt
képet adjon a korrupcios kitettség szerkezeti €s funkcionalis mintazatairol, és
megalapozza az integritasiranyitas digitalis korszakat a magyar kozigazgatasban.

Fontos azonban hangstlyozni, hogy az allashely- és munkakoralapu meg-
kozelités nem a korrupcioé egyediili okat, hanem annak strukturalt kockazati
komponensét ragadja meg. A munkakdri kitettség a szervezeti miikodés azon
pontjait azonositja, ahol a dontési autonomia, felelosségi ardnyok vagy kiilsd
érintkezések fokozott kockazati kdrnyezetet hoznak 1étre, 6nmagukban azon-
ban nem determinaljak a jogsértdé magatartast.

A KAR-MAP fejlesztése id0zitésében is eléremutatd innovacionak tekinthetd.
Az OECD Governmentat a Glance 2025 jelentése (OECD, 2025), amely a kor-
manyzati integritas, a digitalis kormanyzas és az adatvezérelt teljesitménymérés
meger0sitését jeloli meg stratégiai célként, mar a rendszer 2024—2025-6s fejlesz-
tési fazisa utan jelent meg. A KAR-MAP ugyanakkor ezen OECD-iranyelvek
mikroszintli operacionalis logikajat mar a megjelenést megel6z6en megvaldsi-
totta. Az allashelyi szintii kockéazati adatok egységes digitalizacidja, a normali-
zalt mutatokkal dolgozé KKF-modell, valamint a térképes és dashboardalapt
elemzofeliilet mind olyan megoldas, amelyet a jelentés csupan késébb fogal-
mazott meg makroszintli elvarasként.

Mindez azt jelzi, hogy a KAR-MAP nem kdveti a nemzetkozi trendeket, ha-
nem megel6zi és kialakitja azokat a digitalis integritasiranyitasi standardokat,
amelyekhez a kozszféra rendszereinek illeszkedniiik kell.

A KAR-MAP szoftver a korrupcios kitettség mérésének és menedzselésének
digitalis eszkoze, amely a kormanyzati, onkormanyzati és vallalati szektor sza-
mara egyarant adaptalhato. A rendszer célja, hogy a korrupcios kitettséget mér-
het6, 6sszehasonlithatd és kezelhetd paraméterré alakitsa, és ezaltal valos ideji
dontéstamogatast nylijtson az integritasiranyitas szamara.
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A KAR-MAP szoftver fejlesztési céljai és adatkezelési alapelvei

A KAR-MAP kialakitasa az NKS végrehajtasanak egyik kdozponti elemeként
valosult meg, azzal a céllal, hogy a munkakoralapu korrupcios kitettségmérési
modszertan egységes, digitalis és auditalhatd formaban legyen alkalmazhato
a teljes kormanyzati igazgatasban. A modszertan korabbi papiralapu, illetve lo-
kalisan kezelt megvaldsitasa szamos korlatot hordozott, igy az adatfelvétel szét-
szort volt, a sulyrendszer konzisztens alkalmazasat nem lehetett automatikusan
ellendrizni, €s nem allt rendelkezésre olyan egységes feliilet, amely alkalmas
lett volna a tobb tizezer allashely adatainak 6sszehasonlithat6 feldolgozésara.
A digitalizacio6 ezért nem pusztan kényelmi szempont volt, hanem a modszer-
tan tudomanyos, szabalyszer(i és dontéstamogato alkalmazasanak elofeltétele
(Temesi & Kocsis, 2026). igy a KAR-MAP fejlesztése a modszertani kutatas
gyakorlati alkalmazasanak logikus kovetkezd lépése volt.

A fejlesztés célrendszere harom pilléren nyugodott. Elséként, a KAR-MAP-nak
képesnek kellett lennie az NKS altal eldirt kérddives adatgytlijtés standardizalt,
hibamentes ¢és egységes lebonyolitasara. A rendszer ezért olyan adatarchitek-
turat alkalmaz, amely biztositja a szervezetek altal rogzitett adatok formai és
tartalmi validalasat, kiszlirve azokat az ellentmondasokat vagy hianyossagokat,
amelyek torzithatnak a kompozit mutatok eredményét.

Masodszor, a rendszer célja az volt, hogy a kitettségi tényezok stulyozasat és
gesen valositsa meg. Ez garantalja, hogy a KKF-ben megjelend érték valoban
Osszehasonlithato legyen szervezetek és id6szakok kozott.

Harmadrészt a fejlesztés célja egy olyan vizualizacios és dontéstamogato fe-
lillet kialakitasa volt, amely a modszertani elemzést atlathato grafikonok, tab-
lazatok és vezetOi dashboardok forméajaban teszi értelmezhetové.

A rendszer architektiraja modularis felépitésii, amely harom f6 funkcionalis
rétegbdl all. Az els6 réteg az adatgytijtési modul, amely a szervezetek szama-
ra biztositja a kérd6iv digitalis kitoltését, illetve az alternativ adatimport lehe-
toségét (Excel, CSV vagy XML formatumbol). A modul beépitett ellendrzési
funkciokat tartalmaz, mint példaul az értéktartomany-ellendrzést, az egyes kér-
dések logikai konzisztenciajanak vizsgalatat és az allashelyi, munkakori szintii
hidnyzo6 adatok automatikus jelzését. A masodik réteg a feldolgozasi €s szami-
tasi modul, amely a rendszer szakmai magjat képezi. Itt torténik a tényezdk su-
lyozasa, a stlyrendszer integritasanak vizsgalata, a kompozit KKF kiszamitasa,
valamint a normalizalt adatok el6készitése a szervezeti, teriileti vagy tarcaszintli
aggregaciohoz. A harmadik réteg a vizualizacios és lekérdezési modul, amely
felhasznaldi feliileten biztositja az elemzések megtekintését, a szervezeti pro-
filok attekintését, a kiugré mintazatok azonositasat és az adatok exportalasat.
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Az adatkezelés és adatbiztonsag

Az adatvédelem és adatbiztonsag a fejlesztés egyik kdzponti kérdése volt. A rend-
szer kialakitasa megfelel a GDPR és az Infotv. altal eldirt kovetelményeknek,
kiilonos tekintettel a célhoz kotott adatkezelés, az adattakarékossag, az érintetti
jogok biztositasa €s a jogszer( adatatadas elveire. A munkakdri adatok feldol-
gozasa pszeudonimizalt formaban térténik, amely megakadalyozza az érintettek
azonositasat, mikdzben lehetvé teszi a konzisztens elemzést. A rendszer teljes
mikodése auditalhato, minden adatbevitel, modositas, lekérdezés és export nap-
lozott, a miiveletek visszakereshet6k, ami megfelel az ISO 37301 compliance
iranyitasi kovetelményeinek is. A jovobeli lehetséges integraciok érdekében
a fejlesztés soran olyan architekturat alkalmazunk, amely biztositja az adat-
kapcsolatok titkositasat és a jogosultsagkezelés egységesitését.

A szoftver fejlesztési folyamata soran kiemelt figyelmet kapott, hogy a rend-
szer nyitott legyen a mesterséges intelligenciara épiild késobbi fejlesztések
szamara. Ennek megfeleloen a KAR-MAP adatstruktiraja olyan normalizalt
¢és cimkézett format hasznal, amely alkalmas prediktiv modellek tanitasara, to-
vabba megfelel a 2025. évi LXXV. térvényben rogzitett, az EU Al Act hazai
alkalmazasahoz kapcsolddo atlathatosagi és felelosségi kovetelményeknek.
A rendszer ezen tulajdonsagai megteremtik a feltételeit annak, hogy hosszabb
tavon a KAR-MAP ne csak a statikus kitettségi adatok feldolgozasara legyen
alkalmas, hanem a dinamikus mintazatok, idébeli trendek és konvergenciak
feltarasa céljabol miikodoé mesterségesintelligencia-modulok fogadasara is.

Osszességében a KAR-MARP fejlesztése olyan technoldgiai infrastruktarat ho-
zott 1étre, amely képes a modszertant egységesen, orszagos szinten alkalmazni,
biztositva az adatok mindségét, a feldolgozas konzisztenciajat és az eredmé-
nyek atlathato megjelenitését. A rendszer egyszerre szolgalja a korrupciomeg-
el6zés szakpolitikai céljait, a vezetdi dontések tamogatasat és a kdzigazgatas
nemzetkozi szabvanyokhoz, valamint a jovébeli MI-alapt fejlesztési irdnyok-
hoz (Temesi & Kocsis, 2026).

A KAR-MAP szoftverarchitekturaja és megfelelésalapu terve-
zési megkozelitése

A KAR-MAP szoftverarchitekturaja tudatosan megfelelésalapt (compliance
by design) tervezési elvekre épiil. A rendszer adatmodellje és szamitasi logi-
kaja vilagosan elkiiloniti egymastdl az orszag és szervezetspecifikus bemeneti
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valtozokat, valamint az altalanos, szabvanyosithato kockazati strukturat. Ez
a felépités biztositja, hogy a rendszer eltérd jogi, intézményi és kozigazgatasi
kornyezetekhez is adaptalhato legyen anélkiil, hogy a kockazatértékelés alap-
logikaja sériilne.

A KKF a KAR-MAP rendszer kdzponti viszonyitasi mutatdja, amely egységes,
normalizalt formaban teszi lehetdvé a korrupcios kitettségi mintazatok értelme-
z€sét és Osszevetését. A KKF részletes modszertani leirasat, kialakitasanak elvi
alapjait és empirikus aggregacios logikajat a jelen tanulmannyal parhuzamosan
megjelend modszertani tanulmany ismerteti (Temesi & Kocsis, 2026). A KKF
alkalmazasa biztositja, hogy a rendszer kimenetei kiilonbdz6 szervezeti és intéz-
ményi kontextusok mellett is konzisztens értelmezési keretben jelenjenek meg. E
funkcidja alapjan a KKF megfeleltethetd az ISO 31000 kockazatkezelési irany-
elveiben meghatarozott kockazati kritérium (risk criteria) fogalmanak, mivel
stabil és transzparens referenciaértéket nyujt a kockazatok rangsorolasahoz és
nyomon kovetés¢hez (ISO, 2018). A KKF nem mindsitd, hanem 6sszehasonlito
és dontéstamogatd mutatd. Az, hogy mely kitettségi szinthez kapcsoldodik intéz-
kedési kotelezettség, nem modszertani, hanem szabalyozasi és vezetdi dontés,
amely a rendszer alkalmazasi kornyezetében hatarozhatoé meg.

A kockazati értékelésekhez kapcsolodo adatfolyamatok naplozottak és visz-
szakovethetok, a szerepkorok és feleldsségi viszonyok egyértelmiien azonosit-
hatok. Ezek az elemek egyiittesen biztositjak a rendszer auditalhat6sagat és az
elszamoltathatdsag érvényesiilését.

A folyamatos fejlesztés elve (PDCA-ciklus) a KAR-MAP rendszerben auto-
matizalt modon valosul meg. A rendszer minden szervezeti vagy mitkodési be-
avatkozast kdvetden ujraértékeli a kitettségi mutatokat, és lehetdséget biztosit
a valtozasok id6beli alakulasanak nyomon kdvetésére (ISO, 2021).

Az ISO 37001 szabvany altal meghatarozott korrupcioellenes kontroll logika,
kiilondsen a kockazatalapu megkdzelités és a megeldz6 kontrollok alkalmaza-
sa, a rendszerben digitalis formaban jelenik meg. A munkakorokhoz kapcsolo-
dé kockazati tényezOk strukturalt értékelése tamogatja a célzott megeldzési €s
kontrollintézkedések kialakitasat.

Mesterséges intelligencia alkalmazdsdra felkészitett architektura

A mesterséges intelligencia (MI) alkalmazasainak jogi és etikai kereteit Ma-
gyarorszagon a mesterséges intelligenciardl sz0l6 eurdpai unios rendelet (EU)
2024/1689 végrehajtasarol rendelkez6 2025. évi LXXV. térvény hatdrozza meg.
A torvény az Ml-rendszerek fejlesztését és felhasznalasat kockézatalapu megkd-
zelitésben szabalyozza, 1étrehozva a Magyar Mesterséges Intelligencia Tanécsot,
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valamint kijeldlve a piacfeliigyeleti, megfeleldségi és bejelentd hatosagokat.
A szabalyozas célja, hogy az allami és piaci szereplok egyarant a feleldsségi elv,
az atlathatosag és az alapvetd jogok védelme mentén alkalmazzak az MI-rend-
szereket (2025. évi LXXV. torvény 2-4. §).

Ezzel a jogi kerettel Magyarorszag csatlakozik ahhoz az unios torekvéshez,
amely az emberkdzpontl és megbizhatd mesterséges intelligencia elvét kivan-
ja érvényesiteni a kozszféra digitalis folyamataiban is (European Commission,
2023). Az 0j szabalyozas a magas kockazatt (high-risk) MI-rendszerek eseté-
ben kiilondsen hangsulyozza a felel6sségi lanc azonositasat, a kockazataranyos
megfeleldségi értékelést, valamint az etikus adatkezelés €s dontéstamogatas
kovetelményét.

E kockazat és feleldsségalapu szemlélettel 6sszhangban all a KAR-MAP mod-
szertana, amely az allashely és munkakorszintii korrupcids kitettséget hasonlo
elvek mentén értékeli. A rendszer a dontési helyzeteket nem csupan kockaza-
ti, hanem feleldsségi dimenziokban is képes feltérképezni, ezaltal gyakorlati
példat nyujt arra, miként illeszthetdk az MI-rendszerek etikus és atlathat6 al-
kalmazasara vonatkozo6 elvek az dllamigazgatasi integritasirdnyitas keretrend-
szerébe. A 2025. évi MI-térvény igy nem kizarélag technologiai, hanem integ-
ritas és megfelelésiranyitasi szempontbdl is mérfoldko, amelyhez a KAR-MAP
konkrét, adatvezérelt eszkozt kinal.

Fontos hangstlyozni, hogy a KAR-MAP jelenlegi miikodése nem automatizalt
dontéshozatalra épiil, ugyanakkor architekturalisan felkészitett a mesterséges
soros kitettségi trendek ¢és az egységesitett felelosségi térképek alkalmas refe-
rencia- s tanitdadatként szolgalhatnak a jovébeni MI-alapu elemzésekhez. Ez
az Ml-re felkészitett kialakitas 6sszhangban all az europai MI szabalyozas koc-
kazatalapti megkozelitésével, mivel a rendszer az értelmezhetd, magyarazhato
¢s emberi kontroll alatt 4ll6 dontéstamogatast helyezi elotérbe.

A mesterséges intelligencia a korrupciés kockazatelemzés teriiletén elsdsor-
ban a mintafelismerés €s az eldrejelzés (predikcid) révén kinal 1j lehetéségeket.
Az MI képes nagy mennyiségii adat, példaul kérdéives valaszok, dontési minta-
zatok vagy koltségvetési adatok Osszefliggéseinek feltarasara, amelyek hagyo-
manyos elemzési modszerekkel nehezebben azonosithatok (UNODC, 2021).

A KAR-MAP jelenlegi verzidja mar elokésziti az adatszerkezetet az ilyen tipu-
su elemzések szamara. A rendszer normalizalt, sulyozott és cimkézett adatokat
hoz létre, amelyek alkalmasak MI-modellek betanitasara. Ennek eredménye-
ként a KAR-MAP a jovobeni fejlesztések soran tanitd adatbazisként is funk-
cionalhat a KAR-System elemz0 és elorejelz6 moduljai szdmara (Suranyiné
Temesi & Kocsis, 2025).
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Jelen koncepcidban az MI tamogatas elsddleges célja nem a dontéshozatal
automatizalasa, hanem a dontéshozok szakmai tdmogatasa. A hangsuly olyan
prediktiv, korai jelzérendszerek kialakitasan van, amelyek képesek azonosita-
ni a kockazatok konvergencidjat és az integritasi anomalidkat még azok mani-
fesztalodasa elott.

A fejlesztési koncepcio kialakitasa soran figyelembe vettiik az Eurdpai Unid
mesterséges intelligenciarol sz616 rendeletének (Al Act, 2024) atlathatosagi és
felelsségi elveit, amelyek az etikus MI alkalmazas alapjat képezik. A KAR-
MAP fejlesztése illeszkedik a magyar jogszabalyi kornyezethez is, kiilonds
tekintettel az Infotv.-re, az allamhaztartasi kontrollrendszerekre vonatkozo
370/2011. (XII. 31.) Korm. rendeletre, valamint a 1573/2020. (IX. 9.) Korm.
hatarozatra, amely meghatarozza a Magyar Mesterséges Intelligencia Straté-
gia (2020-2030) célkitlizéseit.

E stratégiai dokumentum kiemeli az adatvezérelt kormanyzas és az MI-integ-
racio sziikségességét a kozigazgatasban, kiilondsen a korrupciomegeldzés és az
etikus miikddés teriiletén. A KAR-MAP ebben az 6sszefiiggésben nem pusztan
technol6giai innovacioként, hanem a stratégiai célok egyik gyakorlati megva-
l6sitasaként értelmezhetd.

E jogi és stratégiai hattér mentén a magyar MI-szabalyozas és a KAR-MAP
modszertana kozos szemléleti alapra épiil, amennyiben mindkettd a kockazatok
azonositasat, értékelését és a feleldsségi lanc mentén torténod kezelését tekinti
az etikus, atlathat6 és elszamoltathatd mitkodés alapjanak.

A KAR-MAP f6 funkcioi — adatgyiijtés, adatfeldolgozas, elem-
zés, vizualizacio és dontéstamogatas

A tanulmanyban bemutatott elemzések, abrak €s funkcionalis kimenetek éles
kozigazgatasi adatfelvételeken alapulnak. A konkrét, intézményhez vagy szer-
vezeti egységhez kozvetleniil kothetd eredmények publikaldsa a kézirat lezara-
sanak idépontjaban még nem lehetséges, mivel az orszagos korrupcios kitettségi
felmérés teljes korii Gsszesitése még folyamatban van, és az egyes részadatok
onallo kiemelése modszertanilag torzitod kovetkeztetésekhez vezethetne. En-
nek megfelelden a tanulmany a rendszer miikodését modszertani, strukturalis
és funkcionalis szinten mutatja be, valds, éles mitkodésben keletkezett adatok
alapjan, anélkiil, hogy azokbol részleges vagy félreértelmezhetdé empirikus ko-
vetkeztetéseket vonna le. A bemutatott megkozelités tudomanyos hozzaadott
értékét ezért nem az egyedi empirikus eredmények kozlése, hanem a munka-
koralapu korrupcids kitettségmérés digitalizalt, reprodukalhaté és szervezeti
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szinten skalazhaté modszertani és funkcionalis megvaldsitasa adja. Ez a meg-
kozelités lehet6ve teszi a modszertan fiiggetlen értelmezését és mas intézményi
kornyezetekben torténd reprodukalhatosagat is.

Ahogy azt mar jeleztiik, a KAR-MAP harom funkcionalis pillérre épiil, ame-
lyek megfeleltetheték a Monitoring — Analytics — Prevention logikanak.

1) Monitoring (megfigyelés): adatgytijtés €s kérddivezes a kitettségi ténye-
z8k azonositasadhoz.

2) Analytics/Assessment (elemzés, értékelés): az adatok stlyozasa, normali-
zalasa, KKF-képzés €s a kitettségi mintazatok elemzése.

3) Prevention (megel6zés): az eredmények elemzése és vizualizalasa, vala-
mint majd a késobbi fejlesztésekben az ajanlasok generalasa.

E harom pillér egyiitt valositja meg az adatvezérelt integritasciklust, amely
a kockazatkezelés klasszikus ,,felismerés—értékelés—beavatkozas™ logikajat di-
gitalizalt formaban kdveti (ISO, 2018). Az adatvezérelt integritasciklus harom
pillérének egyiittes miikodése funkcionalisan megfeleltethetd a nemzetkozi
Deterrence—Detection—Disruption (DDD) megkozelitésnek, amely az integ-
ritdismenedzsment alapveto szerkezeti logikéajaként jelenik meg a nemzetkdzi
szakirodalomban. A KAR-MAP esetében az észlelési funkcio mar a strukturalt
adatgytijtés és analitikai feldolgozas szintjén megvaldsul, mig a megeldzési di-
menzi6 a dontéstamogatast szolgalo értelmezési és vizualizacios elemek révén
érvényesiil. A megfeleltetés értelmezési és funkcionalis jellegii, nem termino-
logiai vagy modellazonossagon alapul6 atvétel, amely a nemzetkozi integritas-
menedzsment-keretekkel valo 6sszevethetdséget szolgalja.

A rendszer egyik sajatossaga, hogy a munkakoralapu kitettségi adatok egysé-
ges, normalizalt formaban allnak eld, ami hosszabb tavon lehetdséget teremt
azok mas, folyamatszintli vagy anomaliaészlelésre épiil6 rendszerekkel valo
Osszekapcsolésara. [lyen modon a KAR-MAP altal biztositott statikus kockazati
alap a jovOben kiegészitheti a dinamikus miikodési adatokra €piilé elemzéseket,
erdsitve a célzott és id6ben torténd beavatkozasok tervezhetoségét.

A KAR-MAP egyik legfontosabb ujitasa abban all, hogy a munkakdralapu kor-
rupcios kitettségmérést teljes folyamataban digitalizalt, automatizalt és ellendr-
z6tt moédon képes végrehajtani. A rendszer mitkddése négy nagy funkcionalis
teriilet koré szervezddik: az adatgyiijtés és validalas, a feldolgozas és kockazati
szamitas, az elemzés és értelmezés, valamint a vizualizacio és a vezet6i dontés-
tamogatas. E funkciok egymasra épiilo logikaja biztositja, hogy a modszertani
elemek nem elszigetelve, hanem integralt, bels6 konzisztenciaval rendelkezo
rendszerként jelenjenek meg.
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E funkcionalis felépités nem elméleti modellként, hanem ténylegesen mitk6do
szoftverrendszerként valosul meg a KAR-MARP esetében. A rendszer integralt
digitalis kornyezetben egyesiti az adatgytijtési, adatvalidalasi, elemzési és vi-
zualizacios funkciokat, biztositva azok egységes adatmodellre épiild, automa-
tizalt mikodését. A szoftver jogosultsagkezeléssel, naplozott adatfolyamatok-
kal és exportalhato dontéstamogato kimenetekkel rendelkezik, amely lehetdvé
teszi a korrupcios kitettség méréseinek reprodukalhatosagat és ellendrizhetd-
ségét. E technoldgiai megoldasok révén a KAR-MAP nem csupan elemzési
eszkoz, hanem a kozigazgatasi integritasiranyitas digitalis infrastrukturajanak
egyik mikodo eleme.

Adatgytijtés és validalas

E rendszerelem célja az allashelyek vagy munkakorok kitettségi tényezdire vo-
natkozo informaciok strukturalt, ellendrzott formaban torténd rogzitése. Ehhez
olyan digitalis kérddivet hasznaltunk, amely a hlisz tényez6t egységes bontas-
ban, szerkezetben és logikai sorrendben jeleniti meg, kizarva az értelmezési bi-
zonytalansagokat és a formai eltérésekbol fakado hibakat. A kitoltés tdmoga-
tasara beépitett érvényességi szabalyok szolgalnak, amelyek jelzik a hianyzo,
ellentmondasos vagy irrelevansan megadott adatokat. A KAR-MAP beépitett
kérdéivezo modulja online és offline formdban is képes adatfelvételre, igy a te-
repi adatgy(ijtés és a kdzponti integritasfelmérés egyarant tamogatott. Emellett
lehet6séget biztosit az intézményi adatimportra is (példaul Excel, CSV, XML),
amely nagyobb szervezetek esetén kiilondsen fontos a tomeges feldolgozas ha-
tékonysaganak biztositasahoz és lehetéveé teszi korabbi felmérések integralasat
és az adatok idGsoros Osszevetését. Ez az idosoros megkozelités elokésziti a jo-
vbbeni trendkovetd korrupcioskitettség-monitoring kialakitasat (UNODC, 2021).

Ezt a kiilsé adatimportot hasznaltuk a jelen NKS felmérés adatainak a KSZDR-
bl vald pszeudomizalt adatbetdltéséhez. A KSZDR-be betoltott kérddivek ada-
tait a kitoltd kormanyzati szervek HR-munkatérsai, kiilonbozo szintli vezet6i és
integritastanacsadoi ellendrizték. Ez a tobbszintii ellendrzési gyakorlat bizto-
sitja, hogy az adatgyiijtés nem csupan technikai, hanem intézményi felelGsségi
keretek kozott megvaldosulod folyamatként miikodjon. Ez a megoldés biztositja,
hogy az adatmindség és az értelmezési feleldsség ne valjon szét a technologiai
és a szervezeti miikddés szintjén.

Adattisztitas és validalas

A beérkez6 adatok eldfeldolgozasa és validalasa tobb 1épésben torténik. Egyrészt
automatikus rendszerellenérzés végzi az inkonzisztens, hidnyos, duplikélt vagy
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hibas valaszok kiszirését, masrészt szakértéi manualis kontroll is alkalmazas-
ra kertil. Ez a kett6s, igymint automatizalt és manualis ellen6rzési mechanizmus
garantalja, hogy a tovabbi elemzések megbizhatd, validalt adatokra épiiljenek.
Mindez természetesen feltételezi azt is, hogy a bemeneti adatokat a relevans
informacioval rendelkez6 szakemberek készitették el6 és a tobb szem elve alap-
jan megtortént annak a kitolto szerv altali tartalmi ellenérzése is.

A validalt adatallomany feldolgozasa teljesen automatizalt, a rendszer képes
az adatok sulyozasara, normalizalasara és aggregaldsara, ezaltal egységes koc-
kazati profilokat hoz Iétre és automatikusan kiszamitja a KKF-értéket minden
poziciora és szervezeti egységre.

Gyakran megjelen6 modszertani aggaly, hogy az dnkitoltésen alapulo felme-
rések esetében az érintettek hajlamosak a rajuk vonatkozo6 kockazatokat alul-
értékelni vagy sajat fontossagukat elétérbe helyezve taldimenzionalni. A jelen
kutatas ¢s a KAR-MAP rendszer alkalmazasa azonban nem a klasszikus onkitol-
téses modellre épiilt. A kitoltésben részt vevo szervezetek visszajelzése alapjan
az allashelyek és munkakorok kitettségi értékelését nem az érintett személyek
végezték, hanem az adott szervezeti egységek vezetdi, amelyet tobb szinten
— humanpolitikai szakért6k, integritastanacsadok, valamint intézményi veze-
tok bevonasaval — ellendrzési €s jovahagyasi folyamat kovetett. Ez a tobbszin-
tl, intézmeényi felelosségvallalasra épiil6 ellendrzési lanc érdemben csokkenti
az egyéni torzitasbol fakado kockazatot, €s biztositja, hogy a rogzitett adatok
nem egyéni érdekérvényesités, hanem szervezeti szintli szakmai mérlegelés
eredményeként jelenjenek meg a rendszerben. A KAR-MAP ezen talmenden
az orszagos adatallomanyra épiil6 normalizacioval, valamint az atipikus értek-
kombinaciok jelzésével és elemzésre irdnyitasaval tovabbi védelmi mechaniz-
musokat épit be az adatmindség és az 6sszehasonlithatosag biztositasara. A ki-
alakitott ellenérzési és validalasi mechanizmusok egyben megteremtik annak
lehetdségét is, hogy az azonos feladatellatas mellett megjelend eltéro kitettségi
értékek ne automatikus korrekcios igényként, hanem értelmezendd jelzésként
jelenjenek meg a késébbi elemzések soran.

Adatfeldolgozas és kockazatelemzés

Az adatfeldolgozas €s kockazati szamitas szintje jelenti a rendszer szakmai mag-
jat. Itt torténik a tényezdk értékeinek stilyozasa, a normalizalas, majd a KKF
aggregalt kiszamitasa.
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Adatfeldolgozas

A sulyrendszer felépitése és alkalmazésa a jelen tanulmannyal parhuzamosan
megjelent modszertani cikkben ismertetett logikat koveti (Temesi & Kocsis,
2026), biztositva, hogy a kompozit mutatd a tényezok intenzitasat és egyiittes
hatasat is megragadja.

A validalt adatbazisbol a rendszer automatikusan general elemzéseket a koc-
kazati tényezok strukturalt értékelésére.

A rendszer képes kezelésbe venni a szélséértékeket, felismeri a nem koherens
mintazatokat, és sziikség esetén figyelmeztetéseket general, amelyek eldsegi-
tik a hibamentes adatfeldolgozast. Ez a folyamat biztositja az elemzések atlat-
hatosagat és utolagos ellendrizhetségét. Az eredményeket a részletes elem-
z&s soran emberi szakértok is validaljak (integritasfelelosok, belsé ellenorok,
humanpolitikai szakértok). Ez a ,,human-in-the-loop” megkdzelités biztositja,
hogy a rendszer ne pusztan automatizalt, hanem értelmezett, kontextusérzé-
keny elemzést adjon. Ezek az esetek jelzik a fokozott figyelmet igényl6 zona-
kat, amelyek a vezet6i dontésekhez értékes eldrejelzést biztositanak (European
Commission, 2019). Ez a megkozelités 6sszhangban all az eurdpai unids irany-
mutatasokban megjelend emberi feliigyelet és elszamoltathatosag elvével az
automatizalt dontéstamogato6 rendszerek alkalmazasa soran.

Elemzé funkcio

A rendszer elemz0 funkcioi lehetdvé teszik a kockdzati mintazatok tobbdimenzios
értelmezését. Az egyedi munkakori KKF értékekbdl szervezeti profilok épithetdk
fel, amelyek megmutatjak, hogy egy intézményen beliil milyen mintazatok er6-
sodnek fel, hol koncentralddnak a magasabb kitettségili poziciok, illetve milyen
funkcionalis vagy teriileti eltérések rajzolodnak ki. A KAR-MAP képes azono-
sitani a halmozd6do kockazati tényezoket, a kitettségi konvergenciakat €s azokat
a pontokat, ahol a szervezeti miikodés vagy feladatellatas sajatossagai miatt a koc-
kazat nem egyéni, hanem szerkezeti, szervezeti jellegli. Az elemz6 modul egyik
sajatossaga, hogy a KKF-bol képzett eredményeket kombinalni tudja a szerve-
zetek hierarchijaval, feladatrendszerével vagy a felhasznalo altal megadott mas
szlirési feltételekkel, lehetové téve az Osszetett, tobbvaltozos megkozelitéseket.

Vizualizacio és dontéstamogatas

A KAR-MAP egyik legfontosabb innovacioja a dontéstimogato vizualizacios
modul, amely a korrupcios kitettségi adatokat attekinthetd, 6sszehasonlithato6 €s
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szervezetspecifikus formaban jeleniti meg. A cél nem pusztan az adatok meg-
jelenitése, hanem az, hogy a rendszer aktualis visszajelzést adjon a kitettségi
mintazatokrol, tamogatva a vezet6i dontéshozatalt.

Ez kulcsszerepet jatszik abban, hogy az elemzések ne csupdn adatként, hanem
konnyen értelmezhet mintazatként jelenjenck meg a felhasznalok szamara.
A feliilet kiilonb6z6 nézeteket tesz elérhetdve, amelyek a szervezeti szinttdl az
egyedi allashelyig képesek bemutatni a kitettség szerkezetét. A grafikus megje-
lenitések, mint példaul a hotérképek, rangsorok, kitettségi profilok €s szerveze-
ti bontasok elésegitik, hogy a vezetdk gyorsan felismerjék a kritikus pontokat,
¢és azok alapjan célzott intézkedéseket tudjanak meghatarozni. A rendszer ezen
tulmenden exportalhato riportokat kinal, amelyek tdmogatjak a belsd ellendr-
z¢si, integritasfelelds és vezetdi dontéshozatali folyamatokat.

A dontéstamogato funkciok jelentik a rendszer gyakorlati hasznosithatosaganak
egyik alapjat. A KAR-MAP nem csupan kockazati mutatokat allit el6, hanem
képes arra, hogy a szervezeti sajatossagok és a kitettségi mintazatok alapjan
szakmai kovetkeztetéseket tamogato jelzéseket jelenitsen meg. I[lyenek példaul
a kiemelt kockazati halmazokra utal6 indikatorok, a magas kitettségii szervezeti
egységekben tapasztalhatd mintazatok, vagy azok a munkakorok, ahol tobb té-
nyez0 egylittes hatasa indokoltta teszi tovabbi vizsgalatok elinditasat. A rend-
szer ezen tulajdonsagai lehetdvé teszik, hogy a szervezetek ne csak a multbeli
adatokbdl induljanak ki, hanem a relevans kockazati mintak azonnali felisme-
résével gyorsabb és célzottabb intézkedéseket hozzanak. Ebben az értelemben
a vizualizacié nem pusztan kommunikacios feliilet, hanem a kockazatalapt
kormanyzati dontéshozatal strukturalis eleme, amely a megel6z6 beavatkoza-
sok iddzitését és célzottsagat is befolyasolja.

A kovetkez6 példak nem publikacios célt adatkozlést, hanem a rendszer don-
téstamogaté €s elemzési logikajanak szemléltetését szolgaljak. A bemutatott
vizualizaciok szerkezete és miikodése valos adatokon alapul, ugyanakkor nem
tartalmaznak azonosithato, konkrét szervezeti vagy intézményi adatokat.

Minisztériumi és tarcaszinti kimutatasok

A Minisztérium Korrupcios Kockazati Kitettsége kimutatas maganak a mi-
nisztériumnak, mint 6nalld szervezetnek a kitettségét mutatja be. Ehhez tarsul
a Minisztériumok és Szervezeteik Korrupcios Kockazati Kitettsége kimutatas,
amely mar tarcaszinten mutatja be, hogy a kérdéivben szerepld, jelen esetben
htisz kockazati tényez6 (KT1-KT20) 6sszességében milyen mértékben van je-
len a minisztériumban és az iranyitott szervekben. A két kimutatas dsszeveté-
sével, egymasra fektetésével azonnal lathatd, hogy az irdnyitott szervek milyen
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iranyba ¢és milyen mértékben befolyasoljak az adott minisztérium kitettségi
strukturajat. Természetesen ugyanezek a kimutatasok értelmezhet6k barmely
iranyité—iranyitott szervek, vagy anyavallalat—leanyvallalatok dimenzioban is.

1. szamu abra
Példa egy szervezetben az dsszes kitettség (KT1-KT20) mértékeére
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Forras. KAR-MAP szoftver, 2025.

mor

Ez a szinti attekintés timogatja a beavatkozasi pontok azonositasat és a kapa-
citastervezést.

Szervezeti szintii elemzések

A Szervezet korrupcios kockazati kitettsége kimutatas az adott szervezet teljes

profiljat mutatja, beleértve:

» azegyes szervezeti egységek korrupcios kockazati kitettség szerinti bontasat,

* azegyes szervezeti egységek kitettségi szintjét (példaul foosztaly, osztaly),

* akitettségi szint mértékét,

* aszervezeti egységek szervezeten beliili kitettségi sorrendjét,

* aziranyitott beosztottak és kotelezettségvallalok aranyat vizualis formaban,

* valamint, akar valamennyi allashely kitettség szerinti listajat csokkend vagy
névekvé sorrendben allashelyazonositoval.

2. szamu abra
Példa egy szervezeti egységben jelen 1évé kitettségekre és azok mértékére

Személyogyi Osztély [ KT2 156

Személyagyi Osztaly | KT6 9.4
Személylgyi Osztaly / KT11 125
Személyogyi Osztaly / KT13 438
Személyagyi Osztaly | KT17 313

Forrds. KAR-MAP szoftver, 2025.
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3. szamu abra
Példa egy szervezetben a munkatdarsak iranyitott személyek szerinti megoszldsara

Irdnyitott beosztottak

045 (92 6%) 1-1518 (3 35%) 16-50 15 (2 95%)

51-10085.(0.55%) [ 101+ 66 (0.55%)

Forras. KAR-MARP szoftver, 2025.

Ez a modul kézvetleniil timogatja a kockazatalapu beavatkozasok tervezését.
A vizualizaciés logika célja nem az egyedi eltérések listdzasa, hanem a szerve-
zeti szintll mintazatok értelmezhet6vé tétele a vezetdi dontések szamara.

Osszehasonlito elemzések

Az olyan intézményi struktirakban, ahol tobb azonos tipusu iranyitott szerv
mikddik (példaul kormanyhivatalok, tankeriiletek), a rendszer 6sszehasonlito
tablakat general. Ezek megmutatjak az egyes szervezetek (példaul minden tan-
keriilet) KKF eredményeit mind a hiisz tényezore, igy alkalmasak mintazatok
és eltérések azonositasara.

Szabad lekerdezeések és interaktiv elemzes

A KAR-MAP szabad lekérdezési funkcidja, figyelembe véve az 6sszefiiggése-
ket is, szervezetenként kozel 16 000 féle lekérdezési opcionalis beallitast biz-
tosit, amellyel lehetévé teszi, hogy a felhasznalo egyedi kombinaciokban vizs-
galja az adatokat a szervezeti, funkcionalis vagy idobeli dimenziok mentén.
Az eredmény transzparens grafikaként is el6allithatd annak érdekében, hogy
egy bemutatdba kozvetleniil beilleszthetd legyen.
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A lekérdezési és megjelenitési modul interaktiv, jogosultsagkezeléssel védett
kornyezetben mikodik. A megjelenitett adatok sziirhetdk, aggregalhatok és
exportalhatok (PDF, XLSX, ODS), igy a rendszer egyszerre szolgal vezetoi
dashboardként és adatforrasként a stratégiai dontésekhez. Egyarant alkalmas
kutatasi és iranyitasi célokra. Ezzel a KAR-MAP nemcsak szoftverfejlesztés,
hanem a digitalis integritasiranyitas infrastruktarajanak kulcseleme lehet, amely-
re a jovobeni KAR-System + KAR-MAP 6koszisztéma épiilhet.

A vizualizécié amellett, hogy technikai eszkoz, a transzparens kormanyzati koc-
kazatiranyitas alapkomponense is, tehat a korrupcios kitettség lathatova, dssze-
hasonlithatova és kezelhetdvé valik altala (Transparency International, 2023).

A KAR-MAP funkciondlis felépitése nem pusztan a kockazati adatok feldol-
gozasat teszi lehetdvé, hanem Gsszekapcsolja a mddszertani szigort, a techno-
logiai konzisztenciat és az elemzési rugalmassagot. A rendszer olyan integralt
eszkdzként jelenik meg, amely egyszerre szolgalja a korrupciomegel6zés szak-
politikai céljait, a szervezeti dontéshozatal tamogatasat ¢s a kozigazgatasi integ-
ritdsiranyitas professzionalizalasat. E funkciok dsszessége biztositja azt a hoz-
zédadott értéket, amely a munkakdralapti kockézatelemzést iij mindségi szintre
emeli, és amely a késObbiekben a szervezeti kockazatkezelés €s a mesterséges
intelligenciaval tamogatott elemzések alapjava valhat.

Nemzetkozi értelmezhetdség és osszehasonlithatosag

A korrupciomegel6zési technologiak nemzetkdzi piacan névekvo igény mutat-
kozik a mérhet6 és vizualizacios technikakkal rendelkez6 integritasrendszerek
irant. A KAR-MAP teljesiti ezeket az elvarasokat, és ezért exportalhat6 tudas-
rendszerként is megjelenhet. E fejlesztés illeszkedik a nemzetk6zi GovTech és
RegTech megoldasok trendjébe, amelyek az etikus, szabalyozasalapt digita-
lizaciot a kozszféra versenyképességének kulcsteriiletévé emeli, és a digitalis
integritasi egyiittmikodésekben.

A KAR-MAP egyik meghataroz6 sajatossaga, hogy eredményei — a nemzeti
sajatossagok figyelembevétele mellett — nemzetkozi kontextusban is értelmez-
hetok. A rendszer nem abszolut ,,korrupcios szinteket™ hatdroz meg, hanem
strukturalt kockazati indikatorokat allit el6, amelyek megfelelnek az OECD és
az Europai Bizottsag altal hangsulyozott 6sszehasonlithatosagi és transzparen-
ciakovetelményeknek (OECD, 2020; European Commission, 2023). A mutatok
modszertani megalapozasat €s szamitasi logikdjat a kapcsolddd moddszertani
tanulmany részletesen bemutatja (Temesi & Kocsis, 2026).
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Ez a megkdzelités lehetdve teszi, hogy a KAR-MAP eredményei kiils6 szakmai
értékelések, nemzetkdzi benchmarkvizsgalatok vagy EU szintii pilot projektek
keretében is felhasznalhatok legyenek. A szamitasi 1épések dokumentaltsaga,
a mutatdk normalizélasa és az adatok reprodukalhatdsaga biztositja, hogy az
eredmények védhetdk, auditalhatok és dsszevethetdk legyenek mas tagallami
vagy nemzetkozi integritasanalitikai megoldasokkal.

A rendszer kozvetetten reagal az Eurdpai Bizottsag jogallamisagi jelentéseiben
(Rule of Law Reports) azonositott hidnyossagokra, amelyek szerint a kozigaz-
gatasban tovabbra is korlatozott az adatvezérelt, megel6z6 jellegii korrupcio-
ellenes eszk6zok alkalmazasa. Az allashelyalapu kitettségmérés 0j adatforrast
¢és mérési keretet biztosit, amely hosszabb tdvon hozzéjarulhat a jogéllamisagi
értékelések empirikus megalapozdsahoz.

Pozicionalas EU-pilot és OECD benchmark kérnyezetben

A bemutatott jellemzdk alapjan a KAR-MAP olyan digitalis integritisanalitikai
platformként értelmezhetd, amely az [ISO-szabvanyok, az eurdpai jogallamisa-
gi elvarasok és a hazai jogi, intézményi kdrnyezet metszéspontjaban helyezke-
dik el. A rendszer képes Osszekapcsolni a megfelelésiranyitasi szempontokat,
a szervezeti kockazatkezelést és a stratégiai dontéstimogatast.

Ez a pozici6 alkalmassa teszi a rendszert arra, hogy EU szintii pilot projektek-
ben vagy OECD benchmark kezdeményezésekben referenciamegoldasként je-
lenjen meg. A modszertani megalapozottsag, a technologiai felépités és a mes-
terséges intelligencia alkalmazasara valo felkészitettség egyiittesen biztositjak,
hogy a rendszer nem csupan nemzeti alkalmazasként, hanem nemzetkozi szinten
is relevans és Osszevethetd integritasiranyitasi eszkozként legyen értelmezhetd.

A KAR-MAP e nemzetkdzi iranyokkal 6sszhangban, ahogy bemutattuk, olyan
digitalis integritasanalitikai megoldast valosit meg, amely a korrupcios kitettséget
allashely- és munkakorszinten, strukturalt, mérhetd és vizualizalhat6 formaban
képes értelmezni. A rendszer célja nem normativ értékelés vagy szankcionalas,
hanem olyan objektiv kockazati indikatorok eléallitasa, amelyek kdzvetleniil
felhasznalhatok a vezetdi dontéshozatalban, a szervezeti tanulasban és a meg-
el6zési beavatkozasok tervezésében.

Integracios iranyok

A fejezetben bemutatott integracios €s mesterséges intelligencidra épiil6 fej-
lesztési irdnyok nem megvaldsult funkciok, hanem a KAR-MAP jelenlegi
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architekturajabol logikusan levezethet6 alkalmazasi lehetdségek. A részletes
bemutatés célja annak szemléltetése, hogy a rendszer milyen modon képes hosz-
szabb tavon tdmogatni az adatvezérelt, adaptiv integritasiranyitas kialakitasat.

Mesterséges intelligencia integracio

A 2025. évi LXXV. torvény, amely az Europai Unid mesterséges intelligencia-
rol sz616 rendeletének hazai végrehajtasat szabalyozza, 0j felelosségi €s etikai
keretet ad az allami MI-alkalmazasok szamara. Ezek az alapelvek kozvetleniil
meghatarozzak a KAR-MAP fejlesztési iranyait is, hiszen a rendszer célja nem
pusztan az automatizalas, hanem az elszamoltathato, értelmezheto és felelosen
miikédé Ml-alapti integritasiranyitds megvalositasa. A kovetkezo fejezet ennek
koncepcionalis és modszertani kibontasat mutatja be, hogy hogyan épiil be az
MI a korrupciomegeldzés és a kockazatelemzés folyamataba.

A korrupciomegeldzés és integritasiranyitas digitalizacidja az utobbi években
nemcsak adatvezérelt, hanem MI-vel tamogatott iranyba is fejlodik. A jelenle-
gi rendszer mar tartalmaz automatizalt adatfeldolgozasi és mintazatfelismerési
logikat, de ezek még determinisztikus, szabalyalapu algoritmusokra épiilnek.
A cél hosszabb tavon a gépi tanulas (ML) és a természetes nyelvfeldolgozas
(NLP) beépitése, amelyek a kitettségi adatokbol képesek lesznek prediktiv
mintazatokat és dsszefliggéseket feltarni (European Commission, 2023; OECD,
2020). A KAR-MAP fejlesztése mar a kezdetektdl ezt a szemléletet kdvette,
ezért a rendszer architekturaja ugy épiil fel, hogy késébb MI komponensekkel
bovithetd legyen.

Az Ml-alapu elemzés szerepe a korrupciomegelozésben

Az MI a korrupcios kockazatelemzésben els6sorban a mintafelismerés €s pre-
dikcio teriiletén hoz uj lehetdségeket.

Az MI képes nagy mennyiségli adatbol (kérdéives valaszok, vezetdi donté-
si mintak, koltségvetési adatok) Osszefiiggéseket és korrelaciokat azonositani,
amelyek emberi elemzéssel nehezebben felismerhetok (UNODC, 2021).

A KAR-MAP jelenlegi verzidja mar elokésziti az adatszerkezetet az ilyen ti-
pusu elemzésekhez. A rendszer normalizalt, sulyozott és cimkézett adatokat
hoz létre, amelyek MI-modellek betanitasara alkalmasak. Ezaltal a KAR-MAP
a jovobeni fejlesztésekhez tanitd adatbazisként (training dataset) is szolgalhat
a jovobeni fejlesztések soran a KAR-System szdmara (Temesi & Kocsis, 2026).

Az MlI-tdmogatas elsddleges célja nem a dontéshozatal automatizalasa, hanem
a dontéshozok tdmogatasa, olyan prediktiv korai jelzérendszerek kialakitasa,
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amelyek képesek felismerni a kockazatok konvergenciajat és az integritasi ano-
malidkat még a manifesztalodasuk elott.

A fejlesztési koncepcio soran figyelembe vettiik az Europai Unid Al Act (2024)
tervezetében megfogalmazott atlathatosagi és felelosségi elveket, amelyek az
etikus MI-alkalmazas alapjat képezik.

Az adat és tudasintegracio jelentosége

A korrupcio6s kitettség Osszetett jelenség, amelyben egyszerre jelennek meg
a strukturalis, viselkedési és kulturalis tényezok.
Az MI akkor miikddik hatékonyan, ha ezek az adatok dsszehangolt és kontex-
tusérzékeny rendszerben allnak rendelkezésre (ISO, 2018).
A KAR-MAP ennek érdekében adat és tudasintegracios architektiraval ren-
delkezik, amely harom szinten mikddik.
1) Adatintegracio: kiilonbozo forrasbol szarmazo adatok (kérddives, HR,
pénziigyi) egységes formatumba rendezése.
2) Tudasintegracio: az adatok értelmezése €s az 6sszefliggések feltarasa a kor-
rupcios kockazati modellekben.
3) Visszacsatolas: az elemzési eredmények beépitése a szervezeti dontésho-
zatalba, a rendszer ,,tanuld” miikodésének tAmogatdsara.

Ezzel a KAR-MAP az MI bevezetésének legfontosabb eléfeltételét, az adat-
érettséget és a konzisztens, integralhat6 adatstruktiirat teremti meg, ami nélkii-
16zhetetlen az MI-alapt modellezéshez (OECD, 2020).

A KAR-MAP és a KAR-System adat és tudasintegrdcioja

A KAR-MAP és a KAR-System kapcsolatat az adat- és tudasintegracio szem-
pontjabal kiilon is érdemes kiemelni, mivel a két rendszer egy hosszabb tdvon
onfejlesztd iranyba fejleszthetd integritasarchitekturat alkot. A KAR-MAP ada-
taibol a KAR-System anomaliafelismer6 algoritmusai tanulnak, mivel az allas-
helyi kitettségi mintazatok képezik a tanit6 adatokat, mig a dontéshozatali és
mikodési eltérések a visszajelz6 adatokat.

E két adatfolyam integracioja révén jon létre egy koncepcionalis értelemben
vett digital twin-modell (digitalis ikermodell), amely a valos szervezeti miikodés
szimulalt leképezéseként képes a kitettségi viszonyok €s a dontési folyamatok
valods idejli elemzési €s dontéstamogatasi célu értelmezésére (European Com-
mission, 2023). A modell nemcsak a kockazatok elemzésére, hanem a tanulas-
ra és adaptaciora is alkalmas, ez az, amit a nemzetkozi szakirodalom Al-bas-
ed integrity management system-ként definial (OECD, 2020; UNODC, 2021).
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A tanulasi folyamat alapjat a KAR-MAP-ban alkalmazott empirikus suly-
aranyképzés adja, amely nem modositja a KKF alapstruktirajat, hanem annak
értelmezési €s prediktiv alkalmazasat tamogatja. Naprakész adatok mellett
arendszer képes a kockazati tényez0k gyakorisagi mintazatainak folyamatos
ujraértékelésére a szervezeti kdrnyezet valtozasaihoz igazodva, vagyis az ada-
tokbol tanulva értelmezési értelemben adaptiv miikddést valosit meg. E meg-
kozelités biztositja, hogy a KKF ne pusztan statikus leiré mutatoként jelenjen
meg, hanem olyan indikatorként, amely az aktualis szervezeti viszonyokhoz
illeszkedo értelmezési keretet kinal a dontéstamogatas szamara.

A KAR-System ehhez a folyamathoz a mitkodési és dontési anomaliak visz-
szajelzéseivel jarul hozza, amelyek alapjan a rendszer képes a mintazatok felis-
merésére ¢és az elérejelzési modellek finomitasara. A két rendszer igy egymast
er6sito, ciklikus tudasfolyamatot alkot, melyben a KAR-MAP biztositja az
empirikus kitettségi adatbazist €s benne a kockazati tényezoket, a KAR-Sys-
tem pedig az eseményalapu visszacsatolast. Ennek eredményeként egy adap-
tiv integritasarchitektira jon létre, amely a prediktiv mintazatok felismerése
révén képes a kockazatok dinamikus kovetésére és a dontéshozatali torloda-
sok megeldzésére.

Ez az adat és tudasintegracio teremti meg a KAR-rendszerek fejlesztésének
kovetkez6 logikai szintjét, az empirikusan kalibralt, MI-vel timogatott, 6nfej-
lesztd integritasmenedzsmentet.

A KAR-MAP és a KAR-System integralt mitkodése

A KAR-MAP és a KAR-System két, egymasra €piilé és egymast kiegészito al-
rendszer, amelyek egyiitt valositjak meg az empirikus adatgytijtésre és tudas-
integraciora épiil6 digitalis integritasiranyitasi modellt.

A KAR-System els6sorban az események felderitésére és az anomalidk de-
tektalasara épit, mig a KAR-MAP a megel6zés, kockazatelemzes és kitettségi
térképezés funkcioit latja el.

A két rendszer kozotti kapesolat az elemzés—felderités—reakcio logikajat koveti.

KAR-System—KAR-MAP integracios architektura és adatkap-
csolat

A KAR-System és a KAR-MAP ko6zotti kapcsolat adat és folyamatszintii integ-
raciora épiil. A két rendszer kozdsen alkotja a magyar kdzigazgatas digitalis
integritasiranyitasi 6koszisztémajat, amely a statikus és dinamikus kockazat-
elemzés egységét valdsitja meg (OECD, 2020).
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A KAR-MAP biztositja az allashelyszinti, strukturalt kitettségi alapadatokat
(KKF értekek), amelyek azonositjak a potencialisan érzékeny poziciokat és szer-
vezeti mintdzatokat. Ezek az adatok bemenetet képeznek a KAR-System ano-
maliafelismeré moduljaihoz, ahol az algoritmusok a miikddési adatok (példaul
dontési folyamatok, szerzodések, koltségvetési adatok) alapjan azonositanak.

Az integracio lényege, hogy a KAR-MAP a ,baseline integrity model” sze-
repét tolti be, vagyis empirikus tanuldébazisként szolgal, a KKF képezi a tanitd
adatbazist a KAR-System szamara, az anomaliaérzékeld rendszer visszacsa-
tolja a tapasztalati mintakat, ezaltal onfejlesztd (self-learning) integritasar-
chitekttra jon 1étre, amely a tapasztalati adatokbodl adaptalodik, igy bizto-
sitva a KAR-System hatékonysagat. E folyamat részeként a KAR-System
nemcsak a miikodési eltéréseket, hanem az adott allashely sajat kockazati tu-
folyamatmozgast a munkakorhdz tartozo kitettségi profil szerkezetével. Ez az
egylittes értelmezes, tehat a statikus (KKF) és dinamikus (folyamati esemény-
azonositas) mintak egymadsra vetitése olyan mélységii integritasdiagnozist tesz
lehetévé, amely a jelenleg alkalmazott feliigyeleti eszkdzokkel nem reprodu-
kalhato, mivel szamukra nem all rendelkezésre allashelyi szintl, empirikusan
sulyozott kitettségi adatbazis.

A két rendszer kozott olyan integracié miikodik, amely lehetové teszi az ada-
tok biztonsagos, pszeudonimizalt tovabbitasat a GDPR ¢és az Infotv. eldirdsai
szerint. Ez az architektira megteremti a valos idejii, adaptiv integritasiranyitast,
ahol a vezet6i dashboard valds idoben képes megjeleniteni a kockazati trende-
ket és beavatkozasi pontokat (European Commission, 2023; UNODC, 2021).

A KAR-System—-KAR-MAP egyiittmiikodés igy nemcsak hatékonysagi, ha-
nem tudas és innovacios szinergiat is teremt, az M1 tanul a kitettségi mintakbol,
mikozben a modszertani alap stabil marad. Ez a modell illeszkedik az OECD
(2020) altal megfogalmazott integrated integrity management koncepciohoz,
amely az adat, folyamat és tudasintegraciot az etikus kormanyzas egyik kulcs-
elemének tekinti.

