Eszak-magyarorszagi Stratégiai Fiizetek
Gazdasag-Régio-Tarsadalom

Strategic Issues of Northern Hungary
Economy-Region-Society

térgazdasagtani és az iizleti kutatasok lektoralt tudomdnyos folyoirata.

Megjelenik félévenként a Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kara tamogatasaval.

A folyoiratban megjelend tanulmanyokat két fiiggetlen szakértd lektoralta és ajanlotta kézlés-
re.

Magvar Tudomanyos Akadémia IX. Gazdasag- és Jogtudomdanyok Osztaly, Regiondalis
Tudomdanyok Bizottsaga: C

XV. évfolyam 2. szam www.strategiaifuzetek.hu

Kiado: Szerkesztéség:

Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar Miskolci Egyetem
Gazdasagtudomanyi Kar

Felelds kiado: E-mail: strategiaifuzetek@uni-miskolc.hu

Veresné Prof. Dr. Somosi Mariann

Foészerkeszto:
Dr. Kocziszky Gyorgy

Szerkeszté bizottsag tagjai:

Dr. Balaton Karoly Dr. Pulay Gyula
Dr. Benedek Jozsef Dr. Michael Schenk
Dr. Elekes Tibor Dr. Sikos T. Tamas
Dr. Nagy Zoltan Dr. T6th Géza

Dr. Varga Norbert
Veresné Dr. Somosi Mariann

Szerkesztoségi titkar:
Dr. Liptak Katalin (liptak.katalin@uni-miskolc.hu)

Technikai szerkesztd:
Serdiilt Balazsné (reginfo@uni-miskolc.hu)

Nyomdai munkadk
MAXIMA CS-A Nyomdai és Kereskedelmi Szolgaltato Kft.

ISSN 1786-1594 (Nyomtatott)
ISSN 2560-2926 (Online)



http://mta.hu/data/dokumentumok/doktori_tanacs/IX.%20Osztaly/2017/Regionalis%20Tudomanyos%20%20Bizottsag.xlsx
http://mta.hu/data/dokumentumok/doktori_tanacs/IX.%20Osztaly/2017/Regionalis%20Tudomanyos%20%20Bizottsag.xlsx

Tartalomjegyzék / Contents

TANULMANYOK

Pulay Gyula

Hogyan segitheti a kormanyzat a szervezeti kultura elterjedését? — Modell és
valdsag

TENY-KEP

Orosz Diana

A kozszolgaltatd szervezetek miikddési hatékonysaganak vizsgalata ivoviz
szolgaltatod tarsasag példajan

Toth Richard
Klasszifikaciés modszerek alkalmazasanak lehetdségei az ellendrzésekben

Teski Norbert
Az egészségiigyi intézmények integritasanak értékelése az Allami Szamvevé-
sz¢&k tapasztalatai alapjan

Nagy Addm
Compliance kultira erésitése a vizikdozmi szolgaltatd vallalatok esetében

KITEKINTO

Szabo Zoltan Gyula

Konyvszemle. Etikus és eredményes gazdalkodas a kozpénzekkel (Babosik
Miaria szerk.: Vezetés a kozjo szolgélatdban. Kozpénziigyi gazdalkodas és
menedzsment)

Péter Zsolt
Konyvszemle. Kulcsar Laszlo: A vidékfejlesztés elméleti megkozelitése —

regionalis €s kulturalis 6sszefiiggések

H. Kovdcs Judit
Vezetdi készségfejlesztés mesterfokon

ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOK/ SUMMARIES

18

28

43

55

65

67

69



Szerkesztoi eloszo
(Preface)
Lectori salutem!

A j6 allam koriiltekint6 és fenntarthatd mdédon safarkodik a rabizott javakkal, eredményesen és
atlathaté moédon szamol el az adoforintokkal, gyarapitja a rabizott vagyont.

Az Allami Szamvevészék 2010-ben elfogadott stratégiaja ennek szellemében nem kevesebbet
tlizott maga elé, mint azt, hogy értékteremtd ellendrzéseivel elomozditsa a kdzpénziigyekkel
kapcsolatos atlathatdsagot; ne csak a felhasznalas szabalyszerliségét, hanem a teljesitményekre
¢és az allami vagyonra gyakorolt hatasat is ellendrizze, ill. segitse az érintett szervezetek munka-
jat. Azaz az Allami SzamvevGszék gyakorlatiban bekdvetkezett paradigma véltas eredménye-
ként nem csak a hibakat tarja fel, hanem hozz4 kivan jarulni az ellen6rzott rendszerek dntanulo-
va valasahoz. Igy maguk is képesek lehetnek a rendelkezésiikre bocsatott eréforrasok hatéko-
nyabb és hatasosabb felhasznalasara.

Folyo6iratunk 2018. évi 1. szdma, immar (2016 utdn) masodszor ad teret a Miskolci Egyetem
Gazdasagtudomanyi Kara és az Allami Szamvevoszék kozotti egylittmiikodés eredményeként

megsziiletett kutatasi eredmények bemutatasara annak reményében, hogy evvel is hozzajarulhat
a fentiekben megfogalmazott célok eléréséhez.

Miskolc, 2018. februar

Prof. Dr. Kocziszky Gyorgy
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TANULMANYOK

Pulay Gyula
Hogyan segitheti a kormanyzat a szervezeti kultira elterjedését? - Modell és valésag

A tanulmany a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasat 6sztonzé kormanyzati intézkedések at-
tekintése alapjan rajzolja meg a szervezeti kulturdk elterjesztésének ,,gomba” modelljét. A mo-
dell egységbe foglalja a kemény és lagy kormdnyzati intézkedéseket, az élenjdro szervezetek pél-
damutatasat, a kedvezd kérnyezet megteremtésére tett erdfeszitéseket. A cikk az integritdsi kultu-
ra elterjesztéset segito eszkozok hatdasanak attekintése és szamszertisitése alapjan bemutatja,
hogy a modell a gyakorlatban is mitkodoképes.

Kulcsszavak: kormanyzati politika, tarsadalmi innovacio, korrupcio, vallalatok tarsadalmi fele-
16sségvallalasa
Jel kod: O35 038 H83 K420

Kutatas célja

A tarsadalmi-gazdasagi életben gyakoriak az olyan jo kezdeményezések, amelyek elterjesztésre
érdemesek. Ilyen példaul a kdrnyezet védelme, az egészséges €letmod. Az altalanos tapasztalat
azonban az, hogy szamos pozitiv kezdeményezés elhal, masok pedig csak lassan valnak altala-
nos gyakorlattad. Miért? A kezdeményezések elterjedésének vannak objektiv korlatai, pl. az isme-
rethidny, vagy az uj megvaldsitasahoz sziikséges anyagi eszkdzok elégtelensége. Az alapvetd ok
azonban az, hogy megszokott gyakorlaton nehéz valtoztatni, mert a régi beidegz6dés nagy ur.
Az emberek tobbsége a begyakorlottsag adta elonydkrél sem szivesen mond le, még ha raciona-
lisan be is latja, hogy célszerlibb lenne az 0j kezdeményezéshez csatlakozni. A nagyobb kezde-
ményezések elterjedéséhez kultiravaltasra van sziikség. Ez pedig nem megy mardl holnapra,
mert egy Uj kultura meghonositasa egytttal szakitas a régi, meggyokeresedett kulturaval.

De mi is az a kultura? A kultira fogalmanak szamos meghatarozasa 1étezik. Témank szem-
pontjabol elég annyit rogziteniink, hogy a tarsadalomtudomanyokban hasznalt kulturafogalom a
hétkoznapi fogalomnal tagabb, mivel a kultira fogalmaba tartozonak tekinti egyrészrdl az embe-
rek alkotta targyakat, miiveket, masrészrél a tarsadalom viselkedési szabalyait, normait, az azo-
kat alatamaszto értékeket, a hiedelmeket, a vallast, tovabba a hétkéznapi és tudomanyos ismere-
teket, végilil magat a nyelvet. Kulturaja nagyobb ¢és kisebb kozdsségeknek egyarant van, igy be-
sz¢lhetlink az egy szervezethez tartozok kdzos kulturajardl, a szervezeti kultiirardl is.

A szervezeti kultira fogalmanak a legszélesebb korben elfogadott meghatarozasa Edgar
Schein nevéhez kotédik. Definicidja szerint a szervezeti kultira nem mas, mint "azon alapvetd
feltevések mintai, amelyet a szervezet kiils6 és bels6 problémai megoldasa soran tanult, és ame-
lyek jol bevaltak ahhoz, hogy elfogadjak azokat, érvényesnek és miikddéképesnek tekintsék ha-
sonl6 problémak esetén." ( Schein, 1984. 3.)

A koz0s értékrend, a szervezeti viselkedés normai a kultara tartéoszlopai, amelyek egyuttal
a legnagyobb gatjai a valtozasoknak. A kultira megvaltoztatasat éppen az gatolja, hogy az ural-
kodé szervezeti kultira mélyen belegyokerezik a szervezet mindennapos miikodésébe. A szer-
vezeti kultura megvaltoztatdsdnak levezénylése elsdsorban a mindenkori vezetés feladata. A
szervezeti kultira megteremtésének és megvaltoztatdsanak az egyik legismertebb modellje az
un. 7S modell. A modell hét (angolul ,,s” betlivel kezd6dd) dimenzidja a kovetkezd (ismerteti:
Barakonyi 2000, 145.): stratégia, szervezet, rendszerek, stilus, személyzet, szakértelem, k6zos
értékek.
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Az els6 harom dimenziot, amelyek jol koriilhatarolhatok kemény tényezéknek nevezik. A
tobbi négy dimenzio alkotja a kultira megteremtésének 1lagy komponenseit. Ezek alapvet6en az
emberi tényezOkhoz kotddnek, a szervezeti kultira alakitdsaban ezek jatsszak a foszerepet.

A 7S modell mellett még szamos médszert dolgoztak ki arra, hogy a szervezet vezetdinek
mit kell tennitik a szervezeti kultura megteremtése, illetve megvaltoztatasa érdekében. De mit
kell tennie a korméanyzatnak® akkor, ha valamilyen kozpolitikai cél elérése érdekében 6sztondzni
akarja az adott orszag vallalkozésai, vagy kormanyzati intézményei szervezeti kulturdjanak
megvaltoztatdsat? Kutatasom soran — tobbek kozott — erre a kérdésre kerestem a valaszt.? A ku-
tatas soran kidolgoztam a szervezeti kultiiravaltas kormanyzati 6sztonzésére alkalmas modellt.
Cikkemben eldszor a szakirodalom alapjan réviden osszefoglalom, hogy a tarsadalmi felelés-
ségvallalas vallalati kultaraja elterjesztése érdekében altalaban milyen eszkozoket alkalmaznak
az Europai Uni6 tagallamai. A modell azonban nem csak a tarsadalmi feleldsségvallalas vallalati
kulturdja elterjesztéséhez szolgalhat mintdul, hanem tobb mas kultira elterjesztéséhez is. Ebbol
a hipotézisbdl kiindulva azt vizsgaltam meg, hogy a szervezeti integritas kulturajanak az elterje-
dése a magyar kdzszféraban mennyiben kovette a modellemben leirt mintazatot. A cikk masodik
részében ennek eredményeit ismertetem.