A KSZDR-integracio mint lehetséges stratégiai allami fejlesztési irany

A KSZDR a magyar kozigazgatas kdzponti humanadatplatformja, amely egysé-
gesen tartja nyilvan a munkakoroket, foglalkoztatasi viszonyokat és szerveze-
ti struktarakat. Mivel a KAR-MAP moédszertana szintén munkakoralapu, a két
rendszer kozotti illeszkedés szakmailag indokolt és technikailag megvalosithato
fejlesztési iranyt jelent. Az integracioé nem egy konkrét jogszabalyi kotelezett-
ségbdl fakad, hanem abbdl a felismerésbdl, hogy a kdzponti humanadatvagyon
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¢és a korrupcios kitettségi informaciok dsszekapcesolasa érdemben erdsitheti
a kozigazgatas iranyitasi és elszamoltathatosagi funkcioit.

A KSZDR-ben nyilvantartott munkakdri metaadatok egyben a korrupcids ki-
tettség alapdimenzioi is. A KAR-MAP ezek mentén azonositja a szervezeten
beliili kockazati koncentraciokat, anélkiil, hogy személyes adatok kezelésére
kertilne sor. Az integracio ezért nem 11j adatgy(ijtést, hanem a meglévd huma-
nadatok és a kitettségi értelmezés Osszekapcsolasat jelentené, metaadatalapu,
pszeudonimizalt mddon, 6sszhangban a GDPR adatminimalizalasi elvével és
az Infotv. garancialis szabalyaival.

A KSZDR magas szintii auditalhatosaga, a mtveletek, lekérdezések €s hozza-
férések részletes naplozasa biztositand, hogy a kitettségi mutatok megjelenése
fokozott transzparencia és ellendrizhet6ség mellett térténjen. Ez egyszerre ero-
sitené a jogszabalyi megfelelést és a vezetdi feleldsségi viszonyok egyértelmii-
ségét, mivel minden kitettségi elemzéshez kapcsolddd dontési és felhasznalasi
1épés visszakdvethetove valna.

Az integraci6 emellett illeszkedik az Eur6pai Unio MI-re vonatkozo 1j szaba-
lyozasi keretéhez is. Bar a KAR-MAP 6nmagéban nem MI-rendszer, architek-
turalis értelemben MI képes. Strukturalt adatmodellje és normalizalt mutatoi
alkalmas alapot biztositanak késobbi prediktiv elemzésekhez. A KSZDR-rel
valo Osszekapcsolas ezt a kockazat- és felelosségalapu megfelelési keretet to-
vabb erdsitené.

Szakpolitikai szempontbdol a KAR-MAP—KSZDR integracio lehetéséget te-
remthet a kockazatalapi humaniranyitas akar orszagos szintii bevezetésére.
A munkakori kitettségi adatok megjelenhetnének a HR dontésekben (vezetdi
kivalasztés, rotacid, utanpotlastervezés), a szervezeti terheltségi és stabilita-
si mutatok osszevethetok lennének az integritasi kockazatokkal, és aggregalt
szinten timogathatnak a kormanyzati humanstratégia és az ellenérzési tervezés
Osszehangolasat. Az integracio igy nem csupan technologiai fejlesztést, hanem
a kozigazgatasi humaniranyitas szemléleti megujulasat is jelentené, a megelo-
zésen ¢€s az elszamoltathatésagon alapuld miikddés iranyaba.

Fontos hangsulyozni, hogy a KAR-MAP—KSZDR integraci6 felvetése jelen
tanulmanyban nem megvalositasi tervként, hanem vezetdi szinten timogatott
koncepcionalis és stratégiai iranyként jelenik meg. A szerzok célja annak be-
mutatasa, hogy a munkakoralapu kitettségi modell és a kozponti human adat-
vagyon Osszekapcsolasa szakmailag indokolt és rendszerlogikailag koherens
lehet6ség, ugyanakkor a konkrét technikai, szervezeti és jogi megvaldsitas
részletei tovabbi dontéshozoi, intézményi és fejlesztési folyamatokat igényel-
nek. A tanulmany nem kivan teljes kort implementécios keretrendszert vagy
operativ specifikéciot nyujtani.
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A KAR-MAP KSZDR rendszerhez torténo kapcsolasa lehetéséget teremt arra,
hogy a jogszabaly alapjan a KSZDR hasznalatara kotelezett szervek esetében
a kitettségi elemzés kozpontilag, egységes modszertan mentén, akar azonnal
bevezethetd legyen. Ez biztositja, hogy a kockazati adatok 6sszehasonlithato
modon alljanak rendelkezésre a vezetdi és szakpolitikai dontésekhez. Ezzel par-
huzamosan a KAR-MAP 6nall6 alkalmazasa minden mas szervezet szamara is
nyitott, lehetdvé téve, hogy a kockazatelemzési és dontéstamogatasi funkcidkat
sajat mikodési gyakorlatukhoz igazodva vezessék be.

A KAR-Systemmel valo integracio tovabbi fejlettségi szintet képvisel. A két
rendszer egylittmiikodése azt eredményezi, hogy a korrupcios kockazatok ke-
zelése nem utdlagos ellendrzésként, hanem megel6zd, tAmogatd folyamat-
ként jelenik meg. A KAR-MAP altal feltart kitettségi mintak is hozzajarulnak
a KAR-System altali korrupciogyanus események felderitéséhez és azok ten-
denciainak azonositasahoz, amelyekrdl a rendszer visszacsatolast ad. Ez nem-
csak a vezetdi dontéshozatalt tAmogatja, hanem az ligyintéz0k szamara is vé-
delmi funkciot tolt be, segitve a szabalyszert €s integritasalapu munkavégzést.
A két rendszer egyiitt igy valddi hozzaadott értéket teremt a szervezet szamara,
mert csokkenti a kockazatokat, erésiti az atlathatosagot, és noveli a dontések
megalapozottsagat.

A KAR-MAP rendszer tovabbi alkalmazasi lehetoségei

A KAR-MAP fejlesztése tilmutat a kormanyzati felhasznaldson, modularis és
adaptalhato rendszer, amely barmely szervezetben alkalmazhato, ahol a don-
téshozatal, az er6forras-gazdalkodas vagy a személyzeti folyamatok atlathato-
saga kiemelt jelentOségii.

A szoftver egyik legfontosabb alkalmazasi értéke abban rejlik, hogy a kor-
rupciomegel6zést adatvezérelt menedzsmentfolyamattd alakitja. Ez illeszke-
dik az OECD (2020) és az UNODC (2021) altal javasolt data driven integrity
management szemlélethez, amely a kockazatok korai felismerését tekinti a jo
kormanyzas kulcsanak.

Alkalmazasi lehetdségek személyzeti és HR-folyamatokban

A KAR-MAP rendszere a humaner6forras-iranyitas teriiletén is alkalmazha-
td, ahol a korrupcios kitettség és a szervezeti integritas szorosan osszefiigg
a munkakori struktaraval és a felelosségi viszonyokkal. A rendszer allashely-
alapu integritasprofilokat képez, azonositva azokat a pozicidkat, ahol a dontési
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autondmia, a kiils6 befolyas vagy a felel6sségi koncentracié korrupcios kitett-
séget eredményezhet.

A KAR-MAP egyik kulcsfunkcioja, hogy a HR-adatok és a kitettségi valaszok
Osszekapcsolasaval képes kimutatni az emberieréforras-gazdalkodasban rejlo
strukturalis kockazatokat. Ilyenek lehetnek példaul a vezetdi talterheltség (egy
dontéshozora ardnytalanul sok kockazati tényezo jut), a feleldsségi koncentra-
ci6 (azonos feladatkorben dontési és végrehajtasi jogkor is 6sszpontosul), vagy
az ellendrzési lanc megszakadasa (hianyzik a horizontalis kontroll).

A rendszer ezekrdl adatalapu, vizualizalt riportokat general, amelyek segitik
a HR-vezetést a munkamegosztas, a rotacio vagy az utddlastervezés kockazat-
aranyos ujragondolasaban. A vizualizacios lehetdségek tamogatjak a vezetdi
dontéshozatalt azaltal, hogy a human és integritasi adatok kozotti 6sszefiiggé-
seket, mint példaul a fluktuacid, a dontési suly és a kitettség viszonya, valos
id6ben jelenitik meg.

A Nemzeti Kézszolgalati Egyetem kutatasai (Hazafi, 2015; Klotz, 2014) mar
koran ramutattak, hogy a kdzszolgalati szervezetekben a humanerdforras-aram-
las, a vezetdi utanpotlas és a kompetenciakezelés hianyossagai kozvetlentil no-
velik az integritaskockazatokat. E problémak kezelésében a KAR-MAP objek-
tiv indikatorokat és id6soros elemzéseket biztosithat. [lyen elemzési kimenetek
lehetnek példaul a fluktuécios és mobilitaselemzés, amely azonositja a tilzottan
instabil munkakdroket; a kompetencia €s tapasztalatsiiriség vizsgalat, amely
megmutatja, hol hianyzik a tapasztalat a dontési sulyhoz képest; valamint a kép-
z¢€si és utanpotlasi prioritasi térkép, amely a KKF-értékek alapjan javaslatot ad
a célzott integritasképzésekre.

Az Ujabb szakmai iranyokat tiikkrozve az Integritas Hatdsag (2024) éves besza-
molodja is meger6siti, hogy a kdzszféra HR és kontrollfolyamatai egyre inkabb
kockazatalapu és adatvezérelt logikara épiilnek, és az integritaskockazatok ér-
tékelése a humanfolyamatokban is megjelenik. A Nemzeti Kozszolgalati Egye-
tem (2023) Integritas — a lathatatlan védelem cimi tanulmanykdtete szintén
hangstlyozza, hogy az emberieréforras-gazdalkodas integritasdimenzidja az
etikus kozszolgalati kultura meghatarozo eleme. Ezzel a HR-iranyitas nemcsak
reagalni tud a szervezeti kockazatokra, hanem proaktivan tervezheti az integri-
tasfejlesztést €s a human kitettségek csokkentését.

A KAR-MAP tehat nem csupan kontroll, hanem humanfejlesztési és tudas-
menedzsment-eszkdzként is miikodik, 6sszekapcesolva az emberi tényezét és
az etikus kormanyzas adatalapt dimenzidjat (Hazafi & Klotz, 2016; OECD,
2020; Integritas Hatosag, 2024; NKE, 2023).
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Alkalmazasi lehetoségek ellendrzési eljarasokban

A KAR-MAP a korrupciés kockazatokra épiil6 ellendrzési tervezés kulcsesz-
koze lehet, mert atfogd képet ad a kockazati centrumokrol és célcsoportokrol,
valamint adatvezérelt alapot biztosit az ellendrzések és vizsgalatok elokészi-
téséhez. A rendszer a kitettségi adatok alapjan képes azonositani a magas koc-
kazata poziciokat vagy szervezeti egységeket, ezaltal az ellenérzési kapacitas
priorizalhat6 és racionalizalhaté. Példaul, ha egy tigyintéz6i munkakdrben ma-
gas a ,,kiilsé nyomadsra valo nyitottsag” és a ,,dontési jogkdr atlathatatlansaga”,
akkor az adott egység fokozott ellendrzést igényelhet.

Minden egyes ellendrzés el6tt testreszabott vizsgalati iranyok hatarozhatok meg
az adott munkakorre jellemzo leggyakoribb kockazatok alapjan. Vegyiink pél-
daul egy beszerzési osztalyt, ahol a ,,sajat vagy csaladi érdek” kockazata magas
lehet, akkor a rokoni kapcsolatok, 6sszeférhetetlenségek feltarasa keriil elotér-
be. A rendszer a kockazati tényezok egyiittes el6fordulasat is lathatova teszi, az
olyan kombinaciok, mint az alacsony jovedelem, a nagyfoku diszkrecionalités
¢s a kiils6 ellendrzés hianya, kiilondsen indokoltta tehetik a célzott vizsgalatot.

A KAR-MAP igy korrupcids kockazati térképet biztosit az ellenérz6 szervek
(példaul NVSZ, BEII, belso ellendrok) szamara, amely az allashelyszintii vizs-
galatok soran tampontot adhat az egyedi és csoportos kockazatok értékeléséhez.
A visszacsatolas lehetové teszi, hogy egy korrupcios cselekmény feltarasa ese-
tén a rendszer az érintett kockazati mintazatokat elemzési visszacsatolasként
legyen képes figyelembe venni, ezaltal empirikus tanulasi folyamatként beépit-
se az ellendrzési tapasztalatokat a kovetkez6 kockazati korbe.

Az igy létrejovo kockazatalapu ellendrzési terv sulyozott kockazati profilok-
ra épiil, el6zetes objektiv képet ad a vizsgalando teriiletekrol, és lehetové teszi
az ellendrzési iranyok gyors, rugalmas meghatarozasat. A rendszer dokumen-
talhato és objektiv ellendrzési kivalasztasi indoklast biztosit, igy elkeriilhetd
az a gyanu, hogy az ellenérzési célpont kivalasztasa dnkényes, mert adatokon
alapuld, atlathato dontésre ad lehetdséget, amely csokkenti a szubjektivitast és
az ezzel kapcsolatos esetleges tamadasok esélyét.

Osszességében a KAR-MAP a bejelentésalapt ellendrzések meghaladasat teszi
lehetové, mert az ellendrzési fokusz immar az adatokbol kirajzolodo kockazati
centrumokra iranyulhat. Ez a megkozelités nemcsak hatékonyabb kapacitas-
felhasznalast eredményez, hanem a megel6zés automatizalt eszkdzEvé is teszi
az ellendrzést, a rendszer a korrupcids kockazatok el6fordulasat, egyiittallasat
¢s tendenciait feltarva aktualis és objektiv alapot biztosit az integritas- és koc-
kazatkezelési dontésekhez.
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Alkalmazasi lehetéségek a vallalati szféraban

A KAR-MAP nemcsak a kozszolgalati, hanem a vallalati compliance és etikai
kockazatkezelés teriiletén is alkalmazhato.

A rendszer struktiraja alkalmas arra, hogy vallalati integritasi audit eszkozként
is miikodjon, tdmogatva a kockazati zonak feltarasat és a megfelelési progra-
mok értékelését (ISO, 2021).

A maganszféra szamara a rendszer elonye, hogy 6sszevethetd mutatdkat biz-
tosit a szervezeti egységek kozott, auditalhatd folyamatokat dokumental és
a vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas (ESG) jelentéseiben is relevans adat-
forrasként szolgalhat.

A KAR-MAP adaptélasa a vallalati kornyezetben, kiilondsen a nagy allami
megrendelésekkel, kdzbeszerzésekkel vagy unids forrasokkal dolgozoé gazda-
sagi szereplOk esetében bir kiemelt jelentdséggel. E szektorban ugyanis a koz-
¢és maganszféra integritaskovetelményei egyre inkabb 6sszefonodnak, s az EU
2023-as ESG-irdnyelve és a vallalati fenntarthatosagi jelentésekre vonatkozo
szabalyozasok mar az etikus miikodés, a korrupciomegel6zés és az adatatlat-
hatosag mérhetdségét is eldirjak. A KAR-MAP ebben a kontextusban olyan
mérési és elemzési infrastrukturat biztosithat, amely modszertani értelemben
adaptalhato. Ezzel a kdzintézményi €s a vallalati integritasértékelésben is egy-
séges szempontrendszert alkalmaz, igy hidat teremt az 4llami és piaci integri-
tasmenedzsment kozott.

A kozszféra és a vallalati compliance k6zotti kapcsolodasi pont kiilondsen jol
lathato a kozfeladatot ellatd gazdasagi tarsasagok, allami tulajdonu vallalatok
vagy PPP-konstrukcidk esetében. Ezekben a szervezetekben a dontéshozatali,
pénziigyi és human folyamatok kézel azonos kockazati mintazatokat mutathat-
nak, ezért a KAR-MAP bevezetése elGsegiti az atlathatobb iranyitast, a reputa-
cios kockazatok csokkentését €s a korrupcioellenes vallalati kultira megerdsi-
tését. Az igy létrejovo integritasadatbazis nemcsak a belsé megfelelést, hanem
a partnervalasztasi, beszallitoi és projektértékelési dontéseket is tdimogathat-
ja (OECD, 2020; European Commission, 2023).

Agazati adaptécios lehetéségek

Az ellendrzési és kockazatfeltarasi tapasztalatok azt is megmutatjak, hogy
a korrupcios kitettségi mintazatok agazatonként eltérd logikat kovetnek, ezért
a KAR-MAP modszertana és architektiraja rugalmasan adaptalhat6 a kiilon-
bo6z6 kozszolgalati szektorok sajatossagaihoz. A rendszer felépitése lehetdve
teszi, hogy az egyes adgazatok, példaul az egészségiigyi, oktatasi, igazsagiigyi,
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fejlesztéspolitikai vagy akar az dnkormanyzati teriiletek, specifikus dontési
folyamatainak ¢s kockazati pontjainak megfelelden alakitsak ki sajat integri-
tasprofiljukat.

Az 4gazati adaptécio 1ényege, hogy a KAR-MAP kérddivezd feliilete, vagy-
is az adatfelvételi kérddiv az adott agazatra specifikusan alakithat6. Emellett
a rendszer nem csupan a pénziigyi folyamatokat, hanem az intézményi és don-
tési kockazati tényezoket is vizsgalja, ezaltal a dontési és felel6sségi mintazatok
elemzésén keresztiil indirekt mdédokon tdmogatja az unids és hazai forrasok fel-
hasznalasanak atlathatosagat. A modszertan az ISO 31000 (Risk Management),
az [SO 37001 (Anti-Bribery Management) és az ISO 37301 (Compliance Ma-
nagement) szabvanyok alapelveihez illeszthetd modszertani keretet koveti, le-
hetové téve a kockazatok azonositasat, értékelését és nyomon kovetését az in-
tegritasiranyitasi folyamatokban (ISO, 2018; ISO, 2021).

A kitettségi és ellenérzési adatok agazati 6sszekapcsolasa uj perspektivat nyit
a kormanyzati szintli integritasiranyitasban, hiszen az azonositott kockazati
centrumokbdl kiindulva az allami iranyitd szervek célzott intézkedéseket ter-
vezhetnek, megel6zve a rendszerszintli torzulasokat. Ez kiilondsen fontos az
EU-s finanszirozasu projektek esetében, ahol a korrupciomegeldzés nemcsak
jogi, hanem reputacios kovetelmény is (European Commission, 2023).

Ez a kiterjesztés kiilonosen relevans az ESG-jelentéstételi kotelezettségek no-
vekedésével Osszefliggésben (European Commission, 2024).

Az azonos feladatot ellato allashelyek osszehasonlithatosaga és az eltérések
értelmezése

A KAR-MAP egyik gyakorlati tobbletértéke abbol fakad, hogy lehetdséget te-

remt az azonos vagy hasonld feladatot ellato allashelyek kitettségi értékeinek

Osszehasonlitasara eltérd szervezeti komyezetben. Az egységes adatmodellre,

normalizalt mutatokra és orszagos adatallomanyra épiild feldolgozas biztositja,

hogy az 6sszevetések modszertanilag megalapozottak és értelmezhet6k legyenek.
Amennyiben azonos feladatprofilhoz tartozoé allashelyek esetében az értékek

szignifikans eltérést mutatnak, az nem automatikusan beavatkozasi igényt je-

lez, hanem elemzési kérdést vet fel. Az eltérések értelmezése soran megkiilon-

boztethetd, hogy azok

* aszervezeti miikodés sajatossagaibol (példaul eltérd dontési jogosultsagok,

feleldsségi szintek),

* akiilso érintkezési pontok szdmabdl és jellegébdl,

+ a feladatellatas tényleges tartalmanak kiilonbségeibol,

* vagy az értékelés adatmindségi, modszertani pontositasi igényébdl fakadnak.
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A KAR-MAP ehhez olyan elemzési és vizualizacios eszkdzoket biztosit, ame-
lyek tdmogatjak annak eldontését, hogy az eltérés valds kockazati kiilonbséget
jelez-e, vagy az értékelés korrekcidja indokolt. A kiugro értékek azonosita-
sa minden esetben emberi szakértdi kontroll mellett kell, hogy megvalosuljon,
0sszhangban a rendszer human-in-the-loop megkdzelitésével.

Ez a visszacsatolasi mechanizmus hozzajarul ahhoz, hogy a KAR-MAP ne ki-
zarolag kockazatjelz6, hanem tanul6 rendszerként is miikodjon, amely egyszerre
tamogatja a célzott vezetdi beavatkozasokat és a modszertani finomhangolast.
A megkozelités erdsiti az dsszehasonlithatosagot, mérsékli az onértékelésbol
fakado torzulasok kockazatat, és hozzajarul a korrupcios kitettség aranyos, in-
dokolt és transzparens kezeléséhez.

A fenti logika analog a teljesitmény- és normamérések gyakorlataval, ahol
az azonos folyamatok eltérd eredményeinek sszevetése nem az egyéni mind-
sitést szolgalja, hanem a folyamatok, az alkalmazott mérési modszerek és az
elvart szintek kalibralasat. A KAR-MAP esetében az eltéro kitettségi értékek
értelmezése hasonld modon jarul hozza ahhoz, hogy az integritasiranyitas a va-
16s miikodési kornyezethez igazodva, ardnyosan és megalapozottan fejlodjon.

Fejlesztési iranyok

A KAR-MAP és a KAR-System adat- és tudasintegracidjabol fakado tanulasi
képesség kijeldli a fejlesztés kovetkezd szakaszainak iranyat. A 2025. évi LXXV.
torvény altal meghatarozott etikai és feleldsségi elvek nemcsak jogi, hanem
technologiai keretet is adnak a tovabblépéshez, kiillondsen az atlathatosag, az
emberi feliigyelet és az elszamoltathatdsag terén. A jovobeni fejlesztések célja,
hogy a rendszer az MI eszkdzeivel képes legyen az empirikus stlyaranyképzés-
b6l fakado tudast prediktiv, dontéstamogatd logikava alakitani.

A KAR-MAP fejlesztésének kdvetkezo szakaszai hdrom f6 iranyban valosit-
hatok meg.

Az els6é az MI-alapt eldrejelzés és klaszterelemzés. Ebben azonosithatok
lesznek a szervezeti kitettségek kozotti mintazatok és trendek, valamint az
MI-modellek képesek lesznek becsiilni az Gjonnan létrejové munkakorok var-
hat6 kockéazati szintjét.

A masodik az integritas dashboard és compliance dsszekapcsolés. Ezzel a rend-
szer auditalhato, ISO-kompatibilis megfelelésiranyitasi dashboardda fejleszt-
het6 és a HR-, pénziigyi és projektadatok egységes elemzési feliileten jelenit-
heték meg (ISO, 2021).

A harmadik irany a nemzetkdzi egylittmiikddés és exportképesség. Ennek ke-
retében a KAR-MAP modellje exportalhato tudasként jelenhet meg a régios
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korméanyzati integritasfejlesztési projektekben (példaul V4, OECD, UNODC
keretében). A nemzetkozi bedgyazottsag kiilondsen fontos, mert a rendszer il-
leszkedik az EU Digital Europe és Horizon Europe programjaihoz, valamint
az Eurodpai Bizottsag altal megfogalmazott Rule of Law és Al Act (2024) ko-
vetelményeihez (European Commission, 2023).

A KAR-MAP fejlesztése egy olyan iranyba mutat, ahol a transzparencia, a bi-
zalom ¢€s az adatmindség egylittesen alapozzak meg a kozigazgatasi integritast.
Ez a jovObeni fejlesztésekben nemcesak a technologiai, hanem az etikai és tar-
sadalmi dimenziodkat is érinti, hiszen az MI-alapi dontéstamogatas felelGsség-
teljes alkalmazasa a jo kormanyzas egyik 1j alappillére lesz (OECD, 2020).

E fejlesztési iranyok nem csupan technologiai fejlesztést, hanem kormanyza-
ti innovéaciot jelentenek, mert a digitélis integritasiranyitds mérhetd, tanulo és
skalazhato rendszerévé teszik a KAR-MAP-ot.

Lathato tehat, hogy az MI bevezetése az adatvezérelt integritdismenedzsment
kiteljesitésének eszkdze, nem dncélu technoldgiai fejlesztés. A KAR-MAP fej-
lesztési iranyai egy olyan mérhetd, visszacsatolasokra épiil6 €s intézményileg
beadgyazott integritasiranyitasi modellt rajzolnak ki, amely képes a kockazatok
korai felismerésére, a vezetdi dontések tamogatasara és a kdzszféra iranti biza-
lom er6sitésére. E megkozelitésben a technoldgiai innovacioé nem valtja ki az
emberi mérlegelést, hanem annak megalapozasat és aranyos alkalmazasat segiti
eld, 6sszhangban a j6 kormanyzas etikai és tarsadalmi elvarasaival.

Kapcsolodas a hazai integritasrendszer intézményeihez

A Nemzeti Védelmi Szolgalat (NVSZ), az Integritas Hatosag és a Nemzeti Fej-
lesztési Kozpont Belsd Ellendrzési és Integritasi [gazgatosaga (BEIT) meghata-
roz0 szerepldi a hazai korrupcidmegeldzési €s integritasiranyitasi 6koszisztéma-
nak, ugyanakkor feladatkoriik, modszertanuk és hataskori szintjiik jelentosen
eltér. E szervezetek eltéré6 mandatumai €s mitkodési logikai miatt az altaluk
kezelt kockazati informaciok jellemzdéen kiilon szinteken és eltérd bontasban
jelennek meg. A KAR-MAP nem intézményi funkciokat valt ki, hanem olyan
adat és elemzési kapcsolodasi réteget képez, amely strukturalt formaban teszi
Osszevethetdve az eltérd szintekrdl szarmazo kockazati informaciokat.

Az NVSZ a Beliigyminisztérium iranyitasa ala tartozo szervezet, amely ope-
rativ és prevencios feladatokat 1at el. Mandatumaba tartozik a korrupcios je-
lenségek megeldzése, feltarasa, valamint a szolgélati etika érvényesiilésének
tamogatésa, jogszabalyban meghatarozott eszkézrendszer alkalmazésaval.
Az Integritas Hatdsagrol szolo 2022. évi XX VIL. torvény egyiittmiikddési és

368 Temesi Maria — Kocsis Lasz16: Digitalis jovo a korrupciomegeldzésben —
kockazatelemz0 rendszer fejlesztése és alkalmazasi perspektivai


https://commission.europa.eu/publications/2023-rule-law-report_en

adatszolgaltatasi kotelezettséget ir el6 minden olyan szerv szamara, amely az
uniods forrasok védelmében vagy a korrupcidomegeldzésben szerepet jatszik;
ennek megfelelden az NVSZ meghatérozott kdrben €s célhoz kdtotten nyujt
adatokat az Integritas Hatosag szamara a bejelentéses ligyek, a visszaélési min-
tazatok €s a szolgalati etikai kockazatok teriiletén (Integritas Hatosag, 2023).
Ebben az 0sszefiiggésben a KAR-MAP nem operativ eszkozként, hanem eld-
zetes kockazati orientaciot nyujto elemzési hattérként értelmezhetd, amely az
allashelyi kitettségi mintdzatokon keresztiil hozzajarulhat a megel6zési foku-
szok kijeloléséhez.

Az Integritas Hatosag (IH) feliigyeleti és rendszerszintii szerepet tolt be a hazai
integritasiranyitasban. Tevékenysége keretében elemzi az integritasi és korrupci-
0s kockazatok alakulasat, értékeli az éves integritasi trendeket, vizsgélja a visz-
szaélések kockazatat, valamint értékeli a kdzérdekii bejelentések kezelésének
tapasztalatait. Az IH 2023. évi integritasjelentése ramutat arra, hogy a hatdsag
elemzo6 tevékenysége soran tobb forrasbol, igy példaul az NVSZ-tdl, a belso
kontrollrendszerekbdl, valamint az unids forrasok felhasznalasdhoz kapcsolo-
dé6 intézményi szereploktodl szarmazo adatokat hasznal fel aggregalt, rendszer-
szintli értékelések készitéséhez (Integritas Hatosag, 2023). A KAR-MAP ehhez
a szinthez illeszkedve olyan allashelyi bontasu kockazati adatstruktirat kinal,
amely nem helyettesiti, hanem kiegésziti az IH makroszintii szervezeti és rend-
szerszintli értékeléseit, €s lehetdséget teremt az integritasi trendek mikroszintli
Osszefiiggéseinek pontosabb értelmezésére.

A BEII a fejlesztéspolitikai rendszer integritasanak erdsitésében tolt be meg-
hatarozo szerepet. Feladatai koz¢ tartozik az unids projektek végrehajtasahoz
kapcsolodo integritési és szabalytalansagi kockazatok feltdrasa, az 6sszeférhe-
tetlenségi helyzetek vizsgalata, a kockazatelemzési tevékenység, valamint az
érintett hazai és unids szereplokkel — sziikség esetén a biintetoeljarasban eljard
szervekkel — valo egyiittmiikddés. A BEII tevékenysége soran a projektciklus
kiilonb6z0 szakaszaiban keletkezo adatokat €s informéaciokat elemzi, amelyek
egy része kockazati mintazatok formajaban jelenik meg. Ezek a mintazatok
értelmezési kapcsolatba hozhatok a KAR-MAP altal azonositott munkakori
kitettségi dimenziokkal, ami tdmogathatja a kockazatalapu fokuszok és prio-
ritasok kijelolését.

A KAR-MAP a hazai integritasiranyitas rendszerében harom eltérd, de egy-
massal 6sszehangolhato funkcionalis kapcsolddasi pontot kinal:

1) elemzési orientaciot biztosit az NVSZ szamara a magas kitettségli mun-
kakorok és szervezeti teriiletek azonositasahoz;

2) kvantitativ, id6soros hattérelemzést kinal az Integritds Hatosag rendszer-
szintli integritas- és kockazatelemzési tevékenységéhez;
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3) kockazatalapt elemzési és priorizalasi szempontokat nytjt a BEII szama-
ra az unios projektek végrehajtasahoz kapcsolodo integritasi €s dsszefér-
hetetlenségi kockazatok értelmezéséhez.

Ez az adatvezérelt ,,hid funkcid” teszi lehetové, hogy a KAR-MAP kozépszintii
elemzési eszkozként kapcsolodjon a hazai integritasiranyitas rendszeréhez, dssze-
kotve — de nem Gsszemosva — az operativ megeldzést (NVSZ), a kockéazatelem-
z¢si és Osszeférhetetlenségi fokuszu fejlesztéspolitikai kontrolltevékenységet
(BEID), valamint a feliigyeleti és rendszerszintli értékelést (Integritas Hatosag).

Hazai integritasi kezdeményezések és a KAR-MAP helye a rendszerben

Az elmult években tobb, a korrupciomegeldzést és az integritasfejlesztést célzo
intézményi kezdeményezés indult Magyarorszagon, amelyek egyiittesen for-
maljak az allami integritasrendszert (Integritas Hatosag, 2023; NVSZ, 2024;
MAK, 2023; NFK, 2024). E fejlesztések tobbsége azonban funkciondlisan el-
kiiloniil, és jellemzden szektoralis vagy jogi fokusziu megkozelitést alkalmaz,
allashelyalapu, kvantitativ elemzési logika nélkiil.

A Magyar Allamkincstar (MAK) az allamhaztartasi és pénziigyi folyamatok
ellendrzéséhez kapcsolddo adatgytijtési és kontrollfunkciokat lat el. A Nem-
zeti Fejlesztési Kozpont (NFK) a fejlesztéspolitikai projektek végrehajtasanak
¢s megfeleloségének koordinaciojaért felel. Az NVSZ elsésorban az incidens-
alapu prevencio ¢s megeldzés teriiletén miikodik, mig az IH a stratégiai és fel-
iigyeleti szintl értékelésekért felel.

A KAR-MAP ezekhez a meglévo funkcidkhoz illeszkedve, egységesitett elem-
z¢ési logikat és Osszevethetd mutatdkat kinal. A mdodszertan alkalmas arra, hogy
kiilonboz6 intézményi adatforrasok értelmezését tiamogassa anélkiil, hogy azok
jogi vagy szervezeti autonémidjat érintené. Ez teremti meg az integritasi fo-
lyamatok koordinalt, adatvezérelt megkdzelitésének lehetdségét és a rendsze-
rek kozotti atjdrhatdsag szakmai feltételeit (Magyarorszag Kormanya, 2020).

A KAR-MAP tehat nem versenytarsa, hanem komplementer eleme a hazai in-
tegritasi 6koszisztémanak. A rendszer hozzajarul a kiilonb6z06 szintli integritas-
kezdeményezések osszehangolasdhoz, és lehetdséget teremt egy fokozatosan
kiépiild, nemzeti szintl integritasanalitikai kornyezet kialakitdsara, amelyben
a megel6zés, a kontroll és az elszamoltathatdsag kozos adatalapra tamaszkodik.

Ez az analitikai megkdzelités egyben el6késziti a nemzetkdzi validalas és
egylittmiikodés lehetdségét is, 6sszhangban az OECD (2020) és az Europai
Unio jogallamisagi jelentéseiben (Rule of Law Reports, 2023) megfogalma-
zott elvekkel.
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A KAR-MAP szerepe a digitalis integritasiranyitasban

A korrupcioellenes kockazatkezelés és az integritasiranyitas az elmult évtizedben
a digitalis kormanyzas egyik stratégiai teriiletévé valt. A nemzetkozi szakpoli-
tikai dokumentumok egyre kovetkezetesebben hangstlyozzak, hogy a megeld-
z¢s hatékonysaga nem els6sorban tjabb kontrollmechanizmusok bevezetésében,
hanem az adatvezérelt, 6sszehasonlithato és dontéstamogat6 rendszerek alkal-
mazasaban rejlik (OECD, 2020; European Commission, 2023). Ennek megfe-
lel6en az integritasiranyitas napjainkban nem 6nallo etikai funkcioként, hanem
a digitalis allam miikodésébe integralt iranyitasi képességként jelenik meg.

A KAR-MAP e nemzetkdzi iranyokkal 6sszhangban olyan digitalis integri-
tasanalitikai megoldast valosit meg, amely a korrupcios kitettséget allashely
és munkakor szinten, strukturalt, mérhet6 és vizualizalhat6 formaban értelme-
zi. A rendszer célja nem normativ mindsités vagy szankcionalas, hanem olyan
objektiv kockazati indikatorok eldallitasa, amelyek kozvetlentil felhasznalha-
tok a vezetdi dontéshozatalban, a szervezeti tanuldsban és a megel6z6 beavat-
kozésok tervezésében.

Gondolatkisérlet — orszagos szintii alkalmazasi és hatasmodell

A KAR-MAP és a KAR-System egyiittes alkalmazasa olyan integralt digitalis
integritasiranyitasi keretet vazol fel, amely nem elszigetelt szervezeti megoldas-
ként, hanem orszagos szintii kormanyzasi képességként értelmezhetd. A gon-
dolatkisérlet kiindulopontja az, hogy a munkakoralapu korrupcids kitettségi
adatok és a folyamatszinti miikodési informaciok 6sszehangolt elemzése 1j
mindséget teremt a megelézésben €s az ellendrzésben.

E modell nem a hagyomanyos kontrollrendszerek tovabbfejlesztése, hanem
egy uj, empirikus sulyaranyképzésen és adatszinergian alapuld integritasar-
chitektara, amely képes valos idoben reagalni a szervezeti kitettség valtozasa-
ira (OECD, 2020; UNODC, 2021).

A gondolatkisérlet kozéppontjaban az a feltételezés all, hogy a munkakor-
alapu korrupcios kitettségi adatok és a folyamatszintii miikodési informaci-
ok Osszekapcsolasa, az orszadgos bevezetés hatasai harom egymasra épiild ha-
tasdimenzidban fejti ki hatasat, mint a visszatarto (deterrence), az észlelési és
mintazatfelismerési (detection), valamint a megszakitd vagy idében torténd
beavatkozasi (disruption) funkciok mentén. Mikroszinten a munkakoralapu
kitettségi térképek lathatova teszik a dontési koncentraciokat, feleldsségi tor-
lodasokat és kontrollhidnyos zéndkat, ami méar 6nmagaban erds deterrence
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hatast fejt ki. Mezoszinten az intézményi €s agazati mintazatok dsszehasonlit-
hatova valnak, lehetdvé téve a célzott beavatkozasok és ellendrzési prioritasok
kialakitasat. Makroszinten pedig az aggregalt, id6soros adatok alkalmasak az
integritasi trendek kovetésére, a szakpolitikai dontések megalapozéasara és az
er6forrasok kockazatalapu tervezésére.

A KAR-MAP statikus kitettségi szerkezete és a KAR-System dinamikus ano-
maliaészlelési képességeinek Osszekapcsolasa a detection dimenzidban valik
igazan jelentdssé. A két rendszer egyiittese képes korai figyelmezteto jelzéseket
adni ott, ahol a magas kitettségli munkakorok és a szokatlan miikodési minta-
zatok egyiittesen jelennek meg. Ez teremti meg a disruption lehetségét, hogy
a szervezetek nem utdlag reagalnak, hanem id6ben modosithatjak folyamatai-
kat, kontrollpontjaikat vagy dontési mechanizmusaikat.

Ebben az 6sszefliggésben a KAR-MAP nem operativ ellendrzési eszkdzként,
hanem el6zetes kockazati orientaciot nyujtod elemzési hattérként értelmezheto.
Példaul a BEII szamara a munkakori kitettségi adatok olyan kiegészit6 infor-
macids dimenzidt jelenthetnek, amely timogatja az ellendrzési fokuszok kije-
161ését az unios projektciklus kiillonb6zd szakaszaiban, és eldsegiti a kockazat-
alapti, megel6z6 szemléletii ellendrzési gyakorlat erdsitését.

Az IH szamara a KAR-MAP ¢és a KAR-System integracidja kiilondsen ér-
tékes lehet, mert a hat6sag igy nem csupan intézményi onértékelésekre vagy
folyamatalapu ellendrzésekre tdmaszkodhat, hanem egységes mddszertanon
alapuld, munkakdri szintig részletezett, idésoros kockazati adatbazist kap. Ez
a szervezeti szintl kitettségi szerkezet s a mitkodési adatokbol szarmazo tren-
dek egyiittesen tamogatjak a hatosag rendszerszintii integritaselemzési és jog-
allamisagi értékelési feladatait, valamint a célzott vizsgalatok meginditasat is.
A két rendszer altal biztositott adattranszparencia hozzajarulhat a hatosag don-
téseinek megalapozottsagahoz és hitelességéhez.

A KAR-MAP és a KAR-System egyiittes bevezetése nem pusztan technologiai
fejlesztést, hanem szemléletvaltast jelentene. A hangsuly az egyedi események
utolagos feltarasarél a kockazati mintazatok folyamatos értelmezésére helyezod-
ne at, amely hosszu tdvon erdsiti a szervezeti tanulast és az elszamoltathatdsagot.

Vizioként mindez ahhoz a megkdzelitéshez vezet, amelyben az adat nem pusz-
tan ellendrzési eszk6z, hanem a bizalom hordozoja. Az atlathatd, 6sszehason-
lithato és értelmezhetd kitettségi adatok révén a korrupciomegelézés nem re-
aktiv kényszerré, hanem a j6 kormanyzas egyik mérhet6 és kommunikalhato
alapelvévé valik. Ebben az értelemben a digitalis integritasarchitektiira nem
a bizalmatlansag intézményesitése, hanem a felelds allami miikddés adatve-
zérelt megerdsitése.
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Konkluzio

Osszegzésként megallapithatd, hogy a KAR-MAP rendszer nem pusztin
egy Ujabb korrupcids kockazatelemzo6 eszkoz, hanem az allashely €s mun-
kakoralapu integritasmenedzsment digitalizalt megvalositasat 6sszefogd
modell. A tanulmany bemutatta, hogy a korrupcios kitettség allashely- és
munkakorszintli mérése nemcsak modszertanilag megalapozott, hanem nagy
1éptékben, éles kozigazgatasi kornyezetben is technologiailag kivitelezhetd
¢és fenntarthat6.

A KAR-MAP legfontosabb hozzaadott értéke abban all, hogy a korrupcios
kockéazatokat nem utolagos értékelési kategoriaként, hanem a szervezeti mi-
kodésbe agyazott, strukturalt és mérhetd jelenségként kezeli. A Monitoring—
Analytics—Prevention logikara épiilé mikodés lehetové teszi a kitettségi min-
tazatok korai felismerését, az 6sszehasonlithato szervezeti profilok kialakitasat,
valamint a kockazatalapu, célzott beavatkozasok szakmai megalapozasat.

A rendszer kiilonlegessége, hogy a modszertani szigort, az adatkezelési meg-
felelést €s a dontéstamogatast egységes digitalis keretben kapcsolja dssze.
A KKF normalizalt alkalmazasa biztositja az intézmények kozotti dsszevet-
hetdséget, mikdzben megdrzi a szervezeti sajatossagok értelmezhetdségét. Ez
a megkozelités illeszkedik a nemzetkozi integritismenedzsment-keretekhez,
ugyanakkor tal is mutat azokon azaltal, hogy az allashelyi szintet teszi a koc-
kazatelemzés elsddleges egységévé.

A KAR-MAP fejlesztése egyben elokésziti az adatvezérelt, adaptiv integritas-
iranyitas kovetkez0 szintjét. A strukturalt, validalt &s idosoros kitettségi adatba-
zis alkalmas alapot teremt az MI-vel timogatott elemzések szamara, mikézben
a rendszer jelenlegi miikodése meg0rzi az emberi feliigyelet és az elszamoltat-
hatosag elvét. Ez a kettdsség, a technologiai felkésziiltség és a normativ kont-
roll egyiittes érvényesitése teszi lehetdvé, hogy a rendszer hosszu tavon is fe-
lel6s modon legyen alkalmazhato a kozigazgatasban.

Mindezek alapjan a KAR-MAP nem csupan a Nemzeti Korrupcidellenes Stra-
tégia végrehajtasat timogato eszkozként értelmezhetd, hanem a digitalis integ-
ritasiranyitas olyan infrastrukturalis elemként, amely alkalmas a szervezeti ta-
nulas, a kockazatalapt dontéshozatal és a megel6z6 szemlélet megerdsitésére.
A bemutatott megoldas hozzajarul ahhoz, hogy a korrupcidémegelézés a jogi €s
adminisztrativ kereteken til adatvezérelt, mérhetd és technologiailag is fenn-
tarthat6 szakpolitikai gyakorlatta valjon.

A KAR-rendszerek egylittes alkalmazasaval a korrupcié nem elkeriilhetetlen
jelenségként, hanem elore jelezheto és rendszerszinten kezelhetd kockazatként
jelenik meg a szervezetek szamara.
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Ahogyan Ban Ki-moon is hangstlyozta, az atlathatosag nem a leleplezés esz-
koze, hanem a bizalom megnyilvanulasa. A KAR-MAP ebben az értelemben
a bizalom digitalis architektarajat erdsiti, amelyben a megel6zés, az elszamol-
tathatdsag és a partnerség kozos nyelvet beszélnek, és amelyben az adat az dllam
¢s a tarsadalom kozotti bizalmi viszony egyik legfontosabb hordozojava valik.
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Absztrakt

Cél: A tanulmany célja annak bemutatdsa, hogy az allashely- és munkakdrelem-
zésen alapul6 korrupcids és integritasi kockazatértékelés miként illeszthetd az
integralt kockazatkezelési €s integritasiranyitasi rendszerbe és hogyan erdsitik
egymast a kdzszféraban. A vizsgalat arra keresi a valaszt, hogy az allashely-
alapu megkdzelités milyen tobbletértéket képvisel az integralt kockazatkeze-
1és hagyomanyosan szervezeti és folyamatszintii logikéajahoz képest, kiilonos
tekintettel a Nemzeti Korrupcioellenes Stratégia (NKS) 20242025 évekre vo-
natkozo6 célkitlizéseire.

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

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

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

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

Abstract

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

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

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

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

Bevezetés

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

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

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

Az integralt kockadzatkezelés fogalma, el6zményei és szerepe a kozszféraban

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

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

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

380 Temesi Maria — Szaboné Gal Marianna — Ordég Zoltan: Az allashely- és munkakorelemzés,
valamint az integralt kockazatfelmérési és kockazatkezelési rendszer szinergiai a kozszféraban



valt, ami azt jelenti, hogy minden tevékenységhez, nem csupan pénziigyi miive-
letekhez kapcsoldddan, kockazatot kell azonositani €s kezelni (Németh, 2018;
Szaboné Gal, 2018).

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

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

Az integritas fogalma és kapcsolata az integralt kockazatkezeléssel

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

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

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

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

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

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

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

Az allashely- és munkakérelemzés 6nallo modszertani szerepe

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

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

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

Az allashely- és munkakorelemzés alkalmazasi lehetoségei az
integralt kockazatkezelési rendszerben

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

A szervezeti és a mikroszintii kockazatértékelés eltérd logikaja

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

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

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

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

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

Az allashelyalapu kockazati informdciok illesztése az integralt kockazatkeze-
lési ciklushoz

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

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

Az allashelyalapu elemzés jelentosége a megelozésben és a szervezeti tanuldsban

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

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

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

A szinergikus megkozelités elméleti és gyakorlati kerete

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

Az IKR ¢és az allashely-, illetve munkakorelemzés kapcsolatanak vizsgalata soran
nem modszertani alarendeltség, hanem egymast kiegészitd elemzési logika raj-
zolodik ki. Az integralt kockézatkezelés a szervezeti miikodés atfogo keretét
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biztositja, mig az allashely- és munkakdrelemzes a human tényez6khoz kapcso-
16d6 mikroszintii kockazatok feltarasat teszi lehetové (ISO, 2018; COSO, 2017).

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

Az dllashelyalapu kockadzati informaciok szerepe a dontéstamogatdasban

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

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

Szereplok és felelosségek az integralt mitkédésben

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

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

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

A szinergikus megkozelités jelentosége a megelozés és az integritas erdsitése
szempontjabol

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

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

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

Az integralt kockdzatkezelés a kézszféraban — modszertani el6zmény

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

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

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

Az integritds-tandacsado szerepe az integralt miikodésben

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

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

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

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

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

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

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

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

alapja harom pontban ragadhat6é meg;:

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

2) Ertékelés — a kockazatok stlyossagat mindkét megkozelités a valoszinii-
ség ¢és hatas kategoridiban értelmezi, még ha eltérd eszkdzokkel és mély-
séggel is.
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3) Kezelés — a kockazatok csdkkentésére mindkét rendszer kontrollokat, be-
avatkozasi pontokat, szervezeti ¢és eljarasi valtoztatasokat rendel.

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

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

1. szami abra
KAR-MAP és IKR kapcsolodas

Integritas
tandcsado

H - Hatdsdimenzié
(KKF)
Belsd ellendraés és
visszacsatolds

V-Valésziniségdimenzié
(MI alapd méntdzatfelismerés)

Osszesitett
kockazati szint

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

Vezetdi Informicids
Rendszer

Dontéstamogatas

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése.

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

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

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

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

Kapcsolodas az elméleti és gyakorlati megkozelités kozott

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

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

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

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

A belso ellendrzés szerepe és fiiggetlensége az integralt rendszerben

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Kozos célrendszer: az integritas és az atlathatosag erdsitése

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

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

Modszertani szinergia

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

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

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

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

A munkakéri adatok kockazati inputta alakitasa

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

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

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

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

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

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

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

Pontozasos és kvalitativ értékelés példaja

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

1. szamu tablazat
Az IKR pontozasos és kvalitativ értékelésének példaja

Kockazati

Feladatkor-/munkakori adat besorolds (1-5)

Kockazati tényez6 Kockazat tipusa

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

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése.

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

A modszertani hid elemei

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

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

Folyamatgazdak és kockazatfelelosok kijelolése

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

Folyamatleirasok, folyamatabrak, ellendrzési nyomvonalak

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

Kockazati kategoriak és munkakori tényezok megfeleltetése

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

Eves feliilvizsgdlat és utékovetés

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

Integralt kockazati leltar és munkakori modul

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

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

Digitalis integracio és adatkapcsolat

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Kockazati dimenzio Adatforras IKR-be illesztés

Belsé ellendrzési megallapitasok, incidens- és

bejelentési statisztikak, auditadatok Bekovetkezési gyakorisig

Valoszinliség

KAR-MAP normalizalt korrupcios kitettségi Munkakari, allashelyi kitettség

Hatds fészém (KKF) objektiv hatasértéke

Kategorizalas (alacsony, koze-

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

Forras: A szerzok sajat szerkesztése.

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

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

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

A normalizalt KKF alkalmazasa tobb szempontbdl is eléremutato:

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

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

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

A mesterséges intelligencia szerepe az integralt kockazatkeze-
1és digitalizaciéjaban

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

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

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

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

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

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

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

A vezetoi szerep és a dontéstamogatas jelentosége

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

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

Az integralt miikodés jelentosége az elszamoltathatosag és
a megel6zés szempontjabol

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

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

Konklazié

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

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

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

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

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

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

International aspects of assessing corruption and integrity risks
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Absztrakt

Cél: A cikk célja az integritasi és korrupcios kockazatok felmérésére és keze-
1ésére iranyuld nemzetkozi trendek, tapasztalatok vizsgalata és a munkakor-
elemzés nemzetk6zi gyakorlatainak atfogd elemzése. Részletesen bemutatja az
ENSZ, az OECD, az Eurdpai Unio6 kockazatkezelési gyakorlatat és a legtijabb
nemzetkozi és hazai innovacidkat, melyek segitséget nyujtanak a korrupcios
és integritasi kockazatok feltérképezésében és mérséklésében.

Modszertan: A cikk a korrupcios kockazatok és az integritasi kockaztok fogal-
maval kapcsolatos legtjabb kutatasi eredményekre épitve vonultatja fel a kor-
rupcios kockazatelemzés legijabb modszereit. Elemzi az eddig mar bevezetett
nemzetkdzi kockazatelemzési rendszereket, és bemutatja, hogy hogyan hasz-
nalhatoak az integritasi és korrupcios kockazatok felmeérésére és kezelésére.
A nemzetkozi szervezetek (ENSZ, OECD, Europai Unid) alapdokumentumait,
egyezményeit ¢€s legjobb gyakorlatait vizsgalja és hasonitja 0ssze. Kiilon kitér
a legtjabb, mesterséges intelligencia hasznalatat igényl6 elméleti és gyakor-
lati modellekre.

Megallapitasok: A korrupcios €s integritasi kockéazatok feltérképezése egy-
re nagyobb hangsulyt kap az ENSZ, az OECD, az Eurdpai Unio fellépésében,
és a hatékony kockazatkezelés nem nélkiilozheti a mesterséges intelligencian
alapulé megoldasokat.

A szerz a kéziratot magyar nyelven nyujtotta be. Benyujtas: 2025. 11. 17. Atdolgozés: 2026. 01. 12.
Elfogadas: 2026. 01. 19.
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Erték: A tanulmany a gyakorlati és az elméleti ismeretek 6tvozésével ad atfo-
g0 képet az integritasi és korrupcios kockazatok kezelésének hazai és nemzet-
kozi gyakorlatarol.

Kulcsszavak: korrupcio, integritas, kockazatelemzés, kockazatkezelés

Abstract

Aim: The aim of this paper is to examine international trends and experiences
in assessing and managing integrity and corruption risks, as well as to provide
a comprehensive analysis of international job analysis practices. It presents in
detail the risk management frameworks of the United Nations (UN), the Organi-
sation for Economic Co-operation and Development (OECD), and the European
Union (EU), along with the latest international and domestic innovations that
contribute to the identification and mitigation of integrity and corruption risks.
Methodology: Building on recent research findings related to the concepts of
corruption and integrity risks, the paper outlines the most up-to-date methods
of corruption risk assessment. It analyses existing international risk assessment
systems and demonstrates how they can be applied to the evaluation and man-
agement of integrity and corruption risks. The study compares and evaluates the
fundamental documents, conventions, and best practices of international organi-
sations (UN, OECD, EU), with particular emphasis on emerging theoretical and
practical models that integrate artificial intelligence (Al) into risk management.
Findings: The mapping of corruption and integrity risks has gained increasing
prominence in the activities of the UN, OECD, and EU. Effective risk manage-
ment today cannot be achieved without the application of Al-based solutions.

Value: By combining theoretical insights with practical approaches, the study
provides a comprehensive overview of both domestic and international prac-
tices in managing integrity and corruption risks.

Keywords: corruption, integrity, risk analysis, risk management

Bevezetés

A korrupciot, az altalanos kockazati kategoriak egyikeként, az intézményi koc-
kazatok kozé soroljak (Peng et al., 2025). Ezek a kockazatok képesek akada-
lyozni a szervezetek céljainak elérését is (Scott, 2014). A legijabb kutatasok
ramutatnak, hogy az intézményi kockazatok kezelése szempontjabol kiemelt
szerepe van a hatékony kormanyzasi mechanizmusoknak mind nemzeti, mind
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szervezeti szinten, mivel ezek kulcsfontossaguak a kockazatok csokkentésében
és megeldzésében (Wang et al., 2023; Peng et al., 2025).

A stratégiai szintll kockazatkezelés fontossagardl tanuskodik az OECD
2024-es kiadvanya, e szerint az OECD-orszagok célzott stratégidk révén
fokozottan térekednek a korrupcios kockazatok csokkentésére. Kiilondsen
2020 ota figyelhetd meg jelentds eldrelépés, mivel szamos tagallam, mint
példaul Costa Rica, Finnorszag, Franciaorszag, Svajc és az Egyesiilt Allamok,
ekkor fogadtak el els6é antikorrupcios vagy integritasi stratégiajukat. Ennek
eredményeként az OECD-orszagok 71%-a mar rendelkezik érvényes
korrupcidellenes stratégiaval (OECD Integrity Outlook, 2024).

A korrupcids kockazatok felmérése €s elemzése 6nallo, jelentds témakorként
jelenik meg, és a 2000-es évektdl kezdve egyre nagyobb hangstlyt kap (Pozsgai-
Alvarez & Pastor Sanz, 2021). A korrupcids kockazatelemzés elengedhetetlen
mind a magan-, mind a kdzszféraban, mivel minden szervezet mas jellegii
kockazatokkal szembesiil a tevékenysége, mérete és miikodési kornyezete
alapjan. A rendszeres és valos kockazatfelmérés kulcsfontossagu, mert ezaltal
a szervezet pontos képet kap a mitkodési kdrnyezetérdl, a partnereirdl és
a belso ellendrzési mechanizmusok hatékonysagarol. Ez teszi lehetévé, hogy
a korrupcio elleni kiizdelemre szant er6forrasokat a leghatékonyabban hasznaljak
fel (Poltoratskaia et al., 2023).

A korrupcids kockazatok folyamatosan valtoznak, ezért a kockazatelemzés nem
lehet egyszeri feladat. Folyamatos figyelmet és idészakos feliilvizsgalatot igényel,
mivel ez biztositja azt az alapot, amelyre a megel6zés, az ellendrzés és a jogi,
pénziigyi vagy reputacios karok elkeriilése épithetd. Enélkiil nem alakithato
ki valoban hatékony korrupcidellenes fellépés. A korrupcids kockazatok
értékelésére és kezelésére sokféle megkozelités 1étezik, amelyek orszagonként és
szervezetenként eltéréek. Nincs egyetlen, mindenhol alkalmazhato, univerzalis
modszer.

A Kkorrupcios kockazat

Ahogyan a korrupcionak, tigy a korrupcios kockazatoknak sem talaljuk meg
rupcios kockazat annak a valdszinlisége, hogy a rendszerben meglévé gyen-
geségek, kdrnyezeti feltételek vagy intézményi gyakorlatok korrupcids jelen-
ségekhez vezetnek, figyelemmel a korrupcio lehetséges kovetkezményeinek
sulyara és hatdsaira (Sharma et al., 2016). McDevitt a korrupcids kockazatot
nemcsak jogi fogalomként, hanem olyan tényezok egylitteseként irja le, amelyek
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befolyasolhatjak egy vallalat miikddését, hirnevét és pénziigyi stabilitasat
(McDevitt, 2011). Georgiev szerint a korrupcios kockdzat annak a valdszintisé-
ge, hogy a rendszerben meglévo sebezhetdségek, koriilmények vagy intézményi
gyakorlatok korrupcios eseményekhez vezetnek, figyelembe véve a korrupcio-
bol eredd lehetséges hatasokat (Georgiev, 2013). A Vilagbank szerint a korrup-
cios kockazat annak a lehetsége, hogy olyan korrupcios blincselekmény vagy
integritassértés kovetkezik be, amely hatranyosan befolyasolja a célok elérését
(URL3). Az Egyesiilt Nemzetek Kabitoszer-ellen6rzési és Blinmegel6zési Hi-
vatala (UNODC) a korrupcios kockazatok kapcsan kiemeli, hogy ,, mig a kor-
rupcio egy mar megtortént jogsértésre utal, addig a korrupcios kockadzat an-
nak a lehetdségét jelenti, hogy korrupcios jogsertés bekovetkezhet. Ebben az
értelemben a korrupciora adott valasz reaktiv, mig az azonositott korrupcios
kockdzatra adott valasz proaktiv” (UNODC, 2020).

Az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérdl és az
érdekérvényesitok fogadasanak rendjérdl szolo 50/2013. (II. 25.) Korm.
rendelet (tovabbiakban: Intr.) 2. § d) alpontja szerint a korrupcids kockazat

,,olyan integritasi kockazat, amely korrupcios cselekmény bekovetkezésének
a lehetdséget jelenti.”

., Korrupcios kockdzat alatt az ASZ dltal alapul vett holland integritdskoncepcio
az adott (allami vagy onkormdnyzati) szervezetnek kiilso egyénekkel vagy
szervezetekkel valo egyiittmiikédése soran felmeriilo olyan valos vagy vélt
lehetbséget érti, amelyek a kiilso partner szamara jogosulatlan elonyoket
Jelenthetnek, az intezmény vagy tagabb értelemben a kozszféra szamara pedig
valamilyen kart okozhatnak” (Dargay, 2015). Bager ¢s munkatarsai a korrupcios
kockézatot intézményi szinten €s integritas perspektivajabol vizsgaltak, kiilonds
hangsulyt helyezve a megel6zésre és a gyenge pontok feltarasara (Bager et
al., 2008). Masok szerint ,,a korrupcios kockazat tulajdonképpen a korrupcio
feltételeinek vizsgdlata: ha valaki csalni akar, akkor megteremti annak
lehetoségeét —igy ebben az értelemben a korrupcios kockazat annak vizsgalatat
Jelenti, hogy fennallnak-e ezek a kedvezo koriilmények” (Toth & Hajdu, 2016).
Javor szerint a korrupcios kockazat nem azt jelenti, hogy mar van korrupcio,
hanem arra mutat ra, hogy egy adott szervezetben vagy helyzetben nagy
a valoszintisége a korrupcio létrejottének (Javor, 2014).

Az integritasi kockazat

A korrupcios kockazatok fogalmanak megvizsgalasa utan térjiink ra az integ-
ritasi kockédzatok jelentéstartalmara. Az OECD az integritasi kockéazatokat
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a csalas, a korrupcio és a visszaélések kockazataként definialja (OECD, 2024).
Az integritasi kockazatok olyan koriilményekbdl és magatartasformakbol allnak,
amelyek novelik a szervezet sebezhetdségét az integritassértésekkel szemben
(URL1). Az Allami Szamvevészék integritas jelentéseiben 2009-t31 hasznal-
ja az integritasi kockazatok kifejezést. Az Intr. 2. § ¢) alpontja alapjan ,, integri-
tasi kockazat: az allamigazgatasi szerv célkitiizéseit, értékeit, elveit sérto vagy
veszélyeztetd visszaélés, szabalytalansag, vagy egyéb esemény lehetosége.”

A két definicio szerint a korrupcids kockazatok sziikebb esetkort fednek le, mint
az integritasi kockazatok (Klotz, 2019). A szakirodalom a kockazatok felmérése
¢és a kockazatkezelés tekintetében is valtozatos, hol mindkét kockazattipusra,
hol pedig csak az egyikre koncentral a kettd koziil.

A Kkorrupcios kockazatkezelés modszerei

Az Eurdpai Bizottsag kiaddsaban jelent meg 2024. november 4-én a Korrupcioval
fokozottan érintett teriiletek az EU-tagallamokban: feltérképezés és mélyrehato
elemzés cimll tanulmany (Persson et al., 2024). A dokumentum hangsulyozza,
hogy egységes unioés modell ugyan nincs, de tobbféle modszertant hasznalnak
a tagallamok. Az egyik megkozelités a gyakorisagalapu értékelés, amely kozveé-
lemény-kutatasokra és felmérésekre épitve mutatja ki, hol jelenik meg leggyak-
rabban a korrupcié. Az elméletalapu értékelés kozgazdasagi és politikatudoma-
nyi modelleket alkalmaz, példaul a principal-agent megkozelitést, a sebezhetd
szektorok feltarasara. A kovetkezményalaptl elemzés a korrupcio tarsadalmi,
gazdasagi és politikai hatasait vizsgalja, mig az eloretekintd kockéazatértékelés uj
teriiletekre Gsszpontosit, példaul a digitalizacidra, a védelemre vagy az energia-
hoz kapcsolodo agazatokra, ahol a korrupcios kockazatok még kevésbé feltartak.

Az Europai Korrupcioelleni Partnerek (EPAC) és az Eurdpai
Korrupciéellenes Halozat (EACN) (tovabbiakban: EPAC/EACN) 2023-
ban utjara inditotta a legjobb korrupcidellenes gyakorlatokat bemutato
csereprogramjat (tovabbiakban: BACPE). A 2024-ben lezarult BACPE projekt
célja az volt, hogy azon antikorrupcios hatosagok részére, amelyek EPAC/EACN
tagok, segitséget nyujtson a sikeresebb korrupcio elleni fellépéshez. A BACPE
a korrupcios kockazatok kezelésének négyféle modjat azonositotta be: rendszeres
kockazatértékelések a kormanyzati szerveknél, gazatspecifikus megeldzési
tervek, atlathatd kozbeszerzési rendszerek, digitalis megoldasok a pénziigyi
tranzakciok nyomon kovetésére (URLT1).

Az U4 Anti-Corruption Resource Centre szerint a korrupcios kockazatok
felmérése harom alapvetd formaban térténhet.
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* Centralizaltan, amely szerint egy minisztérium vagy ellen6rz6 szerv hajt
végre szisztematikus korrupcids kockazatértékelést (URL2).

* Decentralizaltan, ami jellemzden a kozintézmények onértékelését jelenti.
A kozintézmény a korrupcios kockazatok értékelését onalloan, kiilso irany-
mutatas nélkiil is elvégezheti, vagy részben igénybe vehet kiils6 segitséget,
de a tényleges értékelést belsé munkatarsaira bizza. Az ilyen kockazatelem-
zések altalaban kérdéivek, fokuszesoportok vagy interjuk forméjaban va-
lésulnak meg, és kiterjedhetnek a szervezet valamennyi dolgozoéjara, vagy
csak azokra, akik relevans teriileten tevékenykednek. Ezek az értékelések
rendszerint kevesebb adminisztrativ és pénziigyi er6forrast igényelnek,
mint egy kdzpontilag irdnyitott, szisztematikus modszertan. Decentralizalt
jelleglikbdl fakadoan pedig lehetdséget adnak arra, hogy a résztvevok sa-
jat tapasztalataikra reflektaljanak a korrupcios kockazatokkal kapcsolatban,
a puszta jogszabalyi eldirasok kdvetése helyett (Poltoratskaia et al., 2023).

» Az atlathatosag-orientalt megkozelités pedig a korrupcids kockazatokkal
kapcsolatos informaciok hozzaférhetdségének novelésére torekszik, és har-
madik felekre — példaul a civil tdrsadalomra — tdmaszkodik az eredmények
hasznositasaban. Az atlathatosag-orientalt megkdzelités 1ényege, hogy nyil-
vanosan hozzaférhetd informacidkat €s mutatokat biztosit a korrupcios koc-
kazatokrol meghatarozott kozfeladatok, agazatok vagy teriiletek vonatko-
zasaban, gyakran online feliileteken vagy mobilalkalmazasokon keresztiil,
felhasznaldbarat formaban (Poltoratskaia et al., 2023; URL3).

A The Global Compact szervezeti szintli, folyamatalapu, orszag/régidalapu,
iparagi, tranzakcios/projekt specifikus korrupcios kockdzatelemzési tipust kii-
l6nboztet meg (URL4). Ahmadjonov harom {6 eszkozt emel ki a korrupcios
kockazatok értékelésében: a jogszabalyok eldzetes és utdlagos vizsgalatat, az
intézményi szinti belso kockazatfelmérést, valamint az integritasi és atlatha-
tosagi tervek kidolgozasat (Ahmadjonov, 2024).

Hogyan hasznalhatok a kockazatkezelési modellek az integri-
tasi és korrupcios kockazatok kezelésére?

A legfontosabb nemzetkdzi kockazatkezelési és integritasiranyitasi keretrend-
szerek segitségével a szervezetek rendszerszinten kezelhetik a korrupcios és
integritasi kockéazatokat.

A COSO 2017-es Enterprise Risk Management (ERM) — Integrating Strategy
and Performance keretrendszer egy nemzetkdzileg elismert kockazatkezelési
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modell, amelyet a Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO) dolgozott ki. Ez egy atfog6 vallalati kockazatkezelési
a kockazatok tudatos kezelésével. A korabbi, 2004-es ERM Cube-ra épiil, de
modernebb szemléletet képvisel: nemcsak a kockazatok elharitasara koncentral,
hanem azok stratégiai beépitésére is. A keretrendszer 6t f6 komponensbol
(iranyitas és kultura; stratégia €s célkitlizés; teljesitmény; feliilvizsgalat és
korrekcio; informacid, kommunikacio €s riportalas) és hiisz alapelvbdl all.
A COSO 2017 ERM keretrendszer az integritasi és korrupcids kockazatok
¢és mitkodésehez koti. Az iranyitas és kultura elemben a vezetés példamutatasa,
etikai kddexek és integritdsi politikak adjak a korrupcidellenes alapot.
A stratégia és célkitlizés soran a szervezet elore meghatarozhatja, hogy
milyen korrupcios kockazatokat nem toleral. A teljesitmény komponensben
azonositjak és értékelik a tipikus korrupcios kockéazatokat — példaul vesztegetés,
Osszeférhetetlenség vagy kozbeszerzési manipulacid —, és meghatarozzak
a valaszintézkedéseket. A feliilvizsgalat és mddosités biztositja, hogy a kontrollok
valoban mikddjenek, a valtozasokhoz igazitjak a kockazatkezelést. Végiil az
informacid, kommunikacio és jelentés révén a kockazatok és intézkedések
atlathatoan kommunikalhatok a vezetés, az alkalmazottak és a kiilso érintettek
felé. fgy a COSO keretben az integritasi kockazatok kezelése nem kiilénallo
compliance feladat, hanem a szervezeti értékteremtés része (URLS).

Az ISO 31000:2018 egy nemzetkozi, nem kotelezd érvényli szabvany, amely
utmutatast nyujt a kockazatkezelés beépitéséhez a szervezeti kulturaba,
iranyitasba és dontéshozatalba. Célja nem csupan a veszteségek megeldzése,
hanem az értékteremtés tamogatasa is (URL6). A korrupcios és integritasi
kockazatok kezelésére is alkalmazhato, hiszen segiti a kockazatok azonositasat,
elemzését €s a megfeleld valaszintézkedések kivalasztasat.

Az IS0 37301:2021 a megfelelésiranyitasi rendszerek (CMS) kialakitasédhoz,
bevezetéséhez és folyamatos fejlesztéséhez nyujt irAnymutatést. A szabvany elvei
a j6 kormanyzason, az aranyossagon, az atlathatosagon és a fenntarthatosagon
alapulnak, és barmilyen tipust és méretli szervezet szamara alkalmazhatoak.
Segitségével a szervezetek hatékonyan azonosithatjak, értékelhetik és kezelhetik
a korrupcios €s integritasi kockazatokat (URL7). A keretrendszer lehetdvé
teszi a tipikus kockazati teriiletek feltérképezését, majd a megfeleld kontrollok
és intézkedések bevezetését. gy biztosithatd a szervezet atlathaté, etikus és
korrupcidmentes mitkodése.

Az ISO 37001:2016 egy nemzetkozi szabvany a vesztegetésellenes iranyitasi
rendszerekre, amely minden méretii és tipusu szervezet — koz- és magéanszféra,
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nonprofit —szamara alkalmazhat6é (URLS). A szabvany nemzetkozileg elismert
jo gyakorlatokra épiil, és célja a vesztegetés megel6zése, feltarasa és kezelése.

Az ACFE Fraud Risk Management Framework a COSO és az Association of
Certified Fraud Examiners (ACFE) k6zos kiadvanya, amely atfogé utmutatot
nyujt a szervezetek szamara a csalas kockazatainak kezeléséhez (URL9).

Mig az ISO 31000, ISO 37301 vagy ISO 37001 altalanos kockazatkezelési
vagy compliance-kereteket kinalnak, ez a keretrendszer specifikusan a csalas
(fraud) kockazatainak megel6zésére és kezelésére fokuszal. Kifejezetten
kombinalja a COSO belsé kontroll és ERM keretrendszereinek strukturajat az
ACFE szakmai gyakorlataival — igy gyakorlati, csalasspecifikus iranyelveket
és eszkozoket kinal.

Modszertan

A tanulmany moédszertani megkdzelitése kvalitativ kutatasi alapokon nyugszik,
és elsosorban dokumentumelemzésre, 6sszehasonlitd elemzésre és szekunder
adatfeldolgozasra épiil. A kutatas a korrupcios és integritasi kockazatok fogal-
maval kapcsolatos leglijabb tudomanyos eredményekre és nemzetk6zi gyakor-
latokra tdmaszkodva vizsgalja a kockazatelemzés aktualis trendjeit és mod-
szertani Ujitasait.

A kutatas els6 szakaszaban szisztematikus irodalomelemzés tortént, amely
soran feldolgozasra keriiltek az elmult években megjelent relevans tudomanyos
publikaciok, tanulmanyok, valamint nemzetkozi szervezetek (ENSZ, OECD,
Eurépai Unio) altal kiadott szakpolitikai dokumentumok, egyezmények és
iranyelvek. Az elemzés célja az volt, hogy feltarja a korrupcios kockazatelemzés
¢s az integritdsmenedzsment fogalmi kereteit, illetve az ezekhez kapcsolddo
modszertani megkozelitések fejlodését.

A méasodik szakaszban komparativ elemzés késziilt a nemzetkozi
kockazatelemzési rendszerek kozott. Ennek soran dsszehasonlitdsra kertiltek
az ENSZ, az OECD ¢és az Eur6pai Uni¢ altal alkalmazott modellek, kiillonds
tekintettel azok alkalmazhatosagara a kdzszféra korrupcios €s integritasi
kockazatainak felmérésében és kezelésében. Az elemzés kiterjedt az egyes
rendszerek modszertani sajatossagaira, a kockazatok azonositasara és értékelésére
szolgald eszkdzokre, valamint a gyakorlati implementacios kihivasokra is.

A kutatas harmadik szakaszaban a tanulmany innovativ, technoldgiaalapti
megkozelitéseket is vizsgal, kiemelten azokat, amelyek a mesterséges
intelligencia (MI) és az adatvezérelt elemzés eszkozeit alkalmazzak a korrupcids
kockézatok feltérképezésére, predikcidjara és csokkentésére. Az elemzés
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célja annak bemutatasa, hogy az 0ij technoldgiak miként jarulhatnak hozza az
integritismenedzsment €s a kockazatkezelés hatékonysaganak noveléséhez.
A vizsgalat eredményeként a tanulmany olyan mddszertani keretet fogalmaz
meg, amely egyesiti a hagyomanyos kockazatelemzési eljarasokat a mesterséges
intelligencia nyujtotta lehetdségekkel, elosegitve ezaltal az adatvezérelt,
transzparens és megeldzésorientalt korrupcioellenes gyakorlatok kialakitasat.

Eredmények

Az Egyesiilt Nemzetek Szervezete

Az Egyesiilt Nemzetek Szervezete Meriddban, 2003. december 10-én kelt Kor-
rupcid elleni Egyezménye (tovabbiakban: UNCAC) 9. cikkének 2 d) alpontja sze-
rint a részes allamoknak hatékony és eredményes kockazatkezelési rendszerrel
kell rendelkezniiik. Az ENSZ korrupcidellenes gyakorlata a UNCAC-n alapszik,
amely jogilag kotelezo keretet biztosit a globalis korrupcid elleni kiizdelemhez.

Az UNCAC kulcsfontossagu eleme a megeldzés. A szerz6dd allamokat
arra 0sztonzi, hogy atlathatobba tegyék a kozpénzek kezelését, a kozbeszerzéseket,
¢és az informécidhoz val6 hozzaférést, valamint forditsanak figyelmet az
Osszeférhetetlenséggel kapcsolatos kérdésekre (Szaboné Gal, 2023).

A korrupcids és integritasi kockazatok kezelésére szolgald egyik fontos
eszkdz az UNODC State of Integrity cimii kiadvanya. Ez az Gatmutato egy
hétlépéses modszertant kinal a kdzszféra szervezeteinek, hogy hatékonyan
azonosithassak, értékelhessék és kezelhessék a korrupcids kockazatokat.
A folyamat a miikodési kornyezet felmérésével kezdddik, majd a kockéazatok
azonositasan és rangsorolasan keresztiil vezet a kockazatcsokkento intézkedések
kidolgozasahoz és végrehajtasahoz. Az utmutatd hangsulyozza, hogy a korrupcio
elleni kiizdelem nem egy egyszeri feladat, hanem egy folyamatos, proaktiv
folyamat, amely folyamatos monitoringot igényel (URL10).

Az ENSZ Global Compact altal kiadott Guide for Anti-Corruptionrisk
Assessment (Global Compact, 2013) atfogéan mutatja be, hogyan lehet
szisztematikusan felmérni és kezelni a korrupcids kockazatokat vallalati és
szervezeti kornyezetben. Lépésrol 1épésre vezet végig azon a folyamaton, amely
soran eldszor meghatarozzak a felelosoket, a modszertant és a résztvevoket,
majd azonositjak a korrupcios kockazatokat az olyan érzékeny teriileteken,
mint a beszerzés, az értékesités, a vameljarasok, a humaneréforras-kezelés
vagy a politikai kapcsolatok. Ezt kdvetden értékelik az ugynevezett inherens
kockazatot, vagyis a valdsziniiség és a hatas kombindciojat. Ezutan megvizsgaljak
a mar meglévo kontrollokat, amelyek lehetnek megel6zéek (példaul belsd
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szabalyzatok, duediligence, hattérellendrzések) vagy ellenérzo jellegiiek
(példaul audit, monitorozas), valamint kiterjedhetnek szervezeti szintre vagy
konkrét folyamatokra. A kontrollok felmérése utan kiszamitjak a fennmarado,
ugynevezett rezidualis kockazatot, amely azt mutatja meg, milyen veszélyek
maradnak a rendszerben a kontrollok alkalmazasa utan. Végiil akcidtervet
dolgoznak ki a kockazatok mérséklésére, amely tartalmazhat képzéseket,
szabalyzatmodositadsokat vagy a folyamatok atalakitasat (Szaboné Gal, 2024).

A kézikonyv részletesen ismerteti a kockazatkezelési eszkozoket is: ilyenek
példaul a workshopok, interjuk és kérddivek a kockazatok feltarasara, a kockazati
regiszterek, amelyekben minden egyes kockazatot, annak valoszinliségét,
hatéasat és kontrolljait dokumentaljak, valamint a kockazati térképek, amelyek
vizuélisan mutatjak be, mely teriiletek hordozzak a legnagyobb veszélyt.
A kézikonyv négy alapvetd kockazatkezelési stratégiat kiilonbdztet meg:
a folyamatos feliilvizsgalatot, ha a kockazat magas és a kontroll gyenge; az aktiv
menedzsmentet, ha azonnali beavatkozas sziikséges; az id6szakos ellendrzést,
ha a kockazat alacsonyabb, de a kontroll gyenge; valamint a stabil rendszer
fenntartasat, ha a kontrollok megfelel6en miikodnek.

A kézikdnyv hangstlyozza, hogy a korrupcio6 elleni kiizdelem nem meriilhet
ki altalanos megfeleldségi programokban, hanem sziikség van rendszeres,
dokumentalt és szamszertisithetd kockazatelemzésre, amely minden folyamatra,
orszagra, iparagra és partnerkapcsolatra kiterjed. A kockazatkezelés igy nemcsak
a szervezet védelmét szolgalja, hanem a bizalom és az integritas megerdsitését
is a belso és kiilso érintettek kdrében (Global Compact, 2013).

A Gazdasagi Egyiittmiikodési és Fejlesztési Szervezet

A Gazdasagi Egylittmikodési és Fejlesztési Szervezet (tovabbiakban: OECD)
szerint minden orszag mas-mas jogi, szabalyozasi és kulturalis kornyezetben
mukodik, ezért a megkdzelitésnek is helyi sajatossagokhoz kell igazodnia. Ez
azt jelenti, hogy az integritast tamogato célokat be kell épiteni a mar meglévo
belsd ellendrzési és kockazatkezelési rendszerekbe. Ezzel parhuzamosan azon-
ban érdemes felhasznalni a nemzetkozi standardokat €s modelleket is, mint pél-
daul a COSO, az ISO vagy az INTOSAI (International Organization of Supre-
me Audit Institutions) iranymutatasait, valamint a ,,harom védelmi vonal” elvét.
Ezeket a nemzetkozi példakat a helyi koriilményeknek és a kozszféra miikddé-
sének megfelelden kell adaptalni és alkalmazni (OECD, 2020).

Az OECD a korrupcids kockazatelemzést az integritasi kockazatok
azonositasara épiti, ¢s ehhez a Public Integrity Indicators keretrendszert alkalmazza,
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amely a 2017-ben elfogadott Council Recommendation on Public Integrity ajanlason
alapul (OECD, 2017). A megkozelités célja, hogy a korrupcio altalanos és sokszor
nehezen mérhetd fogalmat konkrét, vizsgalhato teriiletekre bontsak le, és ezekhez
kapcsolddodan felmérjék a szabalyozasok, intézmények €s gyakorlatok erdsségét.

A kockazatelemzés soran az OECD vizsgalja, hogy az egyes orszagokban
létezik-e atfogd, magas szinten elfogadott integritasi stratégia, amely lefedi
a f6 kockazati teriileteket, igy példaul a humanerdéforras-gazdalkodast,
a kozpénziigyek kezelését, a belsé ellendrzést és kockazatkezelést,
a kdzbeszerzést, a csalas- és korrupcioellenes fellépést a kdzszféraban, valamint
a maganszektor és az allami vallalatok miikodését. Emellett kiemelten foglalkozik
olyan agazatokkal is, amelyek kiilonosen kitettek a korrupcio veszélyének,
mint az infrastruktura, a lakhatas, az egészségiigy, az oktatas, az adoztatas vagy
a vamiigyek (Smidova et al., 2022).

A modszertan alapelve a bizonyitékokra épiilé elemzés. Ez azt jelenti, hogy
a stratégiak kialakitasanal kotelezé a meglévd adatok, kockazatértékelések
és nemzetkdzi mutatok felhasznalasa, valamint a konzultacios folyamatok
lefolytatdsa. Utdbbihoz hozzatartozik, hogy a stratégidkat atlathaté moédon
kell kialakitani, beleértve a koz- €s kormanykdzi egyeztetéseket, s6t minimum
két hét nyilvanos véleményezési idoszakot is biztositani kell. A stratégiaknak
tartalmazniuk kell vilagos célokat, mérészamokat, pénziigyi terveket, valamint
monitoring- és értékelési mechanizmusokat.

Az OECD kiemelten fontosnak tartja, hogy a kockazatelemzés ne kizardlag
érzékelésen alapul6 indexekbdl induljon ki. A Public Integrity Indicators abban
tér el a hagyomanyos, percepcios korrupcios mutatoktol, hogy valos, orszagok
altal szolgaltatott adatokra tdmaszkodik, nem pedig szakért6i véleményekre
(Szaboné Gal, 2022). Ez lehetévé teszi a korrupcioellenes stratégiak mindségének
és hatékonysaganak mérését, valamint az eredmények 0sszevetését a lakossag
¢és a vallalkozasok tényleges korrupcios tapasztalataival (Smidova et al., 2022).

Osszességében az OECD korrupcids kockazatelemzése egy atfogo, tobbszintii
integritasmérési rendszer, amelynek célja a kockazati teriiletek beazonositasa,
a transzparens stratégiaalkotas eldirasa, az orszagonkénti 6sszehasonlithatosag
biztositasa, valamint a korrupcios kockazatok kezelésének folyamatos
monitorozasa és nyomon kovetése.

Az Eurodpai Unio

Az Europai Bizottsag 1j, atfogo intézkedéscsomagot mutatott be a korrupcio
elleni kiizdelem er6sitésére az EU-ban ¢€s vilagszerte. A cél, hogy a korrupcid
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megeldzése szorosabban beépiiljon az unios politikakba és programokba, vala-
mint hogy a tagallamok hatékony szabalyokat és intézményeket hozzanak Iétre.

A javaslatok kozponti eleme egy Uj iranyelv javaslata, az Eurdpai Parlament
¢s a Tanacs iranyelve a korrupcié elleni kiizdelemrol, a 2003/568/1B
tanacsi kerethatarozat és az Europai Kozosségek tisztviseldit és az Eurdpai
Unio tagallamainak tisztvisel6it érint6 korrupcio elleni kiizdelemr6l sz616
egyezmény felvaltasarol, valamint az (EU) 2017/1371 euro6pai parlamenti
€s tanacsi iranyelv modositasarol (tovabbiakban: korrupcidellenes iranyelv),
amely egységesiti a korrupcios blincselekmények meghatarozasat és biintetését.
A javasolt iranyelv 3. cikke kimondja, hogy ,, a sikeres megelozéshez megfelelo
kockazatértékelési folyamatra van sziikség, hogy fel lehessen tarni és kezelni
lehessen a hianyossagokat, valamint azonositani lehessen a korrupcio
kockdzatanak leginkabb kitett agazatokat.”

A korrupcid problémaja minden teriiletet érint, de a veszélyeztetettség és
a hatékony védekezési modszerek szektorspecifikusak. A korrupcidellenes
iranyelv szerint ezért a tagallamoknak rendszeresen fel kell mérniiik a korrupciéval
szemben leginkabb sebezhetd dgazatokat, és célzott kockazatkezelési terveket
kell kidolgozniuk a fobb kockazatok kezelésére. Ennek részeként legalabb
évente egyszer a sajatossagokhoz igazitott tudatossagnoveld kampanyokat
kell szervezniiik. Azok az orszagok, amelyek atfogd nemzeti korrupcidellenes
stratégiaval rendelkeznek, beépithetik ebbe a kockazatfelmérést és a kezelési
terveket, feltéve, hogy a kockéazatokat rendszeresen feliilvizsgaljak.

Az Europai Bizottsadg 2023. majus 3-an kdzleményt fogadott el a korrupciorol,
amely vazolja a tovabbi intézkedéseket. Ennek egyik f6 eleme az Eurdpai
Korrupcidellenes Halozat 1étrehozasa. A haldzat f6 célja, hogy fellenditse
az egyiittmikddést, azonositsa a trendeket és maximalizalja az eurdpai
korrupcioellenes erdfeszitések hatékonysagat. A haldzat széles kor(i forumként
miikodik, amely 0sszehozza a tagallami hatosagokat, szakembereket, civil
szervezeteket, nemzetkdzi szervezeteket €s az unios ligynokségeket, lehetove téve
a bevalt gyakorlatok, Gtletek és tervek megosztasat (URL11). A halozat a 2024.
oktober 03-i {ilésén mutatta be a korrupcids kockazatelemzéssel kapcsolatos
modszertanat, valamint az EU-tagallamok legjobb gyakorlatait (URL12). E szerint
az EU altal hasznalt korrupcios kockazatértékelés (Corruption Risk Assessment —
CRA) célja nem maga a korrupcios esetek felderitése, hanem azoknak a rendszerbeli
gyengeségeknek az azonositasa, amelyek korrupcios lehetdségeket teremtenek. Ezek
lehetnek intézményi hianyossagok, joghézagok, eljarasi szabalytalansagok vagy
atlathatatlansag a szabalyozasban. A CRA-kat végezhetik fiiggetlen kozintézmények,
civil szervezetek vagy akér a maganszektor szerepldi is.

A korrupci6é minden teriileten jelen lehet, de bizonyos szektorok kiilondsen
sériilékenyek, foként ott, ahol nagy mennyiségli kozpénz forog, vagy alapvetd
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kozszolgaltatasokat nyujtanak — ilyen példaul az egészségiigy. Az Eurdpai Bi-
zottsag altal, Korrupcioval fokozottan érintett teriiletek az EU tagallamokban:
feltérképezés és mélyrehato elemzés cimmel kiadott tanulmany (Persson et al.,
2024) feltérképezte a legveszélyeztetettebb agazatokat, €s hat, unios szinten is
kiemelt kockazatu teriiletet nevezett meg: az egészségiigyet, a pénziigyi szektort,
a kozbeszerzéseket, a védelmet és biztonsagot, az épitdipart €s infrastrukturat,
valamint a sportot. Mivel a visszaélések gyakran hatarokon ativeld jellegiiek,
kezelésiik 6sszehangolt, nemzetkdzi fellépést igényel.

A jelentés szamos kihivast is azonosit. Sok tagallamban hianyos az intézményi
egylittmiikodés, gyakran szlikdsek az emberi, pénziigyi és technikai eréforrasok,
¢és problémat jelent a megbizhato adatokhoz vald hozzaférés vagy azok mindsége.
Tovabbi nehézséget okoz, hogy a kockazatértékelésekbdl szarmazo ajanlasokat
nem mindig ltetik at a gyakorlatba, igy azok hatasa korlatozott marad.

A dokumentum javaslatai kdzott szerepel, hogy bizonyos szektorokban
kotelezove kellene tenni a korrupcios kockazatok feltarasat, és jogszabalyi
alapt kdvetési mechanizmusokra van sziikség, hogy az ajanlasokat ne
lehessen figyelmen kiviil hagyni. Emellett a fliggetlen civil szervezetek és
a média bevonasa is elengedhetetlen a monitoring folyamataba, valamint
sziikséges a jovobeli kockazatokra — igy a digitalizacid, a klimavédelem és
a védelem teriiletére — eléretekinté modszerekkel felkésziilni.

Az elemzés kozponti kérdése, hogy a tagallamokban tapasztalhato korrupcio
egységes problémaként értelmezhetd-e, vagy inkabb tobb, szektoronként eltérd
jelenségrol van sz6. A vizsgalat szerint mindkét megkozelités igaz: vannak
koz6s vonasok, de a korrupcio tipusa, okai és kovetkezményei teriiletenként
jelentdsen eltérnek.

A ko6z0s jellemzok kozott szerepel példaul a nagy pénzmozgasokhoz
kapcsolodo sebezhetdség, az atlathatosag hianya, a politikai befolyasolas és az
Osszeférhetetlenség. Gyakori okként azonositjak a gyenge szabalyozast, a komplex
intézményi struktarakat, az eréforrashianyt és a politikai akarat hianyat.

Az unios magas kockazatu teriiletek feltérképezése eredményeképpen
megfogalmazottak felhasznalasra keriilnek az elsé unids korrupcidellenes
stratégia kidolgozasahoz.

EPAC/EACN

Az EPAC és az EACN két fiiggetlen, de szorosan egyiittmiikodo szervezet, ame-
lyek célja a korrupcié megel6zése és lekiizdése. Az EPAC egy informalis halo-
zat, amely 2004 6ta miikodik. Tobb mint hetven korrupcidellenes hatdsagot és
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rendészeti felligyeleti szervet tomorit az Eurépa Tanacs tagorszagaibol. Forumot
biztosit a tapasztalatcserére s a kozds stratégiak kidolgozasara. Az EACN egy
formalisabb halozat, amelyet 2008-ban hoztak l1étre egy eurdpai tanacsi dontés
alapjan, az EPAC mint4jara. Tébb mint 6tven korrupcidellenes hatdsagot fog-
lal magaba, kizarolag az Eurdopai Unio tagallamaibol. Célja a tagallamok és az
uniods intézmények kozotti szorosabb egyiittmiikodés eldsegitése.

A két szervezet alapvetden egyiitt dolgozik, mivel kiildetésiik és céljaik
megegyeznek, és a legtobb korrupcioellenes hatésag mindkét halozatnak
tagja. Céljuk a fliggetlenség, a partatlansag és az elszamoltathatésag
megorzése, valamint a jogallamisag és az emberi jogok tiszteletben tartasanak
biztositasa (URL13).

Az EPAC 2017-ben kidolgozott egy gyakorlati kézikonyvet (Integrity Risk
Management Guideline) azzal a céllal, hogy tamogassa a korrupcioellenes
hatosagokat és a rendérségi feliigyeleti szerveket abban, hogyan épitsenek be atfogo
kockazatkezelési gyakorlatokat a sajat miikodésiikbe, illetve hogyan segitsenek
mas kozintézményeknek a korrupcios kockazatok feltarasaban és kezelésében.

A gyakorlat két szinten zajlik: egyrészt bels6 kockazatkezelés formajaban, amely
a sajat mikodésiik atlathatosagat és integritasat erdsiti, példaul a beszerzések,
a humaneré6forras-gazdalkodas, az ajandékelfogadas vagy a koltségvetés
kezelésének teriiletén; masrészt kiilsé kockazatkezelésként, amikor mas
szervezetek korrupcios kitettségét mérik fel, értékelik és ajanlasokat fogalmaznak
meg szamukra. A kézikonyv szerint a kockéazatkezelés folyamata a kockazatok
azonositasaval kezd6dik — brainstorming, folyamat- és esetelemzés vagy jogi
atvilagitas segitségével —, majd kovetkezik a kockazatok elemzése és értékelése
egy valoszinliség és hatés alapjan felépitett matrix szerint. Ezutan a szervezet
dont arrdl, hogyan kezeli a kockazatot: elkeriiléssel, atruhdzassal, mérsékléssel
vagy tudatos vallalassal. A folyamat szerves része a monitoring és az idészakos
kiils6 audit is, amelyek biztositjak a rendszer hatékonysagat.

A kézikdnyv hangsulyozza a vezetdi példamutatas szerepét (,,tone from the
top”), az integritasi tervek alkalmazasat, valamint azt, hogy a korrupciomegelozés
¢s a kockazatkezelés ne kiilonallo feladat legyen, hanem épiiljon be a mindennapi
intézményi mitkddésbe. Osszességében az itmutat6 egy olyan keretrendszert kinal,
amely a kozszféra szervezeteinek segit abban, hogy proaktivan azonositsak és
kezeljék a korrupcids kockazatokat, ezzel erdsitve az integritast és a kozbizalmat.

Az EPAC/EACN altal 2021-ben kiadott masik kézikonyv (Manual on preventing
corruption and promoting integrity) célja, hogy utmutatast adjon a korrupcio
megeldzéséhez és az integritas erdsitéséhez, valamint hogy segitse a tagallami
hatosagokat és mas szervezeteket a jo gyakorlatok és kozds standardok
kialakitdséban és alkalmazasaban.
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Ez a kézikonyv is hangsulyozza, hogy a korrupciés kockazatok kezelése
atfogo és rendszerszintli megkozelitést igényel. Ennek alapja egy jol kidolgozott
integritasi keretrendszer, amely egyértelmiien meghatarozza az intézményi
kultarat, a szabalyozasi kdrnyezetet, a bels6 kontrollokat, valamint az emberi
er6forrasok kezelésének, a kommunikacionak és a képzésnek a kereteit. Fontos
eleme a kockazatok azonositasa ¢és értékelése is, amely kiterjedhet stratégiai,
pénziigyi, miikodési, jogi, szervezeti vagy akar informatikai tényezokre.
A kézikonyv kiemeli az integritasi tervek alkalmazasat, amelyek segitségével
a szervezetek feltérképezhetik sajat kockazataikat, ¢s meghatarozhatjak
a megfeleld megel6z0 intézkedéseket — erre jo példa Montenegro gyakorlata,
ahol nemzeti szintli integritasiterv-adatbazist hoztak 1étre. A kockézatkezelés
fontos része a jo gyakorlatok cseréje is. A francia korrupcios kockéazatkezelési
gyakorlatot is bemutatja, féként a Haute Autorité pour la transparence de la vie
publique és az Agence frangaise anticorruption (tovabbiakban: AFA) munkajan
keresztiil. A francia megkozelités kozéppontjaban az all, hogy a korrupcios
kockazatok kezelését rendszerszinten kell beépiteni az intézményi mitkodésbe,
¢és erre kiilon jogi kotelezettségek vonatkoznak. Az AFA utmutatdja szerint
a kockazatkezelés célja a korrupcios kockazatok megeldzése €s felderitése.
Ez a megkdzelités harom pillérre épiil: a vezetdi elkotelezettségre,
a kockazattérképezésre és a kockazatkezelésre. Az AFA kiemelt fontossagtinak
tartja a korrupcios kockazatok pontos azonositasat €s feltérképezését. Ez a 1€pés
alapja a hatékony védekezésnek. A feltart kockazatokra megel6z6, felderitd és
orvoslo intézkedéseket kell kidolgozni és bevezetni. Ezzel biztosithato, hogy
a szervezet megfelelden reagéljon a lehetséges veszélyekre (EPAC, 2021).

A modszereknél mar emlitettem a BACPE projektet, amely alapjan kiadtak
egy jelentést is. A BACPE-jelentés az altalanos metodikan tal részletesen
bemutatja, hogyan kezelik az egyes eurdpai orszagok a korrupcios kockazatokat,
és milyen jo gyakorlatok alakultak ki ezen a téren. A dokumentum szerint minden
orszag sajat intézményi és jogi kornyezetéhez igazitja a modszereket, de kozds
jellemzo, hogy a kockazatkezelést rendszeres, adatvezérelt és intézményesitett
folyamatként kezelik.

Munkakorelemzés — az integritasi és korrupcios kockazatok
felmérésének sajatos modja
A munkakori kockazatok elemzése egy olyan modszer, amely feltarja, hogy az

adott munkakoér mennyire van kitéve kiillonbozo veszélyeknek — ideértve a kor-
rupcios, integritasi, jogi, pénziigyi, egészségligyi €s biztonsagi kockazatokat. Ez
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a gyakorlat nemcsak a HR teriiletén, hanem a kozszféraban, a multinacionalis
cégeknél és a nemzetkozi szervezeteknél is kulcsszerepet jatszik.

A munkakordk integritasi €s korrupcids kockdzatdnak felmérése egy sajatos
kockazatfelmérés, amely nem a munkakort betdltd személyébdl eredd human
kockazatokra koncentral, hanem azt méri fel, hogy a munkakor ellatasaval
milyen korrupcids és integritasi kockazatokkal talalkozhat annak betdltdje.
Nemzetkozi szinten tobbféle példat latunk a munkakdrdk korrupcios és
integritasi kockazatainak felmérésére. Vannak allamok, ahol a huméan
folyamatokat és azok jogi kornyezetét vették gorcso ala. Ilyen felmérést
végeztek 2024-ben Eszak-Macedéniaban. A vizsgalat célja az észak-macedoniai
kozszféra foglalkoztatasi helyzetének vizsgalata volt, valamint olyan ajanlasok
megfogalmazasa, amelyek atlathatobba teszik a kdzigazgatasi tisztviselok
kivalasztasanak, foglalkoztatasanak és iranyitasanak folyamatat. A projekt
célkitlizése az volt, hogy a kormanyzattal egyiittmiikodve olyan k6zos
prioritasokat hatdrozzanak meg, amelyek révén erdsodik a nemzeti rendszer
korrupcioval szembeni ellenallo képessége, és lehetdvé valik a korrupcids
esetek hatékony kezelése. Az elemzés alapjaul jogszabalyok, hazai és
nemzetkdzi jelentések, stratégiai dokumentumok és nyilvanosan elérhetd
adatok szolgaltak. Ezekbdl kideriilt, hogy a kozszféra foglalkoztatasi folyamatai
szamos gyengeséget mutatnak: nincsenek elére meghatarozott kompetenciak,
gyakoriak a munkakori leirasok modositasai a jeldltek végzettségéhez igazodva,
problémas a pontozas objektivitasa, valamint a kivalasztasi bizottsag dsszetétele
miatt fennall a kiilsé befolyas veszélye. A legnagyobb korrupcios kockazat
az atlathatatlan eljarasokbdl és a politikai befolyasbol fakad, amelynek
egyik tiinete a valasztasokhoz k6t6do foglalkoztatasi hullam és az ideiglenes
munkaviszonyok talzott alkalmazasa (USAID, 2024).

A masodik tipusu nemzetkdzi gyakorlathoz az egyes munkakdrdok
korrupcids €s integritasi kockazatainak az elemzése tartozik. Ennek a tipusu
munkakorelemzésnek az alapjait Hay munkakorértékelési modszere képezi,
amelyet Edward N. Hay és munkatarsai dolgoztak ki (Benge et al., 1941).
A modszert ma is széles korben hasznaljak nemzetkdzi nagyvallalatok,
kozintézmények és tanacsado cégek. A Hay-modszer a munkakorok relativ
értékét méri harom 6 tényezo alapjan, és ezek pontozasaval hatirozza meg
a munkakor szervezeten beliili sulyat. Az els6 tényez6 a know-how, vagyis
a szaktudas, képességek ¢s tapasztalatok 0sszessége, amely megmutatja, milyen
tudas, készség, vezetdi és kommunikacios kompetencia sziikséges a munkakdr
ellatasdhoz. A masodik tényez6 a problemsolving, azaz a problémamegoldas,
amely azt vizsgalja, milyen szintli 6nallé gondolkodésra, dontéshozatalra és
kreativitasra van sziikség. A harmadik tényez6 az accountability, vagyis

422 Szaboné Gal Marianna: A korrupcios és integritasi kockazatok felmérésének nemzetkozi vetiiletei



a felelosségvallalas, amely azt méri, hogy a munkakdr milyen hatassal van
a szervezet eredményeire — legyen sz6 pénziigyi, szervezeti vagy emberi eréforras
szempontokrol.

A modszer ugy mikodik, hogy minden munkakort részletesen elemeznek
¢ harom tényez6 mentén, majd a tényezbdket pontozzak egy standardizalt
skala alapjan. Az igy kapott 0sszesitett pontszam lehetdvé teszi a munkakdrok
Osszehasonlitasat, rangsorolasat, valamint besorolasat egy adott bérsavba vagy
kategodriaba.

A munkakorelemzések harmadik fajtaja a kérdéivalapu kockazatelemzés,
ilyen a Magyarorszagon ¢és a német szovetségi kozigazgatasban végzett
munkakori kockazatelemzés. A német munkakorelemzést a Bundesregierung
korrupciomegeldzési irdnyelveinek végrehajtasa keretében vezették be, kiilondsen
a2000-es évektol kezdve, majd 2014-ben frissitett szabalyozassal (Rules on
Integrity, 2014). A cél az volt, hogy rendszeresen azonositsak a kiilondsen
korrupcidveszélyes munkateriileteket, és megel6zzék a korrupciot még azelott,
hogy a tényleges esetek bekovetkeznének (URL14). A metodika Iényege
a ,,Gefdhrdungsanalyse”, vagyis a veszélyeztetettségi elemzés. Ez azt jelenti,
hogy minden szolgalati helyen vizsgalni kell, milyen feladatok, dontési
jogosultsagok, kiils6 kapcsolatok és bels6 munkafolyamatok névelhetik
a korrupci6 kockazatat. Kiilon figyelmet forditanak azokra a tényezokre, amelyek
talzott hatalomkoncentracidhoz vagy az ellenérzési szintek csokkenéséhez
vezetnek, mivel ezek fokozzak a visszaélések lehetoségét.

A magyar munkakorelemzes szintén kérdéivalapi. A magyar gyakorlatban
a munkakorelemzés célja kettds: egyrészt a bérezési rendszerek atlathato és
méltanyos kialakitdsa, masrészt a munkakordkhoz kapcsolddo integritasi
kockazatok feltarasa. Az elemzés soran kérddiveket alkalmaznak, amelyek
a munkakor feladataira, hatasaira és kockazati tényezdire kérdeznek ra.
Ezeket az adatokat kockazati csoportokba rendezik, majd stlyozzak, igy
azonosithatok a korrupciods szempontbo6l kiilondsen veszélyeztetett munkakorok
(Klotz, 2017). Az allamigazgatasi munkakorok és allashelyek integritasi és
korrupcios kockazatainak elemzésére az egyes antikorrupcios stratégiak
célkitlizései és a végrehajtasukra kiadott intézkedési tervek alapjan kertilt sor,
elsd izben 2015-t61 (Nemzeti Korrupcidellenes Program 2015-2018; Nemzeti
Korrupcidellenes Stratégia 2020-2022), majd legutobb 2024-ben kezdddott el
az érintett minisztériumok és hattérintézmények munkakdoreinek/allashelyeinek
a feltérképezése (Nemzeti Korrupcidellenes Stratégia 2024-2025). Az elmult tiz
¢év alatt a felmérés alapjat képezo kérdoiv tartalma is folyamatosan modosult és
boviilt, ahogyan a kérddiv kitdltésének modja is fokozatosan modernizalodott
(Temesi & Kocsis, 2026a).
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A német munkakdri kockazatelemzéshez hasznalt kérdéiv elsdsorban
azt vizsgalja, hogy egy adott munkakdr mennyire van kitéve korrupcios
kockazatoknak. A kérdések tobb teriiletet érintenek. E16sz6r a munkakor
feladatait és dontési jogkoreit térképezik fel: azt vizsgaljak, hogy van-e lehet6ség
egyediili, nagy jelentdségli dontések meghozatalara, illetve ezek mennyiben
¢érinthetnek kozpénzeket, timogatasokat, engedélyeket vagy palyazatokat.
Ezt kdvetden a pénziigyi €s gazdasagi feleldsség kertil elétérbe, vagyis hogy
a munkakor kapcsolddik-e pénzeszkozok kezeléséhez, kozbeszerzésekhez,
szerz6déskotésekhez vagy szamlak ellendrzéséhez, és fennall-e a lehetdsége
a folyamatok manipulalasanak.

A kérdéiv kiilon figyelmet szentel a kiils6 partnerekkel valo kapcsolatoknak is:
felméri, hogy a munkakoér mennyire gyakran kertil kapcsolatba beszallitokkal,
igyfelekkel vagy mas kiilso szereplokkel, és fennall-e annak a veszélye, hogy
ajandékok, meghivasok vagy mas eldnyok révén befolyasoljak a munkavégzést.
A kontrollmechanizmusok szintén kiemelt teriiletet jelentenek: a kérdések
arra iranyulnak, hogy miikddik-e a tobb szem elve, van-e rendszeres belso
ellendrzés, illetve el6fordulhatnak-e olyan helyzetek, amikor az ellendrzési
lanc hianyos vagy megszakad.

Végiil a személyi és szervezeti tényezoket is vizsgaljak. Ide tartozik példaul,
hogy egy munkakor hosszi1 ideig ugyanannal a személynél marad-e rotacio nélkiil,
van-e lehetdség helyettesitésre, illetve el6fordultak-e korabban visszaélések vagy
panaszok az adott teriileten. Osszességében a kérddiv célja, hogy 4tfogo képet
adjon a munkakdr korrupciods veszélyeztetettségerdl, €s feltarja azokat a gyenge
pontokat, ahol a kiils6 befolyas, a felel6sség tulzott koncentracidja vagy az
ellendrzés hianya korrupcids kockazatokat teremthet (URL15).

Ha 6sszehasonlitjuk a magyar és a német munkakdrelemzést, megallapithatjuk,
hogy ennek mindkét orszagban kiemelt célja a korrupcids és integritasi
kockazatok azonositasa. Strukturalt médszertant alkalmaznak, amely kérddiveken
¢s elore meghatarozott szempontokon alapul, és az elemzés eredményei
megeldzo intézkedések alapjaul szolgalnak (rotacio, tobb szem elve, feladatkorok
szabalyozasa). Kiilonbség viszont, hogy a német munkakdrelemzés jogszabaly
alapjan otévente kotelezd, mig a magyar munkakorelemzés nem fix id6kdzonként
¢s valtozo szervezeti kor tekintetében valosul meg. A magyar munkakorelemzés
eredményének felhasznalasa nem kotelez6, mig a német szabalyozas eldirja az
eredmények dokumentalasat egy felmérési jelentésben. Egyik munkakorelemzés
sem rendelkezik jelen idejii frissitéssel, csak ciklikus feliillvizsgalatot végeznek.

A nemzetkdzi példak és a hazai gyakorlat 9sszevetése ramutat arra, hogy
a munkakori és allashelyi kockazatok feltarasa akkor valik valoban
rendszerszintli eszk6zz¢, ha az adatgyiijtés nem elszigetelt elemzésként, hanem
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egységes, strukturalt és feldolgozhato adatvagyonként jelenik meg. A Nemzeti
Korrupcidellenes Stratégia 2024-2025 keretében megvalosult allashelyi
adatfelvétel ilyen értelemben mindségi eldrelépést jelent a korabbi hazai
gyakorlatokhoz képest. A kérddives adatgylijtés orszagos 1éptékben, egységes
szempontrendszer mentén tette lehetdvé az allashelyekhez kapcsolodo kitettségi
tényez0k feltérképezését, mikdzben a kapcsolodo elemzo szoftveres feldolgozas
megteremtette az adatok dsszehasonlithatosdganak, aggregalhatosaganak és
vezetdi szintli értelmezhetdségének feltételeit. Ennek eredményeként az allashelyi
kockazatok nem csupan integritasi vagy megfelelési kérdésként jelennek
meg, hanem a szervezetfejlesztés, a humanpolitika és a vezetdi dontéshozatal
szamara is kdzvetleniil hasznosithato informaciova valnak. Ez a megkozelités
illeszkedik a nemzetkdzi trendekhez, ugyanakkor a hazai kzszolgalati rendszer
sajatossagaihoz igazodva j dimenzidt nyit az adatvezérelt, megel6zésorientalt
korrupcidellenes gyakorlatok alkalmazasaban.

Uj innovaciok a nemzetkozi és hazai szintéren

Az elmult tiz évben a technologiai fejlesztések egyre nagyobb szerepet kaptak
a korrupcio elleni kiizdelemben. Hét példan — 6t nemzetkdzi és két hazai kez-
deményezésen — keresztiil szeretném bemutatni, milyen innovativ, jévéorien-
talt megoldasok formaljak a korrupcié megelézésének és visszaszoritasanak
Uj iranyait.

Az olasz Nemzeti Korrupcidellenes Hatosag (tovabbiakban: ANAC)
modszertana a nemzetkozi gyakorlatban kiemelkeddnek szamit, mert adatvezérelt,
strukturalt és intézményesitett keretrendszert biztosit a korrupcios kockazatok
felmérésére és kezelésére. Az értékelés két f6 fazisra épiil: eldszor a kiilsé
kornyezet elemzésére €s a folyamatok feltérképezésére, amelynek célja az
intézményi sebezhetdségek és a korrupciora hajlamos teriiletek azonositasa.
Ezt koveti a kockazatkezelési szakasz, amelyben a kockazatokat valoszintiség
és hatas alapjan mérik fel, majd megel6z6 intézkedéseket vezetnek be, példaul
a személyzeti rotaciot s ellendrzési mechanizmusokat. A rendszer fontos eleme
a monitoring indikatorok kialakitasa is, amelyek a megel6zés hatékonysagat mérik.

Az ANAC egyik leginnovativabb eszkdze a Nemzeti Kozbeszerzési Adatbazis,
amely a kozbeszerzési adatokat valos idében gyiijti és teszi atlathatova. Ez
jelentsen csokkenti a szerzédésmanipulacio kockazatat, és lehetdvé teszi
a korrupcios kockazatok folyamatos nyomon kdvetését. Az adatbazis
interoperabilis a pénziigyi, ado- és cégnyilvantartdsokkal, ami tovabbi valos
idejii ellen6rzést tesz lehetdve.
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Az ANAC masik innovacioja a teriileti korrupcios kockazatmérés, amely
régiospecifikus mutatok segitségével vizsgalja a korrupcios kockazatokat. Ez az
Eurodpai Bizottsag tAmogatasaval zajlik, és lehetdvé teszi, hogy az egyes régiok
sajat tarsadalmi-gazdasagi adottsagai alapjan alakitsanak ki korrupcioellenes
stratégiakat. Az adatok rendszeres frissitése biztositja a folyamatos
alkalmazkodast és fejlesztést, igy a megeldz6 intézkedések mindig naprakészek
maradnak (OECD, 2025).

Osszességében az ANAC megkozelitésének innovativ ereje abban rejlik,
hogy a hagyomanyos jogi és eljarasi elemzés mellett valos idejii, adatvezérelt
monitoringot, teriileti szintli kockazatmérést, valamint kulturalis és gazdasagi
tényezoket is integral a kockazatértékelésbe.