A tarsadalmi felel6sségvallalas vallalati kulturaja elterjesztésének kormanyzati eszkozei

A vallalati tarsadalmi felelésségvallalas (Corporate Social Responsibility, CSR) gondolatat a
multinacionalis vallalatok révén terjedt el. Ez a vallalatok egyrészt rakényszeriiltek arra, hogy a
roluk kialakult negativ képet a CSR programokon keresztiil javitsak. Masrészt érdekeltek voltak
abban, hogy az anyaorszagaikban alkalmazott magasabb kdrnyezetvédelmi, munkabiztonsagi
stb. sztenderdek a lednyvallalataikat befogadd orszagokban is egyre altalanosabba valjanak. Az
egyes allamok és a nemzetkozi szervezetek a CSR-t sokaig a vallalatok maganiigyének tekintet-
ték. Az elmult masfél-két évtizedben azonban ez a megkdzelités sokat valtozott. Az ENSZ és
szakositott szervezetei, az OECD és az Eurdpai Unid kiilonb6zo intézményei felfedezték, hogy a
CSR segithet szamos kozpolitikai cél megvalodsitasaban is.

Az Eurdpai Bizottsag (a tovabbiakban: Bizottsag) 2002 juliusaban publikalta CSR straté-
gigjat kozlemény formajaban (Eurdpai Bizottsag, 2002). A Bizottsag elvi alapallasa az volt,
hogy a CSR a vallalatok ,,beliigye”, de magatol értet6d6 a kdzhatalom és a kozintézmények érin-
tettsége is, hiszen a CSR a tarsadalom szdmara is értékteremtd lehet. A Bizottsag 2006-ban
ujabb Ko6zleményt jelentetett meg ,,Eurdpa, mint kivalosagi kézpont a vallalatok tarsadalmi fele-
16ssége terén” cimmel (Eurdpai Bizottsag, 2006.). E dokumentum a CSR-nak a versenyképesség
elémozditasaban és a munkahelyteremtésben betdltott szerepét emelte ki. A kozleményben az
onkéntesség mellett mar hangsilyossa valt az egylittmiikddés is, de még nem valt uralkodova a
kozpolitikai megkdzelités. E tekintetben az attorést a Bizottsag 2011-ben publikalt Gjabb kozle-
ménye hozta meg (Eurdpai Bizottsag, 2011.). A kézlemény kiinduld pontja az, hogy a vallalko-
zasok versenyképességének szempontjabol egyre nagyobb jelentdséggel bir a CSR kozpolitikai
szempontu megkozelitése. A Bizottsag a kozleményben gy véli, hogy a vallalkozasok lehetésé-
geit hatékonyabban lehetne a fenntarthato fejlodés, valamint a novekedési és foglalkoztatasi stra-
tégia szolgalataba allitani. A CSR hozzajarulhat egy sor kozpolitikai célkitiizés megvaldsitasa-
hoz. A Bizottsag szorgalmazta azt is, hogy a tagorszdgok kormanyai fogadjanak el stratégiat,
kozéptavu tervet a CSR 0sztonzésére. Ennek keretében sziiletett meg a magyar kormany CSR
Cselekvési terve (Tolgyes, 2014).

! Kormanyzat alatt minden olyan allami szervezetet értek, amely részt vesz kozpolitikdk formaldsaban,
megvalositasaban, nyomon kdvetésében.

’A kutatast, amelynek témaja a kozszolgaltatd vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasanak modellezése
volt, a Miskolci Egyetem Kivalosag Kozpont kutatasai keretében végeztem. A kutatas hatterét, céljat és el-
s6 eredményeit a Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar ,,Mérleg és Kihivasok” cimii X. Nemzetkozi
Tudomanyos Konferenciajan ismertettem (Pulay, 2017).
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A Bizottsag szemléletvaltozasanak oka, hogy tobb EU-tagorszagban mar a 2000-es évek
elejétél kormanyzati célkitiizése lett a vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasanak Osztonzése.
Ennek kiilonb6z6 eszkozeit foglalta 6ssze Steurer (Steurer, 2010), aki megallapitja, hogy a kor-
manyzatok kozpolitikai céljaik megvaldsitasa érdekében alapvetden harom informacios, gazda-
sagi (6sztonzd) és jogi (kényszeritd) eszkdzoket alkalmaznak®.

Az informacids eszkozok a tajékoztatast, a tudds-megosztast és a meggy6zést szolgaljak
(pl.: a kampanyok, képzések, honlapok miikddtetése). Céljuk az értelmi és érzelmi meggydzés.
A gazdasagi eszk6zok célja, hogy pénziigyi 6sztonzokkel befolyasoljak kedvezd iranyba az érin-
tettek magatartasat. Az eszkozcsoport tipikus elemei az adokedvezmények ¢€s a pénziigyi tamo-
gatasok. A jogi eszk6zok (jogszabalyok, az igazsagszolgaltatas, a hatdsagi jogkordk gyakorlasa)
a kivant magatartast irjak el6 vagy korlatozasokat fogalmaznak meg.

Steurer szerint az eszk6zok mindharom tipusa jelen van a CSR-t tamogato elterjesztését
szolgald kormanyzati eszkoztarban, de a jogi eszkdzok meglehetdsen puhdk, inkabb lehetsége-
ket tartalmaznak, mint korlatozasokat (pl.: a vallalkozasok bizonyos feltételek alkalmazasa ese-
tén kiilonb6zo a kdrnyezettudatossagukat vagy a szocialis elkdtelezettségiiket tantisitd cimkéket
hasznalhatnak, de a feltételek teljesitése nem kotelezd). A gazdasagi eszkdzok jellemzdje, hogy
nem atfogd adozasi szabalyokban, hanem kisebb adokedvezményekben, pénziigyi tamogatasok-
ban 6ltenek testet. A CSR onkéntes jellege miatt az informacios eszk6zok stlya jelentds, hiszen
a tarsadalmi feleldsség alapvetden attol fiigg, hogy a vallalatok felismerik-e a szocialis és a kor-
nyezetvédelmi problémakat, valamint sajat lehetéségeiket ezek mérséklésében. Ezért 6sztonzik a
nyilvanossagra hozatalt és az atlathatosag javitasat, megbizhato jelentések kozzétételét a vallala-
ti tevékenységek kornyezeti és szocialis hatasair6l (pl.: ilyen jelentések kozzétételét varjak el a
korményzati szektor beszallit6itdl, a beruhazasok megvalositoitol, a kézbeszerzések ajanlatte-
voitol).

Steurer ugyanakkor ramutat arra, hogy a CSR elterjesztését a fenti harom eszkdzcsoport
mellett még tovabbi két eszkdzcsoporttal segitik a kormanyzatok. A negyedik eszkdzcsoportot
partneri eszkdzoknek (vagy kapocsnak) nevezi. Ezek az eszkdzok arra a feltételezésre épiilnek,
hogy a kiilonbdz6 szereplok érdekeltek abban, hogy kozos értékek mentén egyiittmiikodjenek. A
CSR tevékenység onkéntes jellegének koszonhetden széles korben keriilhet sor az érintettek ko-
z06s forumai, partnerségi megallapodasai 1étrehozasara, a maganszektor és a kozszektor kozotti
partneri egyiittmitkodésekre.

Az 6todik eszkdzesoportot az Gn. hibrid eszkozok (,,ragasztok™) alkotjak. Itt egyfeldl olyan
a CSR-re vonatkoz6 kormanyzati kezdeményezésekre gondolhatunk, amelyek két vagy tobb el-
térd tipust eszkozt (pl.: jogi eldirast és gazdasagi 0sztonzot) kombinalnak. Masfeldl olyan esz-
kozokre, amelyek Osszerendezik vagy koordinaljak a kiilonbozd eszkozok alkalmazasat (pl.: a
CSR platformok, a CSR tudaskdzpontok, valamint a CSR stratégiak és cselekvési programok).

Steurer 0sszegzése szerint — képletesen szdlva — a kormanyok prédikaciokkal, husangokkal
(vagy inkabb puha botokkal), mézzel, a szerepldket dsszefogd kapcsokkal és a kiilonbdz6 eszko-
zoket Osszetartd ragasztokkal probaljak a CSR kultarat terjeszteni. E lagy eszkozoket meg kell
kiilonboztetni azoktol a kemény eszkdzoktdl, amelyek a vallalkozasok kornyezetiikért viselt fe-
leléssége jegyében minden vallalkozas szamara eldirjak kornyezetvédelmi vagy munkavédelmi
szabalyok betartasat. A kotelezOen alkalmazandé (kemény) jogi eszkozok és az ajanlasként, ut-
mutatasként megfogalmazott (lagy) jogi eszkozok kiegészitik egymast. A kormanyok ezért
gyakran azt hangsulyozzak, hogy CSR stratégiajuk kiegésziti a kemény jogi eszkozoket.
Ugyanakkor a kemény jogi eszk6zok terjedése korlatozza az onként alkalmazhat6 lagy eszkdzok
korét.

3 Az angol szakmai szleng az els6 eszkdzcsoportot ,,sermon”-nak (szentbeszéd), a masodikat ,,carrot”-nak
(sargarépanak), a harmadik eszkdzcsoportot ,,stick”-nek (bot) nevezi, (magyarul a prédikacio, a méz és a
husang lehetne e szavak hangulatilag hii forditasa).
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A szervezeti kultura terjesztését szolgald kormanyzati intézkedések bemutatasbol kieme-
lendd, hogy meg lehet kiilonbdztetni a kemény és a lagy eszkozoket, hasonloképpen a 7S mo-
dellhez, amely kemény és lagy dimenziok szerint csoportositja a kultura megteremtését szolgalod
vezetési eszkozoket. Ez azt mutatja, hogy a szervezeti kultira megteremtése €s elterjesztése ér-
dekében egyarant sziikség van kemény és lagy eszkozokre.