A masik nemzetk6zi példa a Litvan Kiilonleges Nyomozd Szolgélat
(tovabbiakban: STT) altal kialakitott gyakorlatot mutatja be. 2018-ban az STT
egy Uj, innovativ szervezeti egységet hozott 1étre: az Analitikus Antikorrupcios
Hirszerzési Osztalyt, amely harom alrészlegb6l all (stratégiai, taktikai és
operativ elemzés). Mig korabban az elemz0 tevékenység foként a folyamatban
1év6 nyomozasok tdmogatasara iranyult, az 0j funkcié preventiv szemléletet
vezetett be: célja a korrupcids kockazatok korai azonositasa még azel6tt, hogy
tényleges blincselekmény torténne. Ennek érdekében az STT big data elemzési
modellt dolgozott ki, amely az adatok hatékonyabb, gyorsabb és vizualisan is
értelmezheto feldolgozasat teszi lehetdve.

A rendszer létrehozasahoz az STT 2018-ban tamogatast nyert az Eurdpai Csalas
Elleni Hivataltol. A fejlesztés soran tobb mint husz allami intézmény, koztiik
a Kozbeszerzési Hivatal, az Allami Szamvevészék, a Versenyhivatal, a Nemzeti
Adofeliigyelet és a F6 Etikai Bizottsag szakértdi vettek részt. A projekt célja az
volt, hogy megértsék, mely korrupcios kockazatok észlelhetok korai fazisban,
¢és milyen meglévo informatikai rendszerek segithetik az elemzést.

Az STT nem fejlesztett j rendszert a nullardl, hanem piaci elemzést kovetden
tobb fejlett szoftvert vasarolt és adaptalt: példaul IBM Cognos Analytics
vizualizacids eszkozt, ArcGIS térinformatikai rendszert, MaxQDA szovegelemzd
szoftvert, valamint IBM Business Automation Workflow automatizacios
platformot (URL16). A munkatarsakat betanitottak a szoftverek hasznalatara és
programozasara, hogy az STT fiiggetlen maradhasson a kiils6 szolgaltatoktol.

A rendszer tobb mint hatvan kiilonb6zo allami és nem nyilvanos adatbazisbol
gyljt adatokat, példaul kozbeszerzési, foldhivatali vagy EU-tamogatasi
rendszerekbdl. Az adatok feldolgozasa tematikus szakértok altal torténik (példaul
egészségligy, kozlekedés, onkormanyzatok, kozbeszerzések), és harom elemzési
szinten zajlik. Az els6 a stratégiai elemzés, amely az orszagos és a rendszerszinti
kockazatokat térképezi fel. A mésodik elemzési szint a taktikai elemzés, ennek
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soran azonositjak be a taktikai szintli sebezhetdségeket. A harmadik az opera-
tiv elemzés, ennek korében torténik az egyéni szintli korrupcios mintazatok €s
kapcsolatok vizsgalata.

Az elemzok kiilonbdzo adatforrasokat integralnak és 0sszefliggéseket, ismétlodo
mintékat, gyants kapcsolatokat keresnek. Az STT példaul olyan vizualizacios
dashboardokat készit, amelyek megmutatjak, ha bizonyos intézményeknél
a kozpénzek tobbsége ugyanazokhoz a vallalkozdkhoz keriil. Ilyen esetekben az
STT tajékoztatja a dontéshozokat, és vizsgalatokat indit az érintett projektekben.

Az STT jogi felhatalmazassal rendelkezik arra, hogy pénziigyi informacidkat
kérjen be jogi személyekrol akkor is, ha még nem indult hivatalos nyomozas,
ezzel is el6segitve a korai kockazatészlelést. Természetes személyek adataihoz
azonban csak folyamatban 1év6 vizsgalat esetén férhetnek hozza.

Az STT big data alapu rendszere lehetové teszi az adatokon alapuld
korrupciodellenes szakpolitikai dontéshozatalt, a kockazati mintazatok gyorsabb
felismerését, a torvényi hianyossagok feltarasat és a bizonyitékokon alapulo
javaslatok megfogalmazasat. A modszer eredményeként nott az elkészitett
¢és nyilvanossagra hozott jelentések szama, javult az elemzések mindsége és
vizualizalhatosaga, valamint gyorsabba valt a reagalas a korrupciégyants
esetekre (URL16).

Az olasz és a litvan rendszert dsszehasonlitva megallapithatjuk, hogy az ANAC
rendszere inkabb megel6z0 és szabalyozasi szinten hat, mig az STT modell
technolodgiai és hirszerzési eszkozokre épit, célja a konkrét visszaélések korai
felismerése. Az olasz megoldas az atlathatosagot és az intézményi integritast
erdsiti, a litvan viszont az adatvezérelt felderitést €s prediktiv elemzést helyezi
a kézéppontba.

A harmadik jo gyakorlat a Szlovak Korrupciomegel6zési Féosztalyhoz kothetd
(tovabbiakban: CDP), mely 2020-ban egy online eszkozt vezetett be, amelynek
célja a minisztériumoktol szdrmazé adatok elektronikus kérdéiven keresztiili
begytijtése. Az eszkoz a Vesztegetés Elleni Iranyitasi Rendszer (Anti-Bribery
Management System) végrehajtasanak részét képezi. A kérdoiv kitdltését
kovetéen a CDP az érintett minisztérium szdmara visszajelzést nytjt, beleértve
az eredményeket, valamint a korrupcios kockdzatok mérséklésére iranyulod
javasolt intézkedéseket.

Ezen tilmenden a CDP tobbféle kiils6 informacidforrast is felhasznal — igy
kiilondsen az allampolgari panaszokat, a korrupcioellenes forrodrot bejegyzéseit,
a nem kormanyzati szervezetek és civil tarsadalmi szervezetek jelentéseit,
valamint a sajtonyomozasokat — annak érdekében, hogy feltarja és elemezze
a korrupcids kockazatokat a gazdasag kiilonb6z6 agazataiban. Az elemzések
eredményeit és az azokbol levont ajanlasokat a CDP beépiti a nemzeti
korrupciodellenes programba (OECD, 2022).
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Az eddigi példak mellett érdemes megemliteni az Eszak-Macedéniaban és
a Szlovénidban kidolgozott innovativ megoldasokat is. Eszak-Macedoniaban
a Pénzligyminisztérium 2018-ban egy olyan decentralizalt korrupcids
kockazatfelmérd eszkozt vezetett be, amely kozintézmények szdmara onértékeld
kérdoéivkeént szolgal. A kérdések a szabalyozasok meglétét és gyakorlati
alkalmazasat, a dolgozok képesitését és szakmai felkésziiltségét, valamint az adott
intézmény korrupcioellenes intézkedéseit vizsgaljak (PricewaterhouseCoopers,
2020).

Egy példa az allami kiadasok atlathatosagara és a korrupcio elleni kiizdelemre
Szlovéniaban az Erar weboldal. Ez a platform nyilvanossa teszi a kozpénzek
felhasznalasanak részleteit, igy a polgarok, a média ¢€s a civil szervezetek is
ellendrizhetik, mire koltik az allami szervek és vallalatok az adofizetok pénzét.
Az oldalon megjelend adatokat a Korrupcidomegelzési Bizottsag gyijti
Ossze és kezeli, tobbek kozott a Pénziigyminisztérium, a kiilonboz6 hivatalos
nyilvantartasok és a Pénzmosas Megel6zéséért felelos Hivatal informacioinak
felhasznalasaval (Poltoratskaia et al., 2023).

Magyar kezdeményezések

A magyar Integritas Hatdsagot 2022-ben hoztak Iétre az Europai Bizottsag kon-
dicionalitasi eljarasahoz kapcsolodo vallalasok részeként, hogy biztositsa az
EU-tamogatasok szabalyszer(i felhasznalasat és erGsitse a kozbizalmat a koz-
pénzek kezelésében.

Az Integritas Hatosag célja a korrupcio és az unids forrasokkal valo visszaélések
megeldzése, feltarasa és kivizsgalasa, valamint az integritas és atlathatosag
erésitése Magyarorszagon. Az Integritas Hatosag Stratégiaja (2024—-2028)
hangsulyozza, hogy a hatosag ki akarja hasznalni a technologiai lehetdségeket,
példaul a mesterséges intelligenciat (MI) az intézmény miitkodésében és
kockazatelemzésben (URL17). A hatésag elkezdte kiépiteni a mesterséges
intelligencian alapul6 rendszerét, tobbek kdzott automatizalt elorejelzd rendszer
fejlesztését kezdte meg, amely képes lesz koran jelezni a lehetséges visszaéléseket,
valamint egy interaktiv, kvazi valos idejti kozbeszerzési megfigyeld és elemz6
szoftvert, amely hatékonyabba teszi a vizsgalati anyagok elemzését és a csalasok
proaktiv feltarasat (URL18).

Suranyiné Temesi Maria és Kocsis Laszl6 (2025) tanulmanya a magyar
MI-kezdeményezésekhez kapcsolodva a kozigazgatasban alkalmazhatd, mar
miikddo prototipuson alapuld MI-vel timogatott Korrupcidazonosité Rendszer
(tovabbiakban: KAR) elméleti és mddszertani alapjait mutatja be. A fejlesztett
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rendszer célja, hogy a korrupcios cselekmények kialakulasanak folyamataban —
tehat még a kriminalizacid el6tt — azonositsa a gyanus gazdasagi korrupcios
eseményeket, és adatvezérelt médon tamogassa a megel6zést, a belso kontrollt
¢és a dontéshozatalt. Tanulmanyuk bemutatja, miként alkalmazhatok MI-alapu
megoldasok a korrupcios kockéazatok korai felismerésére, a korrupcios események
azonositasara, példaul automatizalt szovegelemzéssel, mintazatok keresésével
anomalidk azonositasara fokuszal, hanem a kozigazgatasi folyamatokban
megjelend diszkrecionalis dontések elemzésére is alkalmas, ezaltal tallép
a hagyomanyos pénziigyi alapu korrupcios kockazatelemzésen. A rendszer
a hivatali folyamatokbol szarmaz6 adatokat figyeli, és anomaliak detektalasaval
tdmogatja a kiilso- és belsd kontrollt.

A szerz6k javasoljak magas felbontasu statisztikai modellek és valds idejii
Osszesitések alkalmazasat, valamint azt, hogy a rendszerek képesek legyenek
kimutatni, mely régiokban, mely tipust korrupcios kockazatok, trendek milyen
mértékben jelennek meg. ,, Az uj rendszer az allashelyek korrupcios kitettségének
valos idejii ertékelésére és elorejelzésekre épiilhet, amit jelenleg egyik hazai
rendszer sem kindl” (Suranyiné Temesi & Kocsis, 2025).

A szerzbk ezzel megalapoztak az idokozben elkésziilt, dedikaltan erre
a célra fejlesztett KAR-MAP szoftver koncepcidjat (Temesi & Kocsis,
2026b), amely éles adatokon validalt médon elemzi az allashelyek korrupcids
kitettségét. Ez a korabbi KAR-fejlesztést erdsitd 01j komponens allashely és
munkakdr alapon méri és vizualizacios technikakkal jeleniti meg a korrupcios
kitettséget (Temesi & Kocsis, 2026b). Az adatvezérelt megkozelités valos ideji
Osszesitéseket, mintazatfelismerést és elérejelzést tesz lehetdvé, mikozben
illeszkedik a modern integritasiranyitasi keretekhez (példaul ISO 37001), és
ezzel konkrét dontéstamogato értéket teremt a kozigazgatasban.

Osszegzés, javaslatok

A cikkben felvonultatott és elemzett hazai és nemzetkozi gyakorlatok azt mu-
tatjak, hogy akar tagallami, akar nemzetkdzi szinten nézve kelld hangsulyt kap
a korrupcios és integritasi kockazatok kezelése. Mint lathatjuk, az alkalmazott
megoldasok modszertana, megvalositasi formaja és eszkdzparkja valtozatos.
Ezek a torekvések nemcsak a bemutatott nemzetk6zi egyezmények szovegében,
hanem mar a gyakorlatban, a k6z0s szakértdi halozatok, kdzos projektek, illet-
ve multi- és bilateralis egyiittmiikddések keretében is testet oltenek. Az ENSZ,
az OECD, az Europai Unio a részes feleivel, tagallamaival, illetve egymassal
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is egyiittmiikodve keresi az atfogo, gyakorlatban is alkalmazhaté megoldaso-
kat. A korrupcios ¢és integritasi kockazatok hatékony kezelése azonban csak ak-
kor valésulhat meg, ha az egy folyamatos, jogszabalyi alapokon nyugvo, valos
idejui adatokra épiilé felmérésként mitkddik, amelynek eredményeit a szerve-
zet nemesak rogziti, hanem ténylegesen beépiti a mindennapi kockazatkezelé-
si gyakorlataba. Manapsag egy ilyen rendszer elképzelhetetlen a mesterséges
intelligencia tAmogatasa €és a megfelelo szakértelemmel és képeségekkel ren-
delkez0 szakemberek kozremiikodése nélkiil.
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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 noveli a humaneréforras-menedzs-
ment (HRM) integritasi kockazatait. Ezzel 0sszefliggésben cél egy, a kdzszfé-
ra szamara alkalmazhat¢ integritdskockazat-kezelési megkdzelités 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

A szerz a kéziratot magyar nyelven nyujtotta be. Benyujtas: 2025. 11. 17. Atdolgozés: 2026. 01. 12.
Elfogadas: 2026. 01. 19.
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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

436 Hazafi Zoltan: A kozszolgalati paradigmavaltas hatasa az integritasi kockazatok kezelésére


https://cdn-contenu.quebec.ca/cdn-contenu/gouvernement/SCT/carriere/ethique/gestion-risque-integrite-organismes-publiques.pdf
https://cdn-contenu.quebec.ca/cdn-contenu/gouvernement/SCT/carriere/ethique/gestion-risque-integrite-organismes-publiques.pdf

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.

Beliigyi Szemle, 2026-2 463



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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A szilard erkolcsiség SZEM-modelljének
alkalmazasi lehetdsége a korrupcios kockazat
becslésére, elemzésére és kezelésére
a kozszolgalatban
Application of the SZEM Model of Moral Integrity

to the Assessment, Analysis, and Management of Corruption Risks
in the Civil Service

Malét-Szab6 Erika Miinnich Akos Kovacsné Szekér Eniké
Dr., PhD, fdosztalyvezetd, rend6r Prof, Dr., egyetemi tanar Dr., személyiigyi helyettes allamtitkar
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Féosztaly
erika.malet-szabo@bm.gov.hu o

Absztrakt

Cél: A tanulmany célja a szilard erkdlesiségnek, mint az egyén korrupcios
kihivasoknak valo ellenallasi képességének a mérésére megalkotott elmé-
leti SZEM-modell komplex, a konkrét korrupcios cselekvést a cselekvési
szandékon keresztiil bejoslo megkozelitési modjanak az ismertetése, vala-
mint annak bemutatasa, milyen lehetéségek rejlenck a SZEM-modellben az
egyénben rejld kockazatok feltérképezésén til a szervezeti szintli korrupcios
kockazatok felmérése, valamint a korrupci6 csokkentését célzo beavatkoza-
sok vonatkozasaban.

Moédszertan: A cikk 6sszefoglalja a témaban érintett szakirodalmat, melyek
mentén elméleti szinten illeszti egymashoz a szilard erkdlcsiség SZEM-modell-
jét és a szervezeti korrupcios kitettség KAR-MAP szoftverrendszerrel mért
korrupcios kitettségi foszamat (KKF) egy, a szervezeti és az egyéni korrupcios
kockazatokat egyszerre kezelni képes konkrét helyzethez kotott integralt kor-
rupcios kockazati modellre vonatkozo elméleti javaslat megalkotasa érdekében.

A szerzOk a kéziratot magyar nyelven nyajtottak be. Benyujtas: 2025. 11. 17. Atdolgozas: 2026. 01. 12.
Elfogadas: 2026. 01. 19.
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Megallapitasok: A konkrét korrupcios cselekvés 1étrejottéhez elengedhetetlen,
hogy a munkafeladatokban rejlo korrupcios kitettség, a megengedo szervezeti
folyamatok mentén, talalkozzon az egyén korrupcios szandékaval. Eppen ezért
ahhoz, hogy a korrupcidt hatékonyan csdkkenteni tudjuk, ezen tényez6k mind-
egyike esetében célzott beavatkozasokra van sziikség. Mindennek a megterve-
zésekor elengedhetetlen a szervezet korrupciods kitettségének €s az egyénben
rejlé korrupcids kockazatoknak az objektiv felmérése, melyhez jo alapot biz-
tosit a KAR-MAP rendszerrel felmért KKF index, valamint a SZEM-modellre
épiild SZEM-teszt.

Erték: A tanulmany a szervezeti jellemz6kben és az egyénben rejld korrupcios
kockazatokat integraltan kezelve kozeliti meg a korrupciocsdkkentés, illetve
a korrupci6 megel6zés kérdéskorét, kiemelten hangstilyozva e témat érintéen
a szervezeti tudatossag, valamint a komplex és egyben célzott beavatkozasok
fontossagat.

Kulesszavak: SZEM-modell, korrupcioés kockazat, szilard erkdlcsiség, szub-
jektiv kontroll

Abstract

Aim: The purpose of this study is to introduce the SZEM model of moral integ-
rity — an individual-level theoretical model developed to measure a person’s ca-
pacity to resist corruptive pressures — by presenting its complex approach that
predicts concrete corrupt behaviour through behavioural intention. In addition,
the study demonstrates how the SZEM model can be applied not only to map-
ping individual risk factors, but also to assessing organisational-level corruption
risks and to designing interventions aimed at reducing corruption.
Methodology: The article reviews the relevant academic literature and, on that
basis, aligns (at a theoretical level) the SZEM model of moral integrity with the
key indicator of organisational corruption exposure — namely, the Corruption
Exposure Key Figure (KKF) calculated by the KAR-MAP software system. The
objective is to formulate a theoretical proposal for an integrated, situation-spe-
cific corruption risk model capable of addressing organisational and individual
corruption risks simultaneously.

Findings: For a concrete corrupt act to occur, it is necessary that corruption ex-
posure inherent in work tasks, mediated by permissive organisational processes,
converges with an individual’s intention to engage in corruption. Therefore, in
order to reduce corruption effectively, targeted interventions are required for
each of these factors. Designing such interventions requires an objective assess-
ment of both the organisation’s corruption exposure and the individual-level
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corruption risks; in this respect, the KKF index measured by the KAR-MAP sys-
tem and the SZEM test based on the SZEM model provide a sound foundation.
Value: By integrating organisational characteristics and individual-level corrup-
tion risks, the study approaches corruption reduction and prevention in a compre-
hensive manner. It places particular emphasis on organisational awareness and
on the importance of interventions that are both complex and precisely targeted.

Keywords: SZEM model, corruption risk, moral integrity, subjective control

Bevezeto gondolatok

A tanulmanyban az eredetileg a szilard erkolcsiség mérésére megalkotott el-
méleti SZEM-modell alapvetéseit és alkalmazhatosagat vizsgaljuk a korrup-
cios szervezeti és munkakdri kockazatok mérési lehetdségeinek, elemzésének
és kezelési lehetdségeinek a feltdrasa érdekében. A SZEM-modellt Hunyady
Gyorgy és Miinnich Akos (2016) tanulméanya vezette be, melyben a ,,szilard er-
kolesiség” intézményes elvarasat vizsgaljak a rendvédelem kontextusaban tar-
sadalomlélektani és pszichologiai megkozelitésben. A szerzok abbol indulnak
ki, hogy a rendvédelmi szervek miikodése nem pusztan jogi-technikai kérdeés,
hanem mélyen beagyazott erkolcsi, normativ és legitimacios feltételekhez ko-
tott. A SZEM-modellel olyan pszicholdgiai modellt dolgoztak ki, amely alkal-
mas lehet a korrupcidval szembeni ellenallas, illetve a moralis integritas empi-
rikus vizsgélatara és mérésére. A szerzok hangsulyozzak, hogy az erkodlcsiség
nem redukalhat6 egyszeriien jogkovetésre vagy szabalykovetésre. A ,,szilard
erkolcsiség” olyan belsové tett normakovetést jelent, amely konfliktusos hely-
zetekben is iranytiiként miikodik, és amelynek hianya a rendvédelmi szervek,
valamint rajtuk tilmutatéan a kdzszolgalat egészének legitimitasat, tarsadalmi
elfogadottsagat és hatékonysagat is alaassa.

A szilard erkolcsiség tarsadalmi-pszichologiai gyokerei

A szilard erkolcsiség intézményes elvarasa harom egymassal 6sszefonodo tar-
sadalmi-pszichologiai gyokérbol taplalkozik. (1) A rend irdnti igény az egyik
legalapvetébb emberi motivacid, amely szorosan kapcsolodik a biztonsagsziik-
séglethez. (2) A jogallamisag és az igazsagossag eszméje, amely a hatalom-
gyakorlast rogzitett, altalanos és kdvethetd szabalyokhoz koéti. (3) Végiil pedig
a legitimitas, ami azt jelenti, hogy az 4llampolgarok elfogadjak az 4llamot mint
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a rend jogos letéteményesét, €s biznak abban, hogy a jogalkotas és jogalkalma-
zas a kozérdeket szolgalja. Legitimitas nélkiil a jogallam nem miikodoképes.
A kozszolgalati szervek tagjainak magatartasa kiilonosen erds hatassal van az
allam legitimitdsara, mivel viselkedésiik precedensértékii. A normak megsér-
tése vagy a hatalommal val6 visszaélés nemcsak egyéni, hanem intézményi
szinten is rombolja a bizalmat.

A legitimitas kapcsan az egyik fontos elméleti kérdés az erkdlcsi €s a jogi sza-
balyozas viszonya. Az erkdlcsileg szilard magatartas 1ényege a normakovetés
normajanak bensévé tétele, vagyis annak elfogadasa, hogy a szabalyokat ko-
vetni kell, még akkor is, ha ez személyes érdekekkel iitkozik. Erdemes hang-
sulyozni, hogy empirikus szempontbo6l kulcskérdés, hogy mennyire erkdlcsos
a torvény, illetve mennyire torvényes az erkolcsi kozszellem.

A Kkorrupcio fogalma és vizsgalatanak modszertani nehézségei

A korrupciot a normasértés egy sajatos, nehezen koriilhatarolhat6 tipusaként
jellemezhetjiik. Alapvetéen olyan helyzetekrdl van szo, amikor valaki a hatal-
ezzel a jogi és erkolesi normékat.

A korrupcié fontos jellemzdje, hogy hatalmi pozicidhoz kotott, gyakran tobb
szereplot feltételez, nemcsak aktiv cselekvés, hanem mulasztas formajaban is
megjelenhet, valamint hogy nem feltétleniil jar tényleges anyagi elonnyel, mar
a remény vagy latszat is relevans. A korrupcié rombolja a tarsadalmi bizalmat,
aldassa a jogrend hitelét, és kiilondsen veszélyes abbol a szempontbol, hogy
megbontja az egyén moralis integritasat, valamint szervezeti szinten ,,rossz
példaként” terjedhet tovabb.

A korrupci6 jellegébdl fakadoan, egyéni szintii empirikus vizsgalata jelen-
tos tarsadalomlélektani akadalyokba iitkozik. Az egyik legfontosabb problé-
ma a tarsadalmi kivanatossag torzitasa, vagyis az a tendencia, hogy az emberek
erkolcsileg elfogadhatobb képet mutatnak magukrol, mint amilyen a tényleges
attitdjiik. Tovabbi nehézségnek szamitanak a kollegialis hallgatas, a kolcso-
nos fiiggdségi viszonyok rendszere, a felel6sség megoszlasa, valamint a hatal-
mi aszimmetridk.

A SZEM-modell (lasd 1. szamu abra) eredetileg a szilard erkolcsiség méré-
sét megalapozo elméleti modellként sziiletett meg. Elméleti keretként az Aj-
zen-féle (1991) tervezett viselkedés elméletét (TVE) — mint a korrupcioval
kapcsolatos cselekvési szandékok vizsgalatara alkalmas modellt — alkalmaz-
za. A SZEM-modell alapfeltevése szerint a korrupcié nem véletlenszerti vagy
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impulziv jelenség, hanem szandékolt viselkedés, amelyet elozetes attitidok,
tarsas normak és az egyén altal észlelt cselekvési lehetoségek (az észlelt visel-
kedéskontroll) hataroznak meg. Ennek megfelelden a szilard erkdlcsiség nem
egyszerlien a normaszegés hidnya, hanem aktiv ellenallds a normasértéssel
szemben, még kedvezotlen koriilmények kozott is (Hunyady & Miinnich, 2016).

1. szamu abra
A SZEM-modell belsé sszefiiggései

Kiegészit6 tényezék > Alapvet6 tényezok

Szervezeti norma

Attitiid P
Személyiségi jegyek 1
Onértékelés
> , ,
Tarsadalmi norma Szubjektivnorma —f—» Cselekvés szandéka — Cselekvés

y

Moralis felfogas >

Nyereség-veszteség q
Kontoll érzete o/
Tapasztalat

Forras. Hunyadi & Miinnich, 2016.

A SZEM-modell egyéni vizsgalatara késziilt SZEM-teszt olyan modszereket
alkalmaz, amelyek képesek az implikalt attitidok és tovabbi pszicholdgia hat-
tértényezok feltarasara, mikozben nem teszik atlathatova a vizsgalat valodi
céljat a résztvevok szdmara. Kifejezett elénye, hogy az eredményeként kapott
egyéni profil képes megmutatni, mekkora korrupcids kockazat, illetve ellen-
allasi képesség rejlik az egyénben, mikdzben arra is ramutat, hogy hol vannak
az egyén vonatkozo erdsségei €s fejlesztendo teriiletei a korrupcios kihivas-
nak valo ellenallasi képesség vonatkozasaban (Malét-Szabo & Hegedis, 2021).

Az észlelt viselkedéskontroll, moralis cselekvoképesség, szer-
vezeti norma

A SZEM-modellben az észlelt viselkedéskontroll azt fejezi ki, hogy az egyén
mennyire érzi magat képesnek a korrupcio elutasitasara konkrét helyzetekben.
(Valojaban forditva is értelmes a megkdzelités, mennyire érzi, hogy végrehajt-
hatja a korrupcios cselekményt, kontroll alatt tartja az eseményeket, ekkor a ké-
sObbi hatasokat is ennek megfelelden kell kezelni.) Ez a komponens tilmutat
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a normaismereten, és a moralis cselekvoképesség kérdését allitja kozéppontba.
Az észlelt viselkedéskontroll mint mediator azt fejezi ki, hogy az egyén mennyi-
re érzi magat képesnek egy adott viselkedés végrehajtasara vagy elutasitasara.
A korrupcid kontextusaban ez moralis cselekvoképességként értelmezhetd, és
olyan kérdéseket vet fel, mint képes vagyok-e nemet mondani, lesznek-e retor-
ziok, van-e tdmogatasom a szervezetben. A szervezeti normak kozvetleniil for-
maljak az észlelt viselkedéskontrollt: az etikus normak névelik az 6nhatékony-
sagot és a biztonsagérzetet, mig a korrupt normak csékkentik azt, még akkor is,
ha az egyén attitidje elutasito. Idetartozik az 6nkontroll és Gnhatékonysag érzése,
azaz annak a megitélése, hogy a korrupcio elutasitasa realisan kivitelezhet6-e,
melynek része a varhato személyes és szakmai kovetkezmények mérlegelése.
A szilard erkolcesiség nemcsak erkdlesi meggy6zddés, hanem pszichologiai erd-
forras is, amely lehet6vé teszi a normaszegéssel szembeni aktiv fellépést akkor
is, ha az kockazatokkal jar.

A szervezeti normak (Smith et al., 2016; Schein, 2010) a SZEM-modellben
kulcsszerepet jatszanak a korrupcios szandék kialakulasaban: kozvetleniil for-
maljak az egyén észlelt viselkedéskontrolljat (kontrollérzetét), amely media-
torként erGsitheti vagy gyengitheti a korrupcidra irdnyulé szandékot (Pantya,
2021). A normaszegést tolerald vagy ambivalens szervezeti kdrnyezet csokkenti
az egyéni ellenallas megélését, mig az etikus normak ndvelik a kontrollérzetet és
mérséklik a korrupcios hajlandosagot. Szervezeti normak alatt azokat a forma-
lis és informalis elvarasokat értjiik, amelyek jelzik, ,,mi elfogadott” és ,,mi nem
elfogadott” a szervezetben. Idetartozik példaul a vezetdi példamutatas, a sza-
balyszegések kovetkezményeinek kdvetkezetessége, a kollegialis hallgatas vagy
bejelentés kultiraja, az etikai kodexek tényleges érvényesiilése. A korrupcio
szempontjabol kritikus, hogy a normak explicit elutasitast vagy hallgatolagos
toleranciat kdzvetitenek-e. Az utdbbi esetben a normaszegés ,,normalizalodik”,
ami lefelé huzza az egyéni ellenallast.

Szervezeti kontroll és pszichologiai hatas

A nemzetkozi szakirodalom egyre kovetkezetesebben hangsulyozza, hogy a kor-
rupcio elleni fellépésben nem elegendo a formalis szabalyozas és a szankcidok
rendszere. A szervezeti kontroll akkor hatékony, ha nemecsak kiils6 kényszer-
ként jelenik meg, hanem pszichologiailag internalizalodik és ndveli az egyének
kontrollérzetét. A kozszolgalati szervezetek esetében ez kiilondsen fontos, mi-
vel a hatalmi poziciok, a diszkrecionalis dontések és a hierarchikus strukturak
fokozott korrupcios kockézatot hordoznak.
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A szervezeti kontroll szemléletes példaja, hogy a kdzszolgalati szervezetek
a transzparens eljarasrendek, a dontési folyamatok dokumentalasa ¢és a rota-
cios rendszerek révén probaljak csokkenteni az egyéni visszaélési lehetdsé-
geket. Ezek az intézkedések nemcsak objektiv kontrollt jelentenek, hanem
pszicholdgiai biztonsagot is adnak: az egyén kevésbé érzi magat egyediili fe-
lelésnek vagy kiszolgaltatottnak. A belso ellendrzési egységek, etikai biztosok
és fiiggetlen feliigyeleti szervek jelenléte ndveli annak észlelését, hogy a sza-
balyszegések észlelhetok és kovetkezményekkel jarnak. Ez pedig nemcsak
elrettentd hatast, hanem ndveli az egyéni észlelt viselkedéskontrollt (Dallos,
2021), mivel vilagos kereteket teremt a helyes cselekvéshez. Tovabbi lehetd-
ség az észlelt viselkedéskontroll erdsitésére az etikai dilemmakra épiil6 tré-
ningek alkalmazdsa. Ezek célja nem pusztan a szabalyok ismertetése, hanem
az, hogy az egyének felkésziiljenek a nyomashelyzetek kezelésére, és megta-
pasztaljak, hogy a szervezet tamogatja a korrupcié elutasitasat. Ez kozvetle-
niil erdsiti a kontrollérzetet.

Amennyiben a kontroll kovetkezetes, atlathat6 és tamogato, az egyének ke-
vésbé hajlamosak a korrupcidra, még akkor is, ha a lehet6ség adott. A pozitiv
iranyt kontrollérzet novekedése csokkenti a ,,nincs mas valasztasom” tipust
racionalizaciokat, amelyek gyakran megelézik a normaszegést. Hangsulyozan-
do, hogy a szervezeti kontroll akkor csokkenti leghatékonyabban a korrupcios
szandékot, ha normativ és strukturalis elemeket egyarant tartalmaz.

A szervezeti korrupcios kockazatok értelmezése a SZEM-modell
tiikrében

A SZEMmodell lehetévé teszi, hogy a korrupcios kockazatokat ne elszigetelt
tényezokként, hanem egymassal 6sszefliggd pszichologiai folyamatokként ér-
telmezziik. A modell logikéja szerint: a szervezeti struktirak és normak predik-
torként hatnak, ezek befolyasoljak az észlelt viselkedéskontrollt, a kontrollérzet
pedig medialja a korrupciora iranyuld szandékot.

A kozszolgalati szervek miikddését olyan szervezeti jellemzok hatarozzak meg,
amelyek 6nmagukban legitim és sziikséges elemek, ugyanakkor fokozott kor-
rupciods kockazatot hordoznak. Ilyenek a hatalmi jogositvanyok koncentracio-
ja, a diszkrecionalis dontések magas aranya, a hierarchikus struktara, valamint
a zart miikodésbol fakado korlatozott kiils6 kontroll. Ezek a tényezdk nem au-
tomatikusan vezetnek korrupciohoz, de megndvelik annak pszichologiai valo-
szinliségét, kiilonosen akkor, ha a szervezeti normak és a kontrollérzet gyengék,
és a kiils6 kontroll erésen korlatozott.
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A SZEMmodell egyik elénye, hogy diagnosztikus jellemzdkkel is bir, képes
megmutatni, hogy hol kell beavatkozni: a normakban, a kontrollérzetben vagy
az attitidokben. Ahhoz, hogy mindezt a gyakorlatban is érzékeltetni tudjuk,
a 2. szamu abran a pszichologiai hatassal rendelkez6 szerkezeti, folyamatbeli
és kulturalis-etikai korrupcios szervezeti kockazati tényezdket (Bager, 2012;
Jenei & Baranyi, 2015) hozzarendeltiik a SZEM-modell harom f6 pszicholo-
giai csatornajahoz: az attitidh6z, a normahoz és a szubjektiv kontrollérzethez.

2. szamu abra
Korrupcios kockazati matrix: a szervezeti kockazatok és a SZEM-modell dsszefiiggései

Szervezeti kockazat RIATHIC ] Pszichologiai hatas Korru!)clos
komponens kockazat
Dlszkrem?na}hs dontések Eszlelt kontroll Kontrollvesztés, bizonytalansag Magas
tulsulya
Atlathatatlan eljarasok Kontroll + normak ,.Nem deriil ki” percepcio Magas
Hallgatélagos normaszegés Szubjektiv normak Normaracionalizacio Magas
Vezetbi lll).e'ldamutatas Normak + kontroll Moralis bizonytalansag Kozepes—magas
ianya
Retorziétol valo félelem Kontrollérzet Kényszerélmény Magas
Gyenge etikai képzés Attitid Erkélesi relativizmus Kozepes

Forrads. A szerzok sajat szerkesztése.

Egy kozszolgalati szervezetben szamos olyan dontési helyzet 1étezik — engedé-
lyezés, ellenérzés, szankcionalas, eréforras-elosztas —, ahol az egyéni mérlegelés
elkertilhetetlen. Ilyen esetekben a dontések meghozatalanak a modja altalaban
nem teljesen szabalyozhat6 el6re, ami egyrészt noveli a visszaélés lehetdségét,
masrészt pedig pszichologiai nyomast gyakorol a dontéshozora, kiillondsen ak-
kor, ha a dontések kovetkezményei nem teljesen atlathatok. A diszkrecionalis
helyzetek a SZEM-modellen beliil kdzvetleniil az észlelt viselkedéskontrollt
érintik. Ha az egyén nem érzi vilagosnak, hogy milyen dontés szamit ,,bizton-
sagosnak”, csokken a kontrollérzet, ami a modell szerint noveli a korrupcio-
ra iranyul6 szandék kockazatat.

A kozszolgalati szervezetek miikodését gyakran jellemzi az informaciok
zartsaga és a komplex eljarasrend. Ez csokkenti annak észlelését, hogy a sza-
balyszegések észlelhetok és kovetkezményekkel jarnak. Ez nemcsak objek-
tiv, hanem pszicholdgiai kockazat is. Az alacsony észlelt ellendrizhetdség
a SZEM-modellben gyengiti az egyéni (pozitiv, védd) kontrollérzetet, és nd-
veli annak valdszinliségét, hogy a korrupcio ,.kezelhetd kockdzatként™ jelen-
jen meg a dontéshozatalban.
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A kozszolgalati szervezetekben gyakran erds a kollegialis dsszetartas, amely
pozitiv eréforras lehet, de korrupcios kockazatta valik, ha hallgatélagos norma-
szegést eredményez. A ,,nem jelentjiik fel egymast” normaja aldassa a forma-
lis szabalyozast. Ez a jelenség a SZEM-modellen beliili szubjektiv szervezeti
normak torzulasahoz vezet. Ha az egyén azt érzékeli, hogy a kornyezet elfo-
gadja vagy relativizalja a korrupciot, akkor a modell szerint csokken a korrup-
ci6 elutasitasara iranyul6 szandék, még akkor is, ha az egyén erkolcsi attitiidje
alapvetden elutasitd lenne.

A vezetok viselkedése kulcsszerepet jatszik a szervezeti normak kialakulasa-
ban. Ha a vezetdi szint kdvetkezetlen, vagy maga is normaszegd, az normativ
bizonytalansagot teremt. A vezet6i példamutatas hianya igy a SZEM-modellen
beliil egyszerre gyengiti a szubjektiv normakat és az észlelt pozitiv viselkedés-
kontrollt, mivel az egyén nem latja biztositottnak, hogy a korrupcié elutasita-
sa szervezeti tamogatast élvez.

A kozszolgalati szervezetekben dolgozok gyakran élnek meg erds teljesitmény-
¢s lojalitdsnyomast A hierarchikus viszonyok miatt az egyének gyakran tartanak
attol, hogy a szervezeti normaként észlelt korrupcids viselkedés elutasitasa sze-
mélyes vagy szakmai hatranyt von maga utan. Ez a félelem akkor is fennall-
hat, ha formalisan 1éteznek védelmi mechanizmusok. Az ilyen retorziotol valo
félelem kozvetlentil csokkenti az észlelt (pozitiv, védo) viselkedéskontrollt, és
a korrupcids szandékot kényszerhelyzetként racionalizalja. A SZEM-modell
szerint tehat a korrupcios szandék akkor ndé meg jelentésen, amikor az egyén
ugy érzékeli, hogy ,,nincs mas valasztasa”, ami a pozitiv, véd6 kontrollérzet
kritikus gyengiilésének jele.

Ha a kimondott szervezeti normak etikusak, de az egyén tigy észleli, hogy
azok betartatasa esetleges vagy szelektiv, akkor konnyen bizonytalanna valik
szamara az, hogy mi szamit valddi elvarasnak. A kdvetkezetlen kontroll pedig
gyengiti a normak internalizaciojat és a pozitiv, védo kontrollérzetet, ami no-
veli a korrupcios kockazatot.

Osszességében elmondhatjuk, hogy egy kozszolgalati szervezet korrupcios
kockazatai els6sorban ott er6sddnek fel, ahol a szervezeti normak bizonytala-
nok, a kontrollérzet gyenge és a normaszegés normalizalodik. A SZEM-modell
alkalmazasa segit azonositani azokat a szervezeti pontokat, ahol a beavatkozas
ezeken a terlileteken pszichologiailag is hatékony lehet; példaul a normak egy-
értelmiisitésével, a vezetdi példamutatas erdsitésével és az egyéni cselekvoké-
pesség tamogatasaval.
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Javaslat a helyzethez kotott korrupcios kockazat integralt mo-
delljére

A SZEM-modell alapveto jellemzdje, hogy az egyén oldalardl kozelitve az
egyénben, az egyén személyiségében rejlo kockazati tényezdket veszi szamba,
kifejezetten a korrupcios viselkedés elérejelzése érdekében. A tervezett viselke-
dés elmélete mentén elssorban a cselekvéses szandék bejoslasat célozza, mely
csak megfeleld feltételek fennallasa esetén, sok esetben aktiv, tudatos dontés
eredményeként vezet a tényleges cselekvéshez: a korrupcios cselekvés vagy
éppen ellenkezdleg, a korrupciods kihivasnak vald ellenallas megvalosulasahoz.

Egy konkrét korrupcios cselekmény megvaldsulasahoz azonban mindez nem
elég. Ehhez ugyanis az egyénben megsziilet6 korrupcios szdndéknak talalkoz-
nia kell egy, a korrupciora lehetoséget add helyzettel. Abban az esetben ugyan-
is, ha bar az egyén hajlando lenne elkovetni egy korrupcids cselekményt, de
a munkafeladatai olyanok, amelyek nem adnak lehetdséget erre, akkor éppugy
nem val6sul meg maga a korrupcié, mint akkor, ha a munkafeladatai leheto-
séget adnanak a korrupcidra (példaul hatosagi feladatok), de az egyénben egy-
altalan nincs erre vonatkoz6 szandék.

A kozszolgalaton beliil az egyes munkakordk igen eltérek abban a vonat-
kozéasban, hogy a kapcsol6d6é munkafeladatok elvégzése soran van-e, illetve,
ha igen, akkor mennyi lehetsége van az egyénnek a korrupcids cselekmény
elkovetésére. A Temesi és Kocsis (2026b) altal ismertetett KAR-MAP rendszer
képes a szervezetben, azon beliil is elsdsorban a munkafeladatokban rejlé kor-
rupcios kitettséget objektiv moédon mérni épp gy, ahogy a SZEM-modell alap-
jén kidolgozott SZEM-teszt képes objektiv modon feltérképezni az egyénben
rejld, a korrupcios szandék kialakulasahoz vezetd korrupcios kockazatokat. E
két objektiv mérdeszkozt tehat egymas mellé illesztve egy olyan, informatikai
rendszerek altal tamogatott, objektiv méréeszkdzokon nyugvo integralt mo-
dellt kaphatunk, mely képes szdmszertisiteni a korrupcio kialakulasanak valo-
szinliségét egy konkrét helyzetben, ahol mind a konkrét munkahelyi szervezet
¢s munkafeladat, mind pedig az azt betdlté egyén ismert.

A munkahelyi szervezet oldalarél a szervezetben, illetve azon beliil az egyes
szervezeti egységeken rejlo korrupcios kitettséget a KAR-MAP informatikai
szoftverrendszerrel mérhetd, ugynevezett KKF index-szel mint korrupcios kitett-
ségi fészammal, az egyén oldalardl pedig az egyénben rejlo kockazatot a SZEM-
modell mentén kialakitott SZEM-teszt Gsszesitett SZEM-pontszamaval lehet
jellemezni. Megjegyzendd, hogy ez utobbi a SZEM-modell és a SZEM-teszt
eredeti koncepcioja szerint elsddlegesen az egyén szilard erkolcsiségét, azaz
a korrupcios kihivasnak valo ellenallasi képességét jellemzi. Jelen integralt
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modellben azonban amennyiben ezen mutatdt inverz modon értelmezziik, ugy
éppen az egyénben rejlo kockazat mértékének a mérdszamat kaphatjuk meg, me-
lyet a KKF indexszel egyiitt (egymas szorzataként) értékelve a konkrét korrup-
cios cselekmény megjelenésének valoszintiségét lehetiink képesek elore jelezni.

3. szamu 4bra
A korrupcios kitettség integralt modellje

SZERVEZET / Szervezeti egység / Munkafeladat

EGYEN / Palyazo / Dolgozé

KAR-MAP
rendszer SZEM-modell
SZEM-tesztjének KORRUPCIOS KOCKAZAT
KKF- dsszesitett egy konkrét helyzetben
indexe pontszama

Forras. A szerzOk sajat szerkesztése.

A tanulményunk els6 felére is utalva fontos kiemelni, hogy természetesen ez
a két modell és korrupcids mérészam egymastol nem teljesen fiiggetlen. Mar
a SZEM-modell hattértényez6i kdzott megjelennek a szervezet miikodésére
vonatkozo jellemzok, koztiik a tirsadalmi norma mellett a szervezeti norma,
valamint a korrupcios helyzetek kezelésével kapcsolatos szervezeti gyakorlat-
ra épiilé egyéni tapasztalat. Ezen tilmutatoan pedig az egyén vonatkozo6 szub-
jektiv kontrollja olyan egyéni jellemzdnek tekinthetd, melyet alapvetéen meg-
hataroznak a konkrét munkafeladatokon til azok a szervezeti szabalyozok és
folyamatok (példaul a szervezet ellendrzési €s monitoring rendszere), melyek
részben célzottan a korrupciomegeldzést is szolgaljak. Az ugyanis, hogy egy
szervezetben folyd munkatevékenység mekkora korrupcios kockazattal bir, koz-
vetlen befolyassal van arra, hogy a benne dolgozok szubjektive hogyan észlelik,
mekkora a sajat viselkedéses kontrolljuk a felett, hogy a lebukas veszélye nél-
kiil korrupciét kovessenek el. Mindez pedig egyrészt kozvetleniil befolyasol-
ja magat a korrupcids cselekvésre vonatkozo szandékot, masrészt pedig arra is
direkt hatassal van, hogy a cselekvési szandékbol tényleges cselekvés valik-e.
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Beavatkozasi pontok és lehetoségek a korrupcio csokkentésére

A SZEM-modell szemléletét (Malét & Hegediis, 2021b), valamint a konkrét
helyzethez kotott korrupceids kockazat becslésére javasolt integralt modellt
alapul véve rendkiviil fontos, hogy a kdzszolgalati szervezeteken beliil a kor-
rupcios kitettség csokkentését, valamint a korrupciomegeldzést célzo beavat-
kozasok komplex modon keriiljenek meghatarozasra, egyarant hatva a szerve-
zeti és az egyéni tényezokre.

A korrupcios kockazat felismerése

Annak érdekében, hogy egy munkahelyi szervezet hatékonyan legyen képes kiizde-
ni a korrupcios kockazattal, egyarant fontos, hogy (1) képes legyen felmérni a sa-
jat szervezetében, a konkrét munkafeladatokban, illetve a szervezeti folyamatok-
ban rejld kockazatokat, és hogy (2) ismerje a nala alkalmazasban 1év6 személyek
korrupcids kihivassal szembeni ellenallé képességét. Mindehhez természetesen
elengedhetetlen a kiilonb6z6 igazolt, lehetdség szerint tudomanyos kutatasokkal
alatamasztott médszertanok ismerete, sziikség esetén Gjak kidolgozasa, valamint
azok kovetkezetes alkalmazasa. Ehhez nyujthat segitséget a kozszolgalat kerete-
in beliil a szervezet oldalarol a KAR-MAP rendszer, valamint a SZEM-modell,
illetve az alkalmazott kollégak SZEM-teszttel torténd felmérése.

Még a kozszolgalat teriiletén is elengedhetetlen, hogy egy munkahelyi szervezet
a koltséghatékonysagot is szem eldtt tartsa a mitkodése soran. Igaz ez a korrup-
cios kockazatok kapcsan is, éppen ezért fontos, hogy a fenti felmérések mindezt
figyelembevéve, szisztematikusan legyenek felépitve. Ennek tiikkrében tesziink
az alabbiak szerint javaslatot az egyes végrehajtando és egyben szervesen egy-
masra épiild, a 4. szamu abran is nyomon kdvethet6 1épésekre vonatkozoan:

1) Mivel egy munkahelyi szervezet munkafeladatai tobbségében mar a szerve-
zet sziiletésekor ismertek, és altalaban ritkan valtoznak a korrupcios kitettség
szempontjabol relevans jellemzoket érintden jelents mértékben, elso 1épés-
ként mindenképpen a munkahelyi szervezet egészének és egyes szervezeti
egységeinek a felmérése javasolt a KAR-MAP rendszer segitségével (Teme-
si & Kocsis, 2026 A). Ennek eredményeként, az egyes szervezeti egységek
KKF-indexeinek ismeretében pontosan feltérképezhetd, hogy mely szerve-
zeti egységek esetében tekinthetd magasnak a korrupcios kitettség mértéke.

2) Ezt kdvetden fontos feltérképezni azt, hogy a munkahelyi szervezetben
1évé folyamatok, kiilondsen a korrupcids kockazatok csdkkentése szem-
pontjabdl fontos ellendrzési €s monitoring rendszerek (koztiik példaul az
etikai vétségek kezelésének gyakorlata) miként miikddnek, képesek-e mér-
sékelni a korrupcié megjelenési gyakorisagat a szervezeten beliil.
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3) Harmadik lépésként keriilhet sor az egyéni oldal felmérésére, melynek

4)

sordn fontos figyelembe venni, hogy a foglalkoztatottak SZEM-teszttel
torténd egyéni felmérése ido- és szakember igényes, mivel a teszt felvéte-
le — bar informatikai rendszer altal timogatott — ellendrzott koriilményeket
és igy kozvetlen feliigyeletet igényel, a teszt eredményeinek a kiértéke-
1éséhez pedig a SZEM-modell hasznalatara felkészitett pszichologusok-
ra van sziikség. Eppen ezért mindenképpen fontos, hogy a rendelkezés-
re all6 er6forrasokat figyelembevéve sziikitésre keriiljon azok kore, akik
korében a SZEM-teszt felvétele sziikséges. Erre ad lehetdséget az egyes
szervezeti egységek KKF-indexeinek dsszevetése, mely képes kijeldlni,
hogy a szervezeten beliil mely munkafeladatokat ellatok esetében lehet
mindenképpen javasolt a SZEM-teszt felvétele.

Hangstilyozando, hogy a SZEM-teszt felvételére mar egy, az adott mun-

kafeladatok ellatasara palyazo, illetve Gjonnan felveendd kolléga esetében
is van lehetdség épp ugy, ahogy azok esetében is, akik mar egy ideje el-
latjak a magas korrupcios kitettségli munkafeladatokat.
Végiil utolso 1épésként az egyénben €s a szervezetben rejlé korrupcids
kockazatok integralt figyelembevételével hatarozhatok meg szervezet- és
egyénspecifikusan a korrupcids kockazatok csokkentését célzo sziikséges
beavatkozasok. Hangsulyozando, hogy igazan hatékonynak azok a be-
avatkozasi csomagok tekinthetdk, melyek egyszerre képesek hatni mind
a szervezeti, mind pedig az egyéni oldalra.

4. szamu abra
A korrupcios kockdzat csokkentését célzo szervezeti lépések

KAR-MAP Szervezeti indikatorok
szoftver a SZEM-modell
KKF f6szdma 1) 2) mentén
Szervezeti korrupcios Szervezeti folyamatok
kitettség felmérése gatlé/serkenté

hatasanak
/\ felmérése

4) 3)
Célzott szervezeti Egyénben rejlé
beavatkozasok kockézatok
Egyéni (példaul felmérése
tréningek) és szervezeti SZEM-teszt
szintii (példaul monitoring) Osszpontszam

Forras. A szerzok sajat szerkesztése.
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A szervezeti folyamatokban rejlé kockazatok feltérképezése a SZEM-modell
mentén

A javasolt 1épéseket attekintve lathatd, hogy mig az els6 és a harmadik 1épés
kapcsan mar rendelkeziink konkrét objektiv mérészamokkal, addig a masodik
1épésben szerepld szervezeti folyamatok vonatkozasaban, melyek mediatorként
fokozhatjak, vagy éppen ellenkezdleg, mérsékelhetik, illetve gatolhatjak a kor-
rupciods cselekmény megjelenésének a valoszintiségét, ilyen mérészamrol ed-
dig nem beszéltiink. A SZEMmodell elénye, hogy a korrupciot nem személyes
hibaként, hanem szervezetipszichologiai kockazatként kezeli, amely célzottan
csokkenthetd. Eppen ezért meghatarozhatok olyan szervezeti szinten mérheté
indikatorok a SZEM-modell mentén, melyek képesek objektiv mérdszamokkal
jellemezni a szervezeti folyamatokat. Az 1. szamu tablazatban megprobaltunk
Osszefoglalni néhany ilyen indikatort a jellemzésiikre alkalmas mérészamokkal
egylitt egyfajta javaslatként arra vonatkozoan, hogy a helyzethez kotott korrup-
cios kockazat altalunk javasolt integralt modelljének a komplexitasat és haté-
konysagat miként lehetne tovabb ndvelni.

1. szamu tablazat
A szervezeti folyamatokban rejlé korrupcios kockazatok indikatorai a SZEM-modell mentén

A szervezeti folyamatokban rejlé korrupciés kockazatok

Indikatorok Mérdszamok

SZEM-A: Szervezeti normak és attitiidok

1. Akorrupcioval kapcsolatos normak Ezek a mérGszamok azt jelzik, hogy a szervezet milyen normakat kdzvetit

egyértelmiisége ténylegesen, nem deklarativ szinten.
2. Vezetdi normakévetés kovetkeze- 1. Etikai szabalyszegések miatti fegyelmi eljarasok aranya az osszes
tessége fegyelmi tigyon beliil

3. Normasértések kovetkezményeinek 2. Etikai ligyek lezarasanak atlagos id6tartama
kiszamithatosaga 3. Vezet6i szinten inditott fegyelmi eljarasok aranya
4. Hallgatédlagos kivételek jelenléte 4. Ismétlddd etikai szabalyszegések aranya azonos szervezeti egységek-

5. Etikai kommunikacio gyakorisaga ben

6. Etikai képzések gyakorlati relevan- 5. Etikai kodex frissitésének gyakorisaga (években)
cigja 6. Etikai képzésben részt vett munkatarsak aranya

7. Kollegdk normaszegéshez valo 7. Etikai képzésekhez kapcsolodo gyakorlati esetfeldolgozasok szama
viszonya 8. Bejelentett etikai tigyek és anonim bejelentések aranya

8. Bejelentés tarsas elfogadottsaga 9. Etikai tigyek nyilvanos (bels§) visszacsatolasanak gyakorisaga

=1

. Etikai szabalyszegések miatti szankciok kovetkezetessége (szoras
azonos tipust iigyekben)

11. Kockazati jelzés: alacsony vezet6i érintettség, hosszu lezarasi idok,

kovetkezetlen szankciok.
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A szervezeti folyamatokban rejlé korrupciés kockazatok

Indikatorok

Mérdszamok

SZEM-B: Eszlelt viselkedéskontroll

Retorziotol valo félelem mértéke
Eljarasok atlathatosaga

Dontési felelosség egyértelmiisége
Szervezeti tamogatas észlelése

Etikai tanacsadas elérhetdsége
Kontrollmechanizmusok kovetkezetes-
sége

Diszkrecionalis dontések szabalyozott-
saga

Hibak kezelésének igazsagossaga

Ezek az indikatorok azt mutatjak, hogy a szervezet mennyire teszi leheto-
vé a szabalyos dontést kockazat nélkiil.

Bejelentdk védelmével kapcsolatos panaszok szama

Bejelentést kovetd munkahely- vagy poziciovaltozasok aranya

Etikai tanacsadasi csatornak igénybevételének gyakorisaga
Diszkrecionalis dontésekhez kapcsolodo irasos indoklasok aranya
Utélagos ellendrzéssel érintett dontések aranya

Ellen6rzési megallapitasok ismétlddése azonos egységekben

Belsé ellendrzési ajanlasok végrehajtasi aranya

Eljarasi szabalyzatok megsértésének gyakorisaga

Panaszkezelési eljarasok atlagos lezarasi ideje

Kontrollmechanizmusok aldli kivételek szama és indokoltsaga
Kockazati jelzés: magas kivételszam, alacsony végrehajtasi arany, beje-
lentést kovetd negativ kovetkezmények.

SZEM-C: Korrupcios cselekvési szandék

JKivételes helyzet” narrativak gyakorisaga
Passziv egytittmiikodés elfogadottsaga
Szabalyszegés racionalizalasa
Konfliktuskeriilés normaszegés aran
Sajat részvétel valoszinliségének becslése
Masok viselkedéséhez valo igazodas
Szabalyos dontések melletti kiallas
Erkolesi dilemmak nyilt kezelése
Korrupcio elutasitasanak stabilitasa nyo-
mas alatt

Ezek az indikatorok nem kozvetleniil a szandékot, hanem annak szerveze-
ti eléfeltételeit és kovetkezményeit mérik.

Szabalyszegés miatti eljarasok aranya diszkrecionalis teriileteken

,Eljarasi hiba” jogcimen lezart tigyek aranya

Kiilsd panaszok és belsé megallapitasok aranya

Azonos tipust szabalyszegések foldrajzi vagy szervezeti koncentracidja
Korrupcios kockazati munkakorok rotacios gyakorisaga

Korrupcios tigyekben érintett munkakorok atlagos betoltési ideje

Kiilsé ellenérzések altal feltart eltérések aranya

Szabalyszegések miatti felmentések és athelyezések aranya

Korrupcios tigyekhez kapcsolddé médiamegjelenések szama

Korrupcios kockazatu eljarasok digitalizaltsagi foka

Kockazati jelzés: koncentracio, ismétlddeés, ,,technikai” lezarasok tulsulya.

Forrds. A szerzok sajat szerkesztése.

Ez az indikatorrendszer eldsegitheti, hogy a munkahelyi szervezet ne csak az ese-
ményeket kovesse, hanem kockézati mintazatok kdvetve, a korrupciot pszicho-
logiaiszervezeti folyamatként értelmezve, a SZEM-modell mentén elkiilonitse
a normativ problémakat, a kontrollérzeti hianyokat és a szandék normalizal6da-
sanak jeleit annak érdekében, hogy a lehet6 leghatékonyabb korrupciocsokken-
tési beavatkozasokat tudja meglépni.

A korrupcios kockdzat csékkentése — beavatkozasi lehetdségek a SZEM-
modell mentén

A SZEM-modell alap- és kiegészitd elemeit tekintve kiemelendd, hogy a szer-
vezeti €s tarsadalmi normakon mint hattértényezokon kiviil a modell minden
tovabbi alap- és kiegészitd tényezdje befolyasolhato kiilsé beavatkozassal vagy
képzésekkel. Az egyén korrupcios kockazatanak csokkentését célzo szervezeti
beavatkozasok koziil elsdként a képzéseket kell megemliteni, mivel ezeknek a be-
vezetése — részben a kotelezd tovabbképzési rendszeren keresztiil — viszonylag

Beliigyi Szemle, 2026-2 483



kénnyen megvalodsithatd minden kdzszolgalati szervezetben. Kiemelendd, hogy
az egyéni viselkedés modositasat, a korrupcios kihivasnak valo ellenallési ké-
pessége novelését célzo képzések koziil leginkabb azok a hatékonyak, amelyek
lehetOséget adnak a kdzvetlen személyes élményre, arra, hogy az egyén sajat sze-
mélyiségébe integralja a tanultakat. Minderre kit(in6 példa a tréning modszere.

Eppen ezért a Kapacitdsfejlesztés és szemléletformdlds a korrupcios esetek
nagyobb ardnyii felderitése, illetve megelézése érdekében cimiit KOFOP-2.2.3-
VEKOP-16-2016-00001 azonosité szamu kiemelt projekt Beliigyminisztérium
oldali feladatai kozott kifejlesztésre keriilt 6sszesen 11 kiilonb6z6 SZEM-tréning
modszertani anyag részben az egyes rendvédelmi szervek specifikus korrupci-
0s kockdazataira, részben pedig — els6sorban a kozigazgatasi szerveket célozva —
a SZEM-modell egyes elemeinek a célzott fejlesztésére fokuszalva. Felismerve
a rendvédelmi szervek fokozott korrupcios kockazatat a SZEM-tréningek mod-
szertana beépiilt a Nemzeti K6zszolgalati Egyetem Rendészettudomanyi Kara-
nak integritas képzésébe, valamint alkalmazasuk bevezetésre keriilt a rendérség
hatarrendészeti szakteriiletén dolgoz6 kollégak tovabbkeépzési rendszerébe. A tré-
ningek mddszertanat megalapozandd, kidolgozasra keriilt egy Integritas: szilard
erkolcsiség a gyakorlatban cimii e-learning tananyag is, melynek kifejezett cél-
ja volt az egyén korrupcios kihivasoknak valo ellenallasi képességének a fejlesz-
tése a SZEM-modell elméleti ismereteinek gyakorlati példakkal alatdmasztott,
gemifikalt modszerekkel vald ismertetésén, ezaltal pedig az egyéni tudatossag
fejlesztésén keresztiil (Malét-Szabo, 2017, 2018a). A kozszolgalati dolgozok kor-
rupcios veszélyeztetettségét és egyben érzékenységét jelzi, hogy részben a SZEM-
e-learning tananyag a mai napig rendkiviil népszert a kozigazgatési dolgozok
kdtelezo tovabbképzését tamogatd Probono rendszerben (Malét-Szabo, 2018b).

Ahogy azt mar a korabbiakban is emlitettiik, a képzéseken til szamos tovabbi
beavatkozasi lehet6séget mutat a SZEM-modell a korrupcios veszélyeztetett-
ség csokkentésére mind egyéni, mind pedig szervezeti szinten. Ezek részletes
bemutatasa olvashatdé Malét-Szabo (2018b) tanulmanyaban, koztiik az egyén
oldalaroél az attitid, a szubjektiv norma, a moralis felfogas és a kapcsolddo
egyéni személyiségjegyek fejlesztése, valamint szervezeti szinten a szervezeti
normak, illetve rajtuk mint mediator tényezokon keresztiil a szubjektiv kont-
rollérzet pozitiv iranyt befolyasolasa és modositasa.

Zarogondolatok

Tanulméanyunk soran igyekeztiink bemutatni, hogy a kdzszolgalati szervezetek
korrupcios érintettsége csokkentése érdekében elengedhetetlen olyan komplex
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szemléleti megkozelitést alkalmazni, mely egyszerre képes a munkahelyi szer-
vezet €s az ott dolgozo egyén oldalarol kozeliteni mind a korrupcios kockaza-
tok felmérése, mind a korrupcios folyamatok elemzése, mind pedig a sziiksé-
ges szervezeti beavatkozasok megtervezése kapcsan. Ezt szemléltetve tettiink
javaslatot egy olyan integralt modellre, mely konkrét helyzethez kapcsolodo-
an elméleti szinten képes segiteni abban, hogy egy konkrét korrupcios cselek-
mény megjelenési valosziniiségét megbecsiilhessiik. Mindehhez pedig olyan
tudomanyos alapokon nyugvé objektiv mérészamokat is alapul vettiink, mint
a SZEM-modellre épiild SZEM-teszt eredménye, valamint a KAR-MAP szoft-
verrel felmért KKF annak érdekében, hogy a valdsziniiségi becslés minél hitele-
sebb lehessen. Természetesen ahhoz, hogy az altalunk javasolt integralt elméleti
modell alkalmazasa a gyakorlatban is bevezetésre keriilhessen, elengedhetetlen,
hogy annak miik6dését empirikus alapon, tudomanyos kutatassal is igazoljuk.
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Absztrakt

Cél: A tanulmany célja annak vizsgalata, hogy a Beliigyminisztérium koordi-
nalasaval 2024-ben végrehajtott orszagos, mintegy 69 000 allashelyre és mun-
kakorre kiterjedd korrupcios kockazatfelmérés eredményei hogyan hasznosit-
hatoak a kozigazgatasban a szervezeti integritas fejlesztése teriiletén, illetve
ezek hogyan épithetok be a hatalyos szabalyozas elemei kozé. A tanulmany
kitér tovabba a korrupcids kockazatelemzés és az integritasiranyitasi rendszer
Osszefiiggéseire is.

Maoddszertan: A vizsgalat alapjat a széles korii korrupcios kockazatelemzés
adatai adjak, amely nem csak Magyarorszagon, de nemzetkozi szinten is az
egyik legszélesebb korti ilyen jellegli vizsgalat volt. Az elemzés e hatalmas
adatbazisbol nyert adatok tovabbhasznositasanak lehetdségét vizsgalja, kiilo-
nds tekintettel a korrupcid visszaszoritasat c€lzo kormanyzati intézkedésekre,
valamint a modszertan szélesebb kort felhasznalasanak lehetoségeire, kiillonos
tekintettel az integritasiranyitasi rendszerbe val6 beilleszthet6ség kérdésére.
Megallapitasok: Az eredmények azt mutatjak, hogy az allamigazgatasi mun-
kakdorok és allashelyek korrupcios kockazatainak felmérése tGlmutat Gnmagan.
Egyrészt a kockazatelemzési modszertan alkalmazasa 0j tavlatokat nyit az
emberierdforras-gazdalkodas teriiletén, masrészt szamos olyan kapcsolodo te-
riileten is alkalmazhat6, ahol az er6forrasok sziikdsen allnak rendelkezésre és
a kockazatos teriiletekre kiemelt figyelmet kell forditani. Ennek koszonhetéen
a kockazatelemzési modszertan novelheti a kdzigazgatasi szervek hatékonysa-
gat és eredmeényességet, koltségmegtakaritdshoz vezet, valamint a rendszeres

A szerz a kéziratot magyar nyelven nyujtotta be. Benyujtas: 2025. 11. 17. Atdolgozés: 2026. 01. 12.
Elfogadas: 2026. 01. 19.
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feliilvizsgalatok alapjaul szolgalnak a belsé kontrollrendszerek folyamatos fej-
lesztésének.

Erték: A tanulméany tjdonsaga abban all, hogy tényszerii adatokbol kiindulva to-
vabbgondolja a munkakorok és allashelyek korrupcios kockazatfelmérésének
eredményeit és felvazolja azokat a lehetségeket az emberieréforras-gazdalko-
das, a belso kontrollrendszer, valamint az oktatasokkal kapcsolatban, amelyek
potencialis hasznositasi lehetdségeket kinalnak a modszertan kapcsan.

Kulcsszavak: munkakér, korrupcio, integritas, felmérés

Abstract

Aim: The aim of the study is to examine how the results of the corruption risk sur-
vey covering approximately 69,000 jobs and positions nationwide, carried out in
2024 under the coordination of the Ministry of the Interior, can be used in public
administration in the area of integrity development and how they can be incor-
porated into the elements of the current regulations. The study also discusses the
relationship between corruption risk analysis and integrity management systems.
Methodology: The study is based on data from a comprehensive corruption
risk survey, which was one of the most extensive survey of its kind not only in
Hungary but also internationally. The study examines the possibilities for fur-
ther use of the data obtained from this massive database, with particular regard
to government measures aimed at curbing corruption and the possibilities for
wider use of the methodology, with particular regard to the question of its inte-
gration into the integrity management system.

Findings: The results show that assessing the corruption risks of public admin-
istration jobs and positions goes beyond the scope of the assessment itself. On
the one hand, the application of risk assessment methodology opens up new
perspectives in the field of human resource management, and on the other hand,
it can also be applied in a number of related areas where resources are scarce
and special attention must be paid to risky areas. As a result, risk assessment
methodology can increase the efficiency and effectiveness of public adminis-
tration bodies, lead to cost savings, and serve as a basis for regular reviews for
the continuous improvement of internal control systems.

Value: The novelty of the study is that, based on factual data, it further elabo-
rates on the results of the corruption risk survey of jobs and positions and out-
lines the possibilities for human resource management, internal control systems
and training, which offer potential opportunities for utilizing the methodology.

Keywords: job, corruption, integrity, survey
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Bevezetés

A korrupcio elleni fellépés biintetdjogi eszkozei és korlatai

A korrupcio elleni fellépés az elmult évtizedekben a biintet6jogi intézkedések-
6l fokozatosan a represszio és a megeldzés kombinécidja iranyaba tolodott el.
Ennek oka, hogy a biintetdjogi eszk6zok alkalmazasa jellemzden csak az adott
konkrét igy vonatkozasaban hatasos, ugyanakkor ha a blincselekmény elkove-
tésének feltételei tovabbra is fennallnak, nagy az esélye, hogy a biincselekmény
késobb 1) szereplokkel megismétlodik. A korrupcios biincselekmények iigyében
folyo eljarasok — kiilondsen, ha jelentosebb elkovetési értekrdl van szo —igen
gyakran elhuzddnak, igy nem képesek eleget tenni a tarsadalom tagjai altal el-
vart gyors és hatékony, valamint igazsagos biintetésekre vonatkozo igénynek.
A biintetdeljaras szerepl6i a hatalyos jog adta keretek kozott lathatéan nehezen
birkéznak meg a komplexebb korrupcios ligyek tobb tizezer oldalas nyomozati
irataival, illetve az esetenként tobb tucatnyi vadlottal.

A vesztegetéssel kapcsolatos biintetdligyek komplexitasara jé példa a tobb
minisztériumot érintd botrany. A pénziigyminisztériumi vesztegetés néven el-
hiresiilt iigyben a Févarosi {tél6tdblan 2025-ben kezd3dott az eljaras. A birdsag
sajtokozleménye szerint ,, Az iigyben 108 eurdpai unios forrasbol finansziro-
zott — fokent a Gazdasagfejlesztési és Innovacios Operativ Program keretében
kitrt — palyazat, valamint tovabbi 8 hazai forrasiu — az Egészsegiigyi Tamoga-
tasi Program keretében benyujtott — palydzat érintett. A benyujtott kérelmekkel
igényelt tamogatas osszértéke meghaladja a 25 milliard forintot. [...] A biin-
tetotigyben 54 személy ellen emelt vadat és 25 vallalkozadssal szemben inditva-
nyozta intézkedés alkalmazasat a Kozponti Nyomozo Fotigyészség. A nyomo-
zas soran tobb mint 300 érintett palyazatot vizsgaltak meg és 100.000 oldalt
meghalado nyomozati irat keletkezett. A vadirat kézel 400 oldalas.” (Févarosi
ftél6tabla, 2025).

Allaspontom szerint a biincselekményekre kiszabhato biintetések kapcsan az
elsdsorban a vagyon elleni, illetve a személy elleni erdszakos biincselekmé-
nyekre fokuszaldé magyar biintetd torvénykonyv nehezen birkézik meg a gaz-
dasagi jellegli biincselekményekkel. Mig a vagyon elleni, illetve személy elle-
ni er6szakos blincselekményeknek jellemzoen egy, illetve néhany sértettje van,
addig egyes gazdasagi biincselekmények sértettjeinek szama — gondoljunk itt
elsésorban a szamitdgépes csalasokra — szazas, ezres nagysagrendben mérheto.
Hasonlo kiilonbségeket tapasztalunk a gazdasagi karok kapcsan is. Mig a lopa-
sok, rablasok jellemzden néhany tizezer, illetve legfeljebb millios 6sszegii karo-
kat okoznak, addig a jogi személyek kézremiikodésével az allamot megkarosito
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bilincselekmények esetében az okozott kar értéke nagysagrendekkel nagyobb,
a tobb milliotol a tobb szdzmilliard forintig terjedhet. Ennek ellenére az ilyen
nagysagrendii ligyek gyors és hatékony kezelésére a bilintetdjog nem mindig
képes a tarsadalmi elvarasoknak megfeleld valaszokat adni.

A birdsagi szervezetrendszer egyre nehezebben képest megbirkdzni a komplex
igyekkel. Egyrészt minél tobb az érintett a biintetdeljarasban, annal nagyobb
a potencialis tanuk és szakértok kore, illetve annal tobben jelezhetik elfogult-
sagukat. Ebbol kdvetkezden az elmult években egyre nagyobb teret nyertek
a biintetGeljaras felgyorsitasara vonatkozé kezdeményezések.

Ezek koziil kiemelheté a megbizhatdsagi vizsgalat' alkalmazasa, amely el-
sOsorban a kisebb elkdvetési értékii utcai korrupcio megfékezésében volt hata-
sos (Klotz, 2017b). A jogintézmény alkalmazasa ugyanakkor mar erkolcsi-eti-
kai aggalyokat is felvethet. Egyrészt — jollehet el6zetes forgatokonyv alapjan,
ligyészi jovahagyas mellett — de mégis hivatasos rendortisztek kdvethetnek el
blincselekményeket. Masrészt mi lehet az a jogtalan elény, amely még ,,fair”
modon redlisan felajanlhat6 a nélkiil, hogy az tulsdgosan vonzo lenne az elko-
vetok szamara. A jogintézmény alkalmazéasaval kapcsolatban ugyancsak kér-
désként mertilt fel, hogy az eljaré6 Nemzeti Védelmi Szolgalat milyen alapon
valasztja ki az eljaras alanyait. Ez random modon torténik, esetleg egy eldzete-
sen beérkezett titkos informacio alapjan, vagy valamilyen modszertan szerint,
hogy elkeriilhet6 legyen az a vadlottak altal hangoztatott érv, hogy a Nemzeti
Védelmi Szolgalat ,,rajuk szallt”.

Ebbdl a szempontbdl szerencsés, ha a megbizhatosagi vizsgalat alanyainak
kivéalasztasa olyan modszertan alapjan torténik, ami objektiv és — mar csak
a raforditott jelentds anyagi és emberi er6forrasok kihasznalasa érdekében —
lehetévé teszi a megbizhatosagi vizsgalat mint modszer hatékony alkalmazasat.

A kozigazgatas belsd viszonyai és a politikai szandékok 2013-ra elvezettek
egy radikalis szemléletvaltozashoz a korrupci6 elleni fellépés teriiletén. A ko-
rabbi, elsdsorban a biintetdpolitikai eszkdzok hasznalatara, valamint a ,,romlott
almak” (Klotz, Molnar & Zsolt, 2023) felkutatasara és rendszerbdl valé kieme-
1ésére €pitd eljarasok korlatai azt mutattak, hogy a korrupcids cselekményeket
elkovetdk felkutatasa és felelosségre vonasa mellett nagyobb hangsulyt kell
helyezni a megeldzésre mind egyéni, mind szervezeti, mind pedig rendszer-
szinten. Ez megnyitotta az utat az integritas elveire és mddszereire épiild anti-
korrupcios politika szélesebb korii alkalmazasa eldtt.

A szigorubb és gyakoribb vezetdi ellendrzések, a (test)kamerak alkalmazasa,
valamint az elrettentd akciok ugyanakkor egy 1d6 utan ellentétes hatést érhetnek

1 Angol nevén integrity test.
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el mind a kozigazgatas, mind a rendvédelem teriiletén. Az itt dolgozok ugyanis
ezek hatasara azt érezhetik, hogy az allam potencialis biinelkovetokként kezeli
oket, és az egyre szigorodo kontrollok legfébb célja, hogy — a maganszféraban
vald egyre nagyobb beavatkozassal — biztosithatd legyen munkdjuk folyamatos
megfigyelése. Ez ugyanakkor pont az allam és az allam altal foglalkoztatottak
kozotti bizalmat assa ala (Héder, 2012), igy a felhasznalt er6forrasok ellenére
sem no a korrupcio elleni fellépés hatékonysaga.

Az integritds modszertana

Az integritas fogalmanak meghatarozasakor az allamigazgatasi szervek integri-
tasiranyitasi rendszerérdl és az érdekérvényesitok fogadasanak rendjérdl szolo
50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet a) pontjaban talalhatoé fogalommeghatarozas-
bol célszerti kiindulni. E szerint az integritas az allamigazgatasi szerv szabaly-
szerll, a hivatali szervezet vezetdje €s az iranyito szerv altal meghatarozott cél-
kittizéseknek, értékeknek és elveknek megfeleld miikodése. A Korm. rendelet
b) pontja meghatarozza az integritasiranyitasi rendszer fogalmat. Az integri-
tasiranyitasi rendszer ez alapjan az iranyitasi és vezetési rendszer funkcionalis
alrendszere, amely az allamigazgatasi szerv integritasalapu mitkodésének meg-
teremtésében részt vevo személyek €s csoportok tevékenységének dsszehango-
lasaval, a koltségvetési szervek belso kontrollrendszerérol és belso ellendrzé-
sérol szol6 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet szerinti kontrollkdrnyezethez
illeszkedve biztositja a szervezeti kultura egységét az értékek, elvek, célkitii-
zések ¢és szabalyok meghatarozasa, a kovetésiikhoz sziikséges utmutatas €s ta-
nacsadas, a megfelelés nyomon kovetése €s sziikség esetén kikényszeritése ttjan.

Az integritasban tehat egyarant jelen van a jogszabalyoknak valé megfelelés
kdvetelménye, valamint a szervezeti céloknak, értékeknek és elveknek megfe-
lel6 mitkodés. A szervezeti integritds megvaldsitdsa egyarant szolgalja a kor-
rupcid elleni fellépést, valamint a szervezeti célokat veszélyeztetd kiilso és bel-
s6 kockazatok azonositasat, értékelését és kezelését.

Az integritas szemléletének elényét a korabbi biintetdjogon alapuld antikor-
rupcios eszkdzokhoz képest a rugalmassaga €s széles eszkoztara adja. A biinte-
tdjogi szemlélet fokuszaban a természetes személyek alltak, akik — legalabbis
a modell logikaja alapjan — potencialis biindzok, és ha erre lehetdségiik adodik,
akkor korrupcios blincselekményt kdvetnek el. Az allam feladata ebbdl ado-
dodan az, hogy tevékenységiiket folyamatosan monitorozza, figyelemmel kisér-
je, és ha gyanus koriilményeket észlel, akkor a megtévedt embereket kiemelje
a rendszerbdl és veliik szemben példas szigorral jarjon el, elrettentve a tobbi
potencidlis elkdvetot. Ebben a logikdban kevés helye volt az oktatasnak, mivel
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a rendszer nem hisz az emberi természet alakithatosagaban. igy az oktatas is
inkabb az elrettentést szolgalja a megtortént esetek bemutatasaval, hatha ez
hatassal lesz az elkovetokre. A biintetjogon alapuld megkozelités tovabbi je-
lent6s korlatjat jelentették a jogi személyekkel kapcsolatos eljarasi nehézségek.
Mikdzben a globalizacio térnyerésével az elmult évtizedekben egyre komple-
xebb vallalati struktirak épiiltek ki, és a korrupciot is egyre inkabb a vallalatok
érdekében, a vallalatok forrasait felhasznalva kovetik el, veliik szemben kor-
latozottak a biintet6jogi eszkozok. Bar a vallalatok elleni biintet6jogi fellépés
keretei Magyarorszagon is megteremtddtek, ezek még csak korlatozottan vo-
natkoznak a vallalati miikodés atalakitasara, valamint a korrupcio megel6zésére.

Nemzetkozi szinten a korrupcio6 elleni fellépés teriiletén az Amerikai Egyesiilt
Allamok 1977-ben elfogadott kiilfoldi korrupcids gyakorlatokrol sz616 torvé-
nye (Foreign Corrupt Practices Act — FCPA), az Egyesiilt Kiralysag 2010-ben
elfogadott vesztegetés elleni torvénye (UK Bribery Act 2010), valamint Fran-
ciaorszag 2016-ban elfogadott, a gazdasagi élet modernizalasarol szol6 torvé-
nye (Loi Sapin II) emelhet6 ki. Magyarorszagon erre vonatkozdan lasd a jogi
személlyel szemben alkalmazhat6 biintetdjogi intézkedésekrdl sz616 2001. évi
CIV. torvényt, illetve kiilondsen a torvény 2025-6s novellajat.

Az integritas fogalmanak rugalmassagat az adja, hogy egyarant értelmezhetd
egyéni, szervezeti, agazati, nemzeti és nemzetkozi szinten. Tehat a modszertan-
nak kdszonhet6en olyan 0j tavlatok nyilnak a korrupcié elleni fellépés teriiletén,
amelyeket korabban kizarolag biintetjogi eszk6zokkel nehéz vagy lehetetlen
lett volna kezelni. igy példaul egy egészségiigyi vesztegetés (példaul ,,hala-
pénz” adésa) alapjan az elkdvetdre nem csak a biintetdeljaras szabalyait kell al-
kalmazni, de az érintett szervezet sajat maga dontheti el, hogy munkaltatoként
a torvénynél szigortibb szabalyokat alkalmaz-e az eldnyok (példaul ajandékok)
elfogadasaval kapcsolatban. Az ajandékozasra az egészségiigyi agazatban spe-
cialis szabalyok vonatkoznak, mig a legfontosabb eldirasokat nemzeti szinten
a jogalkot6 hatarozza meg. Ugyanakkor, ha az tigynek van kapcsolddasa az
Amerikai Egyesiilt Allamokhoz (példaul mert a vesztegetést amerikai dollar-
ban nyujtottak vagy a gazdasagi tarsasag anyavallalata amerikai tulajdonban
all), ugy a szervezettel szemben — az FCPA extraterritorialis hatalya miatt —az
Amerikai Egyesiilt Allamok jogszabélyanak alkalmazasi lehetésége is megnyilik.

Az integritas masik elénye, hogy eszkdzei és modszerei alapjan jol illeszthetd
a mar bevett és széles korben alkalmazott vallalatiranyitasi gyakorlatokhoz. Vagyis
pont azon a teriileten nytjt kiemelkedd elonyoket, amelyek a korrupcié vonatko-
zasaban fokozott kockazatnak vannak kitéve. Vallalati oldalrol megfigyelhet6ek
az integritds horizontalis és vertikalis kapcsolodasai is. Az integritas elvei alap-
jéan kialakitott rendszerek egységes mitkddési elveket kovetnek mind a (gyakran
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kiilfoldi tulajdontl) anyavallalat, mind a leanyvallalatok esetében. Az integritas

elveit ezen tul — elsdsorban etikai kodexbe és szerzddéses rendelkezésekbe fog-

lalva — a vallalat beszallit6i vonatkozdsaban is érvényesithetoek, igy egy-egy
rendszer az azt bevezetd szervezet keretein tulmutatd hatéssal lehet kornyezetére.

Az integritas elemei iranyitasi rendszerbe szervezddnek. Vagyis az eszkozok,
folyamatok és struktirak (OECD, 2009) egymassal 6sszehangoltan, kdzponti
iranyitas alatt miikodnek és fejtik ki tevékenységiiket. Ennek alapjat a tervezés-
re (P), a végrehajtasra (D), az ellenérzésre (C), valamint a javitasra (A) alapuld
PDCA-ciklus adja. A PDCA-ciklus 1ényege, hogy a folyamatok kovetkezmé-
nyeként visszacsatolast nyujt, és ennek eredményeként tervszertien biztosit-
ja a folyamatban rejl6 hibak €s hianyossagok kijavitasat, illetve uj informaciok
alapjan — amennyiben sziikséges — a folyamat javitasat.

Az integritasiranyitasi rendszer egyik legfontosabb eleme a kockazatkezelés,
amely a szervezeten beliil miikodo integralt kockazatkezelési rendszer része.
Az integralt kockazatkezelés a koltségvetési szervek belso kontrollrendszeré-
ol és belso ellenérzésérdl szo616 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet 2. § 12.
pontja szerint olyan folyamatalapu kockéazatkezelési rendszer, amely a szerve-
zet minden tevékenységére kiterjed, egységes modszertan és eljarasok alkal-
mazasaval, a szervezet célkitlizéseinek és értékeinek figyelembevételével biz-
tositja a szervezet kockazatainak teljes korii azonositasat, azok meghatarozott
kritériumok szerinti értékelését, valamint a kockazatok kezelésére vonatkozo
intézkedési terv elkészitését és az abban foglaltak nyomon kdvetését.

Bar a hivatkozott fogalom a folyamatok kockazatait nevesiti, a korrupcio el-
leni fellépés ezen kiviil tobb fajta kockazatelemzést is ismer:

1) Leendd munkatarsak atvilagitasa (due diligence): ennek célja, hogy a fel-
vételi eljaras soran azonosithatoak legyenek a leendé munkatarsak szemé-
lyében rejlo kockazatok. Ennek specialis formai az erkdlcsi bizonyitvany
bemutatasa, a nemzetbiztonsagi vizsgalat, illetve a rendvédelmi szervek
esetén a kifogastalan életvitel ellenérzés.

2) Leend6 szerzddéses partnerek atvilagitasa (due diligence): ez a gazdasagi
¢letben gyakran alkalmazott megoldas a leendd szerzédéses partnerek jogi
¢és gazdasagi kockazatainak megismerését célozza. Ez kiegésziilhet még
a korrupcios jellegii atvilagitassal is, amelynek célja annak feltarasa, hogy
a szerzOdéses partner (vagy annak vezetd allasi munkavallaldja) érintett
volt-e korrupcié gyanus ligyben vagy mas biincselekményben.

3) Munkakdri kockazatelemzés: a szervezet munkakdreinek korrupcios koc-
kazati szempontu vizsgalata annak érdekében, hogy azonosithatoak le-
gyenek azok a munkakorok, amelyek esetében a korrupcios kitettség na-
gyobb, illetve kisebb.
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Témank szempontjabol ez utdobbinak van jelentdsége, igy a kovetkezo fejezet-
ben erre tériink ki részletesebben.

Munkakorok (és allashelyek) korrupcios kockazatelemzése

A munkakor leegyszerlsitve azon feladatok osszefoglalasa, melyet a munka-
vallalonak a munkaviszony keretében el kell latnia, illetve amelyek ellatasaért
felelosséggel tartozik. A munka torvénykonyvérdl szolo 2012. évi . torvény
nem hatarozza meg pontosan, mit kell érteni a munkakdr alatt, ugyanakkor az
egyik legfontosabb alkotoeleme a munkajogviszonynak. Ez abbol is kovetkezi,
hogy a torvény 45. § (1) bekezdés b) pontja a munkaszerzddés kotelezd eleme-
ként nevesiti a munkabér mellett. A munkakor a munkavégzés szempontjabol
kulcsfontossagu, hiszen ez hatarozza meg tobbek kozott, hogy a munkavallalo
milyen magatartast tantsithat [8. § (2) bekezdés], a munkaltaté milyen foglal-
kozast korlatozo feltételt irhat el szamara [11. § (4) bekezdés], a munkavégzés
helyét [45. § (3) bekezdés], illetve a munkavégzéshez kapcsolddo alkalmassagi
kovetelményeket [51. § (1) bekezdés].

Az allashely vagy statusz fogalma elsdsorban a kozszférahoz kapcsolodik.
Bar a jogszabaly az allashely esetében sem hatarozza meg annak tartalmat,
a legfontosabb tartalmi elemei azonosithatdak. Ilyen, hogy az allashely koz-
pontilag rendszeresitett, hozza jogszabaly vagy belsé szabalyzat 1étszam- és
illetményfedezetet biztosit. Az allashely tehat els6sorban szervezeti-gazdal-
kodasi kategoria, amelyhez kapcsolodoan a konkrét, elldtando feladatokat
a munkakor(i leirds) hatarozza meg. Az allashely és a munkakor egyarant
lehet betoltott vagy betdltetlen, igy annak 1étét nem a betdltd személye hata-
rozza meg. E fenti kiilonbségek rogzitése mellett e tanulmany keretei kozott
a munkakor és az allashely fogalmat azonos értelemben, egymas szinonima-
jaként hasznalom.

A munkako6rokhoz kapcsolodo értékelés (Hay Group, 2016), illetve kockazat-
elemzés egyaltalan nem uj keletii, hasonloval talalkozhatunk a munkajogban is,
amikor a munkaltatd a munkavallalot foglalkozas-egészségiigyi vizsgalatra kiil-
di el annak megallapitasa érdekében, hogy a munkakorhoz kapesolodo felada-
tok foglalkozas-egészségligyi kockazatai az adott munkavallalot alkalmassa
teszi-e a munkakor betoltésére. Ehhez azonban eldzetesen fel kell mérni, hogy
az adott munkakdorben vannak-e olyan koriilmények, amelyek karosan hathat-
nak a munkavallalo egészségére. Példaul fennall-e magas honek valo kitettség?
Sugarzasveszély? Sziikséges-e nagyobb stlyt emelni a munkakdr ellatasaval
Osszefiiggésben? Ezen adatok alapjan az orvos a munkavallalora vonatkozoéan
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megallapitja, hogy alkalmas vagy nem alkalmas az adott munkakér betdltésére,
esetleg a kockazatok csokkentése érdekében receptet vagy szemiiveget ir fel.

Ehhez hasonldan a munkakdri kockézatelemzés célja annak vizsgalata, hogy
a munkakorhoz kapcsolddon vannak-e olyan koriilmények, amelyek megno-
velik a korrupcios cselekmények bekovetkezésének az esélyét? (Allami Szam-
vevOszék — Beliigyminisztérium, 2015) Példaul a munkavallalé munkakorébe
tartozik-e hatosagi ellenérzések lefolytatasa? Rendelkezik-e egy-egy tigy kap-
csan diszkrecionalis jogkdrrel? Vagy kozremiikodik-e kozbeszerzési eljaras
lefolytatasaban? A kiilonbség csak annyi, hogy a munkakéri kockazatelemzés
szempontjabol szinte teljesen irrelevans, hogy ki tolti be az adott munkakort,
a korrupcios kockazat nagysagat az adott feladatkorok dsszessége adja.

A munkakdr betdltdjének személyiségjegyei — példaul a szabalytisztelet, a pre-
cizitas, vagy éppen az alkohol- vagy drogfliggdség, esetleg a tilsagosan magas
kockazatvallal6 attitiid — természetesen hatassal lehetnek a korrupcié bekd-
vetkezésére, ugyanakkor az érintett varhatd dontésének pontos meghataroza-
sa meglehetdsen bizonytalan és komoly személyiségi jogi aggalyokat is felvet
(lasd errdl részletesen: Maléth-Szabo, 2018).

Ha a munkakori kockazatok azonosithatoak és szamszeriisithetéek, illetve
mérhetdek, akkor lehetdvé valik a munkakdrok korrupceios kockazatok szerinti
felmérése, illetve ez alapjan a korrupcios kockdzatok mértékének meghatarozasa.
Ez a felismerés forditotta a kutatok figyelmét a munkakorok korrupcios kocka-
zatainak vizsgalata felé, illetve indukalt az elmult évtizedben néhany erre vonat-
koz0, egyre szélesebb korii kutatast (Allami Szamvevészék — Nemzeti Védelmi
Szolgalat, 2015; Klotz, 2017a; Benkd et al., 2018; Klotz, 2018; Klotz, 2019).

A munkakorok korrupcids kockdzatainak elemzésében rejlo elméleti és gya-
korlati lehetoségek felkeltették a Kormany figyelmét is, és az elmult évtized-
ben tobb 1épésben sziiletett dontés a munkakorok és allashelyek korrupcids
kockazatainak vizsgalatarol.

A 2024-2025 kozotti idészakra sz0l6 kdzéptava Nemzeti Korrupcidellenes
Stratégia, valamint az annak végrehajtasara vonatkozo intézkedési terv elfogada-
sardl szol6 1025/2024. (11. 14.) Korm. hatarozat alapjan a 2024 soran elvégzett
kockazatelemzés az eddigi legnagyobb szabasu volt és tobb mint 69 000 allas-
hely bevonasaval késziilt el (Szabo, 2025). E felmérés ujdonsaga, hogy a ren-
delkezésre allo adatok feldolgozasahoz és elemzéséhez elektronikus rendszer
is késziilt, amely nem csak az adatok elemzését és tisztitasat teszi lehetévé, de
mélyebb Osszefiiggések feltarasat is. A 2025 soran a Beliigyminisztériumban
kifejlesztett Korrupcios kockazat Azonosité Rendszer — Monitoring, Analitika,
Prevenci6 szavak kezd6betliib6l KAR-MAP-nak nevezett informatikai rendszer
nevében is elére mutatja a késobbi felhasznalas teriileteit, illetve utal a rendszer
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tamogato jellegére. A KAR-MAP rendszer tobbirany tovabblépésre is lehetd-
séget nyujt az alabbiak szerint:

1)

2)

496

Kozszolgalati allasportallal valo integracio: A https://kozszolgallas.ksz.
gov.hu/ honlapon elérhetd kdzszolgalati alldsportal biztositja a kozszol-
galati allashirdetések megjelenitését. Tekintettel arra, hogy a munkakdorok
¢és a munkakori kockazatok dsszekapcsolasa az allashely azonositosza-
ma révén biztosithato, a pozicio korrupcios kockazati kitettségére vonat-
kozé adat megjelenitése a kozszolgalati allasportdlon megoldhat6. Ehhez

értelemszerlien kisebb informatikai fejlesztés sziikséges. A portalon valo

megjelenités kotelezettsége egy masik elonyt is magaval hozhat, nevezete-
sen a munkakdri korrupcios kockéazatok feliilvizsgalatanak sziikségességeét.
Ha ugyanis az allashirdetés publikalasanak eldzetes feltétele a munkako-
ri kockazatelemzés feliilvizsgalata, akkor ezzel biztosithatd, hogy ez leg-
alabb az allashely betoltése eldtt biztosan megtorténjék. A munkaltatoknak
altalaban ugyanis siirgds az iires allashelyek betoltése és az allashelyhez

kapcsolodo allashirdetések minél eldbbi megjelentetése. Ugyanakkor ez

a rendszer azt feltételezi, hogy a kinevezés elsdsorban a kdzszolgalati tiszt-
visel6kroél szolo 2011. évi CXCIX. torvény 45. § (1) bekezdése szerinti

palyazati eljaras alapjan torténjék €és ne az szervezeti integritas szempont-
jabol aggalyokat felveto ,,meghivasos” eljaras keretében. A leend6 kozszol-
galati tisztviselok szempontjabodl az allashelyre torténd jelentkezés soran

a munkakori kockazatok ismerete relevans informaciot jelent. Egyrészt
abbol a szempontbol, hogy az allashely betdltése soran minden informacio

hasznos lehet, masrészt a korrupcios kockazat ismeretében, azzal aranyo-
san rendelddhetnek a munkakorhoz azok — a késébbeikben bemutatando —
plusz kontrollok, amelyek a korrupcios kitettséget csokkenthetik. A leendd
kozszolgalati tisztviselok igy mar jelentkezésiik pillanataban tudatosabba

valhatnak a korrupcios kockézatok kezelése tekintetében, illetve képesek
lehetnek elvalasztani a személyiikben rejlo kockazatokat és a munkakdri

kockézatokat a plusz kontrollok alkalmazasa soran.

Integralasa a kozszolgalati tovabbképzési rendszerrel: A kockazatok azo-
nositasabol, elemzésébol és értékelésébdl értelemszeriien a kockazatok
csokkentése kovetkezik. Vagyis a kockazatosabb munkakdoroket betdltd
munkatarsakat egyrészt érzékenyiteni kell a korrupcid jelentette kocka-
zatokra, masrészt képezni kell Oket arra, hogy ezeket a kockazatokat ho-
gyan tudjak felismerni €s kezelni. A Nemzeti K6zszolgalati Egyetem tobb

mint egy évtizedre visszanyulo tapasztalatokkal rendelkezik a korrupcios

kockazatok felmérése és oktatasa teriiletén. A kozszolgalati tovabbképzé-
si rendszer és a KAR-MAP rendszer 6sszehangoldsa lehetové teszi azon
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képzések meghatarozasat, amelyet az adott kockazatos munkakor betol-
tdjének mindenképpen el kell végeznie. Ugyancsak a kockazatok csok-
kentését szolgalja a munkakor betoltését kovetden az 1j munkatars mellé
rendelt, annak kezdeti kdzszolgalati palyajat segit6 és tdimogatd mentor is.
Integralasa az integritasiranyitasi rendszerbe: A korabban bemutatottak
alapjan az integritasiranyitas rendszerként miikodik, vagyis az egyes ele-
mek 6sszehangolva, egymasra hatva és egymast kolcsonosen erdsitve fejtik
ki hatasukat. A munkakorok korrupcios kockazatelemzését egyrészt sziik-
séges beépiteni az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerébe,
meghatarozva az elkészitésért felelost, valamint a kozremiikdddket, tovabba
biztositani kell, hogy a munkakori korrupcids kockazati értékek (a KAR-
MAP rendszer terminologiaja szerint: korrupcios kitettségi f6szam — KKF;
Temesi & Kocsis, 2026 A) megfelelé6 modon alakitsak a meglévo szerve-
zeti antikorrupcios kontrollokat. A rendszerintegracio kapcsan ugyanakkor
problémaként jelentkezhet, hogy a munkakori kockazatelemzésbe ugyan-
csak bevont rendvédelmi szervek esetében hogyan biztosithato a rendszer
integracidja? E szervezetek ugyanis — a nemzetbiztonsagi szolgélatokkal
egylitt — az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérél és az
érdekérvényesitok fogadasanak rendjérdl szolo 50/2013. (II. 25.) Korm.
rendelet 1. § alapjan nem tartoznak a kormanyrendelet hatalya ala. Az in-
tegraci6 ugyanakkor e szervek esetében sem iitkdzhet 1ényeges nehézség-
be, hiszen valamennyi rendvédelmi szerv és nemzetbiztonsagi szolgalat
koltségvetési szervnek mindsiil, és igy a koltségvetési szervek belso kont-
rollrendszerérdl €s belsé ellendrzésérdl szolo 370/2011. (XII. 31.) Korm.
rendelet eldirasai rajuk is vonatkoznak. E helyen elsésorban a kordbban
bemutatott, szervezeti szinten integralt kockazatkezelési rendszerre sziik-
séges felhivni a figyelmet, amely nemcsak lehetévé teszi, hanem el is
irja a kockazatkezelések teljeskoriiségét, valamint egységes modszertan
és eljarasok alapjan torténd végrehajtasat. A belsé kontrollrendszer ma-
sik, témank szempontjabol kiilondsen relevans eleme a kontroll kérnyezet,
amelyben a hivatkozott Korm. rendelet 6. § (1) bekezdése szerint
a) vilagos a szervezeti struktira, a folyamatok atlathatoak,
b) egyértelmiiek a feleldsségi, hataskori viszonyok és feladatok,
¢) meghatarozottak, ismertek és elfogadottak az etikai elvarasok a szerve-
zet minden szintjén,
d) atlathatd a humaneréforras-kezelés,
e) biztositott a szervezeti célok és értékek iranyaban valo elkotelezettség
fejlesztése és elosegitése.
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Ezen tal a hivatkozott Korm. rendelet 8. § (1) bekezdése szerint a koltség-
vetési szerv vezetdje koteles a szervezeten beliil kontrolltevékenységeket
kialakitani, melyek biztositjak a kockazatok kezelését, hozzajarulnak a szer-
vezet céljainak eléréséhez, és erdsitik a szervezet integritasat. Vagyis vala-
mennyi kdltségvetési szerv vezetdje — ideértve a rendvédelmi szervek €s
a nemzetbiztonsagi szolgalatok vezetdit is — koteles folyamatosan erdsiteni
a szervezet integritasat fiiggetleniil attol, hogy az annak részleteit szabalyo-
z6 kormanyrendelet hatalya vonatkozik-e ra. S6t ennek megtorténtérol és
az elvégzett konkrét 1épésekrdl minden évben vezetdi nyilatkozat kereté-
ben, biintetdjogi feleldssége tudataban kell szamot adnia a Korm. rendelet 1.
szamu melléklete szerint.? A kifejtettek alapjan tehat a rendvédelmi szervek
¢és a nemzetbiztonsagi szolgalatok esetében sincs elvi akadalya annak, hogy
a szervezeti integritast erdsit6 1épésként e szervek elvégezzék a munkakori
korrupcids kockazatok elemzését, €s ez alapjan a szervezetiik integritasat
er6sitd intézkedéseket foganatositsanak. S6t a jogszabalyi rendelkezések
alapjan ez e szervek vezet0i szamara eloirt kotelezettség, amelyrdl — még
ha a konkrét elvégzend6 feladatokat jogszabaly nem is hatarozza meg —
vezetdként biintetdjogi feleldsségiik keretében évente szamot kell adniuk.

A fentiek alapjan a kovetkez06 fejezetben azt vizsgalom meg, hogy a munkakori
korrupcids kockazatelemzés hogyan integralhat6 az integritasiranyitasi rend-
szer (illetve a belsd kontrollrendszer) keretei kozé.

A munkakori korrupcios kockazatelemzés integralasa az al-
lamigazgatasi szervek folyamataiba

A munkakéri korrupcios kockdazatelemzeési folyamatok fejlesztése

A korrupci6 elleni kormanyhatarozatok alapjan elvégzett munkakori korrupci-
0s kockazatelemzések egyre szélesebb szervezeti kort fedtek le, mikdzben az
alkalmazott modszertan is folyamatosan fejlodott és a KAR-MAP rendszer al-
tal biztositott informatikai tAmogatassal szamos tovabbfejlesztési lehetdség is
megnyilik (Temesi & Kocsis, 2026b).

2 Az évente kételezden alairandd vezet6i nyilatkozat jogszabaly altal meghatarozott szovege szerint ,, az
altalam vezetett koltségvetési szervnél gondoskodtam [ ...]
2. olyan szervezeti kultura kialakitasarol, amely biztositja az elkotelezettséget a szervezeti célok és értékek
irant, valamint alkalmas az integritas érvényesitésének biztositasara” [1. szamu melléklet a 370/2011.
(XII. 31.) Korm. rendelethez].
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A munkakéri korrupcid kockazatelemzése soran begyijtott adatok hatranya,
hogy az id6 mulasaval, valamint a szervezetek atalakulasaval folyamatosan
avulnak. Ami korabban megbizhato és relevans kockazati értéknek szamitott,
az egy-két év elteltével mar nem biztos, hogy az, és 6t-tiz éves tdvlatban szinte
biztos, hogy nem az. Ebbdl kovetkezden biztositani kell az adatbazis folyama-
tos naprakészen tartasat annak érdekében, hogy az a valos kockazatokat tiikroz-
ze és a nem megbizhat6 adatok ne okozzak a rendszerre épiilé folyamatokban
a szervezeti erOforrasok pazarlasat, illetve a szervezetekben ne keletkezzenek
nem kivanatos biztonsagi rések. Az adatok folyamatos aktualizalasat alapve-
tden harom szinten sziikséges biztositani.

1. Evente elvégzett rendszeres frissitések

A rendszeres frissitések lehetové teszik a folyamatos naprakészen tartast és
erdsitik a rendszer megbizhatosagaba vetett bizalmat. Tekintettel arra, hogy
nagy mennyiségii adatrol van sz0, szervezeti egységenként ki kell jelolni
azokat a munkatérsakat, akik a munkakori korrupcids kockazatok frissité-
séért és naprakészen tartasaért feleldsek. Mivel a kérddiv kitoltése igényli
a tényleges munkafolyamatok ismeretét, olyan szakembereket kell kijel6l-
ni a feladatra, akik ténylegesen tisztaban vannak az adott munkakdr saja-
tossagaival, az ellatand6 feladatok jellegével. Megitélésem szerint célsze-
ri a feladat ellatasa soran parban dolgozni: a szakmai feladatokat ismerd
szakember mellé olyan HR-es munkatarsat beosztani, aki ismeri az adatok
rogzitését szolgalo informatikai rendszert, képes megitélni az adott kérdés
jellegét és sulyat, valamint a feladatok tobbszori elvégzése révén kelld ru-
tinra és tapasztalatra is szert tett a téméaban. Ertelemszeriien a HR-es szak-
emberek megfeleld szakmai és informatikai felkészitése elengedhetetlen
a megfeleld mindségii adatok kinyeréséhez.

Foszabaly szerint az adatok éves frissitése elegendonek latszik az adatbazis
naprakészen tartdsadhoz. Amennyiben a munkakdri korrupcios kockazatok
felmérésének elvégzését mas, évente ismétlodo feladathoz kotik (példaul
az éves teljesitményértékelés elvégzéséhez, illetve lezarasahoz), akkor ez-
altal biztosithato, hogy azt a munkatarsak biztosan el is fogjak majd végezni
anélkiil, hogy erre folyamatosan 6sztokélni kellene dket.

Az éves frissités idopontjat célszerli olyan id6szakra {itemezni, amikor mar
lezajlottak a kozigazgatasban évente jellemz6 kisebb-nagyobb szervezeti
atalakitasok. Mivel sok szervezeti valtozas jellemzden az 0j évvel, januar 1.
napjaval 1ép hatalyba, a munkakdri korrupcids kockéazatok feliilvizsgalatat
célszerl erre az iddszakra litemezni egy pontosan meghatarozott idésavon
(példaul a szervezeti valtozasokat kdvetd 15 napon) beliil.
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Bar a munkakoronként mintegy hiisz kérdés megvalaszolasa jelentés mun-
katerhet is jelenthet, ezt modszertani és informatikai oldalrol egyarant cél-
szerll megtamogatni ugy, hogy a folyamat konnyen kezelheto és gyorsan
kivitelezhet6 legyen. Modszertani szempontbdl nagy konnyebbséget jelent,
hogy a kozigazgatasban a munkakorok nagy része igen hasonld: a kdzpon-
ti kdzigazgatasban leginkabb a jogszabalyalkotassal és a jogszabalyok vé-
leményezésével foglalkozé6 munkakor a jellemz6, mig a teriileti kozigaz-
gatasban inkabb az {igyintézok és a hatdsagi dontések elokészitését végzo
munkakdrok fordulnak el nagy szamban. A hasonlé munkakoérdk alkot-
ta munkakor-csaladok kialakitasaval az adatfelvétel felgyorsithato, és az
értékelés soran csak azokra a kiilonbségekre kell figyelni, amelyek az adott
munkakdr sajatossagai.

A legcélszeriibb megoldas e teriileten az, ha a munkakdri korrupcios koc-
ki, és abban vezetik at a legutobbi felmérés Ota tortént esetleges valtozaso-
kat. [gy egy kormanyablakban dolgozé mintegy 30—40 {igyintéz6i munka-
kor kockazatelemzése is viszonylag hamar végrehajthato.

A kockazatok felmérése soran altalanos tendencia, hogy az érintettek haj-
lamosak kisebbnek feltiintetni a rajuk vonatkozo kockazatokat, és az igy 1ét-
rehozott adatbazisok a kockézatokat ,,alulmérik”. Kiilonosen igaz ez a meg-
allapitas arra az esetre, ha a felmérés soran az érintettek tisztdban vannak az
elézetesen megallapitott kockazati értékhatarokkal, és ebbdl eredden a koc-
kazati értékek felvétele soran kovetkezetesen probaljak a hatarértékek alatt
meghatarozni a kockazatokat. Ennek ellenstlyozésara jo megoldas lehet,
ha a rendszer kovetkezetesen ,,szintet ugrik”, azaz a megadott értékek he-
lyett eggyel nagyobb értéket szamol. Ez a modszertani megoldas egyrészt
ellenstlyozza a kit6ltéskor jelentkez6 bemutatott pszichés tényezoket, mas-
részt nagyobb kockazatokkal szamol és igy markansabba is teszi a korrup-
cios kockazati tényezoket.

Az adatok megbizhatosaganak kulcsa a pontos és megbizhatdo mddszer-
tan, valamint a kovetkezetes alkalmazas. Ennek érdekében el kell késziteni
a munkakdri korrupcios kockéazatok felmérését tamogatd modszertani kiad-
vanyt, amelyben szemléletes és gyakorlati példakkal kell bemutatni a rend-
szer mukodését, illetve az informatikai rendszer hasznalatat. A folyamathoz
elézetesen ki kell jeldlni a kozremiikodoket mind szakmai, mind HR oldalon,
¢s pontosan, hataridében kell ket tajékoztatni a toliik elvart feladatokrol és
hataridokrél. Ha erre van er6forras, akkor a munka hatékonysagan (és ered-
ményességén) sokat lendit, ha azt a munkaltat6 részben vagy teljesen, a telje-
sitménnyel aranyosan kész anyagilag is kompenzalni. A kozremtikodok ennek
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kapcsan varhatoan pozitivan allnak majd az elvégzendo feladathoz és nem csak
azt érzékelik, hogy egy Gjabb adminisztrativ feladatot rott rajuk a munkaltato.
megbizni, amely az adatfelvétel elokészitését, a modszertani utmutatd fe-
lillvizsgalatat, valamint a felvétel soran a személyes, telefonos és online
tamogatoi tevékenységet ellatja. Ez biztosithatja egyrészt a modszertan
egységes kezelését, masrészt a felmeriilé aggalyok, hibak és hianyossagok
elemzését és javitasat, a PDCA-logika alapjan a rendszer folyamatos to-
vabbfejlesztését. A kozponti tamogatas megléte azt az érzetet erdsiti a koz-
remiikddo szakemberekben és HR-es munkatarsakban, hogy nincsenek ma-
gukra hagyva és mindig van kihez fordulniuk, aki kész a problémaikra rovid
uton megoldast talalni.

Az adatok rogzitése, illetve az adatok megbizhatosaga kapcsan fontos
szempont a validalas. Vagyis az a folyamat, amely soran az adatokat rogzi-
t6 személytol fiiggetlen, de a munkakorokre valos ralatassal bird személy
(vezetd) az adatok helyességét jovahagyja. A validalés célja kettds: a ,,tobb
szem tObbet 1at” elve alapjan lehet6vé teszi az esetleges inkonzisztencidk
¢s hibak kiszlirését, valamint az adatok felvevdit is nagyobb gondossagra,
pontossagra 0sztondzi az a tudat, hogy az adatokat egy vezetd at fogja nézni.

A validalassal kapcsolatban felmeriil még egy kérdés, ez pedig a munkakort
betd1td munkatars bevonasa a munkakori kockazatelemzés folyamataba. Er-
telemszer{ien nem azon a szinten, hogy a kérddivet sajat magara vonatkozdan
6 maga toltse ki, hiszen ebben az eseten fokozottan jelentkezne a kockaza-
tok csokkentésére vonatkozo szandék. Ugyanakkor a betoltott munkakdrre
vonatkozo6 kockazati adatok megismerése egyrészt bevonja a kockéazatér-
tékelési folyamatba az érintett munkatarsat, masrészt lehetové teszi, hogy
a pontatlansagokra a sajat tapasztalatai alapjan felhivja a kitoltok figyelmét.
A munkakori kockézatértékelési rendszerbe igy egy ujabb biztonsagi kont-
roll épithetd be, ndvelve annak megbizhatosagat.