A 2010-ben publikalt cikk 6ta az EU-ban altaldnossa valt az 6tddik eszkozcsoport alkalma-
zasa, azaz a nemzeti kormanyok stratégiakat, cselekvési programokat fogadtak el a CSR széles-
korii elterjedésének 0sztonzése érdekében. Ezek jellemz6i, hogy mind az 6t, Steurer altal azono-
sitott eszkdzcsoportbdl beépitenek elemeket a kormanyzati eszkoztarba, és egyarant alkalmaz-
nak lagy és kemény eszkozoket. Illusztracioként Irorszag ,,Good for the business good for the
community” (J6 az lizletnek, jo a kdzosségnek) elnevezésii, 2014-2016 kozotti Nemzeti CSR
tervének néhany elemét foglalom ossze.

A Nemzeti CSR tervet publikal6 kiadvany elészavaban az ir foglalkoztatas-, vallalkozas- és
innovacio-iigyi miniszter leszogezi, hogy az elsd ir Nemzeti CSR tervvel a kormanynak az a cél-
ja, hogy batoritsa és szélesitse a CSR-t, és ezaltal frorszagot e teriiletén példamutatova tegye. A
CSR-ral kapcsolatban a kormany kulcsfeladata a tudatossag novelése. A Kormany partneri kap-
csolatokat épit ki a CSR teriiletén miikdodo kulcsszereplokkel.

Az ir Nemzeti CSR terv a kdvetkezd 6t pillérre épiil: munkahely, kdrnyezet, piac, ko-
z0sség, kozszektor. Minden pillérhez 3-6 komponens tartozik. A terv minden komponens eseté-
ben — tablazatos formaban — felsorolja az adott pillérhez tartozo eszkozoket, kiilonvalasztva a
jogi szabalyozast, azaz a kemény eszkozoket, és az ajanlasokat, utmutatasokat, azaz a lagy esz-
kozoket. A tablazat masik oszlopa pedig az adott pillérhez tartozd legjobb gyakorlatokat tartal-
mazza. Példaul ,,Munkahely” pillér esélyegyenldség komponenséhez az 1. tablazatban felsorolt
korményzati intézkedések és vallalati j6 gyakorlatok tartoznak.

1. tablazat: Az ir Nemzeti CSR terv ,,Munkahely” pillére esélyegyenléség komponenséhez tarto-
z6 kormanyzati intézkedések és vallalati jo gyakorlatok

(Government Measures and Corporate Good Practices for the Equal Opportunity Component of
the Workplace Pillar of the Irish National CSR Plan)

Kormanyzati intézkedések Vallalati j6 gyakorlatok

A) Koételez6en alkalmazandé szabalyok EsélyegyenlGségi és sokszinliségi politikak

EsélyegyenlOségi tréning és érzékenyitd
programok.

A munkahelyi esélyegyenldség és sokszinii-
ség proaktiv tAmogatasa

Egyenldség a foglalkoztatasban térvény

B) Utmutatast ado intézkedések

A munkahelyi esélyegyenl6ségi beszamolok

Nemzeti Nouigyi Stratégia és cselekves: tervek

A szexualis zaklatdsokkal és a munkahelyi A sajatos igényekkel rendelkez6 munkaval-

zaklatasokkal kapcsolatos magatartasi ko- lalok érdekében hozott intézkedések
dex

Az egyenld bérezés érvényesiilésének audi-
Magatartasi kodex arra, hogy miként kell az | t41sa
interkulturalis munkahelyeken az esély- Esélyegyenldségi munkacsoport 1étrehozasa
egyenléséget biztositani Méltosag a munkahelyen Charta elfogadésa

Rugalmas munkarendek
Forrés: Irorszag nemzeti CSR terve 2014-2016. 16 oldal, sajat forditas

A CSR kultarajanak elterjesztését szolgaldé unids kormanyzati intézkedések ismeretében
alakitottam ki a szervezeti kultura elterjesztésének most bemutatasra keriild modelljét. Ennek ki-
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indulé pontja az, hogy a mindenkori kormanyzat kemény eszkdzokkel, azaz kotelezden alkalma-
zandd jogszabalyokkal, és lagy eszkozokkel, azaz ajanlasokkal, irdnymutatasokkal, gazdasagi
Osztonzokkel, tudas-megosztassal, meggyodzéssel, egyiittmikddési forumok létrehozasaval stb.
tudja elésegiteni a CSR kulturajanak elterjesztését. Ugyanakkor a kultira terjesztésében a kor-
manyzati szervek nem az egyediili résztvevok, mellettiik fontos szerepet jatszanak azok a valla-
latok, amelyek mar meghonositottak ezt a kultarat, és ennek révén értek el eredményeket, példa-
ul javult a vallalat tarsadalmi elfogadottsaga, erdsddott a dolgozok elkotelezettsége a vallalat ér-
tékei irant, bizalmi 1égkdr alakult ki a beszallitoival és iigyfeleivel. Az eredmények demonstrala-
sa a kulttra terjesztése szempontjabol meghatarozo jelentdségii, mivel hatasos szervezeti kulti-
rarol csak akkor beszélhetiink, ha a szervezet tagjai a kultura altal kivanatosnak tartott magatar-
tast, mint a problémak megoldasanak hatékony eszkozét fogadjak el. Ily modon a tarsadalmi fe-
lelésségvallalas teriiletén élenjard vallalatok példat mutatnak a kultiravaltas Gtjara most 1&pd
vallalkozasoknak. A CSR kulturdjanak elterjedése azt jelenti, hogy egyre tobb vallalatok valdsit
meg jo gyakorlatot CSR tevékenységei révén.

A fentiekkel dsszhangban az altalam kialakitott modell a szervezeti kultira terjesztésének
harom eszkdzcsoportjat tartalmazza: a kormanyzati kemény eszkozoket, a kormanyzati lagy
eszkozoket és az élenjarok példamutatasat. A modell harom elemét, valamint kultura terjedését
jelentd jo gyakorlatokat szimbolizalo alakzatokat az 1. dbran oly modon rendeztem Gssze, hogy
a kormanyzati kemény és lagy intézkedések jelentik a jo gyakorlatok terjedésének az alapjat, az
¢élenjard vallalatok példamutatasa pedig feliilr6l huzza a kovetd vallalatok gyakorlatat. A lagy
eszkozok a kemény eszkozokre épililnek, azokat egészitik ki. A 1. dbra a kultira terjedésének
egy korai szakaszat tiikr6zi, amikor még kevés a kormanyzati intézkedés, sziik koriiek a jo pél-
dak, és csak néhany vallalat folytat j6 gyakorlatokat.

Példamutatas

J6 gyakorlatok

Lagy eszkozok

Kemény
eszkozok

1. abra: A szervezeti kultura elterjesztésének modellje a terjesztés egy korai stadiumaban
The model of organizational culture dissemination at an early stage of dissemination
Forrés: sajat szerkesztés

Az id6 mulasaval parhuzamosan boviil a kemény és lagy kormanyzati intézkedések kore,
megszaporodnak a jo példak és egyre tobb vallalkozas valosit meg kultiravaltast tiikrozo jo
gyakorlatot. Errdl a helyzetrél ad pillanatképet a 2. abra.
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Példamutatas
J6 gyakorlatok

\ Lagy eszkozok /

Kemény
eszkozok

2. dbra: A szervezeti kultura elterjesztésének modellje a terjedés érett stadiumaban
The model of organizational culture dissemination at a mature stage of dissemination
Forras: sajat szerkesztés

Ha korberajzoljuk a 2. abran lathatd alakzatokat, akkor egy gomba formaju képet kapunk
(lasd a 3. abrat). Ezért a modellt ,,gomba” modellnek neveztem el. A modell elnevezése utal ar-
ra, hogy a jo gyakorlatok gomba mddra terjedhetnek a modell elemeinek 6sszehangolt mitkodése
esetén. A gombak gyors novekedéséhez megfeleld iddjarasi viszonyokra (példaul nedvességre)
¢s taptalajra is sziikség van. Ez arra hivja fel a figyelmet, hogy a szervezeti kultura elterjesztésé-
hez a harom eszkozcsoporthoz tartozéd eszkozok folyamatos boviilése €s harmonikus miikddése
mellett optimalis kornyezetre is sziikség van. Ez esetiinkben elsésorban a tamogatd 1égkort és
tizleti kdrnyezetet jelenti. Ezt a 3. abran a pepita hattér jelzi.

Példamutatds

16 gyakorlatok

Lagy eszkozok

Kemény
eszkozok

3. abra: A szervezeti kultura elterjesztésének ,,gomba” modellje
The "mushroom model" of disseminating organizational culture
Forrés: sajat szerkesztés

Felmertiil a kérdés, hogy a modell csak a CSR kulturajanak elterjesztését modellezi, vagy al-
talanossagban alkalmas a szervezeti kultiravaltas el0segitésének 0sztonzésére. E kérdés megva-
laszolasa érdekében megvizsgaltam, hogy abban az esetben, amikor a kormanyzat valamilyen
kultaravaltas szeretet volna elérni, milyen eszkdzoket alkalmazott. A szakirodalombol az olvas-
hato ki, hogy az EU-ban tobb szakpolitika is célul tiizte ki a kultiravaltas el6segitését, és ennek
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érdekében egyarant alkalmaztak kemény és lagy kormanyzati eszkozoket, valamint egyiittmii-
kodtek a kivanatos kultiravaltasban attoré szervezetekkel”.

A ,,gomba” modell érvényesiilése a szervezeti integritas kultirajianak elterjesztése soran

A ,,gomba” modell gyakorlati érvényestiilését a szervezeti integritas kultarajaval kapcsolatosan
teszteltem. A kutatdshoz az alapot az szolgaltatta, hogy 10 évvel ezeldtt a szervezeti integritas
fogalma még szinte ismeretlen volt Magyarorszagon. Az Allami Szamvevészék (a tovabbiak-
ban: ASZ) a holland kozponti kozigazgatisban alkalmazott médszert adaptdlva 2009-ben indi-
totta el a ,,Korrupciés kockazatok feltérképezése - integritas alapu kozigazgatasi kultura terjesz-
tése" elnevezésii projektjét®. Az elnevezésbél is latszik, hogy a projekt egyik célja az integritas
kultarajanak elterjesztése volt. A projekt nemcsak a kdzigazgatast célozta meg, hanem a magyar
allamhéztartas egészét. A projekt keretében az ASZ 2011 és 2017 kozott minden évben felmérte
a koltségvetési szervek integritasanak helyzetét, és a kérddives felmérés eredményeit nyilvanos-
sagra hozta. Ily moédon nyomon kovethetd, hogy mennyiben terjedt el az integritds szervezeti
kultaraja a koltségvetési szervek kozott. 2011-t61 kezdve a kdzszféra szervezetei integritdsanak
megteremtése, illetve megerdsitése a Kormany és mas allami szervek célkitiizésévé is valt, igy
joggal mondhatjuk, hogy kormanyzati torekvés volt a szervezeti integritas elterjesztése a teljes
magyar kozszféraban. E koriilmények kedvezd feltételt jelentenek az altalam kidolgozott modell
tesztelésére.

A szervezeti kultara terjedését egyrészt a jo gyakorlatok terjedésével, masrészt a szervezeti
integritas er6sodésével mértem. Jo gyakorlatnak tekintettem azt, ha egy koltségvetési szerv 6n-
ként részt vett az ASZ integritas felmérésében, hiszen ez azt fejezte ki, hogy érdeklédik a téma
irant, a kérdéiv kitoltésével azonositja az integritasat fenyegeto kockazatokat, és szamot ad arrdl,
hogy az integritasat erdsitd kontrollokat milyen mértékben épitette ki. A szervezeti integritas
erésodését a felmérés is szamszertsitette, mivel 2013-t61 kezdve a felmérés adatai alapjan egy
indexet szamolt (Kockazatokat Mérséklé Kontrollok Tényezdje index, KMKT index), amely az
integritasi kontrollok kiépitettségi szintjét mutatta meg. Az index szazalékos formaban fejezi ki,
hogy milyen mértékii a kontrollok kiépitettsége ahhoz viszonyitva mintha minden kontrollt ki-
épitettek volna. E két szam az integritas szervezeti kultirdja megteremtésének mélységét (meg-
gyokerezettségét) és fenntarthatésagat nem méri, azt azonban jelzi, hogy a megcélzott szerveze-
tek foglalkoznak mar a kultira megteremtésével és 1épéseket tettek ebbe az iranyba.

Annak érdekében, hogy az integritas kultirajanak terjedését egyetlen szammal ki tudjam fe-
jezni, az adott évben a felmérésben résztvevok szamat megszoroztam az adott év felmérési
eredményei alapjan szamitott az egész sokasagot jellemzé6 KMKT indexszel. A szamitas alap-
adatait és a kapott eredményeket a 2. tablazatban foglaltam dssze.

* A kérnyezeti politika, ill. a kérnyezettudatossag kultiraja megteremtésének el6segitését, amelynek az EU
tagallamokban alkalmazott kormanyzati eszkozeit Jordan és szerzétarsai ismertették 2003-ban publikalt
cikkiikben (Jordan et al 2003). Charlotte Bax pedig azt mutatja be 2011-ben publikalt tanulmanyaban (Bax,
Charlotte 2011), hogy a kozati biztonsag fokozasa érdekében milyen intézkedéseket hoztak az EU tagil-
lamok. A biztonsag megteremtésének egy fontos eleme a kozlekedési kultira javitasa. A tanulmany ismer-
teti, hogy ennek érdekében is alkalmaztak kemény és lagy kormanyzati eszkzoket, és igen nagy szerep ju-
tott a meggydzésnek €s a példamutatasnak is.

*A projektrdl részletes informaciok allnak rendelkezésre az Allami Szamvevészék integritds honlapjan:
www.integritas.asz.hu.
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2. tiblazat: Az ASZ integritas felmérésében résztvevé koltségvetési szervek szamanak és a
KMKT index alakulasa (2013-2017)

(The development of number of budgetary organizations involved in the SAQ's integrity survey
and the KMKT index (2013-2017))

By Résztvevok szama KMKT index A 2. és a 3. oszlop adatanak
(db) (%) szorzata
2013 1462 61 89182
2014 1584 63 99792
2015 2557 61 155977
2016 3002 61 183122
2017 3346 62 207452

Forras: sajat szerkesztés, az adatok forrasa Németh et al (2017) 19. oldal és 21. oldal

A tablazat adatai azt mutatjak, hogy a felmérésben résztvevok szama dinamikusan nétt, a
KMKT index, azaz a kontrollok kiépitettsége azonban alig javult. A két jelenség azonban &ssze-
fligg egymassal, mivel az 0j belépdknél az integritaskontrollok kiépitettsége atlagosan alacso-
nyabb volt, mint azoknal a szervezeteknél, amelyek mar évek ota részt vettek a felmérésben.
Példaul a felmérésben 2017-ben els6 alkalommal résztvevok a KMKT indexe 56,8 szazalék volt,
szemben a felmérésben mar nem el6szor résztvevok 63,5 szazalékos atlagos indexével. (Az ada-
tok forrasa: ASZ 2017. évi integrits felmérése). A két hatas ereddjeként a szervezeti integritas
terjedését jelz6 szam is dinamikusan emelkedett, a 2013. évi 89182-rdl 207452-re ndtt. A gomba
mddra ndvekedés tehat megvalosult. Kérdés az, hogy ez valdoban a modellben magyarazé ténye-
z0ként szereplé elemekkel, azaz a kemény és 1égy kormanyzati intézkedésekkel, az élenjard
szervezetek példamutatasaval, és a kultara terjedését segité 1égkor megteremtésével fiigg-e 6Sz-
sze. A kérdés megvalaszolasa érdekében attekintem ezen elemek alakulasat, és szamszerisi-
tem azok hatasat, ahol az lehetséges.

A szervezeti integritas kultiraja terjesztésének kemény eszkozei és azok hatasa

A szervezeti integritds megteremtését célzo, kotelezd jogi erdvel bird, atfogd kormanyzati intéz-
kedés a vizsgalt iddszakban egy tortént. 2013. marcius végén (egyes rendelkezései tekintetében
2014. januar 1-t6l) hatalyba lépett, az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérol és
az érdekérvényesitok fogadasanak rendjér6l szold 50/2013. (I1. 25.) Korm. rendelet (a tovabbi-
akban: Inr.), amely kotelezi a Kormany iranyitasa vagy feliigyelete alatt allo allamigazgatasi
szerveket, hogy évente felmérjék a miikodésiikkel kapcsolatos integritasi kockazatokat, és az
alapjan a kockazatok kezelésére éves megeldzési intézkedési tervet fogalmazzanak meg. A jog-
szabaly a kozszféra két intézménycsoportjat érintette: a kormanyzati szervezeteket és a teriileti
igazgatasi szervezeteket. A valtozasra tekintettel a 2014. évi (a 2013. évi helyzetet felmérd) in-
tegritas felmérés eredményeinek értékelése kiilon kitér arra, hogy a jogszabaly hatalyba 1épése
milyen hatdssal volt az érintett két intézménycsoport integritasi kontrolljainak kiépitettségére.
Azt mérték, hogy mindkét intézménycsoportban 5 szazalékponttal ndvekedett a KMKT index ér-
téke az el6z6 évi értékhez képest. Egyes kontrollok esetében pedig kiilondsen dinamikus volt a
javulas: meghétszerez6dott a korrupcios kockazatelemzést folytatd intézmények aranya, vala-
mint 2013-ban minden intézmény részt vett korrupcidellenes képzésben a vizsgalt intézmény-
csoportokban (Pulay at al (2014) 54. oldal).

A hivatkozott kormanyrendelet mellett tobb olyan jogszabaly is sziiletett, amely egy-egy in-
tegritaskontrollra nézve vezetett be kotelezd jogi szabalyozast, de ezek hatdlya nem terjedt ki
minden intézménycsoportra.
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e A panaszokrol és a kozérdeki bejelentésekrdl szolo 2013. évi CLXV. térvény Gjrasza-
balyozta és szigoritotta az allami és a helyi dnkormanyzati szervek panaszokkal és a
kozérdeki bejelentésekkel kapcsolatos kotelezettségeit.

e Tobb agazati torvény etikai kodex elfogadasat irta eld. Ennek nyoman 2013-ban 1épett
hatalyba a Kormanytisztvisel6i Hivatasetikai Kodex, valamint a Rendvédelmi Hivatas-
etikai Kodex és Etikai Eljarasi Szabalyzat.

E jogszabalyoknak jelentds hatasa volt a kapcsolodé kontrollok kiépitettségére: e kontrol-

lok esetében nétt a legnagyobb mértékben a kontrollt kiépitd szervezetek szama 2013. és 2016.
kozott, a felmérésben mindkét évben résztvevd szervezetek korében. A 3. tablazat tartalmazza
azokat a kérdéseket, amelyek esetében az igen valaszok gyakorisaga tiz szazalékpontos vagy azt
meghaladé novekedést mutatott, azaz ennyivel nagyobb aranyban alkalmaztik a kontroll a va-
laszado szervezetek. A legnagyobb mértékben az etika szabalyzattal rendelkezé szervezetek
szama emelkedett, sszefiiggésben azzal, hogy szamos agazatban kételezové valt (legalabbis bi-
zonyos csoportokra nézve) etikai kddex elfogadasa. Emellett a koltségvetési szervek belsé kont-
rollrendszerérdl és belsd ellendrzésérdl szo16 370/2011. (X11.31.) kormanyrendelet (a tovabbiak-
ban: Bkr.) kdtelezové tette 2012. elejétdl, hogy a koltségvetési szervek vezetdi a szervezet min-
den szintjén hatarozzak meg az etikai elvarasokat. Igy ennek az eléirasnak a fokozatos érvényre
jutasa is hozzajarult az etikai szabalyzattal rendelkezd szervezetek szamanak dinamikus ndveke-
déséhez.

3. tablazat: Kontrollok, amelyeknek a kiépitettségi gyakorisaga a 2013 és 2016 kozott a legnagyobb
aranyban novekedett a felmérésben mindkét évben résztvevo szervezetek korében

(Controls whose frequency of deployment between 2013 and 2016 increased the highest among
the organizations participating in the survey in both years)

Valtozas
Sor- Y 2013 2016 2013-r6l
szAm Kontrollra vonatkozo6 kérdések 2016-ra
IGEN IGEN (% pont)
(%) (%)
1. Szervezetiiknek van-e etikai szabalyzata? 35% 54% 19
Szervezetiiknek van-e bels6 szabalyzata a szervezeten
2. beliili kozérdekii bejelentdk védelmére? 21% 37% 16
3 Szervgzetiik végez-e rendszeresen korrupcids kockazat- 10% 23% 13
elemzést?
Szervezetlikon beliil szabalyozva vannak-e a kiilonféle
4. | ajandékok, 23% 34% 11
meghivasok, utaztatds elfogadasanak feltételei?
Ha Szervezetiiknél alkalmaznak rendszerszerti
5. kockazatelemzést, értékelik-¢ a kockazatelemzés ered- 41% 52% 11
ményét?
6. Szervezetlik mitkodtet-e kozérdekil bejelentéseket kezeld 34% 44% 10
rendszert?
Ha Szervezetiiknél alkalmaznak rendszerszerii kockazat-
7. elemzést, a kockazatelemzés sordn azonositott kockazati 31% 41% 10
tényezOk rogzitésre keriilnek valamilyen adatbazisban?
A belso ellendrzési feladatok megtervezésétdl eltekintve,
8. Szervezetiiknél alkalmaznak-e rendszerszerii kockazat- 45% 55% 10
elemzést?