Az éves kockdzatelemzés elvégzését célszertii szervezeti és kozponti szintli
kommunikacidval is megtamogatni. A munkatarsaknak sz6l6 belsé kommu-
nikacio célja a figyelem felhivasa (awareness) a korrupci6 elleni szerveze-
ti kontrollok miikodésére. Fontos szempont lehet a munkatarsak felé annak
tudatositasa, hogy nem az 6 személyiikben rejl6 korrupcios kockazatok fel-
mérése a cél, hanem ettdl teljesen fliggetleniil a munkakorokhéz kapesolo-
do korrupcid kockazatok vizsgalata.

crcr

srcr

kében, hogy a folyamatok egy kézben fussanak 6ssze. Ha a szervezet nem
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rendelkezik integritas-tanacsadoval, akkor helyette a koltségvetési szervek
bels6 kontrollrendszerérdl és belso ellendrzésérdl szolo 370/2011. (XI1. 31.)
Korm. rendelet 6. § (6) bekezdése szerinti belso kontroll feleldst célszerti e
feladatokkal megbizni. Ennek kiilondsen az az indoka, hogy a kormanyren-
delet hivatkozott rendelkezése szerint 6 végzi a koltségvetési szervek belsd
kontrollrendszerének koordinalasat, ezen belill is az integralt kockazatke-
zelési rendszerhez kapcsolodo feladatok ellatasat.

. Szervezeti atalakulasokhoz kapcsolodo frissitések

A szervezeti atalakulasok a kozigazgatasi szervek esetében is megszokott
jelenségeknek tekinthetok, amelyek kisebb-nagyobb mértékben érinthetik
a munkakoroket is. Ebbdl adoddan sziikséges annak biztositasa, hogy a szer-
vezeti atalakulasokat kovetden megtorténjék a munkakorok korrupcios koc-
kazatainak feliilvizsgalata, hiszen a szervezeti valtozasok mogott jellemzo-
en mindig valamilyen feladat- és hataskdri valtozas is all. Ennek elvégzése
értelemszertien kevesebb er6forrast igényel, mint a munkakori korrupcios
kockazatok éves rendszerességgel torténd feliilvizsgalata, ugyanakkor az
ahhoz kialakitott strukttrak és folyamatok — a sziikséges valtoztatasokkal —
természetesen milkkddtethetok a szervezeti atalakulasokkal kapcsolatban is.

. Uj munkatérsak felvételéhez kapcsolddo frissitések

Az ) munkatarsak belépése a szervezethez jellemzden egyiitt jar a munka-
kori feladatok atstrukturalasaval. El6fordulhat ugyanis, hogy a belép6 1j
munkatars valamilyen ellatand6 feladat kapcsén jelentds tapasztalatokkal
rendelkezik, vagy éppen még kevésbé tapasztalt. Ebben az esetben leheto-
ség kinalkozik a munkatarsak kozott az ellatando feladatok atrendezésére,
valamint ebbdl kdvetkezéen a munkakdori kockazatelemzés feliilvizsgalata-
ra. Ha a megiiresedd allashelyhez kapcsolodoan valtozik a munkakor, ak-
kor sziikséges lehet az ehhez kapcsolodo —ugyancsak valtozo — munkakori
kockézatelemzés feliilvizsgalata is. Barmi is legyen a valtozasok oka, a cél
az, hogy a munkakori korrupcios kockazatelemzés mindig a tényleges hely-
zetet tilkrozze. Ha az ellatando feladatokban valtozas kovetkezik be, akkor
az alapjan rovid hataridon beliil a munkakori korrupcios kockazatelemzést
is feliil kell vizsgalni.

A munkakorhdz kapcsolodo feladatok és a munkakori korrupeids kockazat-
elemzés feliilvizsgalata kéz a kézben jarnak, egymast kolcsondsen feltételezd
folyamatok. A Miniszterelnoki Kormanyiroda szervezeti egységeként miikodod
Kormanyzati Személyiigyi K6zpont elsdsorban az allashelyek nyilvantartasat
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és betdltésiik nyomon kovetését végzi (Kormanyzati Személyligyi Kozpont,
2025) ugyanakkor arra vonatkozdan nincsen megbizhat6 informacio, hogy
a kormanyzati szervek elore tervezetten, rendszeres id6kozonként feliilvizs-
galjak-e az allashelyeket, valamint a munkakoroket. Allaspontom szerint ezek
elore tervezett id6szakonként torténd elvégzése — az idokozben bekdvetkezo
jogszabalyi és belsd szabalyozasi valtozasok nyomon kovetésén tal — jelentd-
sen megnovelheti a kormanyzati személyligyi kapacitasokat, hiszen az egyes
kozigazgatasi feladatok intenzitasa az évek folyaman jelent6sen valtozhat, mo-
dosulhat. E feladat 6sszekapcsolésa a tervezetten elvégzendé munkakori koc-
kazatelemzésekkel kdlcsondsen elonyods lehet mind a belsd kontrollrendszer €s
integralt kockéazatkezelési rendszer miikddtetése, mind a munkakdri korrupcios
kockazatok feliilvizsgélata szempontjabol.

A rendszer adatainak validalasa

A munkakori kockazatkezelési rendszer modszertana ugy kertilt kialakitasra,
hogy abban a tudomény és a gyakorlat alapjan korrupcios szempontbol kocka-
zatosnak tekinthet6 tevékenységek vizsgalata keriilt a kozéppontba. Ugyanak-
kor annak biztositasa érdekében, hogy a kockazatértékelés modszertana minél
inkabb megfeleltethetd legyen a valosagban is el6forduld korrupcios gyakor-
latoknak és mas kapcsolodo biincselekményeknek, sziikséges a gyakorlati, mar
jogerdsen elbiralt korrupcios esetek elemzése és ezek alapjan — sziikség szerint —
a modszertan folyamatos pontositasa, fejlesztése, 6sszhangban a PDCA korab-
ban hivatkozott logikéajaval.

A validalas soran azonban kiilonds figyelmet kell forditani arra, hogy a gya-
korlati ismeretek birtokaban a modszertan feliilvizsgalata ne vezessen tévutra.
Vannak ugyanis olyan korrupcios biincselekmények (ilyen lehet példaul a meg-
bizhatdsagi vizsgalatok eredményeként birdsag elé allitas keretében elbiralt
esetek kore), amelyek egyszerli megitélésiiek és tomegesen fordulnak eld. Méas
iigyek azonban joval komplexebbek és hossz évekig tartd birosagi eljaras soran
keriilhet csak sor a joger0s itélet meghozatalara (ilyen példaul a mar korabban
hivatkozott, 54 vadlottat és 25 jogi személyt felvonultatdé pénziigyminisztéri-
umi vesztegetés esete). Fontos, hogy a modszertan validalasa soran a lehetsé-
ges elkovetési magatartasok széles kore vizsgalat ala keriiljon és a felmeriild
kockazati tényezok — sziikség esetén — beépitésre keriiljeneck a modszertanba.

A validalas abbol a szempontbdl is kiemelt fontossaga, hogy a korrupcids
bilincselekmények elkdvetési magatartasainak valtozasaval lehetdvé teszi az
ujonnan megjelend elkdvetési magatartasok beépitését. Ezen tul azt is lehetd-
vé teszi, hogy a korrupcios kontrollok tesztelése elvégezhetd legyen, vagyis
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megvizsgalhatdak az esetek abbol a nézépontbdl is, hogy vajon a korrupcios
bilincselekmény megvaldsulhatott volna-e abban az esetben, ha a korrupcio el-
leni kontrollok mar mitkddtek volna a szervezetnél.

A munkakéri kockazatelemzés jogszabalyi hatterének megteremtése

Amennyiben tehat a munkakori korrupciods kockazatok felmérésébdl szarmazo
elonyoket a kormanyzat hosszl tdvon szeretné biztositani maganak, ugy indo-
kolt lehet ennek kimondasa és jogszabalyi kereteinek megteremtése. Tekintet-
tel arra, hogy a munkakori korrupciods kockazatok elemzése soran személyes
adatok kezelésére f0szabaly szerint nem keriil sor, az érintettek érdekei vagy
alapvetd jogai és szabadsagai sérelmével [GDPR? 6. cikk (1) bekezdés f) pont]
nem kell szamolni. E megallapitas alol kivételt jelenthetnek a modszertani ta-
mogatast nyjtdé kormanytisztviselok személyes adatai (név, beosztas, e-mail
cim, telefonszam), azonban tekintettel arra, hogy ezek a hivatali feladatok ella-
tasdhoz kapcsolodo személyes adatok, az informacidszabadsagrol és az infor-
macids onrendelkezési jogrol szold 2011. évi CXII. torvény 26. § (2) bekez-
dése alapjan kozérdekbdl nyilvanos személyes adatoknak mindsiilnek, illetve
foszabaly szerint csak a kozigazgatasi szervek munkatarsai szamara, feladat-
kortikkel 6sszefiiggésben lesznek megismerhetdek.

Mivel a kifejtettek alapjan személyes adatok kezelését igy nem kell torvényi
szinten szabalyozni, illetve a jogszabaly hatalya az allamigazgatasi szervekre
terjed ki, a sziikséges rendelkezéseket célszerti a torvénynél alacsonyabb szin-
tli jogszabalyban, kormanyrendeletben rogziteni.

A kormanyrendelet tervezett szervi hatalydnak pontos meghatarozasa soran
tobb kérdés is felmeriilhet. A kormanyrendelet hatalyat mindenképpen 6sszhang-
ba kell hozni az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérdl €s az
érdekérvényesitok fogadasanak rendjérdl sz616 50/2013. (1I. 25.) Korm. rende-
let szervi hatalyaval, vagyis azt ki kell terjeszteni az allamigazgatasi szervekre.
A fentiekben bemutatottak alapjan allaspontom szerint a kormanyrendelet ha-
talyat a rendvédelmi szervekre és a nemzetbiztonsagi szolgalatokra is célszerii
kiterjeszteni. E mellett sz0l az eddigi, tobb munkakdri adatfelvételre kiterjedo,
eléremutatd szervezeti gyakorlat, valamint az a tény, hogy a munkakdri koc-
kazatfelmérés rendszeres elkészitése Onmagaban nem jelenti az 50/2013. (II.
25.) Korm. rendelet hatalyanak kiterjesztését. Tovabbi indok lehet a felmérés

3 Az Eurépai Parlament és a Tanacs 2016. aprilis 27-1 (EU) 2016/679 rendelete a természetes személyek-
nek a személyes adatok kezelése tekintetében torténd védelmérdl és az ilyen adatok szabad aramlasardl,
valamint a 95/46/EK iranyelv hatalyon kiviil helyezésérdl (altalanos adatvédelmi rendelet).
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évenkénti elvégzése mellett, hogy e szervek munkakori kockazatai — a korabbi
felmérések eredményei alapjan — magasabbak, mint a kozigazgatasi szervekeé,
igy e kockazatok kezelése is jol megalapozott adatokra kell, hogy épiiljon. Sza-
mos €rv sz6lhat a mellett, hogy a munkakori korrupcids kockdzatelemzések el-
végzése kotelezo legyen az dnkormanyzatok, illetve a koztulajdonban allé gaz-
dasagi tarsasagok bels6 kontrollrendszerérdl sz616 339/2019. (XII. 23.) Korm.
rendelet hatalya al4 tartozo allami tulajdontl gazdasagi tarsasagokra is. E16z6
esetben a szabalyozas eszk6zéEiil szolgald kormanyrendelet helyett az 6nkor-
manyzatok szdmara feladatokat eldir6 rendelkezéseket torvénybe kell foglalni.
Utobbi esetében a jogszabalyi szintli rendelkezések nem sziikségesek, hiszen
ezt a tulajdonosi jogok gyakorldja e nélkiil is el6irhatja a kdztulajdonban 4llo
gazdasagi tarsasagok vezetése szamara. Ha a felmérésbe az allami tulajdonban
allo, a 339/2019. (XII. 23.) Korm. rendelet hatalya ala tartozé gazdasagi tarsa-
sagok is bevonasra keriilnek, akkor sziikségesnek latszik a felmérés modszer-
tananak modositasa annak érdekében, hogy az jobban illeszkedjék a gazdasagi
tarsasagok sajatos kockazati viszonyaihoz.

A munkakéri korrupcios kockazatfelmérésben rejlo lehetoségek

Altalénos megdllapitisok

Amint azt a korabbiakban bemutattam, a munkakdri korrupcios kockazatok
megismerése jol illeszthetdé mind a bels6 kontrollrendszer, mind az allamigaz-
gatasi szervek integritasirdnyitasi rendszerének mitkodési logikajaba. Eldsegiti
e szervek kockazattudatos miikodését, hozzajarul a korrupcios kockazatok szer-
vezeten beliili elosztasanak jobb megismeréséhez, ezaltal megteremti a kont-
rollok kockazatokhoz illesztésének lehetdségét, igy hatékonyabba és eredmé-
nyesebbé téve azokat.

Ezen til a munkakdrok korrupeids kockazatainak ismeretében lehetévé va-
lik az egész szervezetre vonatkozo Gsszesitett, illetve atlagos kockazat nagy-
saganak megismerése és 0sszehasonlitasa. Az egyes allamigazgatasi szervek
Osszesitett, illetve atlagos korrupcios kockazatainak dsszehasonlitasat az teszi
lehet6vé, hogy a felmérés egységes modszertan alapjan, azonos elvek mentén
késziil, igy az abban szerepld adatok modszertani szempontbdl dsszehasonlit-
hatoak lesznek. Ez kormanyzati szinten is lehetdvé teszi egyrészt a korrupcios
kockazatok megismerését, valamint — ahol atszervezéssel, a feladatok atcsopor-
tositasaval a kockazatok csokkentése nem megoldhat6d — erésebb antikorrup-
cios kontrollok kialakitasat. E modszer alkalmazésa a szervezeti strukturdhoz
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illeszkedden a szervezetet alkoto egyes szervezeti egységekre lebontott kocka-
zatok feltérképezésére is lehetéséget nyujt. Ez a megkdzelités és plusz infor-
macid nem csak a szervezet vezetése szamara lehet elonyos, de megkonnyiti
az egyes kiilso ellendérzést végzd szervek (igy a Nemzeti Védelmi Szolgéalat, az
Alkotmanyvédelmi Hivatal vagy az Allami Szamvevészék) szaméra ellenérzé-
si kapacitasaik fokuszalasat és hatékonyabb felhasznalasat.

Kapcsolodas a szervezeti HR folyamatokhoz

Az éllashelyek nyilvantartasa alapvetéen személyiigyi-adminisztrativ feladat,
¢s fontos kiindul6 pontja lehet a magasabb felkésziiltséget €s tudatosabb te-
vékenységet igényld emberierdforras-gazdalkodasnak. Ahogy azt a korabbiak
soran kifejtettem, a munkakori kockazatok rendszeres, éves id6kozonként tor-
ténd feliilvizsgalatanak dsszekapcsolasa az allashelyek és munkakori leirasok
feliilvizsgalataval onmagaban pozitiv valtozas lehet és rugalmassagot hoz a sta-
tikus létszamgazdalkodasi folyamatokba. Ez elvezethet a meglév allashelyek
sziikségességének ¢és elosztasanak rendszeres feliilvizsgélatahoz, ami 6nma-
gaban novelheti a hatékonysagot és eredményességet, kiilondsen hosszl tavon.

Az egységes szempontok és modszertan alapjan elvégzett munkakori kocka-
zatelemzés azt hozza magaval, hogy az egyes szervezetek azonos vagy hasonlo
munkakdreinek kockazatai is 6sszevethetdek lesznek. Vajon indokolt-e, hogy
két kiilonb6z6 kormanyhivatal egyforma munkakort betdlté munkatarsanak
lényegesen eltérd legyen a munkakori kockazati besorolasa? Ez akar indokolt
is lehet, de mindenképpen sziikséges utanajarni az eltérésnek annak érdekében,
hogy a hiba vagy tévedés kikiiszobolhet6 legyen. Ezek a rendszerhez kapcsolo-
doé kontrolling feladatok jelentds segitséget jelenthetnek nemcsak a munkakori
kockazatok elemzése és 6sszehasonlitasa soran, hanem erdsitik a Kormanyzati
Személyiigyi Kozponthoz tartozoé kontrolling funkciokat is. Ha az allamigaz-
gatasi szervekre, illetve ezen beliil a kozponti, a tertileti kozigazgatasra, illet-
ve a rendvédelmi szervekre is sikeriilt meghatarozni a korrupcios kockazati
értékeket (vagy a KAR-MAP definicidja szerint a korrupcios kitettségi f6sza-
mot — KKF), agy azt is vizsgalni lehet, hogy az egyes munkakori kockazati
értékek mennyiben €s miért térnek el ezektdl. Ha valos a magas érték, akkor
ez a munkakdrokben taldlhato feladatok atcsoportositdsaval vagy mas modon
csokkenthet6-e?

HR-kontrolling eszk6zok segitségével nem csak az egyes allamigazgatasi te-
riiletekre vonatkoz6 benchmarkok hatarozhatéak meg, de a modszer horizon-
talisan is alkalmazhat6 egy-egy munkakdrcsaladra (példaul foosztalyvezeto,
osztalyvezetd, jogi szakreferens) vonatkoztatva is.
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Kapcsolodas a szervezet képzéseihez

Ha a korrupcios kockézat csokkentésére a munkakorben talalhato feladatok fe-
lillvizsgélatdval nincsen madd, akkor e kockdzatokhoz olyan kontrollokat kell
rendelni, amelyek ellensulyozzak a korrupcids kitettséget. Ennek els6 és egy-
ben legfontosabb Iépése a munkatarsak tudatositasa: mindenkinek tisztaban
kell lennie azzal, hogy milyen korrupcids kitettségli munkakdrben dolgozik,
¢és ehhez képest fokozott figyelemmel kell eljarnia azokon a teriileteken, ame-
lyeken magasabb a korrupcié (és természetesen mas visszaélések) kockazata.
A tudatositasnak ki kell terjednie a vezetokre és kiilonosen a felsévezetdkre, mi-
vel az § esetiikben nem csak a munkakori korrupcios kockazat lehet magasabb,
de nagyobb hangstly helyezddik a példamutatasra és a jogi és koszszolgalati
etikai szabalyok fokozott betartasara.

Sajatos helyzet, hogy a Magyar Kormanytisztviseldi Kar Hivatasetikai Kode-
xének hatalya a kar tagjaira terjed ki, ugyanakkor a kormanyzati igazgatasrol
sz016 2018. évi CXXV. torvény 3. § (1) bekezdés a) €s b) pontjaban nevesitett
politikai szolgalati jogviszonyban és a biztosi szolgalati jogviszonyban allok
(igy példaul a miniszerelnok, a miniszterek, a politikai tanacsadok és fotanacs-
adok, a kabinetféndk, valamint az allamtitkar és a foispan, illetve a kormany-
biztos, miniszeri biztos) tekintetében nem érvényesiilnek a hivatasetikai szaba-
lyok, jollehet a korrupcios kockazatok az 6 esetiikben fokozottan jelentkeznek
(Santha & Klotz, 2013). E tekintetben biztositani kell, hogy — 6sszhangban
a bels6 kontrollrendszerre vonatkozo kdvetelményekkel — a politikai és biztosi
szolgalati jogviszonyban allok is rendelkezzenek hatalyos és pontos munkako-
ri leirdssal, tovabba terjedjen ki rajuk a kormanytisztviseldi etikai kddex vagy
mas, specialis kodex hatalya.

A tudatositason tulmutatéan a munkakdri kockazatokhoz illeszkedve lehet
meghatarozni a munkatarsak szamara eloirt korrupci6 elleni képzések teljesi-
tésére vonatkozo kovetelményeket. A jelenlegi szabalyok alapjan a kdzszolga-
lati tisztviselok tovabbképzésérdl szol6 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet 9/A.
§-a alapjan ,, 4 kormanytisztviseld, koztisztviseld tovabbképzési iddszakonként
legalabb egy, a korrupcio-megeldzés temakorét érinté kozszolgalati tovabb-
képzest koteles teljesiteni.” Megitélésem szerint a négyéves tovabbképzési
ciklus soran egy, a korrupcidomegeldzéssel foglalkozo képzés nem alkalmas
arra, hogy a kormanytisztvisel6ket a témaval kapcsolatban érzékenyitse, isme-
reteiket naprakészen tartsa és felkészitse oket a varatlan helyzetek kezelésére.
Réadasul a tovabbképzési kotelezettség a kormanytisztviselokre vonatkozik,
igy — a kordbban kifejtettek szerint — a potencialisan magasabb korrupcios ki-
tettséggel rendelkezd politikai szolgalati vagy biztosi szolgalati jogviszonyban
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allok vonatkozasaban semmilyen nevesitett tovabbképzési kotelezettség nem
all fenn. A korrupcios kockazatok nyelvére leforditva ez annyit tesz, hogy mi-
kozben az e személyi korbe tartozo vezetok esetében a kockazatok jellemzden
joval magasabbak, mint a kormanytisztviselOk esetében, a kockézatokat csok-
kent6 lagy kontrollok, igy az oktatas €s érzékenyités alkalmazasa kapcsan je-
lentds hianyossagok tapasztalhatok.

A munkakéri korrupcids kockazatok birtokaban a kontrollok szintjét a valos
kockazatokhoz lehet igazitani azzal, hogy az oktatasok gyakorisagat mindenkép-
pen novelni kell. Osszehasonlitasként a maganszektorban az integritasiranyitasi
rendszerhez hasonl6 antikorrupcios iranyitasi rendszert mikddteté gazdasagi tar-
sasagok esetében a rendszeres, éves tovabbképzeési ciklusokban zajlik az isme-
retek atadésa és az érzékenyités, mikdzben a magasabb korrupcios kitettséggel
rendelkez6 felsdvezetdk és munkatarsak munkakoriikhoz kapcsolodo kiegészi-
t6 képzésben részesiilnek. Az antikorrupcios iranyitasi rendszer kovetelményeit
meghatarozé MSZ ISO 37001:2025 Antikorrupcios iranyitasi rendszerek. Ko-
vetelmények alkalmazasi utmutatoval szabvany (MSZ ISO 37001, 2025) 7.3.
pontja kilenc ponton keresztiil sorolja fel, hogy —a korrupcios kockéazatfelmérés
eredményeinek figyelembevételével —melyek a képzés kotelezo tartalmi elemei.

Az oktatasok gyakorlati megvalositasaval kapcsolatban, ha példaul a korrup-
cios kockazat az tigyfelekkel kapcsolatos gyakori interakcidkhoz kotédik, ott
az ezzel kapcsolatos kockazatok és kdvetendo eljarasok oktatasat kell a képzés
kozéppontjaba allitani, ugyanakkor, ha a munkakori kockazat a kdzbeszerzési
eljarasokhoz kotddik, akkor a kormanytisztviseloket a kapcsolodoé korrupci-
0s kockazatok kezelésével kapcsolatban kell tovabbképezni. A vezetok sza-
mara a mellett, hogy indokolt lehet teriiletspecifikus antikorrupcios képzések
biztositasa is, célszeriibb lehet inkabb a bels6 kontrollrendszer €s az integralt
iranyitasi rendszer miikodtetéséhez kapcsolatos képzéseket eldirni, kiilonds
hangsulyt helyezve a példamutatasra, valamint az etikus vezetdi magatartas-
ra és a munkatarsak tamogatasara az integritas elveivel 6sszhangban.

A vezet6i képzéseknél kiilonosen fontos, hogy azok inkabb rovidebbek, brief-
ing jellegliek legyenek, ugyanakkor akar évente tobbszor is sor keriiljon rajuk,
adott esetben illeszkedve az éves integritasmenedzsment ciklus f6bb teendod-
ihez (szervezeti integritasi €s korrupcids kockazatok felmérése, éves jelentés
elkészitése, munkakori kockazatelemzés).

Osszeférhetetlenségi eljardasok

Az elmult években — részben az Eurdpai Uni6 és Magyarorszag kozotti, a jogal-
lamisaggal kapcsolatos kérdésekhez kapcsolddo egyeztetések hatdsara —egyre
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inkabb el6térbe keriilt az 6sszeférhetetlenség kezelésének kérdése. Ez vezetett
el ahhoz, hogy 2022-ben — az Integritas Hatosaggal egyiitt — 1étrejott a Belso El-
lendrzési és Integritas Igazgatdsag, amelynek o feladata a hatékony ellendrzé-
si mechanizmusok biztositasa, kiilondsen az dsszeférhetetlenségek kezelésével
Osszefliggésben (Bels6 Ellendrzési és Integritas [gazgatosag, 2025). Azonban
az, hogy az allamigazgatasi szervek munkatérsai koziil mely munkakdroket be-
toltoknek és milyen gyakorisaggal kell 6sszeférhetetlenségiikrdl nyilatkozniuk,
illetve ezen — éves szinten tobb ezerre tehetd — Osszeférhetetlenségi nyilatkozat
koziil melyek valosagtartalmat ellendrzik az érintett szervek, mar sokkal inkabb
a szokasjogon vagy a véletlen mintavételezésen mulik, mint a ténylegesen fel-
mertiil6 korrupcios kockazatokon.

A rendelkezésre 4116 kockazati értékek alapjan célszert atvizsgalni az dssze-
férhetetlenségre vonatkozo hatalyos szabalyokat és — a munkakari korrupcios
kockazatok felmérésének eredményei alapjan — meghatarozni azt, hogy me-
lyik munkakor betoltéséhez sziikséges rendszeres dsszeférhetetlenségi nyilat-
kozat megtétele, illetve ezek ellendrzése soran milyen elvek mentén jarnak el
az érintett dllami szervek.

Vagyonnyilatkozati rendszer

Az Osszeférhetetlenségi eljarasok mintajara lehet kialakitani a vagyonnyilatko-
zat-tételre kotelezett munkakorok korét tekintettel arra, hogy e korrupcié meg-
elézésére szolgalo kontrolleszkdz nem személyhez, hanem a munkakoérhoz ko-
t0d6 kockazatok ellensulyozasara hivatott.

A vagyonnyilatkozati rendszer célja, hogy a kdzhivatalt bet6ltd személyek do-
kumentalt vagyonosodasa nyomon kdvethetd legyen, igy amennyiben vagyoni
helyzetiikben nem alatamaszthaté (és nem jogszerii) gyarapodas kovetkezne be,
ugy lehetdség legyen ennek alatamasztasara. A vagyonnyilatkozati rendszerben
két olyan kontrollelem is talalhato, amely segitséget nyujthat a korrupcio felde-
ritésében. Az egyik, hogy a rendszeresen megtett vagyonnyilatkozatok alapjan
nyomon kovethetové valik egy-egy személy vagyoni gyarapodasa ¢€s a kiugro,
nem alatdmaszthato valtozasok egyfajta indikatorként alapot adjanak ennek ki-
vizsgalasara. A jogintézmény alkalmazasanak, valamint sikerességének tobb
kritériuma is van. Egyrészt sziikséges, hogy a vagyonnyilatkozatok megtéte-
1ére rendszeres id0szakonként (példaul évente) keriiljon sor egy hosszabb 1d6-
szakra vonatkozoan. Ez lehetové teszi a vagyonosodas nyomon kovetését, kii-
16n6sen akkor, ha az adott munkakdrre vagy szervezettipusra is rendelkezésre
allnak az irdnyad6 adatok (példaul minisztériumi féosztalyvezetok, kormanyhi-
vatali hatosagi iigyintézok vagy biintetés-végrehajtasi nevel6k vonatkozésaban).
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Az atlagos értékek alapjan igy jobban kalkulalhatd, hogy a vagyongyarapodas
jogszertinek tiinik-e, illetve indokolt-e az alaposabb vizsgalat. Ha minddssze
egy vagyonnyilatkozat all rendelkezésre, akkor abbol nem lehetséges a vagyo-
nosodasi trendek vizsgélata. A vagyonosodas vizsgalatat jelentésen megkony-
nyitheti, ha a vagyonnyilatkozatokat elektronikus adatbazisba rendezik, amely
nem csak a naprakész nyilvantartast, de az adatok 6sszehasonlitasat és elem-
z¢sét is lehetdveé teszi.

A vagyonnyilatkozat-tétel tovabbi kovetelménye ugyanakkor, hogy a vagyon-
nyilatkozat a valds adatokat tartalmazza €s a nyilatkozattevo erdsen 6szténdzve
legyen a hiteles adatok bevallasara. Ebbol kovetkezik a vagyonnyilatkozati rend-
szer masik fontos kontrolleleme, a nem valds vagyonnyilatkozatok szankciona-
lasa. E szerint mar onmagéban az biintetendd lenne, ha valaki szandékosan vagy
sulyos gondatlansagbol nem valos adatokat szolgaltat a vagyonnyilatkozataban.

A munkakori kockazatelemzés eredményeinek 6sszekapcsolasa a vagyonnyi-
latkozat-tételi kotelezettséggel lehetdséget biztosit arra, hogy elsdsorban azok
(illetve azok kdzeli hozzatartozoi) tegyenek vagyonnyilatkozatot, akik korrup-
cios kockazatoknak vannak kitéve. Ez a megoldas nem csak differencialtta és
tényszerlien megalapozotta teheti a vagyonnyilatkozat-tételi kotelezettsége-
ket, de el6segitheti a nyilatkozatokon alapul6 vizsgalatok eredményességét is.

Mivel a vagyonnyilatkozatok éves rendszeressége fontos feltétele a nyomon
kovethetoségnek, tovabba a tartalom sziikitése ellentmondana a vagyonnyilat-
kozati rendszer céljanak, igy a vagyonnyilatkozat-tételre kotelezettek korét le-
het a munkakori kockazatok mértékéhez igazitani. Vagyis a kisebb korrupcios
kockazat esetén elegendo az érintett személy vagyonnyilatkozata, mig nagyobb
kockazat esetén a nyilatkozatra kotelezettek korét indokolt a kozeli hozzatarto-
zOkra, illetve a nyilatkozatot tevovel egy haztartasban €16 személyekre kiboviteni.

A vagyonnyilatkozati rendszer atalakitasa természetesen onmagaban még
nem sziineti meg a vesztegetéseket, ugyanakkor annak elkovetését, valamint
a jogtalan eldny legalizalasat nehézkesebbé teszi. A korabban kifejtettek sze-
rint a valdtlan tartalmu vagyonnyilatkozat tétele 6nmagaban blincselekmény
lehet, illetve a jogellenesen szerzett vagyon hasznalatat jelentésen megnehe-
zitheti, ha a jovedelmet, valamint a tényleges vagyoni helyzetet rendszeres
idokozonkeént rogzitik.
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A munkakori kockazatelemzés modszertananak kiterjesztése
mas teriiletekre

Jelen tanulmanyban els6sorban a munkakori korrupcids kockazatok felhasz-
nalasanak lehet6ségeit vizsgaltam, ugyanakkor a munkakori kockazatelemzés
mint modszertan allaspontom szerint mas teriileteken is sikerrel alkalmazhato,
illetve felhasznalhato.

Ezek koziil elsoként a mar részben emlitett foglalkozas-egészségligyi kockaza-
tok elemzése kinalkozik. Ez a kdzszolgalatban — kiilondsen a rendvédelmi szer-
vek kdrében — kiilondsen fontos a fokozott pszichés és fizikai megterhelés miatt.
A foglalkozas egészégiigyi vizsgalatok esetében a munkakorokhoz kapcsolodo
kérddiv értelemszeriien meglehetdsen szabvanyositott, ugyanakkor fontos hang-
stlyozni, hogy itt nem a munkavallalo altal megadando kiilonleges egészségligyi
személyes adatokrol van szo6, hanem kifejezetten a munkakorrel kapcsolatos
sajatossagok leirasarol. A munkakorhoz kapcsolodo foglalkozas-egészségiigyi
kockazatok felmérése a korrupcios kockézati kérddiv mintajara azzal az elony-
nyel is jarhat, hogy szervezeti szinten és az allamigazgatasi szervek szintjén is
felmérhetoek lennének azok a munkakorok, amelyek magas, illetve alacsony
foglalkozas-egészségiigyi kockazattal jarnak. Tekintettel a kdzigazgatas egyre
fokozddo, eloregedéssel kapcsolatos kihivasaira (Paksi-Petro, 2025), egyre fon-
tosabb lesz azonositani azokat a munkakoroket szervezeti szinten és az allam-
igazgatas egészében, amelyek betolthetdek az életkor elérehaladasaval egyiitt
jaro kisebb-nagyobb egészségiigyi kockazatokkal is, ha a kormanytisztviseld
korabbi munkakorének ellatasara egészségiligyi okokbol alkalmatlanna valik.

Nem feltétleniil a munkakori kockdzatok sajatossagahoz kapcesolodik, inkdbb
ennek ellenkez6jéhez, a lehetéségek szamara nyit teret annak vizsgalata, hogy
mely munkakorok betdltése biztosithatd részmunkaidd, illetve tivmunka (koz-
keletii nevén home office) biztositasaval. Mar ezek a foglalkoztatasi formak egy-
elore inkabb kivételnek és atipikusnak tekinthetoek a kdzigazgatasban, mégis
az id6 elérehaladtaval és a Z generaci6 tagjainak allamigazgatasi térnyerésével
egyre inkabb vizsgalni kell alkalmazasuk és bevezetésiik lehetoségeit.

A munkakéri kockazatelemzés modszertananak kiterjesztése mas teriiletekre
tovabbi szinergikus elényokkel is jarhat. Egyrészt itt emlitheto meg a kozel tiz-
éves, a munkakorok kockazatelemzése soran felhalmozodott tapasztalat, amely
segitheti a mas teriiletekre alkalmazhato kérdéivek kidolgozasat, valamint a koc-
kazatokra vonatkozo adatok 0sszegytijtését. E szempontbdl kiemelhetd, hogy
a munkakori korrupcios kockazatelemzés éves gyakorisdgu adatfelvétele kap-
csan bemutatott haldzat és rendszer — a sziikséges valtoztatasokkal — alkalmaz-
hato a foglalkozéas-egészségiigyi kockazatok felmérése kapcsan.

Beliigyi Szemle, 2026-2 511


https://openaccess.ludovika.hu/nke/catalog/view/364/4300/10141

A szinergia masik teriiletét jelenti az a KAR-MAP informatikai rendszer,
amely —amennyiben erre dontés sziiletik — eredeti architekturajat megtartva tet-
sz6legesen 1j, kiegészité modulokkal bévithetd. Ertelemszeriien az egyes al-
rendszerek felhasznal6i kore, illetve védettsége az adatok fiiggvényében valtoz-
hat, de ezzel egyiitt érdemi segitséget nyujthat az érintett teriileteken dolgozo
szakemberek, illetve szervek szamara feladataik ellatasahoz. E helyiitt is fon-
tos azt hangsulyozni, hogy az informatikai rendszer személyes vagy kiilonleges
személyes adatokat nem tarol, igy annak esetleges feltorése is csak korlatozott
negativ kovetkezményekkel jar.

A kozigazgatas allashelyek nyilvantartasara szolgalo platformja ugyanakkor
Osszehangolhaté a KAR-MAP rendszerrel ugy, hogy az abban tarolt korrupcio
kitettségi f0szdm (illetve ennek mintdjara az egészségiigyi kitettségi f6szam)
importalhaté az egyes kdzponti allamigazgatasi szervek személyiligyi nyilvan-
tartasi €s integralt emberier6forras-gazdalkodasi rendszerérdl szol6 335/2010.
(XII. 27.) Korm. rendelet alapjan lizemeltetett kormanyzati személyiigyi szol-
galtatd rendszer (KSzSzR) e célra kialakitott mezdjébe.

Osszefoglalas

Jelen tanulmany célja annak vizsgélata volt, hogy a Beliigyminisztérium ko-
ordinalasaval 2024-ben végrehajtott orszagos, mintegy 69 000 allashelyre és
munkakorre kiterjedd korrupcios kockazatfelmérés eredményei hogyan haszno-
sithatoak a kdzigazgatasban a szervezeti integritas fejlesztése teriiletén, illetve
ezek hogyan épithetdek be a hatdlyos szabalyozas elemei kozé. A tanulmany
ez alapjan bemutatta a korrupcios kockazatelemzés és az integritasiranyitasi
rendszer Osszefiiggéseit is, kiilonos tekintettel azon rendvédelmi szervekre €s
nemzetbiztonsagi szolgalatokra, amelyek nem tartoznak az allamigazgatasi
szervek integritasiranyitasi rendszerérol és az érdekérvényesitok fogadasanak
rendjérdl sz616 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet szervi hatalya ala.

A vizsgalat alapjat nem az adatbazis adatainak primer elemzése adta, hanem
annak feltérképezése, hogy a munkakdri korrupcios kockazatok felmérése mint
modszer hogyan illeszthetd be a rendelkezésre allo szervezeti és jogszabalyi
keretek kozé, illetve milyen teriileteken nyilik lehetdség a szinergiak kihaszna-
lasara. Ez alapjan az eredmények azt mutatjak, hogy az allamigazgatasi mun-
kakorok és allashelyek korrupeios kockazatainak felmérése tGlmutat Snmagan.
Egyrészt a kockéazatelemzési modszertan alkalmazasa a kontrolling eszkdzok
fejlesztése, a képzések és oktatasok teriiletén 0j tavlatokat nyit az emberiero-
forras-gazdalkodas teriiletén, masrészt szamos olyan kapcsolddo teriileten is
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alkalmazhato, ahol az er6forrasok sziitkosen allnak rendelkezésre és a kocka-
zatos teriiletekre kiemelt figyelmet kell forditani. A feltart szinergidk kdrében
emlithetd elsdsorban a munkakorhoz kapesolddo foglalkozas-egészségiigyi
kockazatok vizsgalata, amely a jovoben kiilondsen nagy jelentdségre tehet szert
az eloregedd kozigazgatasi korfa okozta generacios kihivasok kezelésében.

A bemutatott fejlesztési lehetdségeknek kdszonhetden a kockazatelemzési mod-
szertan novelheti a kdzigazgatasi szervek hatékonysagat és eredményességét,
koltségmegtakaritashoz vezet, valamint a rendszeres feliilvizsgalatok alapjaul
szolgalnak a belsé kontrollrendszerek folyamatos fejlesztésének. Osszességében
tehat megallapithato, hogy a munkakdri kockazatelemzés a szervezeti integralt
kockézatkezelési rendszer részeként képes érdemben hozzéjarulni nemcsak az
allamigazgatasi szervek altal miikodtetett belso kontrollrendszer és integritas-
iranyitasi rendszer miikodéséhez, hanem olyan szemléletbeli valtozasokat is
generalhat, amelyek a szabalyok mellett el6térbe helyezik az allamigazgatasi
szervek értékalapt miikodését, tovabba az informatikai rendszerek, valamint
a mesterséges intelligencia hasznalataval elvezethetnek egy fenntarthat, a koc-
kazatok kezelésére érz¢keny allamigazgatas kiteljesitéséhez.
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Absztrakt

Cél: A tanulmany célja a vezetéselméleti modellek és az onértékelési rendsze-
rek kolcsonhatasanak vizsgalata, elemzése.

Modszertan: A kutatas kvalitativ, 6sszehasonlité elemzésen alapul, amely
a vezetéselméleti modellek és az dnértékelési rendszerek kozotti kapesolat-
rendszert vizsgalja.

Megallapitasok: Amig a vezetéselméletek célja altalanosan a hatékonysag és az
eredményesség fokozasa, addig az dnértékelési rendszerek lebontjdk ezt a célt
konkrét mérési teriiletekre (példaul folyamatok mindsége, partneri elégedett-
ség, munkavallaloi eredmények). Ezzel a vezetéselméleti torekvések mérhetd,
kézzelfoghato indikatorokka valnak.

Erték: A kutatas értéke abban rejlik, hogy hidat képez a vezetéselméleti meg-
kozelitések és az onértékelési rendszerek kozott, igy egyszerre jarul hozza az
elméleti tudas bdvitéséhez és a gyakorlati alkalmazhatosaghoz. Uj elméleti

A szerz a kéziratot magyar nyelven nyujtotta be. Benyujtas: 2025. 11. 17. Atdolgozés: 2026. 01. 12.
Elfogadas: 2026. 01. 19.
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szempontot ad a vezetés—Onértékelés—integritas harmas osszefliggésének vizs-
galatahoz, amelyet eddig kevés tanulmany elemzett rendszerszinten.

Kulcsszavak: vezetéselmélet, onértékelés, CAF, EFQM

Abstract

Aim: The aim of this study is to examine and analyze the interaction between
leadership theory models and self-assessment systems.

Methodology: The research is based on a qualitative, comparative analysis
that explores the interrelations between leadership theory models and self-as-
sessment frameworks.

Findings: While leadership theories generally aim to enhance efficiency and
effectiveness, self-assessment systems decompose these objectives into spe-
cific measurable areas (e.g., process quality, stakeholder satisfaction, employ-
ee performance). Through this process, theoretical leadership aspirations are
transformed into tangible, measurable indicators.

Value: The value of the research lies in bridging leadership theory approaches
and self-assessment systems, thereby contributing both to theoretical under-
standing and practical applicability. It provides a new conceptual perspective
on the triadic relationship between leadership, self-assessment, and integrity —
an area that has been rarely analyzed from a systemic standpoint.

Keywords: leadership theory, self-assessment, CAF, EFQM

Bevezetés

A szervezeti onértékelés a modern vezetés- €s szervezetfejlesztés alappillére,
amelynek {6 célja a miikddés, a teljesitmény és az integritas szisztematikus fe-
lilvizsgalata (Ford & Evans, 2002). Az 6nértékelés lehetéve teszi a belsd erd-
forrasok, folyamatok és kockazatok értékelését, az eredmények pedig kozvetle-
niil visszacsatolodnak a vezet6i dontéshozatalba a miikodés javitasa érdekében
(EFQM, 2020; OECD, 2021).

Mig a 2000-es évek elején a mindségiranyitas és a teljesitménymenedzsment
uralta az 6nértékelési modelleket, mint az EFQM, a Malcolm Baldrige, vagy az
ISO 9000 (Deming, 1986; Kaplan & Norton, 1992), napjainkban a kutatasok
mar a pszichometriai érvényességre, a szervezeti kulttirara és a tanulasi
mechanizmusokra helyezik a hangsulyt (BMC Health Services Research, 2023;
Senge, 1990).
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Az 4j megkozelitések (CAF 2020, OECD Public Integrity Indicators) mar
nemcsak a puszta teljesitménymérésre (URL1), hanem a bizalom, az etika és
a vezetdi felelsség erdsitésére is Gsszpontositanak (OECD, 2017; EIPA, 2022).
Ezaltal az 6nértékelés a korabbi, kontrollalapu eszkozbél a tanulo, értékalapa
szervezetek kozponti elemévé, a vezetés fejlesztésének és az integritdsmenedzsment
megerdsitésének alapjavé valt (Brown & Trevifio, 2006; ASZ, 2023).

A modern kozszféra szervezeteiben az onértékelés és a vezetés mindsége kozotti
kapcsolat kulcsfontossagu. A vezetdi stilus és szervezeti kultira hatarozza meg,
hogy az dnértékelés formalis megfelelési gyakorlatként vagy tanulasi folyamatként
mikodik. Magyarorszdgon az Allami Szamvevdszék RES-elemzése és integrités
felmérése, valamint az allamigazgatasi integritasjelentések [50/2013. (IL. 25.) Korm.
rendelet 6. § (1) bekezdés] a kozszféra integritdsanak erdsitését célozzak, mig
nemzetkozi szinten a CAF és az OECD indikatorai szolgalnak referenciaalapként.

A tanulmany célja a vezetéselméleti modellek és az dnértékelési rendszerek
kolcsonhatasanak vizsgélata. F6 hipotézis, hogy az értékalapu, bizalomra épiilé
vezetés javitja az Onértékelés mélységét és hitelességét, mig a taylori logikdn
alapuld hierarchikus rendszerek korlatozzak annak tanulé funkcidjat.

A vezetéselmélet fejlodése jol leképezi az onértékelés atalakulasat.
A taylorizmus az ellenérzésre, a TQM a folyamatos fejlesztésre, a Balanced
Scorecard a stratégiai visszacsatolasra, mig az agilis vezetés a részvételre és
onreflexidra épit. Az onértékelés igy a kontrolleszkozbdl a szervezeti tanulas
és integritasmenedzsment kulcselemévé valt.

Modszertan

A kutatas kvalitativ, 6sszehasonlitd elemzésen alapul, amely a vezetéselméle-
ti modellek és az onértékelési rendszerek kozotti kapesolatrendszert vizsgalja.
A modszertani megkdzelités célja annak feltardsa, hogy a kiilonbzo vezetoi
paradigmék — a taylorizmus mechanikus iranyitasi elveitdl az agilis és érték-
alapu vezetésig — miként formaljak az onértékelés kulturajat, mélységét és ta-
nul6 jellegét. A kutatas a dokumentumelemzés, a komparativ modellvizsgalat
¢és az elméleti szintézis modszereit alkalmazza.

Els6 1épésben a vezetéselméleti modellek fejlodési ivének elemzése torténik,
amely magdban foglalja a klasszikus (Taylor, Fayol), a mindségiranyitasi (Deming,
Juran), valamint a modern, értékalapu és agilis irdnyzatokat. Ezt kdvetéen
a tanulmany hdarom nemzetkozileg elismert onértékelési modell - a Malcolm
Baldrige, az EFQM és a CAF - részletes elemzését végzi el, kiilonds tekintettel
azok vezetési dimenzidira, értékrendszerére és tanulasi mechanizmusaira. Kitér
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az 6nértékelés j, specidlis teriileteire, mint példdul az egészségiigy és a szervezeti
integritds mérése. Osszegzésként ravilagit a vezetéselméletek és az onértékelés
Osszefiiggéseire.

Eredmények

A vezetéselméleti paradigmavaltas lépéseinek attekintése a taylorizmustol az
agilis menedzsmentig

Thomas S. Kuhn a Tudomanyos forradalmak szerkezete cimii mivében alkot-
ta meg a paradigma fogalmat, amely azo6ta is mérfoldkének szamit a tudomany-
filozofiaban. Kifejtette, hogyan sziiletnek és formalodnak az uj kutatasok és el-
méletek, milyen elméleti vitdk vannak porondon, hogyan hatnak egymasra az
Osszeiitk6z0 vagy éppen egymast tdmogato, kiegészité vélemények. Neki ko-
szonhetjlik a ,,tudomanyos kutatas paradigmaja” kifejezés meghonositasat és
alkalmazasat. Ezen megfogalmazas alatt Kuhn olyan, altalanosan elismert tudo-
manyos eredményeket ért, ,, melyek egy bizonyos iddszakban a tudomdanyos ku-
tatok egy kozossége szamara problémaik és problémamegoldasaik modelljeként
szolgalnak” (Kuhn, 1984). Szerinte a paradigma egyarant jelent felhalmozott
ismereteket, elméleteket és modszereket, amelyek azonban nem 6nmagukban
fontosak, hanem attol, hogy a ,, tudomdany miivelésének egy problémamegolda-
si modelljéveé szervezédnek dssze” (Hideg, 2012).

A paradigma megjelenési formajat tekintve olyan tudomanyos nyelvezet,
fogalomhasznalat, amit adott tudomanyteriilet miveldinek kozossége
a kommunikacié eszkozeként is haszndl (Kuhn, 1977). Kornai Janos
a paradigma lényegét harom pontban ragadja meg. Azonos paradigma mentén
kutatnak azok a tuddsok, akik (1) azonos vagy egymassal kozeli ,,rejtvények”
megfejtését keresik, (2) azonos vagy egymashoz kozeli rokonsagban all6 fogalmi
apparatust hasznalnak, (3) azonos vagy hasonlé mddszertant hasznalnak
a megfigyelésre, a tapasztalatok feldolgozasara és kovetkeztetések levonasara (Kornai,
1999). Kornai sajat paradigma fogalma nem fedi le teljesen a Kuhn altal megadott
értelmezést, viszont elég kozel all ahhoz, amit napjainkban paradigman értiink.

A paradigma fontos tulajdonsaga, hogy tudomanyos kozosséghez kotott és
dinamikus. A tuddsokat a paradigmavaltasra elsé sorban mas tudomanyteriiletek
paradigmainak hatékonyabb volta, vagy a tarsadalmi értékek valtozasa 6sztonzik,
de hatast gyakorolhat rajuk a tarsadalmi gyakorlat vagy a praxis is (Hideg, 2012).

~Egy paradigma addig életképes, amig még meg tudja magyardzni az ij
tapasztalatokat. Ezutan viszont szinte torvényszertien dt kell fordulnia egy olyan
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uj szemléletbe, amely mdr tartalmazza az 1j tapasztaldsok magyardzatait is”
(Kranitz, 2023).

A vezetéselméletet érint6 paradigmavaltast Willy A. Sussland négy generacid
elméletére alapozva mutatom be.

Az elsd generacio: Taylor tudomanyos menedzsmentje és a vezetéselmélet
mas klasszikusai

Az egész azzal kezdddott, hogy Frederick Winslow Taylor, az acélgyarban dol-
gozokat figyelve azt tapasztalta, hogy az ott dolgoz6 emberek nagy része szo-
kasok szerint, nem valamiféle szervezett modszer alapjan végzi a munkajat,
a vezetOknek pedig fogalmuk sem volt hogyan zajlanak a munkafolyamatok.
Szerette volna ndvelni a munka hatékonysagat, de hosszu Gt vezetett a munka-
sok teljesitményének fokozasatol a munkafolyamatok racionalizalasaig.

Miutan magasabb kovetelményeket hatarozott meg, a munkasok tiltakozasuk
kifejezésére szétromboltak a gépeket. Ekkor jott ra, hogy a munkafolyamatokat
kell inkabb modernizalnia. E16szor kisebb kisérleteket végzett, példaul 4j
lapatokat tervezett a lapatolas hatékonysaganak fokozasara, majd egy stopper
és biomechanikai elemzések felhaszndldsaval probalta elérni, hogy hatékonyabb
modon allitsanak elé nyersvasat a vasuti kocsikhoz. A kisérletei idével sikerre
vezettek, és az uj mddszerével szinte megduplazédott a munkasok altal
eldallitott nyersvas mennyisége. Ezek az id6- és mozgastanulmanyok lettek
Taylor tudomanyos menedzsmentelméletének az alapjai. Ennek eredményeként
1911-ben kiadta A tudomdnyos irdnyitds alapelvei cimt monografigjat. Mive
a,20. szdzad elsd felének ipari vezetéselméleti bestsellere lett” (Kranitz, 2023).
Tudomanyos mddszerekkel elemezte a leghatékonyabb termelési folyamatot
a termelékenység novelése érdekében. Taylor tudomdnyos iranyitasi elmélete
szerint a munkahelyi vezeték feladata a megfelel6 termelési rendszer
kidolgozasa a gazdasagi hatékonysag elérése érdekében. Taylor a dolgozok
viselkedésének szisztematikus elemzésével, a feladatok kisebb egységekre vald
felosztasaval, valamint a dolgozok megfelel6 képzési formajanak tudomanyos
vizsgalataval és megtalaldsaval a vezetési elvek tudomanyat hozta létre (Uddin
& Hossain, 2015).

Bar sokan méltattak eredményeit, azért a kritikus észrevételek sem keriilték
el, ugy gondoltak, hogy a munkasokkal kapcsolatban konfliktusokat, kozonyt
és hanyagsagot vezetett be a munkahelyeken (Ratnayake & Ima, 2009). Taylor
elmélete mara mar elérte a hatarait. A digitalis forradalom okozta valtozasok miatt
mar a hatékonysagot elsddlegesnek tarto, a taylori gépi-modellalapt szervezetek
inkabb kihivasokkal, mint j6 megoldasokkal szembesiilnek (Kranitz, 2023).
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Taylor vezetéselméletét egészitette ki Henri Fayol, aki szerint egy vezetének
elérelatonak, tervezdének, jo szervezonek kell lennie, mindamellett, hogy
munkajaba be kell épitenie az utasitast, ellendrzést és koordinalast. Hitt abban,
hogy a vezetés megtanulhat6 (Gal, 2020). A 20. szdzadban Max Weber dolgozta ki
a biirokracia elméletét, amit a modern tarsadalom sziikségszertiségnek tekintett.
Allaspontja szerint a komplex gazdasagi és politikai-jogi rendszerek kifejlédése
igényli az uralom raciondlis tipusat, amely illeszkedik és 6sztonzi a modern ipari
tarsadalom kifejlddését (Jenei, 2016).

A masodik generdcio: a teljes kérii minéségmenedzsment

A teljes kori minéségmenedzsment (TQM) tekinthetd a kdvetkezd fejlodési
szakasznak a vezetéselméletben. Ez az 0j szemlélet W. Edwards Deming és
két japan tudos Ishikawa és Akao nevéhez kothetd. A TQM az ligyfelek elége-
dettsége érdekében a szervezeti és stratégiai folyamatok hatékonysagara, va-
lamint a folyamatos iizleti fejlesztésekre 0sszpontosit. Hatalmas eszkoztarral
rendelkezik, amely segiti a csapatokat a munkaban. A TQM nagyon lényeges
eldrelépés a taylorizmushoz képest. E10szor is ,,totalis” vagy rendszerszintii
megkdzelitést alkalmaz; masodszor 6sszekapesolja a stratégiat és a miivelete-
ket; harmadszor a munkat csapatokhoz rendeli; negyedszer a figyelmet az ligy-
felek igényeire és sziikségleteire Gsszpontositja; végiil bevezeti a folyamatos
fejlédes fogalmat (Sussland, 2021).

A TQM megvaldsitasanak végso célja, hogy valamennyi alkalmazott térekedjen
a teljesitményének és a kreativitasanak folyamatos fejlesztésére. A TQM feliilrdl,
vezetdi szintrdl kiindulva épitkezik. Atfogja az egész szervezet miikodését,
nemcsak a folyamatokra terjed ki, hanem a vezetésre és az er6forrasokra is.
A hangsulyt a vevéi elégedettségre és a szervezeti miikodés folyamatos fejlesztésére
helyezi (Topar, 2009).

A harmadik generacio.: a Balanced Scorecard szervezetek

A vezetéselmélet harmadik ujitasa az olyan tudosok érdeme, mint Robert S. Kap-
lan és David P. Norton professzorok, akik felhivtak az {izleti vezetdk figyelmét
az immaterialis er6forrasok fontossdgara. Az immaterialis er6forrasok fontos-
sagat széles korben elismerik, de a hagyomanyos szamvitel figyelmen kiviil
hagyja. Ennek eredményeképpen a legtobb szervezet tovabbra is csak a pénz-
iigyi eredmények alapjan tervez és szdmol be, és hajlamos rovidtavra 6sszpon-
tositani (Sussland, 2017).