Forras: Németh et al (2016) 57. oldal alapjan sajat szerkesztés
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16 szazalékos volt az emelkedés a szervezeten beliili kozérdeki bejelentok védelmére belsd
szabalyzattal rendelkez0 szervezetek aranya, és 10 szazalékponttal a kdzérdeki bejelentéseket
kezeld szervezetek aranya esetében. Ez a panaszokrol és a kozérdeki bejelentésekrol szold 2013.
évi CLXV. torvény hatasanak kdszonhetd.

A korrupcios kockazatelemzés terén elért 13 szazalékpontos javulas (a tablazat 3. sora) el-
sOsorban az Inr. kdvetkeztében a kormanyzati és a teriileti igazgatési szerveknek bekovetkezett
nagyaranyu javuldsnak koszonhet6. Errdl arulkodik, hogy korrupcids kockazatelemzést még
2016-ban csak a valaszadok 23 szazaléka végzett, ami azt jelenti, hogy a kormanyzati €s a terii-
leti igazgatasi szerveken kiviil mas szervezet csak elvétve alkalmaztak ezt a kontrollt.

A rendszerszeri kockazatelemzésre vonatkozo két kérdésre adott ,,igen” valaszok aranya-
nak novekedése mogott elsésorban a Bkr. hatasat sejthetjiik, mivel a rendelet kotelezové tette a
kockazatelemzést minden koltségvetési szerv szamara. Emellett azt is meg kell emliteniink,
hogy 2012 és 2016 kozott az ASZ tobb szaz kozponti és dnkormanyzati koltségvetési szervnél
ellendrizte a belsé kontrollrendszer kiépitettségének és mitkodtetésének szabalyossagat, és éppen
a kockazatkezelési rendszer volt az, amelynek esetében legtobbszor allapitott meg hianyossagot,
és tett javaslatot annak megsziintetésére®. Kovetkezésképpen a rendszerszerii kockazatelemzést
2013 ¢és 21016 kozott bevezetd szervezetek kozott nagy szamban lehetettek olyanok, amelyek az
ASZ ellendrzés hatasara cselekedtek igy.

Az ellendrzést szintén a kemény eszk6zok kozé sorolom. A felmérés adatai annak vizsgala-
tat is lehet6vé teszik, hogy volt-e kapcsolat a szamvevészéki ellendrzések és a kontrollok kiépi-
tettsége kozott. A 2016. évi felmérés adatai azt mutattak, hogy az atlagos KMKT indexe 10 sza-
zalékponttal magasabb volt azon szervezeteknek, amelyeknél a megel6z6 harom évben az ASZ
ellenérzést végzett, mint azoknal, ahol nem végzett ellendrzést (Németh at al (2016) 30. oldal).
Bar az ok-okozati 6sszefiiggés nem egyértelmii’ a nagy kiilonbség azt valoszindsiti, hogy a
szamvevoszéki ellendrzések szamottevoen hozzajarulnak a kontrollok kiépitéséhez.

A szervezeti integritas kultiraja terjesztésének lagy eszkozei és azok hatasa

A 3. tablazatban egy olyan kérdést talalunk, amelynek esetében az igen valaszok aranya 10 sza-
zalékpontot meghaladé mértékben nétt, de ez nem vezethetd vissza jogszabaly-modositas hata-
sara. Kovetkezésképpen a 11 szazalékpontos javulas a kultira terjesztése tobbi eszkozei hatdsa-
nak koszonhetd. Ez a 4. kérdés: ,,Szervezetiikon beliil szabalyozva vannak-e a kiilonféle ajandé-
kok, meghivasok, utaztatas elfogadasanak feltételei?” A lagy eszkozok koziil elsésorban az in-
formacios, azaz a meggy6zést szolgald eszkozok jonnek szoba. Az ASZ-nak az integritas felmé-
réssel kapcsolatos kommunikaciojaban hangsulyosan jelenik meg a kiilonféle ajandékok, meghi-
vasok, utaztatas elfogadasa szabalyozasanak fontossaga. Az integritas felmérésekrol szold dssze-
foglalo értékelések sulyos hianyossagként emelték ki, hogy az ajandékok elfogadasat a koltség-
vetési szerveknek csak egy kis része szabalyozza. A felmérések sajto-osszefoglaloiban, az ASZ
vezetdinek nyilatkozataiban is visszatérden hangsulyt kapott ez a hianyossag. A késébbi felmé-
rések eredményeirdl késziilt 6sszefoglalok, mar nyugtazzak, hogy tortént az ajandékok elfogada-
sanak szabalyozasaban eldre 1épés, de alahtizzak, hogy még tobb szervezetnek kellene ebben a
témakorben bels szabalyozast alkotnia. Kovetkezésképpen nem volt hatastalan a szervezeti in-
tegritas kultraja terjesztésének az egyik fontos lagy eszkoze, az integritas felmérés eredményei-
nek kommunikécioja.

E kommunikécio tobb formaban is megvalosult. Az integritds felmérés eredményeirdl az
ASZ minden évben 6sszefoglal6 értékelést készitett, amelyet honlapjan nyilvanossagra hozott és

® példaul az ASZ a 2013-ban ellenérzott 64 onkormanyzat 75 szazalékanak a kockazatkezelési rendszerét
,nem megfelelének” mindsitette (Benedek at al (2015) 14. oldal)

" Az ASZ az ellenSrzott szervezetek egy részét kockazati alapon valasztja ki, igy az ellendrzétt szervezetek
kozé nagyobb aranyban keriilnek viszonylag kockazatosabb, és ezért ezek kezelésére erésebb kontrollokat
kiépitd szervezetek, azaz a magasabb kontrollszint ezzel is dsszefligghet.
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kiilonb6zd rendezvényeken népszeriisitett. Az ASZ integritas-honlapjan Magyarorszag térképén
abrazolta, hogy a valaszadd intézmények korrupcids kockazati veszélyeztetettségi miként ala-
kult, és ezzel szemben az intézmény mennyire épitette ki a kontrollokat. A 2013.-2016. évi fel-
mérések alapjan az ASZ intézménycsoportos értékeléseket is készitett, hogy az egyes koltségve-
tési szervek vezet6i a sajat intézménycsoportjuk eredményeinek ismeretében tudatositsak, hogy
milyen lépéseket kellene tenniiik integritdsuk erdsitése érdekében.

A szervezeti integritas kultiraja terjesztésének a legfontosabb eszkoze az ASZ integritas
felmérése volt. A felmérés eredményei visszaigazoltak azt a feltételezést, hogy a felmérés tobb-
szOri megismétlésével az érintett szervezeteket Ujra és Ujra szembesiteni lehet a korrupcios koc-
kazatokkal és az azokat noveld tényezokkel, és fel lehet hivni a figyelmet. A felmérések adatai
egyértelmilen mutatjak, hogy a felmérésben valo tobbszori részvétel az integritasi kontrollok ki-
épitettségének javulasahoz vezet. Ez olvashato ki a 4. tdblazat adataibol.

4. tablazat: A KMKT index értékének €s a felmérésben valo részvétel gyakorisaganak dsszefliggé-
se

(The correlation between the value of the KMKT index and the frequency of participation in the
survey)

Hanyszor vett részt a felmérésben 2013-2017 kdzott?
egyszer kétszer haromszor négyszer Otszor
KMKT indexértéke 58 62 64 67 70
Az intézmények szama 5639 3316 1883 798 393

Forras: sajat szerkesztés, az adatok forrasa: Németh et al 2017.) 11. oldal

A lagy eszkozok koziil még a képzés érdemel emlitést. Az ASZ és a Nemzeti Kozszolgélati
Egyetem 2012-ben egyiittmiikddési megallapodast irt ala az integritas alapt kozigazgatasi kulta-
ra fejlesztése érdekében. Ennek nyoman kezd6dott meg az integritas tanacsadok képzése. Ez tet-
te lehetdvé, hogy kormanyrendelet kotelezévé tegye integritas tanacsadok foglalkoztatasat a
kormanyzati és a teriileti igazgatasi szervezeteknél. A tanacsadok katalizatorai lettek az integri-
tasi kultura megteremtésének a sajat szervezetiiknél. A szervezeti integritassal kapcsolatos tar-
gyak oktatasa mas egyetemeken (Miskolci Egyetem, Karoli Gaspar Reformatus Egyetem) is
megkezdddott.

Az integritas szervezeti kultirajanak terjesztését szolgalo egyiittmiikodések és cselekvési
tervek

A szervezeti kultira terjesztésének két fontos eszkdze az egyiittmiikodés (,,.kapocs™) és az intéz-
kedéseket Osszerendezd ,,ragasztd”, amely altalaban stratégidkban, intézkedési tervekben olt tes-
tet. A ,,gomba” modellben ezen intézkedések a jo 1€gkort, a taptalajt jelentik.

Az integritas kultarajanak elterjesztését tobbféle egyiittmiikddés is szolgalja. 2011 novemberé-
ben kozos nyilatkozatot irt ald a kozigazgatasi €s igazsagiigyi miniszter, a Legfelsobb Birosag
(Kuria) elndke, a legfbb tigyész, valamint az ASZ elnoke, amelyben elkotelezték magukat és
intézményeiket az integritas kultra elterjesztése irant. A kezdeményezéshez 2014-ben az Or-
szagos Birosagi Hivatal (OBH) és a Beliigyminisztérium, 2015-ben a Kozbeszerzési Hatosag €s
a Magyar Nemzeti Bank is csatlakozott. Az egyiittmiikodés tehat az allamszervezet legmagasabb
szintjein is megvalosul.

Az ASZ a 2013. évi integritas felmérés soran kérte fel a koltségvetési szerveket a tartos
egyiittmikodésre, és megalakitotta az Integritast Tamogatok Korét azon szervezetekkel egyiitt,
amelyek vezetdje vallalta, hogy a szervezete részt vesz azt kdvetd 0sszes integritas felmérésben.
Ez az egylittmiik6dés is hozzajarult ahhoz, hogy sok mas rendszeresen ismétl6dé felméréssel el-
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lentétben nem esett vissza — hanem jelentésen emelkedett — az ASZ integritas felmérésében
résztvevd intézmények szama.

A magyar kormanyzat 2001. 6ta készit a korrupci6 visszaszoritasara intézkedési terveket®,
de ezekben kezdetben az integritds gondolata nem jelent meg. ,,A Korrupcio elleni kormanyzati
intézkedésekr6l és a Kozigazgatas Korrupcid-megel6zési Program 2012-2014 ¢. dokumentum
elfogadasarol szolo 1104/2012. (IV. 6.) Korm. hatarozatban viszont a kozigazgatas integritas-
rendszerének kiépitése a program egyik pilléreként szerepelt. Ennek nyomdn sziiletett meg az
Inr. Az 1336/2015. (V. 27.) Korm. hatarozattal elfogadott, 2015-2018-ra vonatkoz6 Nemzeti
Korrupcidellenes Programnak szintén meghatarozo eleme a szervezeti integritas kulturajanak
terjesztése, amelynek érdekében a Program végrehajtasara kiadott kétéves cselekvési tervek
szamos konkrét intézkedést is tartalmaznak.

Az élenjarok példamutatisanak szerepe az integritas szervezeti kultirajanak elterjesztésé-
ben

Az ASZ integritas felmérése 15 intézménycsoportot kiilonboztet meg, az intézmények tevékeny-
séges szerint. Elenjaroknak azokat az intézménycsoportokat tekintem, amelyek a legnagyobb
ardnyban vettek részt az ASZ integritas felmérésében, és kontrollszintjiik kiépitettsége a legma-
gasabb. Ez utobbit mutatja be az 5. tablazat. Emellett elmondhatjuk, hogy mind a tablazatban
szerepld négy intézménycsoportban 100 szézalékos vagy azt majdnem elérd volt az intézmények
részvétele az integritas felmérésben.

5. tablazat: A 2017-ben legmagasabb KMKT indexet elérd intézménycsoportok jellemzdi
(Characteristics of institutional groups reaching the highest KMKT index in 2017)

Intézménycsoport KMKT index (%) | KMKT index (%) Javulas
2017 2013 szazalékpont
Igazsagszolgaltatas 83,9 73,2 10,7
Teriileti igazgatasi szervezetek 83,1 70,8 12,3
Kormanyzati szervezetek 81,9 73,7 8,2
Rend- és honvédelem 79,8 73,5 6,3
Valamennyi valaszado atlaga 61,8 60,5 1,3

Forras: sajat szerkesztés Az adatok forrasa: Németh et al (2017) 23-24. oldal

A tablazatbol lathato, hogy a kontrollok kiépitettsége tekintetében 2017-re az élre keriild
négy intézménycsoport egyuttal példamutato is volt, hiszen kiemelkedd mértékii javulast értek el
a KMKT indexiik értékében. A teriileti igazgatasi és a kormanyzati szervek esetében a javulast
részben az Inr. hatalybalépése kényszeritette ki. Az igazsagszolgaltatas esetében azonban ilyen-
r6l nem beszélhetiink. Esetiikben a Kiria elnokének és az OBH elndkének 6nként bevezetett in-
tézkedései (etikai kodex, integritasi szabalyzat, integritasi tanacsado alkalmazésa stb.) eredmé-
nyezték a nagymértékili javulast. Emlékeztetek ra, hogy a Kuria elndke és az OBH elndke alaird-
ja az integritas kultrdja elterjesztését szolgald, fent emlitett nyilatkozatnak is. Ily modon azt al-
lithatjuk, hogy az egyiittmiikddésnek és a példaadasnak szinergidt eredményezd hatasa volt az
integritas kultarajanak terjesztésében.

Az integritas szervezeti kultiraja terjesztésének modellje
A bemutatott intézkedések €és szamszerl adatok lehetévé teszik, hogy szdmokkal és adatokkal

toltsem fel az integritas kultirja terjesztésének ,,gomba” modelljét (lasd a 4. abrat). Az abrarol
leolvashato, hogy a gomba kalapja gyorsan nott, azaz az integritassal kapcsolatos jo gyakorlatok

§ 1023/2001. (ITI. 14.) Korm. hatarozat
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(mindenekelétt a részvétel az ASZ integritas felmérésében) gyorsan terjedtek. Ezt lagy intézke-
désként els6sorban az ASZ felmérései és azok kommunikacioja segitette, de a képzések hatasa
sem elhanyagolhat6. A kormanyzat kemény eszkdzként tdrvényjavaslatok kezdeményezésével,
korményrendeletek kiadasaval jarult hozza a kultura terjesztéséhez. Négy élenjard intézmény-
csoport példamutatasa segitette a kultira terjedését, amelyet kiegészitett a megfeleld kornyezet
kialakitasa. Ez egyfeldl a tobbszintli egyiittmiikodés forumainak megteremtésében, masfeldl az
integritas kultirajanak terjesztését a kdzéppontba allitd korrupcidellenes stratégiakban és cse-
lekvési programokban 61tott testet.

Négy clenjare
Felsd szinti egyittmilkadés intézménycsoport Integritdst timogatdk kore
89182
99792
155977

183122
207452
ASZ felmérés és kommunikicioja
Keépzés

Stratégidk Cselekvési programok

Jogszabilyok
ASZ ellendrats

4. abra: Az integritds szervezeti kulturdja elterjesztésének ,, gomba modell ’-je
The "mushroom model™ of the disseminating of the organizational culture of integrity
Forras: sajat szerkesztés
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TENY-KEP

Orosz Didna

A kozszolgaltato szervezetek miikodési hatékonysaganak vizsgalata ivoviz szolgaltaté
tarsasag példajan

A kézpénzekkel valo elszamoltathatosag, a kozpénzfelhasznalas hatékonysaganak jelentésége az
elmiilt idészakban felértékelédott, amiben jelentds szerepe van az Allami Szamvevészék ellendr-
zéseinek. A versenyszféraval ellentétben a kozszolgaltatast nyujto szervezetek miikodési haté-
konysaganak mérésére, illetve hatékonysaguk névelésére alkalmas modszertani alapok az érin-
tettek korében ma még kevésbé ismertek. A tanulmany egy lehetséges értékalapi vizsgalati mo-
dellt targyal, amely a gazddlkodasi folyamatokon alapul és alkalmas lehet a kézszolgadltato szer-
vezetek miikédési hatékonysaganak mérésére, illetve a névelésére.

Kulcsszavak: kozszolgaltatd szervezetek, teljesitmény menedzsment, értékteremtés, kdzosségi
gazdasagtan
Jelkod: H83, P43

Kutatas célja, relevanciaja

Az Allami Szamvev6szék, mint az Orszaggyiilés legfobb ellendrzé szerve kiildetésében rogzitet-
te, hogy szilard szakmai alapokon 4llo, értékteremtd ellendrzéseivel elémozditja a kozpénziigyek
atlathatosagat, a kozpénz és a kdzvagyon hatékony és célszerti felhasznalasat, segiti a ,,j0 kor-
manyzast’(Allami Szamvevészék, Stratégia, 2011, 3). A Korméany a 2014-2020. idészakra vo-
natkozo Kozigazgatas-és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégiajanak egyik célja a kozszolgalta-
tasok szinvonaldnak javitdsa, melynek egyik dimenzidja a kdzszolgaltatast nyujtd szervezetek
miikddési hatékonysaganak ndvelése (Kozigazgatas-¢s Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia
2014-2020, 2015, 82). Ennek ismeretében jogosan tehetd fel, hogy milyen modon és modszerrel
mérhet6 a kozszolgaltato szervezetek mitkodésének a hatékonysaga?

A kozszolgaltatast a kozosség minden tagja, vagy a kozosség egy-egy adott csoportja egyforman
veheti igénybe; az igénybevételnél nincs szitkség a masik fél aktiv részvételére, illetve a fo-
gyasztok nem versenyeznek a szolgaltatas megszerzéséért (EUROSTAT 1996, 19). A kozszol-
galtatasok sajatossaga, hogy megszervezésiikért vagy az allam vagy jogszabalyban meghataro-
zott korben a helyi 6nkormanyzat felel, azonban a kozszolgaltatasok ellatasa tobbféle formaban
is torténhet (pl.: sajat maga latja el egy intézménye altal, vagy a feladatellatast egy allamhaztar-
tason kiviili szervezetre bizza).

A kutatas modszerének ismertetése

A tanulmanyban targyalt modell alkalmas lehet a kozszolgaltatd szervezetek miikodési haté-
konysaganak mérésére. A modell kdzéppontjaban az érték all, mert a szervezeti értékek mentén
meghatarozott célkitiizések, és azok megvaldsitasat elésegitd folyamatok hozzéjarulnak a szer-
vezetek jovobeni sikereihez (Wimmer, 2000). A modell hdrom elembdl all: az értékrend megha-
tarozasabol, értéktérkép elkészitésébol és a kockazati elemek meghatarozasabol és elemzésébal.
A vizsgalati modellem jol illeszkedik a kdzszolgaltatd szervezetek teljesitménymenedzsment fo-
lyamatainak fazisaihoz. Az értékrend 6 célkitlizése a hatékony gazdalkodas, melyhez értékeket
¢és tovabbi kapcsolodo értékelemeket hataroztam meg. Majd ezt kdvetden 30 indikatort magaba
foglalo ,.értéktérkép” osszeallitasat végeztem el. Az altalam kivalasztott ivoviz szolgaltato tarsa-
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sag nyilvanos adatai alapjan a kialakitott ,értéktérkép” segitségével meghataroztam a hatékony-
sagot akadalyoz6 tényezoket, majd a gazdalkodast érintd kockéazatokat kvalitativ kockazati érté-
kelési modszerrel elemeztem.

Ertékvezérelt miikodés alapjai

A stratégiaalkotas folyamataban az érték, az értékteremtés, illetve az érték-alapu vallalat vezetés
fogalma az elmult idészakban egyre nagyobb jelentdséggel bir, és széles korben terjed. Az érték
forrasa a tulajdonosi értékekkel illetve a fogyasztoi értékekkel foglalkozd szerzok szerint ,,a val-
lalati miikddésben van” (Wimmer, 2000, 12). A vallalaton beliil folyd értékteremtési tevékeny-
ségek egyik legismertebb elemzési modszere a Porter-féle értéklanc- modell (1. abra), mely ,,ab-
bol a szempontbdl abrazolja a kiilonboz6 tevékenységeket, hogy az értékteremtésben milyen
szerepet tltenek be” (Marosan, 2002).
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Alaptevékenységek

1. abra: Porter-i értéklanc-modell (Chikan abrazolasaban)
Porter’s Value Chain
Forras: Porter, 1985, Chikan, 1997, 13

A modell egyrészt alkalmas arra, hogy azonos koncepciok alapjan elemezze az egyes funkciok
A Porter-i értéklanc-modell megkiilonboztet alaptevékenységeket és timogatd tevékenységeket.
Az alaptevékenységek kozvetleniil eredményezik a kibocsatasok értékének novelését, mig a ta-
mogatd tevékenységek javitjak az alaptevékenységek hatékonysagat, igy az értékteremtéshez
csak kozvetve jarulnak hozza. (Marosan, 2002).