Kaplan és Norton A stratégiakozpontu szervezet — Hogyan lesznek sikeresek
a Balanced Scorecard vdllalatok az 1ij iizleti kornyezetben? cimii miive szerint
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a stratégia még soha nem volt olyan fontos, mint napjaink 1;j iizleti kornyeze-
tében. A kutatasok és a tapasztalatok mégis azt mutatjak, hogy a legtobb val-
nem, mert feliilr6l lefelé iranyulo, pénziigyi szempontu és taktikai vezetési fo-
lyamatokat alkalmaz, amelyeket még a multbeli szervezetek szamara tervez-
tek. Kaplan és Norton, a Balanced Scorecard, e forradalmian 1j teljesitmény-
menedzsment-eszkoz alkotdi, egy merdben jszerti megkdzelitést mutatnak be,
amely a stratégia megvaldsitasat minden vallalati dolgoz6 mindennapi felada-
tat képezo, folyamatos tevékenységgé alakitja at. Kétszaz, a Balanced Score-
cardot mar bevezetett vallalatnal tiz év alatt szerzett tanulasi és kutatasi ered-
ményeiket ismertetik konyviikben. Husz esettanulmanyon keresztiil mutatjak
be, hogyan fejlesztették a vallalatok egyre magasabb szintre a Balanced Score-
cardot, arra hasznalva a kiegyensulyozott mutatoszamrendszert, hogy olyan uj
teljesitménymenedzsment-keretet alkossanak meg, amely a stratégiat helyezi
a legfontosabb vezetési folyamatok és rendszerek kdzéppontjaba.

Kaplan és Norton 6t elvet fogalmaz meg a stratégiakozpontu szervezet
létrehozasara: 1. Forditsuk le a stratégiat az operativ mtikodés nyelvére. 2.
Alakitsuk a szervezetet a stratégiahoz. 3. Tegyiik a stratégiat mindenki mindennapi
feladatava. 4. Alakitsuk folyamatos tevékenységgé a stratégiaalkotast. 5. A valtozast
a fels6 vezetok kezdeményezzék. Az alkotok részletesen beszamolnak arrdl, hogy
a kiillonbo6z6 teriileteken (maganszektor, kozszféra, nonprofit szféra) miikodé
szervezetek hogyan alkalmaztak ezeket az elveket, és értek el 4tiit6 és fenntarthatd
javulast teljesitményiikben. Erre a forradalmi tizleti 6tletre épitve a mai vezetSk
ugy képesek formalni véllalatukat, hogy azok valaszt tudjanak adni a kihivasokra,
és eredményesen miikodjenek az 4j tizleti kornyezetben (Kaplan & Norton, 2002).

A negyedik generacio: az agilis vezetés

Sussland szerint a menedzsment negyedik Ujitasa, az agilis menedzsment nem
akadémikusok munkaja, mint az el6z6 menedzsment-innovacio esetében, ha-
nem kozvetve informatikai programozoké, akik 2001-ben kiadtak az Agilis ki-
dltvanyt, és lefektették az agilis projektek elveit és gyakorlatat az informatikai
programozassal kapcsolatban. Az olyan szoftvercégek, mint a Microsoft, és az
olyan internetes cégek, mint az Amazon, atvették ezeket az elveket és gyakor-
latokat, és elterjesztették azokat az egész vallalaton beliil.

Miben ragadhaté meg Taylor tudomdanyos menedzsmentje és az agilis
vezetés kozotti kiillonbség? A taylorizmus esetén a hatalom a kevés szamu
f6nok kezében koncentralddott, addig az agilis menedzsment széles korben,
sok csapat kozott osztja szét a hatalmat. Ennek érdekében a stratégidkat olyan
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feladatokra bontja le, amelyeket ki lehet osztani a csapatokra, és amelyeket
a csapatok okosan, egyszertien és gyorsan tudnak kezelni. Ezutan az agilis
menedzsment Ujra Osszerakja a dolgokat, hogy optimalizalja a szinergiakat és
az értékteremtést az érdekeltekkel és az érdekeltek szamara.

Nézziik meg a korabban ismertetett TQM és az agilis menedzsment k6zos és
eltérd vondsait. Az agilis menedzsment is rendszerszint(i a stratégidiban, 6sztonz6
az emberekkel val6 banasmaddban, a gyakorlatai szisztematikusan keriilnek
bevezetésre. Az agilis menedzsment a ,,Scrum”-on és a lean menedzsmenten
alapul6 eszkoztarat haszndlja. A TQM-hez hasonléan az agilis menedzsment
is a folyamatos fejlesztésekre torekszik. A TQM-mel ellentétben azonban
az agilis menedzsment nem ad maganak id6t a végsé kivalosag keresésére,
a dolgoknak gyorsan kell haladniuk, és késébb gyorsan is kell fejlédniiik. Az agilis
menedzsment szintén erdsen részvételi jellegti a kommunikaci6 négy vektoran —
felulrél lefelé, alulrdl felfelé, beliilrél kifelé, kivilrél befelé —, és a csapatok részt
vesznek mind a tervezésben, mind a jelentéstételben.

Az agilis menedzsmenttel szemben, ami az egyszertséget és a gyorsasagot
hangstlyozza, a TQM azonban meglehetésen nehézkes és id6igényes modszertan.
Az agilis menedzsment elésegiti az innovaciot, és kovetkezésképpen nagy
jelentGséget tulajdonit az immaterialis eréforrasok fejlesztésének, és kiilonosen
a kiilonbozé tipusu tehetségeknek, amelyek kolcsonhatésba lépnek a csapatok
és haldzataik kollektiv kreativitasanak osztonzése érdekében (Sussland, 2018).

A vezetéselmélet fent ismertetett négy generacidja a munkaerd hatékony
felhasznalastol a munkaerd tudasanak osszeadasaig és szervezeten beliili rugalmas
alkalmazasaig vezet el napjainkban egy olyan paradigmavaltashoz, ahol a merev
szervezeti egylttmikodés lesz a jellemzé.

»Jelenleg egy olyan paradigmavaltdsban vagyunk, melyben a szervezetek a newtoni
vildgképre épiilé mechanikus és az él6 szervezetekre jellemzd kolcsonhatdsokra épiilé
miikodésmodok kozott egyensiilyoznak” (Kranitz, 2023).

Sok hagyomanyos szervezet tovabbra is ragaszkodik a megszokott hagyomanyos
alapelvekhez és technikdkhoz. A taylorizmus mar tobb mint szazéves, de az
ABC-jét, a tekintély-biirokracia—kontroll hdarmasat még mindig széles korben
alkalmazzak.

A szervezeti onértékeles

A szervezeti onértékelés a miikodés, a folyamatok, az eredmények belso, sziszte-
matikus elemzése, amelynek célja az erdsségek ¢s fejlesztendo teriiletek feltara-
sa. Ezeken a fogalmi kereteken beliil tehetjiik a hangsulyt a teljesitménymérésre
¢s az onreflexiora (Ford & Evans, 2002), a mindség iranyitasra és a folyamatos
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fejlesztésre (EFQM, 2020), a partneri szemléletre és a szervezeti tanulasra (EIPA,
2022), vagy kifejezetten a vezetésfejlesztésre (Dobak & Antal, 2015).

Az onértékelési modellek

Az onértékelési modellek fejlédése az 1970-es évektdl kezdve jol kirajzolhato
egy logikus és egymasra €piil6 iv mentén. Az els6 jelentés mérfoldké Marvin
Weisbord (1976) nevéhez fiizodik, aki megalkotta a Six-Box Modelt, az egyik
legkorabbi strukturalt szervezeti diagnosztikai keretet. Ez a modell hat dimen-
zi6 mentén (célok, struktura, kapcsolatok, jutalmazas, vezetés, segité mecha-
nizmusok) tette lehetdvé a szervezeti problémak rendszerszintt feltarasat, és
ezzel megalapozta a modern diagnosztikai szemléletet (Weisbord, 1976).

Ezt kovetden a McKinsey 7S modell (Peters & Waterman, 1977) jelentette
a kovetkez6 nagy 1épést, amely bevezette a szervezeti illeszkedés (alignment)
fogalmat. A modell hét kulcstényez6t azonositott, és hangsulyozta, hogy
a szervezeti hatékonysdg nem pusztan az egyes elemek fejlettségén, hanem
azok 6sszehangoltsagan mulik. Ez a gondolat a késébbi szervezetdiagnosztikai
modellek kdzponti elemévé valt (Peters & Waterman, 1982).

Erre épitve Nadler és Tushman (1980) megalkottak a Congruence Modelt, amely
az illeszkedés koncepciojat tovabbfejlesztette, és kiterjesztette a viselkedési és
kulturalis dimenzidkra is. Modelljiik ijdonsaga abban rejlett, hogy a szervezetet
nyilt rendszerként értelmezték: a kornyezetbdl érkezé inputokat a szervezet
bels6 folyamatai (munka, emberek, struktura, kulttra) alakitjak at kimenetekké,
mikozben a hatékonysag kulcsa az elemek kozotti ,,kongruencia” vagy ,.illeszkedés”
(Nadler & Tushman, 1980).

A kovetkez6 nagy elmozdulas a Malcolm Baldrige National Quality Award
(1987) létrejottével tortént, amely mar nem csupdn a szervezeti illeszkedésre,
hanem a teljesitménykivaldsagra és az értékteremtésre fokuszalt.

Ezt a gondolatot tovabbvitték az eurdpai modellek, kiilonosen az EFQM
Excellence Model (1991), amely a Baldrige keretrendszer adaptalt, eurdpai
valtozata volt. Az EFQM a szervezeti kivalosagot kilenc kritérium mentén
értelmezte, és a tanulds, innovacio és fenntarthatdsag integralt vizsgalatat tette
lehet6vé (EFQM, 1991). Az EFQM-modell nemcsak a maganszféraban, hanem
a kozszolgalati szervezetekben is széles korben elterjedt, és a benchmarking-
alapu fejlesztés eszkozévé valt.

Az EFQM elveit és a Baldrige-modell mddszertanat kovetve sziiletett mega CAF —
Common Assessment Framework (2000), amelyet az Eurépai Uni6 tagallamai
kozosen dolgoztak ki a kozszféra szervezetei szamara. A CAF célja, hogy az
EFQM-alapu onértékelési rendszert egyszertsitett, kdzigazgatasi kornyezetre
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szabott formaban tegye alkalmazhatova, elsegitve ezzel a j6 kormanyzas,
atlathatdsag és mindGségfejlesztés megvaldsitasat az allami és onkormaényzati
intézményekben (EIPA, 2000; European Commission, 2013). A modell az eurdpai
kozsztéra ,tanulo szervezetként” valo miikodését kivanja 6sztondzni, mikozben
a Baldrige és EFQM elveit (vezetés, stratégia, partnerség, folyamatok, eredmények)
adaptalja. A 2010-es években a CAF-ot alkalmaztdk a magyar kozigazgatasban is.

A tovabbiakban részletesen a Malcolm Baldrige, az EFQM és a CAF onértékelési
modell jellemzdire fokuszalok. A harom modell egytittes bemutatasa lehetévé
teszi, hogy komplex, nemzetkozi dsszehasonlitasban is értelmezhetd képet adjon
az onértékelési rendszerek fejlédésérol, elméleti hatterérdl és gyakorlati hasznarol.

......

és az integritasfejlesztés kozott.

A Malcom Baldrige modell

Napjainkban az egyik legelterjedtebb onértékelési modell a kdzel 35 éve mii-
kodé Malcom Baldrige modell. A Malcolm Baldrige Criteria for Performance
Excellence (CPE) egy 1987-ben az Egyesiilt Allamokban inditott, minség-
¢s teljesitményfejlesztést célzo keretrendszer. Létrehozasanak célja a szerve-
zetek versenyképességének, hatékonysaganak és mindségének novelése. Bar
eredetileg a Malcolm Baldrige Nemzeti MinOségi Dij értékelési alapjat képez-
te, mara vilagszerte elismert onértékelési és szervezetfejlesztési eszkdzzé valt
(Ford & Evans, 2000).

A Baldrige-modell egy integralt hatékonysagi keretrendszer, amely kiilonb6z6
tudomanyagak elveit egyesiti. Elméleti alapjat a stratégiai menedzsment (Ansoff,
1965; Chandler, 1962), a mindségiranyitas (Deming, 1986; Juran, 1989),
a rendszerelmélet (Churchman, 1968; Ackoff, 1970), valamint a humanerdéforrés-
menedzsment (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 1988) koncepcidi adjak.

Multidiszciplinaris természete miatt Ford és Evans (2000) a Baldrige
Kivalosagi Kritériuma (CPE) rendszert ugy jellemezték, mint egy , kutatasbol
a gyakorlatba iiltetett tudasmodellt”, amely magaba foglalja a vezetéstudomany,
a HR, a marketing, az informatika és a mindségmenedzsment elméleti kereteit.

A Baldrige-modell alkalmazdsa a kutatdsi eredmények szerint (General
Accounting Office, 1991; Hendricks & Singhal, 1997; NIST, 1997) szamos
pozitiv hatassal jar a szervezetekre. A modell segitségével javul a szervezeti
teljesitmény és a versenyképesség, emellett erdsiti a stratégiai gondolkodast és
a kiilonboz6 vezetdi funkcidk integralt menedzsmentjét. Tamogatja a tanuld
szervezet kialakitdsat, amely mérés- és eredményorientalt médon mutkodik,
rendszerszintd szemléletet biztositva a mindség folyamatos fejlesztésében. Mindez

526 Szabéné Gal Marianna: Vezetéselméleti modellek és énértékelési rendszerek
Osszefiiggései a szervezeti tanulas és az integritas tikkrében


https://doi.org/10.1080/10686967.2000.11919223
https://doi.org/10.1016/0024-6301(70)90031-2
https://doi.org/10.2307/258092
https://doi.org/10.1287/mnsc.42.3.415

empirikus adatokkal igazolt, és teljes mértékben 6sszhangban 4ll a stratégiai
menedzsment alapvet6 elméleti tételeivel is (Andrews, 1971; Mintzberg, 1987).
A modell hatranyaként emlithetd, hogy bonyolultsaga miatt kisebb szervezetek
szamara nehezen adaptalhatd, és nem biztosit egyértelm( modszertant
a megvaldsitashoz (Hertz, 1997).

Az EFQM-modell

Az EFQM-modell (European Foundation for Quality Management Excellence
Model) az egyik legprominensebb europai 6nértékelési és szervezeti kivalosagi
keretrendszer, amelyet 1988-ban alapitottak a mindségiranyitasi €s a szervezeti
teljesitményfejlesztési torekvések tamogatasara.

A modell Iényege, hogy a szervezetet egységes, holisztikus rendszerként kozeliti
meg, ezaltal a vizsgalat nem korldtozddik pusztan a végs6 eredményekre, hanem
kiterjed az azokat el6idéz6 folyamatokra, a vezetésre, a stratégiara és az eréforras-
menedzsmentre is (Porter & Tanner, 2012).

Az EFQM két kozponti pilléren nyugszik, az egyik a Kivalosag Alapelvei,
a masik a RADAR-Logika. A modell alapjat nyolc fundamentalis elv képezi,
mint példaul az érintettek bevonasa, a folyamatos tanulds és innovacio 6sztonzése,
valamint a tarsadalmi felel6sségvallalas (Conti, 2007). A RADAR logikai
keret biztositja a folyamatos onértékelés és fejlesztés ciklikus megkozelitését.
A mozaiksz6 az alabbi 1épésekre utal: Results (Eredmények), Approach
(Megkozelités), Deployment (Alkalmazas), Assessment (Ertékelés) és Refinement
(Tovabbfejlesztés) (Conti, 2007).

Az EFQM-modell 6nértékelésen alapul, amely soran a szervezet rendszeresen
elemzi sajat mtikodését, azonositja erGsségeit és fejlesztendo teriileteit. Ezaltal
elésegiti a tanulo szervezet kialakulasat, a teljesitményjavulast és a benchmarking
lehetdségét (Eskildsen & Dahlgaard, 2000). A modell kiiléndsen elterjedt az
eurdpai kozszféraban és a nagyvallalatoknal, de adaptalt forméaban kkv-k és
nonprofit szervezetek is alkalmazzak (Tari, 2013).

Annak ellenére, hogy az EFQM-modell strukturalt és bizonyitott médszer
a szervezeti kivalosag novelésére, kritikakat is kapott. Egyes szerzok szerint tul
altalanos és jelentés adminisztrativ terhet r6 a szervezetekre. Felmeriilt az is, hogy
kevésbé alkalmas lehet a gyorsan valtozé kornyezetben 1év6, dinamikus innovaciot
igényld szervezetek szdmara (Santos-Vijande & Alvarez-Gonzalez, 2007).

A modell hatékonyséaga kritikus mértékben fiigg a vezetés elkotelezettségétol
és a fenndllo szervezeti kulturatél. Amennyiben ezek a feltételek hianyoznak,
az EFQM-onértékelés hajlamos formalis gyakorlatta valni, a valodi fejlédési
potencial kiaknazdsa nélkiil (Zink, 2011).
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Osszességében az EFQM-modell az nértékelés strukturalt és hiteles modszere,
a teljesitménykultura kialakitdsdhoz, feltéve, hogy az alkalmazasa valodi fejlodési
szandékon alapul, és azt a vezetés, valamint a munkatarsak elkotelezettsége is
tamogatja.

Az EFQM-modell legtijabb, 2020-as verzidjat Luis Fonseca elemezte részletesen,
aki szerint az atdolgozott keretrendszer a korabbi valtozatoknal nagyobb hangsulyt
fektet a szervezeti cél és a fenntarthatdsag kapcsolatara, valamint a jovGorientalt
transzformdciora. A modell uj szerkezete a stratégiai irdny, a megvaldsitas és az
eredmények integralt értékelését teszi lehetévé. Fonseca ugyanakkor kritikusan
megjegyzi, hogy az 4j EFQM-modell ,nem-el6ird” jellege rugalmasabba
teszi az alkalmazdsat, de noveli a szubjektivitas kockdzatat, és a gyakorlati
implementacidhoz er8sebb vezet6i és mddszertani timogatasra van sziikség
(Fonseca, 2021; Fonseca et al., 2021).

A CAF-modell

A CAF (Common Assessment Framework), vagyis a K6zos Ertékelési Keret-
rendszer, az europai kdzszféra szdmara kidolgozott, onértékelésen alapuld mi-
néségfejlesztési modell. Létrehozasakor (2000) az Europai Kozigazgatasi Inté-
zet (EIPA) és az EUPAN célja az volt, hogy az EFQM Kivalosagi Modell elveit
adaptalja a kdzszolgalati kornyezetre (EIPA, 2020).

A CAF 16 kiildetése a szervezeti kivalosag és a jo kormanyzas eldsegitése,
valamint az allampolgari és tigyfélelégedettség novelése a kozszolgaltatasokban.
A CAF alkalmazasa a PDCA-cikluson (Plan-Do-Check-Act) nyugszik, ami
garantalja a folyamatos fejlesztés és a tanuld szervezet kultirajanak kialakulasat
(Lakatos, 1971).

A CAF {6 elénye, hogy fejleszti a vezet6i gondolkodast, tamogatja a stratégiai
tervezést és erdsiti az atlathatosagot és az integritast (Van Dooren & Bouckaert,
2009). Ugyanakkor a modell hatranya a szubjektivitas: mint minden értékelési
mechanizmusnal, az 6nértékelés mindsége nagymértékben fiigg az értékel6k
hozzaértésétSl. A CAF 2020-as verzidja a korabbi, 2013-as modell atfogéd
frissitése, amely megdrizte az eredeti struktarat (kilenc kritérium, huszonnyolc
alkritérium), ugyanakkor jobban igazodik a 21. szdzadi kozigazgatasi
kihivasokhoz. Nem szerkezeti, hanem tartalmi és szemléletbeli megujulast
hozott: a kozszféra kivalosagat mar nemcsak a teljesitmény, hanem a digitalizacio,
innovacio, fenntarthatdsag és etikus miikodés integralt megkozelitése alapjan
értékeli (EIPA, 2020).

A CAF alkalmazasa harom {6 szakaszban zajlik: el3szor a szervezet dont
a bevezetésrol és kijelol egy onértékeld csoportot, majd az értékelés soran a kilenc
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{6 kritérium €s huszonnyolc alkritérium mentén feltarjak az erésségeket és hi-
anyossagokat, végiil pedig fejlesztési tervet készitenek.

A folyamat alapja egy bizonyitékokon alapuld kérddiv, amely a szervezet
tevékenységét két f6 teriileten — ,Enablers” (vezetés, stratégia, munkatarsak,
er6forrasok, folyamatok) és ,Results” (iigyfél-, dolgozdi, tarsadalmi,
kulcseredmények) — méri. Az értékelés 0-100 pont kozotti skalan torténik,
figyelembe véve a PDCA-fazisokat, majd a csoport konszenzussal éllapitja meg
a végsO pontszamokat. Az eredményekrdl onértékelési jelentés és fejlesztési
akcioterv késziil, amely konkrét fejlesztési célokat, felel6soket és hataridoket
tartalmaz. A modszertan tdmogatja a szervezeti tanuldst, a j6 gyakorlatok
megosztasat és a folyamatos fejlodést, amelyet az EIPA és az EUPAN eurdpai
hal6zatai koordinalnak. (URL1)

Az onértékelési modellek dsszehasonlitasa

A Weisbord-féle Six-Box modell még egy alapvetden diagnosztikai keret volt:
célja a szervezeti problémak feltarasa és a miikodési zavarok beazonositasa hat
dimenzié mentén. Nem tartalmazott mérési vagy teljesitményértékelési ele-
meket, viszont rendszerszintiien kdzelitette meg a szervezetet, igy megalapoz-
ta a késobbi komplexebb modelleket.

A McKinsey 7S modell azonban mar magasabb absztrakcids szintre emelte
a szervezeti gondolkodast azzal, hogy bevezette az ,,alignment” (illeszkedés)
fogalmat. Ez a modell felismerte, hogy a stratégia, a struktura és a rendszerek
csak akkor hatékonyak, ha 6sszhangban vannak a szervezet ,,soft” elemeivel, mint
a stilus, készségek és kozos értékek. Ezzel a McKinsey-modell hidat teremtett
a strukturalis és kulturalis tényezdék kozott.

A Nadler-Tushman Congruence Modell a 7S elméleti bazisat tovabbfejlesztve
nyilt rendszerelméleti alapokra helyezte a szervezetdiagnézist. Mig a McKinsey-
modell statikus, a Congruence Model mar dinamikus és viselkedésorientalt
megkozelitést kinalt, killonosen alkalmas volt valtozasmenedzsment és szervezeti
atalakitasi folyamatok vizsgélatara.

Ezzel szemben a Malcolm Baldrige Framework mar nemcsak diagnosztikai,
hanem értékeld és fejleszté modellként jelent meg. A fokusz a szervezeti kivalosag
és teljesitmény elérésén volt, a minéségmenedzsment (TQM) és a stratégiai
vezetés szinergiajara épitve. A Baldrige-modell er8ssége a holisztikus értékelés,
amely lefedi a vezetés, stratégia, tigyfélfokusz, munkatarsak, folyamatok és
eredmények teriileteit (Bou-Llusar et al., 2009).

Az EFQM Excellence Model (1991) az eurdpai adaptacioja volt a Baldrige-
modellnek, am annal rugalmasabb és tanuldsorientaltabb megkozelitést
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alkalmazott. Az EFQM a szervezeti onértékelésre, benchmarkingra és
a folyamatos fejlddésre helyezte a hangsulyt, mikozben az innovacio, partnerség
és fenntarthatdsag szempontjait is beépitette.

Az EFQM tapasztalatait a kozszféra szamara egyszertsitve jott létre a CAF
(Common Assessment Framework, 2000), amely a Baldrige és EFQM elveit
adaptalta az allami és onkormanyzati szervezetekre. A CAF a j6 kormanyzés, az
atlathatdsag és a kozszolgalati mindségfejlesztés timogatasara késziilt, és foként
onértékelési eszkozként szolgal, nem versenyjellegti dijrendszerként.

Az eddig bemutatott vezetéselméleti modellek (Taylorizmus, TQM, BSC, agilis
menedzsment) célja a szervezet miikodésének irdnyitasa, mig az onértékelési
modellek (Baldrige, EFQM, CAF) esetében ez a szervezet eréségeinek és
gyengeségeinek feltérképezése, a szervezet miikodésének atfogd értékelése és
a fejlesztési iranyok kijelolése. A vezetéselméleti modellek valamelyikét napi
szinten alkalmazzak, mig az 6nértékelések id6szakosak. A vezetéselméleti
modellek aktivak, leirjak a teendGket és a gondolkodasmodot a jobb teljesitmény
érdekében (példaul a TQM a folyamatos javitast, a Balanced Scorecard a stratégiai
mérést, az agile a rugalmas munkamodszert). Az 6nértékelési modellek (Baldrige,
EFQM, CAF) passzivak vagy reflexivek, tiikrot tartanak a szervezet elé, hogy
lassa, mennyire sikeresen alkalmazta a modellek altal megadott szempontokat
és hol van sziikség tovabbi beavatkozasra.

A szervezeti onértékelés specialis teriiletei

Az egészségiigy

Erdemesnek tartom egy rovid osszefoglald erejéig megemliteni az egészségiigyi
targyt szervezeti Onértékeléseket is. Ha munkaerdpiaci oldalrol nézziik a gene-
racios atrendez6désbol, az idéskori munkavallalok szamanak novekedésébol
kifolyolag egyre nagyobb hangsulyt kap az egészségiigyi szolgaltatasok mind-
sége (World Economic Forum, 2025).

A 21. szazadban jelent meg a health literacy fogalma, amit Magyarorszagon
egészségmiiveltségként hasznalunk (URL2). A szervezeti egészségmiiveltség
(OHL) arra utal, hogy egy egészségiigyi szervezet mennyire képes megkonnyiteni
az emberek szamara az egészségiigyi informaciok és szolgaltatasok megértését,
elérését és hasznalatat egészségiik megorzése érdekében (Brach et al., 2012).
Az egyének esetében az egészségmiiveltséget a World Health Organisation (WHO)
a kovetkezSképpen fogalmazza meg: ,, Az egészségmiiveltség a személyes tuddst és
kompetencidkat képviseli, amelyek a mindennapi tevékenységek, a tdrsas interakciok
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és a generdcidkon dtivel tapasztalatok révén halmozédnak fel. A személyes tuddst
és kompetencidkat a szervezeti struktiirdk és az eréforrdsok elérhetdsége kozvetiti
(medidlja), amelyek lehetdvé teszik az emberek szamdra, hogy hozzdférjenek az
informdciokhoz és szolgdltatdsokhoz, azokat megértsék, értékeljék és haszndljak
oly modon, hogy eldsegitsék és fenntartsik a jo egészséget és jollétet onmaguk és
a koriilottiik él6k szdmdra.” (URL3).

Az egyéni egészségmiiveltség felmérésével szamos magyar (Bir6 et al., 2022;
Papp-Zipernovszky et al., 2016; Gécs et al., 2019; Horvath et al., 2021; Nagy et
al,, 2015) és kiilfoldi kutatd (Baker et al., 2000; Von Wagner et al., 2007; Serensen,
etal, 2012; Connor et al., 2013) foglalkozik. A 2000-es évektdl a szervezeti
egészségmuiveltség mérése is a kutatasok fokuszaba kertilt, hiszen felismerték,
hogy az egészségmiiveltség nemcsak egyéni felel6sség, hanem az egészségiigyi
szervezetek rendszerszinti feladata is (Hayran & Ege, 2023).

A szervezeti egészségiigyi muveltség (OHL) egyik legmeghatdrozébb
mérfoldkove 2012-ben kovetkezett be, amikor Brach és munkatdrsai bevezették
Az egészségmiiveltséget tamogato egészségiigyi szervezetek tiz jellemzdje cim
modellt. Ez a keretrendszer konkrétan meghatarozta azokat a dimenzidkat,
amelyek mentén egy egészségiigyi szervezet egészségmiiveltséget timogatova
valhat, kiemelte a vezetdi elkotelezettséget, az informacidkhoz valé konnyt
hozzatérést, az egyszeri kommunikaciot, a betegek bevondsat a tervezésbe,
valamint a személyzet képzését. A tiz attribitum egyértelm@ utmutatast
adott a gyakorlati megvaldsitashoz, és alapveto referenciakeretté valt minden
késébbi OHL méréeszkoz és fejlesztési modell szamara vilagszerte. A szervezeti
egészségmiiveltség mérésére tobb nemzetkozi modell és eszkoz sziiletett (Kowalski
etal., 2015; Hayran & Ege, 2023; Henrard et al., 2021; URL4; Trezona et al., 2018;
Rudd et al., 2019; Bremer et al., 2021).

E modellek egytittesen mutatjak az OHL-mérés fejlddését: a koncepcionalis
alapoktél a komplex, tobbdimenziés és kontextusfiiggd onértékelési
rendszerekig. K6z6s tényezd benniik, hogy kommunikacids, vezetési és szervezeti
kultdra dimenzidkban értelmezhetéek, céljuk a szervezet ,,egészségmuveltségi
allapotanak” feltérképezése, fejlesztési teriiletek azonositasa. Modszereik
széles skalat olelnek fel, kérd6ives onértékelést, onértékeld listat és kézikonyvet,
szervezeti auditot/megfigyelést és tobbdimenzios validalt skalakat.

A szervezeti egészségmuveltség mérésének fejlddése az elmult két évtizedben
az egyéni szintrdl a szervezeti tanulds és kommunikacio felé mozdult el. A korai
modellek lefektették az elméleti alapokat, mig az jabb onértékelési eszkozok
a gyakorlati megvaldsitast segitik.

A kutatasi iranyok ma mar a validalas, 6sszehasonlithatdsag és digitalis adaptacio
felé haladnak, hogy az OHL 6nértékelés standardizalt szervezeti diagnosztikai

Beliigyi Szemle, 2026-2 531


https://www.who.int/news-room/fact-sheets/detail/health-literacy
https://doi.org/10.24365/ef.8496
https://doi.org/10.1556/650.2016.30498
http://dx.doi.org/10.24365/ef.v60i5.429
https://doi.org/10.24365/ef.vi.6666
https://doi.org/10.1093/geronb/55.6.S368
https://doi.org/10.1136/jech.2006.053967
https://doi.org/10.1186/1471-2458-12-80
https://doi.org/10.1186/1471-2458-12-80
https://doi.org/10.1016/j.pec.2012.08.018
https://doi.org/10.5772/intechopen.105524
https://doi.org/10.1186/s12913-015-0707-5
https://doi.org/10.1186/s12913-015-0707-5
https://doi.org/10.5772/intechopen.105524
https://doi.org/10.1186/s12913-021-06211-y
https://www.coe.int/en/web/human-rights-and-biomedicine/health-literacy-tools/-/highest_rated_assets/rPXyD7phSsK9/content/austria-vienna-model-for-health-literate-hospitals
https://doi.org/10.1186/s12913-018-3499-6
https://doi.org/10.1186/s12913-021-06604-z

eszkozzé valhasson. A szervezeti egészségmiiveltség kozvetlen hatassal van
a munkavallaloi jolétre, a teljesitményre és a szervezeti tanuldsra, ezért relevans
onértékelési dimenzid, mérése megel6z6 és fejleszto jelleg, igy illeszkedik
a szervezetfejlesztés és onértékelés logikajahoz.

A szervezeti integritas mérése

Az integritas mérése a szervezeti onértékelés specialis formaja, amelynek cél-
ja a szervezet etikai miikddésének, atlathatosaganak és a korrupcios kockaza-
tokkal szembeni ellenallé képességének vizsgalata. A modszer alapja, hogy az
integritds nem pusztan erkolcsi kategoria, hanem szervezeti teljesitménydimen-
zi6, amely a j6 kormanyzas, a bizalom és a szervezeti kultira fenntartasanak
egyik feltétele (Huberts, 2014; 2018; OECD, 2017). Az integritas mérésének
célja, hogy a szervezet onreflektiv modon feltérképezze azokat a tényezoket,
amelyek az etikus mitkddést, a kockazatok megeldzését és a feleldsségteljes
dontéshozatalt befolyasoljak. A folyamat az 6nértékelési modellek (EFQM,
CAF, Baldrige) logikajat kdveti: rendszerszintii vizsgalatot végez a szervezet
vezetési gyakorlatairdl, kontrollmechanizmusair6l, szabalyozottsagarol és az
etikai normak beagyazottsagarol. Az integritds mérése igy nem ellendrzés, ha-
nem tanulasi és fejlesztési folyamat.

Az Allami Szamvevoszék integritas felmérése és RES elemzése

Az Allami Szamvevészék (ASZ) altal 2011 és 2019 kozott végzett integritas
felmérés modszertana egyértelmiien az onértékelési modellek csaladjaba tar-
tozik, de egy specifikus, prevencios célu fokusszal (URLS).

Az ASZ felmérését a holland tapasztalatokon alapul, de adaptalt ,,magyar
integritas modell” képezi. A mddszertan alapja a kockazatfelmérésen és
a prevencién alapulé holland integritdsi modell volt, amelyet az ASZ adaptalt
a magyar kozszféra sajatossagaihoz. Ez lényegileg egy nagyszabasu, éves
rendszeresség, kérddives kutatas volt, melyben a szervezetek 6nkéntesen vettek
részt. A kérdéiv kitoltése 2018-t6l elektronikus tton tortént. Az ASZ integritds
felmérésének alapvetd célja az volt, hogy onkéntes valaszadason keresztiil
feltarja a kozintézményeket fenyegetd korrupcios kockazati jellemzdket és az
ellenall6 képességiiket gyengito tényezéket. A felmérés eredményei lathatova tették
a legveszélyeztetettebb teriileteket, valamint a kontrollkornyezet kiépitettségével

&

szemléltetett ellenallo képességet az intézménycsoportok szintjén. A kérdéiv
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kitoltése kettds célt szolgalt: kozvetlen visszacsatolast adott az intézmények
integritasi helyzetérdl, és tanulasi folyamatot inditott el, tudatositva a kockazatokat,
és felhivta a figyelmet a jogszabélyokon tuli, megel6zést szolgalo kontrollokra.
A kérd6iv a korabbi tapasztalatok és a résztvevok észrevételei alapjan folyamatosan
tejlodott, a 2019. évi valtozat példaul mar 66 £6- és 30 alkérdésbal allt, amelyek kilenc
£6 témakort fedtek le (tamogatasok, beszerzések; jogalkotas/hatosagi tevékenység;
kozfeladat/kozszolgaltatas; kiils6 gazdasagi kapcsolatok; humaneréforras és
szervezeti jellemz08k; belsd szabélyozottsag/ellendrzés) (URL6, Német et al., 2019).

Az ASZ integritds felmérése tipikus onértékelési modellként miikodétt, mivel
a felmérésben részt vevo szervezet a kérdoiv kitoltésével sajat maga végezte el
a diagnosztikat a megadott kritériumrendszer alapjan. Az eredmény nem csupan
egy mindsités volt, hanem a folyamatos fejlesztés alapjat képezhette. A felmérésben
vald részvétel onmagaban is novelte az integritastudatossagot a szervezeteken
beliil, ami alapvet6 célja az onértékelési folyamatoknak. A fent ismertetett EFQM-
vagy a CAF-modellek a teljes szervezeti kivalosag és a teljesitmény holisztikus
mérésére fokuszalnak (vezetés, stratégia, folyamatok, eredmények), az ASZ
felmérése viszont egy sztik, specidlis teriiletre, az integritasra és a korrupcios
kockazatok elleni védelemre 9sszpontositott.

Ezéltal az ASZ integrités felmérése egy speciélis célt onértékelési eszkoz,
amely a szélesebb korti menedzsment- és mindségfejlesztési modellek (mint az
EFQM) részét képezd, altalanosabb ,vezetés” és ,,folyamatok” kritériumok egyik
aldimenziojat (az etikus mikodést és belsé kontrollt) mélyiti el.

A RES-elemzés

Az RES-elemzés olyan szervezeti onértékelési és kontrollrendszer-felmérési
modszer, amelyet szintén az ASZ dolgozott ki a magyar koltségvetési szervek
integritasiranyitasi rendszerének értékelésére. A modszer kivaltoja az a felis-
merés, hogy a szervezeti integritds — vagyis az, hogy egy szervezet ,,az legyen,
aminek lennie kell” (érintetlen, intakt) — kulcsa a korrupcidé megeldzésének.
Az elnevezés: R = Rendszerezés, E = Ertékelés, Sz = Szabalyozas (,,rések”
feltarasa, azaz a kontroll- és szabalyozasi hianyossagok felfedése) (Jenei &
Pulay, 2016). Leegyszerusitve, elsd 1épésben azonositasra keriilnek a kocka-
zatok, majd a masodik 1épésben vizsgaljuk, hogy a kontrollok kiépitettsége és
szabalyozottsaga milyen szinti, végiil a feltart hianyossagok (rések) megsziin-
tetéséhez sziikséges szabalyzatok, eljarasok kidolgozasa, meglévok aktualiza-
lasa zarja a sort (Jenei & Pulai, 2016). A legfobb cél az, hogy a szervezet azo-
nositsa azokat a teriileteket, ahol az integritas tovabb erdsithetd. A hangsuly itt
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a megel6zésen és a folyamatos fejlesztésen van, nem pedig a hibak felderité-
sén vagy a szankciok alkalmazasan. Lehet6vé teszi a szervezet szamara, hogy
onértékelés keretében feltérképezze sajat integritasanak helyzetét, és belso fej-
lesztési folyamatokat inditson el. Ellentétben a kizarolagos szabalyossag-ellen-
érzéssel, a RES-elemzés az értékek, a kultura, a kontrollrendszer és kockazat-
kezelés 0sszekapcsolasara €pit.

Az allamigazgatasi szervek integritas felmérése

Az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérol és az érdekérve-
nyesitok fogaddsanak rendjérol sz616 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet 3. §
(1) bekezdése eldirja, hogy az allamigazgatasi szerv évente december 31-ig
fel kell mérje a mitkodésével kapcsolatos integritasi és korrupcios kockazato-
kat, és az alapjan intézkedési tervet kell készitenie. A 3. § (2) bekezdése sze-
rint az intézkedési terv végrehajtasat, illetve eredményét integritasjelentésben
kell 6sszefoglalni, és a targyévet kdvetd év februar 15-ig megkiildeni a felelds
miniszter(ek)nek.

Az allamigazgatasi szervek az integritasiranyitasi rendszeriik felmérését
és értékelését éves onértékelési folyamat keretében végzik, amely tobb,
egymasra épiild 1épésbdl all. A folyamat az el6készitéssel és adatgytijtéssel
kezdddik: ekkor — ha még nincs - kinevezik az integritas-tanacsadot, attekintik
az el6z6 évi jelentést és intézkedési tervet, valamint bevonjak a relevans szervezeti
egységeket és 0sszegyljtik az értékeléshez sziikséges dokumentumokat. Ezt
koveti a kockazatok folyamatalapu azonositasa, amikor a szervezet feltérképezi
az integritast vagy korrupciot veszélyeztetd tevékenységeket, meghatarozza,
hogy ezeket a jévében hogyan, milyen intézkedésekkel kezeljék és kovessék
nyomon (URL7).

A negyedik 1épés az integritasiranyitasi rendszer értékelése, amelyet egy
egységes onértékel6 kérddiv segitségével végeznek el, lefedve az iranyitas,
stratégia, HR, a kockazatkezelés és az etikus miikodés tertileteit. Az értékelést
szoveges elemzés egésziti ki, amely feltarja a f6bb tapasztalatokat, erésségeket
és gyengeségeket. A dokumentum célja, hogy az 6nértékelés ne csak szamokbdl
alljon, hanem narrativat adjon a szervezet integritasi helyzetérdl. Ez alapjan lehet
a kovetkezo évre megalapozottan Uj intézkedési tervet késziteni. Az eredmények
alapjan a szervezet intézkedési tervet készit, amely meghatarozza a sziikséges
fejlesztéseket, felel6soket, hatariddket és elvart eredményeket.

Az év soran a szervezet folyamatosan nyomon koveti az intézkedések
megvaldsulasat, dokumentalja az eredményeket és tapasztalatokat, majd az
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év végén elkésziti az éves integritasjelentést, amely Osszefoglalja az értékelés 6
megallapitasait, a végrehajtott intézkedéseket és a kovetkezd évre vonatkozo
terveket. A folyamat utolsé szakasza a feliilvizsgalat és Gjratervezés, amely soran
a szervezet levonja a tanulsagokat, frissiti a kockazati térképet és Gjrakezdi az
onértékelési ciklust (URL7). Ez a rendszer az PDCA (Plan-Do-Check-Act)
logikat koveti, biztositva az integritasiranyitas folyamatos fejlesztését és atlathato
mikodését.

Integritas érettségi modellek

Az érettségi modellek (maturity modellek) olyan atfogo dnértékelési és fejlesz-
tési eszk6zok, amelyek lehetové teszik a kormanyzati és kozszférabeli szerve-
zetek szamara, hogy felmérjék integritasi rendszeriik fejlettségi szintjét a nem-
zetkozi jo gyakorlatokhoz viszonyitva (URLS).

Az OECD altal kidolgozott Public Integrity Maturity Models négy szintet
kiillonboztet meg — a kezdeti (Nascent) allapottol, ahol az integritasi rendszer
csak részben vagy formalisan 1étezik; a fejléd6é (Emerging) szinten at, ahol
mar vannak mtikodd elemek, de hidnyos a rendszeresség; a meger8s6dott
(Established) szintig, ahol a folyamatok beépiiltek és a gyakorlat 6sszhangban
all a szabalyozassal; egészen a vezetd (Leading) szintig, ahol a szervezet érett
és masok szamara is példamutatd integritasi kulturaval bir. A modell {6 célja,
hogy holisztikus képet nyujtson a kozszféra integritasi kulttrajardl és kijelolje
a sziikséges fejlesztési irdnyokat a vezetdk, tanacsadok és szakemberek szamadra az
erésségek és gyengeségek azonositasdhoz (URL8). Mig az OECD integritas
mérésére szolgalo kozszféra integritas indikatorok (Public Integrity Indicators)
kvantitativ adatokkal szolgalnak, az érettségi modellek kvalitativ, onreflektiv
értékelést tesznek lehetévé, kiegészitve az OECD kozszolgalati integritdsrol
sz6l6 ajanlasait (Szaboné Gal, 2022). A modell hitelességéhez elengedhetetlen
a killonbozo szakteriiletek (példaul HR és jog) képviseldinek bevonasa, mivel a cél
nem csupan egy pillanatkép rogzitése, hanem egy olyan fejlédési iv megadasa is,
amely segiti a szervezetet a legmagasabb integritasi szint elérésében.

Egy masik érettségi modell, az Integrity Framework Maturity Self-
Assessment Tool egy olyan onértékelési eszkdz, amelyet a Nyugat-
Ausztralia Kozszféra Bizottsag fejlesztett ki a kozszféra szervezetei szamara.
Célja, hogy a kozintézmények felmérjék és fejlesszék sajat integritasiranyitasi
rendszeriik érettségi szintjét. A modszertan 13 {6 elembdl all (példaul vezetés,
etika, kockazatkezelés, bejelentési mechanizmusok), amelyekhez négy fejl6dési
szint tartozik: kezdd, fejlédo, beagyazott, kivalo. A szervezetek onértékeléssel
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meghatarozzak, hol allnak jelenleg, majd kijelolik a kivant szintet és fejleszté-
si tervet készitenek (URL9).

Elénye, hogy strukturalt, atlathato és fejlesztésorientalt rendszert kindl, amely
segiti az integritaskultira beépiilését és a folyamatos fejlddést. Ugyanakkor
onértékelésen alapul, ezért szubjektiv lehet, és jelentds adminisztrativ eréforrast
igényel az adatok begytijtése. Az eszkozt a nyugat-ausztral allami intézmények
(minisztériumok, iigynokségek, 6nkormanyzati szervek) hasznaljak, haromévente
ismétlédden a jogszabalyi eldirasok alapjan (URL 9).

Osszegzés

A vezetéselméleti modellek és az onértékelési modellek szoros, kétiranyu kap-
csolatban allnak egymassal: a vezetéselméleti megkdzelitések meghatarozzak
a kovetendo elveket (a ,,mit?” és ,,hogyan?”-t), mig az dnértékelési modellek
(példaul EFQM, CAF) diagnosztikai eszkozt biztositanak a vezetési filozo-
fia szervezeti szintli beagyazottsaganak ¢s az elért eredményeknek a felméréséhez.

Az olyan vezetési alapelvek, mint a taylorizmus, a TQM vagy az agile
filozofiaja hatarozzdk meg azokat a szervezési, iranyitasi és motivacios elveket,
amelyeket egy szervezetnek kovetnie kell. Az 6nértékelési modellek — mint
a Baldrige, az EFQM vagy a CAF - viszont éppen ezen elvek megvaldsuldsat
hivatottak mérni, gyakorlati keretet adva a vezetési elképzelések rendszerszintl
vizsgalatahoz. Az 6nértékelés ényegében a vezetéselmélet atiiltetése a mérhetd
teljesitmény nyelvére.

A vezetés szerepe mindhdrom nagy onértékelési modellben kritikus
dimenzidként jelenik meg, ahol a vezetéket az iranyitas, az értékteremtés és
a fejlesztés terén mutatott elkotelezettségiik alapjan értékelik. Ez a mérési
fokusz kozvetleniil visszavezethet6 a klasszikus elméletekre: Fayol funkcio6i
titkroz6dnek a CAF-ban, a Deming-féle minéségkozpontu elvek koszonnek
vissza az EFQM kivélésagi kritériumaiban, mig az agile rugalmassaga a Baldrige
adaptiv szemléletében jelenik meg.

Mig a vezetéselméletek célja dltalanosan a hatékonysag és az eredményesség
fokozasa, addig az onértékelési rendszerek lebontjak ezt a célt konkrét mérési
teriiletekre (példaul folyamatok mindsége, partneri elégedettség, munkavallaléi
eredmények). Ezzel a vezetéselméleti torekvések mérhetd, kézzelfoghatod
indikatorokka valnak.

A modern vezetési iranyzatok — mint a tanuld szervezet vagy az agilitas —
hangsulyozzak a folyamatos visszacsatolas és a fejlesztési ciklusok szerepét. Ezt
az igényt valdsitjak meg az onértékelési modellek az olyan eszkozokkel, mint az
EFQM RADAR logikdja, amely a Plan-Do-Check-Act (PDCA) elvén alapuld,

536 Szabéné Gal Marianna: Vezetéselméleti modellek és énértékelési rendszerek
Osszefiiggései a szervezeti tanulas és az integritas tikkrében


https://www.wa.gov.au/government/publications/integrity-framework-maturity-self-assessment-tool

adatokkal vezérelt bels6 reflexiot €s fejlesztést teszi operativva. Ezenkiviil az
ujabb vezetési iranyzatok, mint az etikus vagy az integritasalapt vezetés fontos-
sdga is megjelenik a legfrissebb onértékelési modellekben (EFQM, 2020; CAF,
2020), ahol az atlathatosag és a tarsadalmi felelsségvallalas mar nem csupéan
teljesitmény, hanem a vezetés min6ségének alapvetd kritériumai.

A tanulmanyban bemutatott vezetéselméleti és onértékelési modellek olyan
szervezeti tanuldsi és iranyitasi keretet jelolnek ki, amelyben a Nemzeti
Korrupcidellenes Stratégia allashelyalapt megkozelitése 1j, adatvezérelt fejlédési
szintet képvisel.
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Absztrakt

Cél: A tanulmany célja annak vizsgalata, hogy a magyar Z generacié miként
értelmezi a korrupcio kiilonbozo formait, és e megitélések hogyan fiiggnek 6sz-
sze a kozigazgatasrol alkotott normativ és spontan képekkel. A kutatas kiilon
figyelmet fordit a jogsértd és az informalis, kapcsolati jellegti (,,sziirkezonas™)
gyakorlatok megitélésére, valamint arra, hogy a kozigazgatas értékalapti mii-
kodésének észlelése miként jar egyiitt e korrupcioértelmezésekkel a kdzszol-
galati palya vonzerejének szempontjabol.

Moédszertan: Az empirikus vizsgalat orszagosan reprezentativ mintdn (N = 1008)
zajlott, szamitogéppel tamogatott telefonos lekérdezéses (CATI) modszerrel
2025 elején. Az adatok feldolgozasa SPSS statisztikai szoftver alkalmazasa-
val tortént. Az elemzés leiro-0sszehasonlito statisztikai eljarasokra épiilt, kii-
16n6s tekintettel a korrupcié megitélését mérd kérdésblokk valaszmegoszlasa-
ira. Az egyes korrupcids helyzetek értelmezése a nemzetkozi szakirodalomban
bevett tipologiak (tranzakcids, strukturalis, kapcsolati €s informalis korrupcio)
mentén tortént. A kdzigazgatasrol alkotott képet egy nyilt végli asszociaciods
kérdés tematikus tartalomelemzésével vizsgaltuk.

Megallapitasok: Az eredmények azt mutatjak, hogy a Z generacid korében
magas konszenzus figyelheté meg a klasszikus, tranzakcios korrupcios esetek
megitélésében, mig a kapcsolati elonyok, az érdekiitkdzések és az informalis

A szerz a kéziratot magyar nyelven nyujtotta be. Benyujtas: 2025. 11. 17. Atdolgozés: 2026. 01. 12.
Elfogadas: 2026. 01. 19.
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juttatasok értelmezése jelentésen megosztott. Ez a ,,szlirkezonas” megitélés
bizonytalansagra utal, amely nem a korrupcids normak hianyat, hanem azok
tanulhatosagat és alakithatdsagat jelzi. A tanulmany kovetkeztetése szerint
a kozigazgatas utdnpotlas-stratégidinak és integritasalapti kommunikacidjanak
kiemelt figyelmet kell forditaniuk e gyakorlatok egyértelmii normativ kerete-
zésére annak érdekében, hogy a kozszolgalati palya értékalapu és hiteles alter-
nativaként jelenjen meg a Z generacio szamara.

Erték: A tanulmany Gjdonsaga abban all, hogy a korrupcié megitélését nem
6nall6 moralis kérdésként, hanem a Z generacié munka- és kdzszolgalati ér-
tékrendjének egyik meghatarozo dimenzidjaként vizsgalja. Az elemzés ramutat
arra, hogy a korrupcioval kapcsolatos attitiidok dsszefliggést mutatnak a koz-
igazgatas integritasanak, igazsagossaganak és intézményi kiszamithatosaga-
nak észlelésével, ami pedig befolyasolhatja a kdzszolgalati palya vonzerejét.

Kulesszavak: Z generacio, korrupcio megitélése, kozigazgatas, integritas

Abstract

Aim: This study examines how Hungarian Generation Z interprets different
forms of corruption and how these perceptions are associated with both norma-
tive and spontaneous images of public administration. Special attention is given
to differences between clearly illegal practices and more ambiguous, informal
or relational “grey-zone” cases, as well as to how perceptions of value-orient-
ed public administration relate to these interpretations and the perceived attrac-
tiveness of public sector careers.

Methodology: The empirical analysis was conducted on a nationally repre-
sentative sample (N = 1,008) using computer-assisted telephone interviewing
(CATI) in early 2025. Data were processed and analyzed using SPSS statistical
software. The study relies on descriptive statistical methods, with particular at-
tention to response distributions within the question block measuring percep-
tions of corruption. The interpretation of corruption-related scenarios follows
typologies widely used in the international literature, including transactional,
structural, relational, and informal forms of corruption.

Findings: The results indicate a high level of consensus among Generation Z
respondents regarding classical, transactional forms of corruption, while per-
ceptions of relational advantages, conflicts of interest, and informal practices
are considerably more divided. This “grey-zone” evaluation reflects normative
uncertainty rather than the absence of ethical standards, pointing instead to the
learnability and malleability of integrity norms. The study concludes that public
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sector recruitment strategies and integrity-based communication should place
greater emphasis on clearly framing these ambiguous practices in order to pres-
ent public service as a credible and value-driven career option for Generation Z.
Value: The novelty of the study lies in conceptualizing perceptions of corrup-
tion not as isolated moral judgments but as a key dimension of Generation Z’s
work-related and public service value system. The findings demonstrate that
attitudes toward corruption are closely linked to perceptions of integrity, fair-
ness, and normative consistency in public administration, which may directly
influence the perceived attractiveness of a public sector career.

Keywords: Generation Z, perceptions of corruption, public administration, in-
tegrity

A kutatas célja és modszertani kerete

A kozigazgatasi palya iranti érdeklddés és a kozszféra utanpotldsanak kérdé-
se a fiatal generaciok kdrében nem csupan strukturalis és anyagi szempontok
mentén értelmezddik, hanem szoros Osszefiiggésben all az intézményekhez kap-
csolodo normativ elvarasokkal is (Perry & Wise, 1990). Normativ: értékeket és
elvarasokat kifejez6 megkozelités, amely arra vonatkozik, hogy a kézigazgatas
mitkodésének milyennek kellene lennie. A Z generacio esetében tobb nemzet-
kozi kutatas is ramutat arra, hogy a kozszféra iranti attitlidoket olyan értékdi-
menzidk befolyasoljak, mint az atlathatosag, a méltanyossag és az intézményi
legitimitas érzékelése (Dobrowolski, Drozdowski & Panait, 2022).

A Z generaci6 kozigazgatassal kapcsolatos értékorientacidjat vizsgalo kutata-
sok jellemzden altaldnos etikai attit(idokre, munkamotivacidra és kompetencia-
elvarasokra fokuszalnak, példdul a munkahelyi motivacio, a fizetési preferenci-
ak, a lojalitas és a munkavallaléi elkotelezddés tendencidira (Fuchs, Lorenz, &
Fuchs, 2024). Ekozben a korrupcié fogalmanak részletes, kontextualis értelme-
zése ritkdbban szerepel a szakirodalomban (Surugiu, 2025; Benitez-Marquez et
al,, 2022). Ez a hiany kiilonosen igaz a normativ ,,sziirkezénas” helyzetek meg-
itélésére, ahol a jelenséget nem egyértelmitien jogsértéként, hanem kontextus-
fiiggden értelmezik a fiatalok (Dobrowolski, Drozdowski & Panait, 2022).

E tanulmany a feltart kutatasi hianyra reagalva a magyar Z generacio korében
vizsgélja a korrupci6 kiilonb6z6 formainak értelmezését, és azt, hogy ezek az
értelmezések miként kapcsolddnak a kozigazgatassal kapcsolatos attitiidokhoz
és értékorientdciokhoz. A vizsgalat hozzajarulhat annak megértéséhez, hogy
a korrupcié megitélésének rétegzettsége miként hat a kozigazgatas vonzerejére,
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valamint milyen szerepe lehet az integritdsalapu kommunikaciénak és norma-
képzésnek a fiatal generacié megszodlitasaban.