Az értéklanc elemzés alkalmazasa szamos esetben hasznosithato. Alapjaul szolgalhat példaul
egy vallalat ujraszervezésének, stratégiai dontéseinek megalapozasahoz, jol alkalmazhat6 az erd-
forrasok és a képességek elemzésére, illetve az egyes funkciok elemzésével meghatarozhatok a
stratégiai célok elérését szolgalo feladatok (Mészaros, 2002).

Gazdailkodasi folyamatok miikodési hatékonysaganak vizsgalati modellje

A kozszolgaltatd szervezetek hatékonysagnovelésének lehetdségeit Kocziszky-Veresné (2016)
cikkiikben mar vizsgalta. Felfogasuk szerint a kdzszolgaltatd szervezetek teljesitménymenedzs-
mentjének folyamatai 6t fazisra tagolhato: a szervezet kiildetésének, céljainak és teljesitmény-
standardjainak megallapitasa; tényallapot felmérése; teljesitményelvarasok meghatarozasa; be-
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avatkozasi iranyok kidolgozasa (tervezés/kockazatelemzés); beavatkozas eredményeinek vissza-
csatolasa, sziikség esetén korrekcid végrehajtasa (2. abra).

N N N

kiildetés, tényallapot teljesitmény tervezés/kocka-
célok felmérése elvarasok zatelemzés

2. dbra: Koézszolgaltato szervezetek teljesitménymenedzsmentjének logikai folyamata

The logical process of public organizations performance management
Forras: Kocziszky-Veresné: 2016.)

vissza-

beavatkozas csatolds

Ezen logikai folyamathoz illeszkedve kiséreltem meg a gazdalkodasi folyamatok tekintetében
egy értékalapu vizsgalati modellt felallitani, mely hozzajarulhat a kzszolgaltatd szervezetek ha-
tékony miikodéséhez.
1 lépés: A gazdalkodast érinté értékrend meghatarozasa (kiildetés, cél meghatarozasdhoz)

A gazdalkodast érintd értékrend elemeinek meghatarozasakor abbol indultam ki, hogy a kozfel-
adat ellatas koltségeinek, raforditasainak alakuldsa és szinvonala hatdssal van a lakossag elége-
dettségére. Terjedelmi korlatokra tekintettel nem torekedtem az értékelemek teljes kortii megha-
tarozasara, nem tértem ki olyan fontos elemekre, mint az integritas szemlélet vagy az etikai elva-
rasok. F6 célom az volt, hogy a hatékony gazdalkodas eldsegitése érdekében hatdrozzak meg
néhany kiemelkedden fontos értékelemet, rendszerezzem dket és allitsam &ssze a hozzajuk tarto-
76 ,.ertéktérképet”. Ezen elvek mentén az értékrend f6 célkitlizéseként magat a hatékony gazdal-
kodast jeloltem meg, majd az elméleti és a gyakorlati tapasztalataim alapjan meghataroztam
négy értéket és tovabbi hat kapcsolodo értékelemet (3. abra).

Hatékony gazdalkodés l

1. Szabdalyszerii 2. Stabil pénziigyi 3. A gazdilkodasi folyamatok
gazdilkodis helyzet informatikai
erdsitése biztositasa tamogatottsaginak nivelése
1.1 Gazdalkodsst | 2.1 Tervezési L 3.1 Integralt vallalatiranyitasi
meghatirozé szabalyzatok megbizhatésag rendszer bevezetése
teljeskirisége névelése
| 1.2 Az ellenérzések és a [ 2.2 Kiltségek

kontrolling tevékenység optimalizalasa, sajat
hatékonysaganak névelése bevételek névelése

4. Hatékony miikodési folyamatok
erdsitése

4.1 A miikédési folyamatok hatékonysagdt
tamogato foly: t —és teljesitmé d;
ldasok elonyben ré: ité

3. dbra: A hatékony gazdalkodas értékrendjének célfija
The value system of effective management
Forrés: sajat szerkesztés
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2 lépés: ,, Ertéktérkép” készitése (a ténydllapot felméréséhez, a teljesitményelvérdsok meg-
hatarozasahoz)
A tényallapot felmérésére egy ,.ertéktérkép”et, azaz egy kérdoivet allitottam Ossze. A kérddiv
felépitése rendszerszemléletl, illeszkedik a korabban meghatarozott értékelemekhez, ezért al-
kalmas a hatékony gazdalkodas értékeléséhez. A kérd6iv 4 {6 irany, 6 részteriilet elemzésére al-
kalmas és 30 eldontendd kérdést, indikatort tartalmaz (a kérdéseket a 2-5. tablazatok tartalmaz-
zak). A kérddiv elénye, hogy egységes szemléletiick a kérdések, bévithetd, rugalmasan alkal-
mazhatd, konnyli a kitdltése és rovid id6 alatt gyors valaszt lehet arra a kérdésre kapni, hogy
rendelkezik-¢ az adott szervezet a hatékony gazdalkodas alapvetd értékeivel.

3 lépés: A gazdalkodast érinté kockdzatok meghatdarozasa és az elemzési modszer bemuta-
tdasa
Az értek és az értéktérkép utan a vizsgalati modellem kovetkezd eleme a gazdalkodast érintd
kockézatok beazonositasa ¢és a kockazatok elemzése (1. tablazat). A gazdalkodast érinté kocka-
zatok azonositdsanal a hangsulyt az el6z6 alfejezetben meghatarozott legfontosabb értékekre,
azaz a miikddési hatékonysagot befolyasolo célok koré helyeztem.

1. tablazat: A gazdalkodast érint6 legfontosabb kockazatok
(Summary of the most important risks of economy)

S.sz. Kockazat tipusa Kockazat oka Kockazat kovetkezményei
1.Bbelsé szabalyzatok hianya : zgl;ed:és;::::;gl;lko dis
2. Egymasnak ellentmondo szabaly- |e kovetkezesség hianya
1 Szabalyozasi kocka- zatok . feleldsségre vonas nincs megalapozva
' zat 3. Gazdalkodasi folyamatok sza- . arbevétel csokkenése
bélytalansaga . koltségek novekedése
4. A feladatok végrehajtasat segitd . -
‘o 9 . felelésségre vonas nincs megalapozva
utasitasok hianya
. miikodési zavarok
5. Tervezési hianyossag * V,e sztesegés %azdalkoda§
. tarsadalmi elégedetlenség
. téves adatszolgaltatas
2 Gazdalkodasi és . rossz adatszolgaltatasok
. anziiovi kockdzatok e A A
pénziigyi kockazatol 6. Konyvelési hibdk . te'ves arkgpze[s ,
. tarsadalmi elégedetlenség
. torz onkoltségszamitas
7 Belsé ellenérzések elmaradasa . ;?zgalytalansagok feltarasa nem torténik
8. }Ertgkyalapu, stratégiai szemlélet- . veszteséges gazdilkodis
3. mod hianya
Stratégiai kockazat 9. A veszteségek feltarasa elmarad a
gazdalkodasi folyamatok tekinteté- | e nem hatékony gazdalkodas
ben
10. Informatikai probléma, az esz- .
L P . adatvesztés
k6zok nem megfelel6en allnak ren- . ke va isok el i
delkezésre naprakesz nyilvantartasok elmaradasa
4. Informatikai kockazat . az adatok/informaciok kés6n allnak ren-
11. Az adatbazisokhoz val6 hozza- delkezésre
férés idében nem 4ll rendelkezésre  |e  az adatok/informéaciok kés6n nem éllnak
rendelkezésre
12. A gazdilkoddsért felelds vezets |°  Dizalom vesztés
crig - . rossz vezet6i dontések meghozatala
kompetencidjanak hianya . eszteséges gazdilkodas
v Z
5. Vezetési kockazatok 4 isi 5
}113 A gazdalkqda§1 f(/)lyamat]olr(bol . nem hatékony gazdalkodas
ianyoznak teljesitmény elvarasok
14. Feladat és hataskorok nem egy- Y P
R " L . feleldsségre vonas nincs megalapozva
értelmii meghatarozésa

Forrés: sajat szerkesztés
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A kockazatok értékelési modszerei koziil ebben az esetben a kvalitativ kockazati értékelést tar-
tottam a legkézenfekvébb mddszernek, hiszen az értékelés célja a kockazati tényezok fontossagi
sorrendjének kialakitésa.
A kockazatok értékeléséhez hasznalt képlet:
K=P+2xI,

ahol: K: a kockazati egyiitthatd
P: bekovetkezési valoszinliség (6tfokozatu skalan mérve),
I: az okozott hatas mértéke (6tfokozatu skalan értékelve).
Az értékelés az alabbiak szerint torténik:

15>=K>=11 kritikus kockazati tényezok,

10>=K>=6 nem kritikus kockazati tényezok,

52K elhanyagolhat6 kockazati tényezok.