A magyar Z generacio, pontosabban a 2025-ben 18-29 éves fiatalok korében
végzett empirikus kutatas célja az volt, hogy atfogd képet nyujtson arrdl, miként
viszonyul ez a korosztaly a kozigazgatasi palyahoz, hogyan itéli meg a magyar
kozigazgatas mikodését, valamint mennyire tartja vonzonak a kozigazgatasban
valo elhelyezkedést mint lehetséges életpalyat. A vizsgalat emellett feltérképezte
a fiatalok munkavégzéssel kapcsolatos attitidjeit, a munkahellyel és a munka-
adodval szemben tdmasztott elvarasaikat, prioritasaikat, valamint azokat az érté-
keket, amelyek meghatarozzak dontéseiket és viselkedésiiket a munka vilagaban.

A kutatds adatfelvételére 2025. januar 15. és februdr 7. kozott keriilt sor.
Az adatgyjtést a Protocall 2009 Web- és telemarketing Kft. végezte szamito-
géppel tamogatott telefonos lekérdezéses (CATI) mddszerrel. A minta 1008
t6bol allt, és nem, iskolai végzettség, lakohely (Budapest és varmegyék), vala-
mint lakdhely tipusa szerint orszagosan reprezentativ volt. A mintavételi elja-
ras és az adatfelvétel mddja lehet6vé tette, hogy a kutatas megbizhato és dlta-
lanosithato képet adjon a Z generacid kozigazgatassal kapcsolatos attittidjeirdl
és értékorientaciojarol.

A kérddivben a korrupcidval kapcsolatos megitélések feltérképezése is helyet ka-
pott. A valaszaddk tobb, eltéré jellegli korrupcids helyzetet értékeltek annak alap-
jan, hogy az adott gyakorlatot milyen mértékben tartjak korrupciénak. A bemu-
tatott esetek lefedték a nyiltan jogsértd, egyértelmiien elutasitott cselekményeket,
valamint az informalis, kapcsolati vagy kulturélisan ambivalens gyakorlatokat.

A korrupcids tételek bevonasat az a kutatdsi megfontolds indokolta, hogy a koz-
igazgatas normativ megitélése — kiillondsen annak integritasa, igazsagossaga és
kiszamithatdsaga — szorosan osszefiigghet azzal, miként értelmezik a fiatalok
a korrupcié kiilonb6z6 formait. A korrupcié fogalmanak differencialt értelme-
zése ugyanis nem pusztan jogi, hanem értékalapu kérdés is, amely visszahathat
az intézményekbe vetett bizalomra és a kozszolgalati palya vonzerejére. A kor-
rupcioval kapcsolatos attitiidok feltarasa indikatora annak, hogy a fiatal genera-
ci6 milyen normak és elvarasok mentén viszonyul a kozszolgalathoz, valamint
milyen értékalapu tényezék befolydsolhatjak hosszabb tavon a kozigazgatasi
palya iranti nyitottsagukat vagy elutasitasukat.

A korrupcidval kapcsolatos megitélések vizsgalata nem 6nall6 elemként, ha-
nem a kozigazgatasrol alkotott 6sszkép szerves részeként jelent meg az elem-
zésben. Ez lehetdvé tette annak feltarasat, hogy a kozigazgatas ,,az emberekért
van” allitdssal vald egyetértés miként jar egyiitt a korrupcio kiilonb6z6 forma-
inak elutasitasaval vagy relativizalasaval, és milyen mintazatok rajzolédnak ki
a Z generaci6 értelmezéseiben.
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Az adatok feldolgozasa és elemzése SPSS statisztikai szoftver alkalmazasaval
tortént. Az elemzés soran leiré statisztikai eljardsokat és tartalomelemzést alkal-
maztunk az egyes attitidok és értékorientdciés mintazatok feltdrasara, tekintettel
a valaszok megoszlasara és a skalaértékek értelmezésére. A korrupcié megité-
lésére vonatkozo kérdésblokk esetében a valaszok eloszlasanak elemzése lehe-
t6vé tette a kiilonbozo korrupcidértelmezési mintdzatok, valamint az egyértel-
miien elutasitd, a megosztott és a konszenzualisan elitélt helyzetek azonositasat.

A kozigazgatas észlelt megbecsiiltsége és a korrupcio értelme-
zési keretei

A kozigazgatas anyagi és tarsadalmi megbecsiiltségének megitélése kontextualis
keretet ad a korrupcio fogalmanak generacios értelmezéséhez. Az eredmények
szerint a Z generacio korében a kozigazgatasban dolgozok anyagi megbecsiilt-
ségét a valaszadok kozel kétharmada alacsonynak vagy kozepesnek itéli meg:
a ,,rendkiviil alacsony”, ,,alacsony” és ,,kdzepes” kategoriakba sorolt valaszok
egylittes aranya 66,9%, mikdzben a magas vagy rendkiviil magas anyagi elis-
mertséget érzékelok aranya minddssze 10,8%.

A tarsadalmi megbecsiiltség megitélése ennél némileg kedvezdbb képet mutat,
ugyanakkor itt is tobbségben vannak az alacsonyabb értékelések: a valaszadok
58,0%-a sorolja a kozigazgatas tarsadalmi elismertségét az alacsony-kozepes tar-
tomanyba, mig csupan 13,9% érzékeli azt magasnak vagy rendkiviil magasnak.

1. szamu abra
A kozigazgatas tarsadalmi és anyagi megbecsiiltségének megitélése a Z generdacio kérében (18—
29 évesek)

Véleménye szerint milyen a kozigazgatasban dolgozok anyagi megbecsiiltsége? N = 964

9,8 20,9 36,2 22,4 6,3 4,5

Véleménye szerint milyen a kozigazgatas tarsadalmi megbecsiiltsége? N = 985

7,1 11,7 39,2 28,1 9,1 48

@ l:rendkivilalacsony @ 2 @ 2 @ 2 @ 2 @ 6:rendkivill magas

Forras. A szerz0 sajat szerkesztése.
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Ez a percepcio jelentds mértékben hozzajarulhat ahhoz, hogy a fiatalok miként
értelmezik a kozigazgatashoz kapcsolodo korrupcids jelenségeket. Az alacsony
tarsadalmi és anyagi megbecsiiltség észlelése nem csupan a kdzigazgatas presz-
tizsét befolyasolja, hanem a korrupcidval kapcsolatos normak értelmezésére is
hatassal lehet. Amennyiben egy intézményi kdrnyezetet a fiatalok alulértékelt-
nek, kevéssé megbecsiiltnek és igazsagtalannak érzékelnek, nagyobb valdszi-
nliséggel relativizalédnak azok az informalis gyakorlatok, amelyek a forma-
lis szabalyokat megkeriilve kindlnak elényoket (S66t & Rootalu, 2012). Ilyen
kontextusban az informalis elonyszerzés — példaul a kapcsolati téke hasznala-
ta vagy a ,,szivességi alapon” torténd ligyintézés — kevésbé jelenik meg etikai
problémaként, inkabb a boldogulas racionalis stratégidjaként értelmezddik. En-
nek kdvetkeztében a korrupcio ,,sziirtkezonajaba” tartozo jelenségek normaliza-
lodhatnak, ami nem feltétleniil a normak elutasitasat, hanem azok intézményi
hitelességének meggyengiilését jelzi.

A tanulmanyban ,,szlirkezénas” korrupciéértelmezés alatt olyan helyzeteket
értiink, amelyeknél nem alakul ki egyértelmii generacios konszenzus, és a va-
laszok széles skalan szorddnak. A ,sziirkezona” ebben az értelemben kétféle
mintazatban jelenhet meg: (a) polarizaciéban (a szélsé értékek dominanciaja),
illetve (b) ambivalencidban (a kozépértékek magas ardnya).

A Kkorrupcio megitélésének tipusai

A korrupci6 konkrét megitélését egy kérdésblokkban vizsgaltuk. A kérdésblokk
nyolc, eltérd jellegli helyzeten keresztiil méri, hogy a valaszadok szerint milyen
mértékben illik az adott esetre a ,,korrupcid” kifejezés (1-6 skala). Az allita-
sok tematikus csoportositasa a korrupcio és a kozszektorbeli integritas szak-
irodalmaban bevett fogalmi megkiilonboztetéseket koveti, vagyis koncepcio-
nalis tipoldgia, nem pedig empirikus (eloszlasalapt) rangsor (Johnston, 2005;
Rose-Ackerman & Palifka, 2016).

Strukturalis korrupcio és érdekiitkozés

Az allitas: A maganérdek elonyben részesitése a kozérdekkel szemben. Ez az
allitas tipikusan az érdekiitkdzés és a tagabb értelemben vett strukturalis kor-
rupcio korébe illeszthet6. Itt nem egy konkrét pénzmozgas a 1ényeg, hanem az,
hogy a kozfeladat ellatasa soran a maganérdek ,.feliilirja” a kdzérdeket, ami az
integritas sériilésének alapformaja a kézszféraban (OECD, 2003; Rose-Acker-
man & Palitka, 2016).
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Nepotizmus, klientelizmus, favorizmus

A tanulmany a kapcsolati alapu eldnyosztas eltérd formait az alabbiak szerint
hatarozza meg:

Klientizmus: Olyan kapcsolati alapt elényosztasi rendszer, amelyben eréfor-
rasok vagy javak lojalitasért, tiamogatdsért vagy hallgatasért cserébe keriilnek
elosztasra, formalis szabalyok helyett személyes fiiggdségi viszonyok mentén
(Johnston, 2005; Kitschelt & Wilkinson, 2007).

Nepotizmus: Rokoni vagy csaladi kapcsolatokon alapuld indokolatlan elényben
részesités az allasokhoz, megbizasokhoz vagy eréforrasokhoz valé hozzaférés
soran, az érdemelv és az esélyegyenléség sérelmével (Khatri et al., 2006; (URL1).

Favorizmus: Személyes szimpatia, informalis kapcsolatok vagy kozelség alap-
jan torténd részrehajlo elényosztas, objektiv teljesitmény- vagy szabélyalapa
szempontok figyelmen kiviil hagydsaval (OECD, 2003; Rose-Ackerman & Pa-
lifka, 2016).

Az allitasok: Rokonok és bardtok el6nyben részesiilnek az dllami megrendelések-
nél. Valaki csalddtagjanak/ismerdsének segit dlldst szerezni egy dllami szervezetnél.
Ez a két tétel a nepotizmus/klientizmus logikajat ragadja meg, ahol személyes
kapcsolatok torzitjak az er6forrasokhoz valé hozzaférést (példaul kozbeszerzés,
allas). A nepotizmus és a ,,cronyism” jelenségét a nemzetkozi szakirodalom
rendszeresen a korrupcidval 6sszefiiggo, kiilondsen kozszektorban relevans
mintazatként targyalja, mivel sérti az érdemelvet, a versenyt és az eljarasok tisz-
tasagat (Khatri et al., 2006; Rose-Ackerman & Palifka, 2016). A Transparency
International definiciés megkozelitése szerint is a korrupcié a rabizott hatalom
maganhaszon érdekében torténd visszaélése, amelybe a nepotizmus és a favori-
tizmus is beleérthetd (Transparency International, n. d.).

Klasszikus, tranzakcios korrupcio

Az allitas: Egy renddr pénzt kér azért, hogy ne szabjon ki biintetést egy kozleke-
dési kihagdsért. Ez a korrupci6 ,,prototipusa”: explicit csere (pénz/eldny) egy
hivatali dontés vagy jogkovetkezmény befolyasolasaért. A korrupciokutatas ezt
a format gyakran a ,,hard” vagy tranzakcios korrupcio magjaként kezeli, amely
jogi és tarsadalmi értelemben is viszonylag egyértelmiien azonosithaté (Johns-
ton, 2005; Rose-Ackerman & Palifka, 2016).

Informalis juttatdsok és ,, sziirkezona” gyakorlatok

Az allitasok: Egy pdciens kozkorhazban hdlapénzt fizet orvosanak, mert ezzel
akarja kifejezni elégedettségét a nyujtott egészségiigyi szolgaltatdsert. A vizsgazo
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a sikeres gépjarmiivezetdi vizsgat kévetden ajandékkosarat ad a vizsgabiztos-
nak. Ezek a tételek az informalis juttatasok (hala/ajandék) korrupcioként valo
értelmezését mérik. A szakirodalom ezt gyakran a korrupcid ,,sziirkezonaja-
ként” targyalja: nem mindig egyértelmi a hatar a kulturalisan elfogadott ajan-
dékozas és a befolyasolas (vagy utdlagos ,,jutalmazas”) kdzott, ugyanakkor az
(Johnston, 2005). A Transparency International definicios kerete alapjan az ilyen
juttatasok akkor értelmezddnek korrupcidoként, ha a rabizott hatalom magéanha-
szon érdekében torténd torzitasat/,,undue advantage”-at jelentik (Transparency
International, n. d.).

Kapcsolati elony és eljarasi igazsagossdg sériilése

Az allitas: A kormanytisztviseld iigyét ,, kapcsolatai” révén soron kiviil elinté-
zik a hivatalban. Ez a tétel a kapcsolati toke eljarasokban torténd felhasznala-
sat méri. A jelenség nem feltétleniil pénzhez kotott, de sértheti az egyenld ba-
nasmodot, az atlathatdsagot €s az eljarasi igazsagossagot, ami a kozszektorbeli
integritas egyik kulesteriilete (OECD, 2003; Rose-Ackerman & Palifka, 2016).

Informdcios elony és insider jellegii haszonszerzés

Az allitas: Valaki — még mieldtt dltalanosan ismertté valt volna — az dnkormany-
zati hivatalbol szarmazo belsé informdciot szerez meg arrol, hogy az énkormdany-
zat megvaltoztatja egy teriilet épitésovezeti besorolasat a nagyobb beépithetiség
érekében, s haszonszerzés céljabol t6bb ingatlant is megvasarol a kornyéken. Ez
a tétel az informacios aszimmetriara és a ,,belsé informaciobol” fakadd indoko-
latlan elényszerzésre épiil. A korrupciokutatas tobb megkdzelitésben is hangsi-
lyozza, hogy a korrupcié nemcsak vesztegetés, hanem a kdzszféra er6forrasai-
nak, dontéseinek és informacidinak maganhaszon érdekében torténd torzitasa is
lehet — kiilondsen akkor, ha ez a kozbizalmat, a fair versenyt €s a jogszeriiség
percepcidjat rontja (Rose-Ackerman & Palifka, 2016; Johnston, 2005).

A ,,korrupcio” fogalmanak értelmezése a fiatalok korében
A kérdésblokk arra iranyult, hogy a 18-29 éves magyar fiatalok milyen mér-
tékben tekintenek kiilonb6z0, a kdzélethez és a kdzigazgatashoz kapcsolodo

helyzeteket korrupcionak. A valaszadok nyolc, eltéro jellegli szituacido megité-
1ésérdl nyilatkoztak egy hatfoku skalan, ahol az 1-es érték azt jelentette, hogy
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az adott esetre ,,egyaltalan nem”, mig a 6-os érték azt, hogy ,,teljes mértékben”
illik a korrupcio kifejezés.

A nyolc vizsgalt szitudcié alapjan harom jellegzetes mintazat rajzolodik ki: (1)
magas konszenzussal korrupcionak tekintett esetek, (2) részben vitatott, de jel-
lemzden korrupcioként értelmezett helyzetek, valamint (3) megosztd, ,,sziirke-
z6ndba” tartozo jelenségek.

(1) A tranzakcios, nyiltan jogsértd esetek (példaul a renddr vesztegetése) magas
atlagértékekkel és viszonylag kisebb bizonytalansaggal jelennek meg.

(2) A kapcsolati elényok és eljarasi kivételek (példaul soron kiviili tigyintézés

»kapcsolatok révén’, bels6 informaciobodl szarmazé elény) szintén jellemzéen
korrupciénak mindsiilnek, ugyanakkor itt erdsebben megjelenhet a kontex-
tusérzékeny értelmezés.

(3) Az informalis juttatasok (példaul halapénz, ajandékkosar) és egyes ,,szives-
ségi” helyzetek tipikusan a ,,szlirkezdnaba” esnek: a valaszok megosztottabbak,
a korrupci6 cimke alkalmazasa kevésbé egységes.

Magas konszenzus: a ,, klasszikus korrupcio” esetei

A leger6sebb és leginkabb egyhangu korrupcidértelmezés azoknal az esetek-
nél figyelhetd meg, amelyek egyértelmil, kozvetlen és személyes elényszerzést
kapcsolnak 0ssze hivatali dontésekkel vagy jogkdvetkezményekkel.

A ,egy rendor pénzt kér azért, hogy ne szabjon ki biintetést” tipusu helyze-
tet a valaszaddk donté tobbsége korrupcionak mindsitette: az 5-6-os értékeket
valasztok aranya elérte a 65,7%-ot, ezen beliil is 54,2% a legmagasabb, ,teljes
mértékben” kategodriat jelolte meg. A kozépértékek (3-4) aranya alacsony, ami
arra utal, hogy ebben az esetben kevés a bizonytalansag vagy relativizalas: a fi-
atalok szdmara ez a helyzet egyértelmiien a korrupcio prototipusanak felel meg.

Hasonldan magas konszenzus figyelheté meg a nepotizmushoz kéthetd szitu-
aciok esetében is. Amikor ,,rokonok és baratok elényben részestilnek az allami
dontések sordn’, a valaszaddk 63,8%-a sorolta az esetet a korrupcidt erésen vagy
teljes mértékben jel6l6 kategdriakba, és kozel a fele (45,9%) a legszélsGségesebb
értékelést adta. Ez azt jelzi, hogy a Z generdcié szamara a korrupcié nem kizaré-
lag pénzhez kotott jelenség, hanem a részrehajlas és az igazsagtalan elényosztas
is szervesen beletartozik a fogalomba.

E korbe sorolhat6 az a helyzet is, amikor ,,valaki még azel6tt jut elényhoz, mi-
el6tt egy tigy vagy informadcid altalanosan ismertté valna” Ebben az esetben az
5-6-0s vélaszok aranya 59,9%, ami arra utal, hogy az informaciés vagy kapcso-
lati el6ny szintén széles korben korrupcioként értelmezddik, noha itt mar na-
gyobb aranyban jelennek meg a koztes megitélések.
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Koztes megitelés: kapcsolati elonyok és érdekiitkozések

A masodik mintazatba azok az esetek tartoznak, amelyeknél a korrupcioként
val6 azonositds tovabbra is jelentds, ugyanakkor kevésbé egységes, és a va-
laszadok nagyobb része valaszt kozépérteket.

A ,kormanytisztvisel6 iigye »kapcsolatai« révén soron kiviil intéz6dik” szi-
tudciot a valaszadok 49,9%-a sorolta a korrupcioét erésen jelzd kategériakba,
ugyanakkor 35,9% koztes (3-4) értéket adott. Ez arra utal, hogy bar a jelensé-
get sokan problémasnak latjak, nem mindenki nevezi egyértelmiien korrupci-
o6nak; a ,,protekcio” és a ,,korrupcié” fogalmai részben elkiiloniilnek a fiatalok
gondolkodésaban.

Hasonl6 kép rajzolédik ki a ,maganérdek eldnyben részesitése a kozérdekkel
szemben” megitélésekor is. Itt az 5-6-os valaszok aranya 47,7%, mikozben a ko-
zépértékek aranya eléri a 41,3%-ot. Ez azt jelzi, hogy az érdekiitkozés fogalma a Z
generacid szamara dilemmat jelent: sokan érzik etikailag kifogasolhaténak, de
nem mindenki sorolja automatikusan a korrupcié kategdrigjaba.

Sziirkezona és polarizdcio: tarsadalmilag ambivalens jelenségek

A legmegosztobb értékelések azoknal a helyzeteknél jelennek meg, amelyek
tarsadalmilag régota jelen 1év6, normalizalt vagy tobbféleképpen értelmezhe-
t6 gyakorlatokhoz kapcsolddnak.

Kiemelkedd példa erre a ,,halapénz fizetése kozkorhazban” Ebben az esetben
a valaszadok 34,8%-a tartja az esetet erésen korrupcionak, mig 33,4% egyaltaldn
nem vagy inkabb nem sorolja ebbe a kategoridba. A kozépértékek aranya szintén
magas (31,9%). Az eloszlas egyértelmtien polarizalt, ami arra utal, hogy a hala-
pénz megitélése a fiatal generacio korében is értékalapu.

Hasonldan sziirkezonas a ,,csalddtag vagy ismerds dllashoz segitése” is. Itt a va-
laszaddk 32,5%-a sorolja az esetet a korrupciot erésen jelolo kategoriakba, mig
24,7% kifejezetten nem tekinti annak, és a legnagyobb arany (42,8%) koztes ér-
tékelést ad. Ez az eredmény arra utal, hogy a kapcsolati téke hasznalata sok fia-
tal szamadra problematikus, de nem egyértelmten illegitim jelenség.

A korrupcio ,,ellenpolusa”: a legkevésbé korrupcionak tartott eset

A vizsgalt helyzetek koziil a ,,gépjarmiivezetdi vizsgahoz kapcsolodd” szituacio
bizonyult a legkevésbé korrupcionak tekintett esetnek. Itt a valaszadok 46,7%-
a az 1-2-es kategoridkat valasztotta, és mindossze 23,7% sorolta a korrupciot
erésen jelz6 kategéridkba. Ez arra utal, hogy a Z generécio jelentds része ezt
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a helyzetet nem illeszti be a korrupcio prototipusaba, ami felveti a konkrét szi-
tuacio értelmezhetdségének és megfogalmazasanak kérdését is.

2. szamu abra
A korrupcid fogalmanak értelmezése a Z generacio korében

Valaki — még miel6tt altalinosan ismertté valt volna — az 6nkormanyzati hivatalbél szirmazé belsé informaciét
szerez meg arrél, hogy az onkormanyzat megvaltoztatja egy teriilet épitésovezeti besorolasat
a nagyobb beépithetéség érekében, s haszonszerzés cél

64 59 14,5 133 19,3 40,6

A kormanytisztvisel6 iigyét ,,kapcsolatai” révén soron Kiviil elintézik a hivatalban N = 960

68 15 18,8 171 19,6 30,3

A vizsgazé a sikeres gépjarmiivezetoi vizsgat kovetéen ajandékkosarat ad a vizsgabiztosnak N = 970

28,5 182 19 10,6 10,6 13,1

Egy paciens kozkorhazban halapénzt fizet orvosanak, mert ezzel akarja kifejezni elégedettségét a nyujtott
gészségiigyiszolgaltatasért N =971

19,5 139 19,2 12,7 133 21,5

Valaki csaladtagjanak/ismerésének segit allast szerezni egy allami szervezetnél N = 969

12,9 11,8 20,6 22,2 16,0 16,5

Egy rendér pénzt kér azért, hogy ne szabjon ki biintetést egy kozlekedési kihagasért N =972

10,9 6,8 9,3 7,3 11,5 54,2

Rokonok és baratok elényben részesiilnek az allami megrendeléseknél N = 964

6,1 53 10,7 14,1 17,9 459

A maganérdek elényben részesitése a kozérdekkel szemben N = 959

6,6 44 21,2 20,1 18,2 29,5
@ l:rendkivilalacsony @ 2 @ 2 @ 2 @ 2 @ 6:rendkivill magas

Forras. A szerz6 sajat szerkesztése.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a Z generécio6 korrupciofogalma nem egy-
séges, hanem rétegzett és kontextusfiiggd. A kdzvetlen, személyes elonyszer-
zéssel és hivatali dontések befolyasolasaval jaro esetek egyértelmiien korrup-
cidnak mindsiilnek, mig a kapcsolati elonyok, érdekiitk6zések és tarsadalmilag
beagyazott gyakorlatok megitélése sokkal inkdbb sziirkezonaban mozog. Ez
a mintazat fontos lizenetet hordoz a kdzigazgatas utanpotlas-stratégiaja és
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integritasalaptl kommunikacioja szamara, mivel ravilagit arra, hogy a fiatalok
szamara mely jelenségek tekinthetok egyértelmiien elfogadhatatlannak, és hol
van sziikség fogalmi tisztdzasra és normaképzésre.

A Kkorrupcio megitélésének dsszehasonlito elemzése

Az elemzés ezen részének célja annak feltarasa volt, hogy a korrupcio kiilon-
boz6 formainak megitélése miként fiigg dssze a kozigazgatas megitélésével a Z
generacio korében. Ennek érdekében a korrupcid értelmezését méro tételek at-
lagértékeit hasonlitottuk dssze aszerint, hogy a valaszadok milyen mértékben
értenek egyet azzal az éllitassal, hogy ,,A kozigazgatas az emberekért van”.

1. szamu tablazat
A korrupcios esetek megitélése aszerint, hogy a valaszadok mennyire értenek egyet azzal az alli-
tassal, hogy ,, A kézigazgatas az emberekért van.” (atlagértékek, 1-6 skala)

Korrupcios eset Inle(;i;):t l(lfinz)é ™ Inkabb egyetért (5-6) N=
Maganérdek elényben a kozérdekkel szemben 4,47 4,25 954
Rokonok/baratok elényben allami megrendeléseknél 4,98 4,63 958
Rend6r pénzt kér, hogy ne biintessen 4,83 4,69 965
Ismerdés segitése allami allashoz 4,02 3,61 961
Halapénz fizetése kozkorhazban 3,83 3,54 963
Ajandékkosar adasa a vizsgabiztosnak 3,40 2,95 962
Ugy soron kiviili elintézése kapcsolatok révén 4,76 4,20 952
Belsé 6nkormanyzati informacio megszerzése 4,93 4,53 953

Forras. A szerzd sajat szerkesztése.

Az 6sszevont csoportok a ,,Mennyire tartja igaznak a kdzigazgatasra az alab-
bi allitast: A kdzigazgatas az emberekért van” kérdés valaszai alapjan keriiltek
kialakitasra (1-2 = inkabb nem ért egyet; 5—6 = inkabb egyetért). Az 1. szami
tablazat az egyes esetek korrupcioként valo megitélésének atlagértékeit mutat-
ja (1 = egyaltalan nem illik ra, 6 = teljes mértékben illik rd). Az elemzés cél-
ja annak vizsgalata volt, hogy a korrupcid kiilonb6z6 formainak megitélése ho-
gyan fiigg 0ssze azzal, mennyire értenek egyet a valaszadok azzal az allitassal,
hogy a kozigazgatas az emberekért mitkddik. A korrupcio értelmezését mérd
tételek (1-6 skala) atlagértékeit hasonlitottuk 6ssze két 6sszevont csoport ko-
zOtt: azok korében, akik inkabb nem értenek egyet (1-2), illetve akik inkdbb
egyetértenek (5—6) az emlitett allitassal. Az elemzés leiro—Osszehasonlitd jellegti.
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A kiilonbségek leird jelleglick; a tanulmany jelen szakasza nem tesz allitast azok

srer

Az eredmények alapjan a nyilt, egyértelmuen jogsért6 korrupcios helyzetek —
mint a vesztegetés vagy a rokoni alapon torténé allami megrendelések — meg-
itélése mindkét csoportban magas, és csak csekély eltérést mutat. Ezzel szemben
a kapcsolati elényokhoz és informalis juttatdsokhoz kot6d6 eseteknél (példaul
hélapénz, ajandékkosar, ismerds segitése allashoz) kovetkezetesen alacsonyabb
atlagértékek jelennek meg azok korében, akik inkabb egyetértenek azzal, hogy
a kozigazgatas az emberekért van.

Az eredmények arra utalhatnak, hogy a kozigazgatasrol alkotott pozitivabb
értékelés nem a korrupcios jelenségek elnézésével jar egyiitt, hanem azok dif-
ferencialtabb megitélésével. Mig az egyértelmti korrupcids esetek minden cso-
portban kovetkezetesen elutasitasra keriilnek, az informalis és kapcsolati jelle-
gl gyakorlatok esetében a korrupci6 fogalma kevésbé egységesen jelenik meg.
Ez azt jelzi, hogy a Z generacio korrupciéértelmezése rétegzett, és kiillonbséget
tesz a nyiltan jogsértd, illetve a megosztobb helyzetek kozott.

A kozigazgatas fogalmahoz kapcsolodo spontan asszociaciok

A kérd6iv egy nyilt végli kérdést is tartalmazott: ,,Mi jut el6szor eszébe, ha meg-
hallja azt a szot, hogy kozigazgatas?”. A kérdés célja az volt, hogy feltarja a va-
laszadok eldzetes, nem iranyitott értelmezéseit, valamint azokat a dominans
jelentéskereteket, amelyek mentén a kozigazgatas fogalma a Z generacio sza-
mara értelmezhetové valik. A kérdés a demografiai blokkot kdvetden, a temati-
kus (korrupciot és kozigazgatasi miikddést érintd) kérdések el6tt keriilt elhelye-
zésre, igy a valaszok nem egy adott tartalmi kontextusra, hanem a valaszadok
meglévo tapasztalataira és mentalis reprezentacioira épiiltek. A beérkezett va-
laszokat (n = 1008) tematikus tartalomelemzéssel dolgoztuk fel. Az azonos
vagy hasonl¢ jelentést kifejezéseket induktiv modon kialakitott kategoriak-
ba soroltuk, és minden valaszt elsddlegesen egy dominans kategdriaba kodol-
tunk. A kodolas célja a visszatérd jelentésmintazatok azonositasa volt. A te-
matikus tartalomelemzés manudlis kodolassal tortént, mivel a nyilt valaszok
jellemzden rovid, asszociativ kifejezések voltak. Az elemzés célja dominans
jelentésmintazatok feltarasa volt, amelyhez a manualis kédolas modszertani-
lag megfelelonek bizonyult.
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A fogalom bizonytalansaga és iiressége mint domindans minta

A nyilt valaszok elemzésének egyik legmarkansabb eredménye, hogy a koz-
igazgatas fogalma a valaszadok jelentds része szamara nem aktival konkrét
tartalmat. A legnagyobb aranyban olyan valaszok jelentek meg, mint ,,semmi”,
»hem tudja”, ,,nincs véleménye”, ,,fogalma sincs”, ,,nem jut eszébe semmi”.
Ez a mintazat nem pusztan informacidhianyra utal, hanem arra is, hogy a koz-
igazgatas, mint absztrakt intézményi fogalom sok fiatal szamara nem épiilt be
a mindennapi gondolkodas stabil elemeként. A ,,semmi” tipust valaszok gya-
korisaga arra utal, hogy a kozigazgatas nem jelenik meg sem pozitiv, sem ne-
gativ, sem értékalapu referenciapontként, hanem gyakran jelentés nélkiili kate-
goriaként funkcional.
Ez az értelmezési tiresség kontextust ad a kvantitativ eredményekhez, kiilono-
sen ahhoz, hogy a ,,kozigazgatds az emberekért van” allitdssal valé egyetértés
miért nem magatol értet6dé a Z generaci6 korében.

Biirokratikus és proceduralis értelmezési keret

Azoknal a valaszadoknal, akik konkrét asszociaciot fogalmaztak meg, a koz-
igazgatas leggyakrabban biirokratikus és proceduralis tevékenységekhez kap-
csolddott. Jellemz6 kifejezések voltak a ,,biirokracia”, ,,papirmunka”, ,,lassu
lgyintézés”, ,,hosszu sorok”, ,,bonyolult tigyintézés”, , kdosz”, illetve az ,,0k-
manyiroda lassu” tipusi megfogalmazasok. A valaszok 32%-a tartozik ide.

A valaszok alapjan a kozigazgatas elsédlegesen nem mint szolgaltato vagy
kozjo-orientalt rendszer jelenik meg, hanem mint iddigényes, nehézkes, fruszt-
ral6 eljarasi mechanizmus. A proceduralis hangsuly dominanciaja azt jelzi, hogy
a fiatalok tapasztalati szinten leginkabb az {igyintézés mikroszint(i élményein
keresztiil talalkoznak a kozigazgatassal, mikozben az intézmény céljai és érté-
kei hattérbe szorulnak.

Rendészeti és hatosagi azonositas

A valaszok masik kiemelked6 csoportjat a rendészeti—hatosagi funkciokhoz
kapcsolddo asszociaciok alkottak. Rendkiviil gyakran jelent meg a ,,rendor-
ség”, ,,rend”, ,,rendfenntartas”, ,,biintetés”, ,,hatosag”, , katonasag”, illetve ezek
kombinécioi.

Ez a mintazat arra utal, hogy a kozigazgatds sok fiatal szamara elsésorban
kontrollalo és szankcionald apparatusként jelenik meg, nem pedig tamoga-
to, szolgaltato vagy kozosségszervezd intézményként. A rendészeti azonositas

556 Petré Csilla: Korrupcid, sziirkezona és kdzigazgataskép: a magyar fiatalok percepciodi



dominanciaja kiilonosen fontos abbol a szempontbdl, hogy a korrupciéval kap-
csolatos normdk miért kapcsolédnak gyakran az egyértelmi jogsértésekhez
(példaul vesztegetés), mig az informadlis és kapcsolati gyakorlatok értelmezése
bizonytalanabb marad.

Az allam és a politika 6sszemosdsa

A kvalitativ anyag egyik figyelemre mélto eleme, hogy a kozigazgatas fogal-
ma gyakran nem valik el a politikatol. Szamos valaszban jelent meg az ,,allam”,

»kormany”, ,.politika”, s6t egy esetben konkrét politikai szerepld neve is, pél-

daul Orban Viktor.

Ezek a valaszok arra utalhatnak, hogy a Z generacié egy része nem tesz éles
kiilonbséget a politikai dontéshozatal és a kozigazgatas végrehajto, szakmai
funkcioi kozott. Ez az 6sszemosds jelentheti azt, hogy a kozigazgatas integrita-
saval és miikodésével kapcsolatos elvarasok politikai kontextusba dgyazodnak.

Szolgaltato és kozjo-orientalt értelmezések marginalitdasa

Pozitiv vagy normativ értelmezések — mint ,,k6zj0”, ,,emberek szolgalata”, ,.ko-
z0sség dolgainak rendezése”, ,,biztonsag”, ,,a tarsadalom szolgalataért” — szin-
tén megjelentek, azonban ritka és marginalis modon. Ezek a valaszok nem al-
kotnak dominans diskurzust, inkabb kivételként jelennek meg a proceduralis
¢és hatdsagi narrativak mellett. A valaszoknak csupan 1,6 szazaléka tartozik ide,

Ez kiilonosen fontos eredmény abbol a szempontbol, hogy a kozigazgatas cél-
ja — mint kozjéért mikodd, szolgaltatd intézmény — nem képezi a Z generacid
spontan értelmezésének alapjat.

Munkaerdpiac és karrier

A nyilt valaszok egy kisebb, tartalmilag jol koriilhatarolhat6 csoportja a koz-
igazgatast kifejezetten munkahelyként és életpalyaként értelmezte. Ezekben az
esetekben a kozigazgatas nem elsdsorban intézményi vagy hatdsagi fogalom-
ként jelenik meg, hanem egyéni munkavallaloi perspektivabol, a munka vila-
gahoz kapcsolddo szempontok mentén.
Az ide sorolt valaszok jellemzden olyan kifejezéseket tartalmaztak, mint ,,mun-
kahely”, ,,kozszolgélat”, ,,biztonsagos karrierut”, ,,munkabiztonsag’, ,,eldmenetel’,
»javadalmazas jogilag biztositott”, ugyanakkor tobb esetben kritikus megjegyzések
is tarsultak ehhez az értelmezési kerethez, példaul ,alacsony bérek’, ,, kevés fize-

7 »

tés” vagy ,,korlatozott lehetGségek” A valaszok egy része kifejezetten ambivalens
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modon jelenitette meg a kozigazgatasi palyat, amely egyszerre kinal kiszamitha-
tosagot és stabilitast, ugyanakkor kevésbé vonzo anyagi és fejlédési perspektivat.

Erzelmi reakciék és erds nyelvi jelol6k (,, gyongyszemek”)

Kis szamban er6s érzelmi mindsitdk is megjelentek. Ezek nem 6nallo értelme-
z¢si kereteket, hanem nyelvi—affektiv intenzitdst fejeznek ki, ezért a kategori-
akba nem szamitottuk bele ezeket.

A listabdl hat tételben jelent meg erds érzelmi mindsit6. Ide sorolhatok olyan
megfogalmazasok, mint ,borzalom’, ,borsddzik a hatam”, ,,cirkusz’, ,,botranyos’,

»pOcsék’, ,agymosas”.

Ezek a kifejezések nem részletezik az okokat vagy tapasztalatokat, mégis erés
affektiv viszonyulast jeleznek. Az ilyen valaszok arra utalhatnak, hogy a koz-
igazgatas egyes fiatalok szamara negativ érzelmi toltettel biré szimbolumma
valt, amelyhez frusztricio, elutasitas vagy bizalmatlansag kapcsolddik. Fontos
ugyanakkor, hogy ezek a reakciok nem alkotnak tobbségi narrativat, inkdbb
szélsGséges, de beszédes jelzések a fogalom érzelmi polarizacidjarol.

A tartalomelemzeés értelmezése

A tartalomelemzés eredményei arra utalhatnak, hogy a Z generacié kérében
a kozigazgatasrol alkotott kép elsdsorban tapasztalati és proceduralis jellegii.
A fogalom gyakori liressége vagy bizonytalansaga, valamint a biirokraciahoz
¢és rendvédelmi funkciokhoz valo erds kotddése 6sszhangban all a kvantitativ
eredményekkel, amelyek szerint a ,,kdzigazgatds az emberekért van” allitassal
valo egyetértés nem magatol értetédd. A kdzjohoz kapesolodo értelmezések
alacsony aranya hozzajarulhat ahhoz, hogy a korrupcié megitélése bizonyos
esetekben megosztott és kontextusfiiggd. Amennyiben a kdzigazgatas nem je-
lenik meg vilagosan mint szolgaltato és kozosségi értéket képviseld intézmény,
ugy az informalis gyakorlatok €s kapcsolati elénydk értelmezése is kdnnyeb-
ben keriil a ,,sziirkezonaba”. A kvalitativ eredmények magyarazo hatteret adnak
a korrupcios attitidok rétegzettségéhez a fiatal korosztaly esetében.
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2. szamu tablazat
A , kozigazgatas” fogalmahoz kapcsolodo spontan asszocidciok tematikus megoszldsa (Z generdcio)

Kéd Kategoria Darab % Jellemz6 kulcsszavak
Bizonytalansag / i, s P
K1 |. ;o 323 32.0 |, Semmi”;,Nem tudja”; ,,Fogalma sincs
jelentéshiany
Biirokratikus—proceduralis ,.Biirokracia”; ,,Okmanyiroda lasst”; ,,Hossza sorok a hivata-
K2 X 273 27.1 »
kép lokban
K3 Rendes,z:cufhatosagl 217 21.5 | ,Rendérség”; ,,Rendfenntartas”; ,,Hatosag”
azonositas
K4 |Allam-politika 123 | 122 |, Allam™; Politika™; ,,Orban Viktor”
Gsszemosasa
Szolgaltato/kozjo-orientalt Koziigyeket intézik”; ,, Kozérdek, kozjo, emberek szolgalata™;
K5 |} A 16 1.6 ] PP
értelmezés ,A tarsadalom szolgalataért
K6 Munk§§r9p1a01/kamer— 56 5.6 | ,Munkahely”; ,,Munkabiztonsag”; ,,Biztonsagos karrierut”
asszociacio

Forras. A szerz0 sajat szerkesztése.

A tematikus tartalomelemzés eredményeit életkori bontasban is megvizsgaltuk,
mivel feltételezhetd volt, hogy a kdzigazgatassal kapcsolatos tapasztalatok, in-
tézményi érintettség és 6nallo tigyintézési élmények az életkor elérehaladtaval
eltérd asszociacios mintazatokat eredményezhetnek. Kiilonosen indokolt volt
ez a Z generacion beliil, ahol mar néhany év korkiilonbség is jelentds eltérést
jelenthet a munkaerdpiaci és intézményi tapasztalatok szintjében.

Az életkori hatds vizsgalatakor a 18-21 éves és a 27-29 éves korcsoportok dsz-
szehasonlitasdra keriilt sor. A sziikebb bontas (példaul kizarélaga 18-19 évesek
vagy csak a 29 évesek elemzése) a minta szélein alacsony elemszamot eredmé-
nyezett volna, ami nem tette volna lehetévé a megbizhato statisztikai 6sszeha-
sonlitast. A valasztott korcsoportok igy egyszerre biztositottak az elemzés sta-
tisztikai stabilitasat és a tartalmi értelmezhetdséget.

A két korcsoport valaszait dsszevetve nem talaltunk statisztikailag szignifikans
kiilonbséget abban, hogy a kozigazgatassal kapcsolatos asszociaciok milyen te-
matikus kategoriakba sorolhatok (p > 0,05). A p-érték azt jelzi, hogy a megtfi-
gyelt kiillonbség mennyire valészint, hogy pusztan véletlen; a p > 0,05 alapjan
nem beszélhetiink statisztikailag igazolhat6 életkori kiilonbségrol.

Ugyanakkor gyenge, nem szignifikans tendencia megfigyelhet6: a 27-29 éves
valaszadok korében valamivel gyakrabban jelennek meg konkrét, tigyintézés-
hez és biirokraciahoz k6t6d6 asszociaciok, miga 18-21 évesek valaszaiban na-
gyobb aranyban fordulnak el6 bizonytalan vagy jelentéshianyos megfogalma-
zasok (példaul ,semmi’, ,nem tudja”).

Az a feltételezésiink, miszerint az életkor el6rehaladtdval csokken a K1 kate-
goria el6fordulasa, nem igazolddott be csak részlegesen. Az életkor 6nmagaban
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nem meghatarozo tényezé a kozigazgatasrol alkotott kép alakuldsaban a Z ge-
neracion beliil. Ugyanakkor az id6sebb fiatalok esetében mar megjelenik egy
tapasztalatalapu, konkrétabb értelmezési mdd, amely az intézményi érintettség
és a munkaerdpiaci jelenlét erdsodésével hozhatd osszefiiggésbe.

A fiatalok korrupcidval és kiilonosen az informalis, ,,sziirkezénas” gyakorla-
tokkal kapcsolatos percepcidi nem csupan etikai attittidoket titkroznek, hanem
hosszabb tavon a kozszolgalat intézményi legitimitasara és személyzeti utan-
potlasara is kockazatot jelenthetnek. Amennyiben a kozszféra mikodése a fia-
tal generacid szamara normativ szempontbol bizonytalan, illetve az informalis
elényszerzés hatarai nem egyértelmuek, az gyengitheti a kdzszolgalati palya ér-
tékalapu vonzerejét, és hozzajarulhat a kozintézményekkel szembeni bizalmi
deficit fennmaradasahoz.

E megallapitasok kozvetlentil kapcsolddnak ahhoz a szakpolitikai torekvéshez,
amely a Nemzeti Korrupcidellenes Stratégia (NKS 2024-2025) keretében az al-
lashelyi adatok objektiv, atlathato és egységes feldolgozasaval kivanja erdsiteni
a kozbizalmat és az integritast. Az empirikus eredmények arra utalnak, hogy az
atlathatdsag és az eljarasi igazsagossag nem csupan miikodési, hanem percep-
cids kérdés is: a fiatalok szamara az objektiv kivalasztasi és elémeneteli mecha-
nizmusok lathatova tétele kulcsszerepet jatszhat a ,,sziirkezonas” értelmezések
szlikitésében és a kozszolgalati normak meger6sitésében.

Fontos hangstlyozni, hogy a bemutatott attitidok nem 6nmagukban kezelen-
dok, hanem olyan jelzésekként értelmezhet6k, amelyek vezetdi, HR- és szerve-
zetfejlesztési beavatkozasok megalapozasara szolgalnak. A korrupciéval kap-
csolatos percepciok rétegzettsége arra utal, hogy a kozszolgalati szocializacio,
az integritaskommunikacié és a mindennapi vezetdi gyakorlat kulcsszerepet
jatszik abban, miként valnak a normak tanulhat6va, értelmezhet6vé és hiteles-
sé a fiatal generacid szamara.

Kovetkeztetések és limitaciok

A tanulmany célja annak feltarasa volt, hogy a magyar Z generacio fiataljai
miként értelmezik a korrupcio6 fogalmat, és ez a megitélés hogyan kapcsolodik
a kozigazgatasrol alkotott normativ és spontan képekhez. A kvantitativ ered-
mények alapjan a korrupcio fogalma a vizsgalt korosztalyban nem egységes:
a nyiltan tranzakcios, egyértelmii jogsértéssel jard helyzetek esetében magas
konszenzus figyelhetdé meg, mig az informalis juttatasokhoz, kapcsolati eld-
nyokhoz és ,,szivességi” gyakorlatokhoz k6t6do szitudciok esetében megosz-
tottabb, polarizaltabb értékelések jelennek meg. E mintdzat megerdsiti, hogy
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a korrupci6 fogalmi hatarai kiillondsen a mindennapi, kulturalisan beagyazott
¢és kontextusérzékeny helyzetekben valnak bizonytalanna, vagyis megjelenik
a korrupcio ,,szlirkezonaja” mint percepcios instabilitas.

Az 6sszehasonlito elemzés azt jelezte, hogy a kozigazgatas megitélésével (kii-
16n6sen azzal, hogy ,,a kozigazgatds az emberekért van”) egyiittjarnak a kor-
rupcios szitudciok értékelésének kiilonbségei. A pozitivabb értékelést ado cso-
port a vizsgalt esetekben kovetkezetesen alacsonyabb atlagértékeket jelolt meg,
kiilonosen az informalis juttatasok és kapcsolati jellegii gyakorlatok esetében.
Fontos hangsulyozni, hogy ez az egytittjaras nem értelmezhet6 a korrupcié elfo-
gadasaként: a prototipikus, tranzakcids korrupcios esetek mindkét csoportban
magas elutasitottsagot mutatnak. A kiilonbség inkabb arra utal, hogy a ,,kor-
rupcié” cimke alkalmazasa eltér6 értelmezési kiiszobok mentén torténhet, és
ez kiilondsen a sziirkezonas jelenségeknél valik lathatova.

A kvalitativ tematikus tartalomelemzés eredményei értelmezési keretet adnak
e kvantitativ mintdzatokhoz. A nyilt asszociaciok alapjan a ,,kozigazgatas” fogal-
ma a valaszadok jelent6s része szamara iires vagy bizonytalan jelentés, illetve
elsdsorban biirokratikus—proceduralis (iigyintézés, papirmunka, lassusag) és
rendészeti-hatdsagi (renddérség, rend, biintetés) keretekben jelenik meg. Ezzel
szemben a szolgaltatd/kozjo-orientalt értelmezések margindlisak. Ez azt sugallja,
hogy a kozigazgatas szerepe — mint kozosségi értéket képviseld, az emberekért
muikodo intézményrendszer — sok fiatal spontan gondolkodasaban nem léte-
zik. Amennyiben az intézményi kép nem értékalapt, hanem féként tapasztalati
(proceduralis) és kontrolljelleg(i (hatdsagi) elemekbdl épiil fel, a korrupcio hata-
rai is konnyebben tolddhatnak a helyzettiiggd, bizonytalan értelmezés iranyaba,
kiilonosen az informalis és kapcsolati gyakorlatok esetében.

A tartalomelemzés tovabbi, bar kisebbségi, de beszédes jelzéseket is azono-
sitott: a kozigazgatas fogalmanak politikaval valé 6sszemosasa (példaul ,kor-
many’, ,politika”) arra utal, hogy egyes valaszadok szamadra a kozigazgatds nem
kiiloniil el élesen a politikai szfératol. Emellett az érzelmileg telitett, erés nyel-
vi jel6lok (példaul ,,borzalom”, ,,borsodzik a hatam”, ,,cirkusz’, ,,botranyos”) azt
jelzik, hogy a kozigazgatas nem csupan kognitiv, hanem affektiv jelentésekkel is
terhelt lehet. Ezek a megnyilvanulasok nem alkotnak t6bbségi narrativat, mégis
fontos indikatorai annak, hogy a fogalom bizonyos esetekben erdsen polarizalt,
érzelmi alapu attitidoket is aktival.

A kvantitativ és kvalitativ eredmények egyiitt arra utalhatnak, hogy a korrup-
cio ,sziirkezondja” a Z generacio korében részben a kozigazgatas normativ je-
lentésének instabilitasaval és a tapasztalati—proceduralis értelmezési keret do-
minancidjaval jar egyiitt. Gyakorlati szempontbol ez két kovetkezményt emel ki
a kozigazgatasi utanpotlds és az integritasalapu szervezeti vonzerd szempontjabol.
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Egyrészt a klasszikus korrupcidellenes iizenetek 6nmagukban val6szintileg
nem elegenddk, mert a dilemmak jelentGs része nem a nyilt jogsértések, hanem
a mindennapi ,,szivességi” és informalis helyzetek koriil jelenik meg. Masrészt
az integritdiskommunikacid és a szervezeti szocializacié akkor lehet hatékony,
ha expliciten tematizalja a kapcsolati el6nyok, érdekiitkozések és informalis
juttatasok dilemmait, és kozértheté modon kapcsolja ket a kozszolgalati alap-
értékekhez (eljarasi igazsagossag, méltanyossag, atlathatosag, esélyegyenldség).

A vizsgalati eredmények alapjan a Z generacio korrupcidértelmezése rétegzett
és kontextusfiiggd. A ,,sziirkezonas” megitélések nem a normak hidnyat, hanem
a jelentések tanulhatdsagat és alakithatosagat jelzik. Ez lehetdséget teremt arra,
hogy a kozigazgatas — kovetkezetes intézményi miikodéssel, példamutatassal és
a mindennapi dilemmakra érzékeny integritaskeretezéssel — olyan értékalapu és
kiszamithato képet kozvetitsen, amely hosszabb tavon erésitheti a kozszolgalat
legitimitasat és vonzerejét a fiatalok korében.

A vizsgalat eredményeit ugyanakkor tobb mddszertani korlat figyelembevéte-
lével sziikséges értelmezni. Az elemzés keresztmetszeti (cross-sectional) jelleg,
ezért az észlelt egylittjarasok nem értelmezhetdk oksagi kapcsolatként. A ,,koz-
igazgatas az emberekért van” allitdssal valé egyetértés és a korrupcio kiilonboz6
formainak megitélése kozotti kiillonbségek leird és dsszehasonlitd jellegtiek, és
nem teszik lehet6vé annak eldontését, hogy melyik tényez6 alakitja a masikat,
illetve hogy harmadik valtozok (példaul altalanos intézményi bizalom, politikai
cinizmus, személyes tapasztalatok, szociodemografiai hattér) mennyiben koz-
vetitik vagy magyarazzak az Osszefiiggéseket.

A korrupcié megitélését szituacios tételek (vignette-szert allitasok) mérték,
amelyek értelmezése érzékeny lehet a megfogalmazasra. Kiilonosen igaz ez az in-
formalis juttatasokhoz és ,,szivességi” helyzetekhez kapcsolddé tételekre (példaul
halapénz, ajandékkosar), ahol a kulturalis jelentés, a kontextus és a szandéktu-
lajdonitas er6sebben befolyasolhatja a valaszokat. A ,,sziirkezéna” jelenségének
azonositasa ezért a valaszok heterogenitasara és polarizacidjara épiilé empiri-
kus indikatorokkal tortént, nem pedig jogi vagy intézményi mindsités alapjan.

A CATI adatfelvételi mo6d a reprezentativitas szempontjabodl eldnyos, ugyan-
akkor a telefonos helyzet korlatozhatja a hosszabb mérlegelést, és novelheti
a tarsadalmi elvarasoknak valé megfelelés (social desirability) kockazatat, kii-
16ndsen normativ tartalmu kérdések esetében. Emellett a 1-6 skalas értékelések
a valaszok finom arnyalatait nem mindig képesek teljes mértékben visszaadni,
ezért a kvantitativ eredményeket a nyilt asszociaciok elemzésével egészitettiik ki.

A kozigazgatas fogalmahoz kapcsolddo nyilt asszocidciok tematikus tartalom-
elemzése manualis kodolassal késziilt. A nyilt valaszok jellemzéen rovid, asz-
szociativ kifejezések voltak, ami mddszertanilag indokolja a manualis kodolast,
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ugyanakkor noveli a kédoloi dontések szerepét. A kvalitativ eredmények ezért
a dominans jelentésmintazatok feltarasara alkalmasak, de nem helyettesitik
a mélyebb narrativ vagy diskurziv elemzést.

A vizsgalat célcsoportja a 18-29 éves korosztaly; a megallapitdsok a magyar Z
generaciora altaldnosithatok, azonban mds generacidkra vagy orszagokra tor-
ténd kiterjesztés 6vatossagot igényel. A nemzetkozi 6sszehasonlithatdsag érde-
kében tovabbi kutatasok sziikségesek, amelyek azonos mérdeszkozokkel vizs-
galjak a ,,sziirkezonas” korrupcidértelmezés és az intézményi képek (public
administration images) kapcsolatt.
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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 korrupciods 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

578 Temesi Maria — Szaboné Gal Marianna — Kocsis Lasz16:
Korrupcios kockazatok kezelése a kozszolgalati miikodésben
Adatalapu korrupciomegelézési és integritaskezelési megoldasok


https://doi.org/10.1017/CBO9781139962933
https://doi.org/10.1787/cedc5eca-en
https://doi.org/10.1787/ac8ed8e8-en

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.
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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.

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



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.
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Abekiildott kozlemény visszaigazolasa soran a Szerkesztoség tajékoztatja a szerzoket a bekiildott
kézirat befogadasardl és varhaté megjelentetésérol. A SzerkesztOség a beérkezett kéziratokat
szakmai és tudomanyos szempontokbol lektoraltatja, és fenntartja a jogot a kéziratok stilizalasara,
korrigalasara, tipografizalasara.

Részletes szerz6i utmutato az alabbi URL linken olvashato: https://belugyiszemlejournal.org/
index.php/belugyiszemle/authorsguide

A Szerkeszt0ség masodkdzlést nem vallal.

A Beliigyi Szemle/Academic Journal of Internal Affairs (AJIA) kiadvanyban megjelent cikkek
nem tiikr6zik a Szerkesztség allaspontjat, azok tartalmaért valo felelésség minden esetben a
szerzOket terheli.

Az etikai nyilatkozat, valamint a kozzétételi visszaélésekre vonatkozo nyilatkozat az alabbi URL
linken olvashato: https://belugyiszemlejournal.org/index.php/belugyiszemle/statementonethics

A cikkek 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 kdzlemények,
melynek szellemében a cikkek barmilyen médiumban szabadon felhasznalhatok, megoszthatok
¢és yjrakozolhetok, feltéve, hogy az eredeti szerz6 és a kozlés helye, illetve a CC License linkje
feltiintetésre keriilnek.

Anyilt hozzaférésrol szo16 nyilatkozat az alabbi URL linken olvashato: https://belugyiszemlejournal.
org/index.php/belugyiszemle/informationonopenaccess
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Email: szerkesztoseg@belugyiszemlejournal.org
Web: https://belugyiszemlejournal.org/

Boritokép: Korrupciomegeldzési tematikat megjelenito illusztracio.
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