Kutatas eredményei

A kivalasztott ivoviz szolgaltatd tarsasag esetében a honlapon 1év6 nyilvanos adatok alapjan el-
végeztem a szervezet miikodési hatékonysagat akadalyozo tényezok feltarasat a kidolgozott kér-
déiv segitségével (2. - 5. tablazat)

2. tablazat: Gazdalkodas szabalyszeriiségének értékelése
(Chapter of questionnaire: ,,Confirmation of the regulated management processes”)

1.1 Gazdilkodast meghatiarozé szabalyzatok teljes koriiségének megitélése

Sor- A szervezet értékelése

szém Ertékelt teriilet (igen/nem)
Rendelkezik-e a szervezet a szamviteli torvényben rogzitett .
1. , igen
szabalyzatokkal?
A vizikdzmii-szolgaltatasrol sz616 2011. évi CCIX. torvény
2. alapjan szamviteli szétvalasztasi szabalyokat meghataroz- igen
tak-e?
Szabalyoztak-e a hatralékos kovetelések behajtasanak elja- .
3. rasrendjét? 1gen
Meghatarozasra kertilt-e a szerzodéskotések, azok teljesité-
4. sének igazolasahoz és a kifizetésekhez kapcsolodo eljaras- igen
rend?
Meghataroztak-e a vagyonelemek elkiilonitett nyilvantarta- .
5. . IR igen
sanak szabalyait?
Osszesen az igenek szama: 5
1.2 Az ellendrzések és a kontrolling tevékenység hatékonysag novelésének értékelése
1. Miikodtet-e a szervezet belso ellendrzést? igen
Az eldz6 id6szakhoz képest ndvekedett-e a belso ellenérzé- | . oo
2 . nincs nyilvanos adat*
sek szdma?
3. Tortént-e az értékelt id6szakban tulajdonosi ellenérzés? igen
4 Relndelkezik-e a szervezet kontrolling szervezeti egység- igen
gel?
Meghatarozasra keriilt-e a kontrolling szervezeti egység
5. feladata, hataskdre, a szervezeti egységek kozotti adatok és igen
informaciok atadasanak rendje?
Osszesen az igenek szama: 4

*nem allnak rendelkezésre nyilvanos adatok, a kérdés kimaradnak az értékelésbol, kovetkeztetés levonasara nem alkal-
mas
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Forras: sajat szerkesztés

1.1 Gazdalkodast meghatarozo szabalyzatok teljes koriiségének megitélése: A kérdoiv érté-
kelése alapjan a tarsasag rendelkezik a gazdalkodast meghatarozo szdmviteli torvény szerinti
szabalyzatokkal, a szervezeti és miikddési szabalyzataban rogzitették a szerzédéskotések, azok
teljesitésének igazolasdhoz és a kifizetésekhez kapcsolodo eljarasrendet. Meghataroztak a szam-
viteli szétvalasztas szabalyait, és a hatralékos kovetelések behajtasanak eljarasrendjét. Emellett a
szamlarendben biztositottak a vagyonelemek elkiilonitett nyilvantartasanak szabalyait.

1.2 Ellenérzések és a kontrolling tevékenység hatékonysaganak értékelése: A tarsasag fog-
lalkoztat belso ellendrt, aki tobbek kozott a jovahagyott ellendrzési terv alapjan ellendrzi a tarsa-
sag szervezeti egységeinek a miikddését. Kontrolling szervezeti egységgel rendelkezik a tarsa-
sag, melynek feladat és hataskorét, illetve a szervezeti egységek kozotti adatok és informaciok
atadasanak rendjét a szervezeti és miikddési szabalyzatban rogzitettek. Minden negyedévben a
tarsasag a tulajdonosnak adatot szolgaltat a terv-tény adatokrol. Tekinthetd ugy, hogy a tulajdo-
nosi ellendrzés (a feliigyelet) az adatszolgaltatason keresztiil megvalosul.

3. tablazat: Pénziigyi helyzet stabilitasanak értékelése
(Chapter of questionnaire: ,,Access of stable financial position™)

2.1. Tervezési megbizhatosag novelésének értékelése
Sqr_ Ertékelt teriilet A s’zerv.ezet erte-
szam kelése (igen/nem)
1. Minden évben késziil-e iizleti jelentés? igen
2. Kell6 részletezettségii-e az iizleti jelentés? igen
3 A’)z iizleti jelentést a feliigyeletet ellatod szervezet jovahagyja- igen
e
Rendszeresen elemzik-e az év soran a terv és tény adatok ko- .
4, e 1 igen
z0tti eltéréseket?
5 Az iileti terv f&bb adataitol év végén a beszamolod fobb adatai igen
' 20%-ot meg nem halad6é mértékben tértek el egymastol?
Osszesen az igenek szama 5
2.2 Koltségek optimalizilasanak, sajat bevételek novelésének értékelése
1. A sajat bevételek novekedtek-e az el6z6 idészakhoz képest? igen
nem,
2. A kiadasok csokkentek-e az el6z6 iddszakhoz képest? de nott az ellatasi
teriilet
A kozmiivek lizemeltetése soran a veszteségek kompenzala- nem,
3. sara kapott egyéb tamogatasok 0sszege csokkent-e az el6z6 azonban az §Sz-
idészakhoz képest? szeg nem jelentds
4 Az adott idészakban csokkent-e az el6z6 évi kovetelés- igen
' allomany Osszege?
Csokkent-e az el6z6 idészakhoz képest a leirt behajthatatlan
5. . . . . nem
kovetelések allomanya?
A rezsicsOkkentésbol adodo bevételkiesés ellenére nyeresé- .
6. , 1 w12 igen
ges volt-e a vallalat miikodése?
Osszesen az igenek szama 3

Forras: sajat szerkesztés
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2.1 Tervezési megbizhatosag novelésének értékelése: A kérdoiv értékelése alapjan a minden
évben késziilt kelld részletezettségli lizleti jelentés, melyet a feliigyeletet ellaté szerv jovéaha-
gyott. A tarsasdg kontrolling tevékenységet ellatd szervezeti egysége minden negyedévben
elemzi a terv és a tény adatokat és az eltérések okait megvizsgaljak.

2.2 Koltségek optimalizaldsanak, sajat bevételek novelésének értékelése: A kérddiv értékelé-
se alapjan a sajat bevételek ¢s a kiadasok is novekedtek az el6z6 idészakhoz képest. A tobblet
arbevételt a tarsasag a szolgaltatasi teriilet boviilésével, és a fogyasztas ndovekedésével érte el. A
szolgaltato teriilet boviilésével novekedtek a miikddési kiadasok, melynek névekedési titeme ki-
sebb mértékii volt, mint az arbevételé. A 10%-0s rezsicsokkentés hatasa, tobb szaz millié forint
arbevételt kiesést okozott a lakossagi fogyasztok korében, de mindezek ellenére a tarsasag mii-
kodése a 2015. évben még mindig nyereséges volt. A kozmiivek lizemeltetése soran a vesztesé-
gek kompenzalasara kapott egyéb tdmogatasok dsszege 33%-kal nétt, mig a kovetelések alloma-
nya 28,4%-kal csokkent a 2014. évr6l a 2015. évre. Nem csdkkent azonban a leirt behajthatatlan
kovetelések allomanya, hiszen a 2014. évi dllomany megkétszerezodott a 2015. év végére.

4. tablazat: A gazdalkodasi folyamatok informatikai tAmogatottsaganak értékelése
(Chapter of questionnaire: ,,Confirmation of the IT support of management processes”)

3.1 Integralt vallalatiranyitasi rendszer elonybe részesitésének értékelése

Sqr- Eriekelt teriilet A s’zerv‘ezet értéke-
szam lése (igen/nem)
Tamogatja-e valamennyi gazdalkodasi folyamatot informati-
kai rendszer?

Biztositott-e az informatikai rendszerek kozott az automati-
kus adatatvitel?

3. Hasznal-e a szervezet integralt vallalatiranyitasi rendszert? igen
Biztositott-e a szervezetnél az informatikai rendszerek hely-
ben tamogatasa (rendszergazda, informatikai osztaly)?

1. igen

2 igen

4. igen

Osszesen az igenek szama: 4
Forras: sajat szerkesztés

3.1 Integralt vallalatiranyitasi rendszer elonybe részesitésének értékelése A kérdoiv értéke-
Iése alapjan a tarsasagnal bevezetésre keriilt egy integralt programrendszer, melynek célja nem-
csak a tarsasagon beliili, hanem a tagvallalatok kozotti integracid biztositasa volt a kdzos adat-
bazisokra épitve, illetve az atjarhatésag kétiranyt kommunikacidjara. A szervezetnél biztositva
van az informatikai rendszerek helyben tdmogatottsaga.

5. tablazat: Miikodési folyamatok hatékonysaganak értékelése
(Chapter of questionnaire: ,,Confirmation of the efficient operational processes”)

41 A miikodési folyamatok hatékonysagat tamogaté folyamat-és teljesitményme-
nedzsment megoldasok elonybe részesitésének értékelése
sor- Ertékelt teriilet A szervezet ériéke-
szam 1ése (igen/nem)
Szabalyoztak-e a gazdalkodasi feladatokat ellato szervezeti .
1. ST . igen
egység miikodési folyamatait?
A feleldsségi és hataskori viszonyok egyértelmiien megha- .
2 . . igen
tarozasra kertiltek-e?
3 Nyomon kovetik-e a gazdalkodasi folyamatokban a haté- nem
' konyséagot rontd veszteség tényezdoket?
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41 A miikodési folyamatok hatékonysagat tamogaté folyamat-és teljesitményme-
nedzsment megoldasok elonybe részesitésének értékelése

Sor- - .. A szervezet értéke-
szam Ertékelt teriilet 1ése (igen/nem)
4. A gazdalkodasi folyamatok mindségbiztositottak-e? igen
Bevezetésre kertiilt-e a szervezetnél teljesitménymenedzs-
5. nem
ment rendszer?
Osszesen az igenek szama: 3

Forras: sajat szerkesztés

4.1 A miikodési folyamatok hatékonysagat tamogaté folyamat-és teljesitménymenedzs-
ment megoldasok elonybe részesitésének értékelése: A kérdoiv értékelése alapjan a tarsasag a
gazdalkodasi feladatokat ellato szervezeti egység miikddési folyamatai, a felelosségi és hataskori
viszonyok a szervezeti és miikddési szabalyzatban egyértelmlien meghatarozasra keriiltek. A
gazdalkodasi folyamatok tekintetében nem biztositott azonban a hatékonysagot ront6 tényezdk
nyomon kovetése annak ellenére, hogy a szervezeti és a miikkodési rend alapjan egyes lizemegy-
ség miivezetdk feladatai kozé tartozik, hogy gondoskodjon teriiletén érintd veszteségek feltara-

sarol, megel6z6 intézkedések kidolgozasarol.

A gazdalkodasi folyamatokra hato kockazati tényezok értékelése
A beazonositott kockazati tényezok segitségével elvégeztem az ivoviz szolgaltatd tarsasag ese-
tében a gazdalkodast érintd kockazati tényezok kvalitativ értékelését (6. tdblazat).

6. tablazat. A kockazatok kvalitativ értékelése
(Qualitative analysis of risks)

| K
P (bekdvetke- o
Ssz. | Kockazat tipusa Kockézat okai sési valoszi. | (32 0Ko- | (kockdzati
B zott hata- | egyiittha-
nliség) .
sa) t0)
1. Belso szabalyzatok hianya 1 3 7
2. Egymasnak ellentmondo
7 1 4 9
Szabélyozasi | Szabalyzatok
L kockazat 3. Gazdélkodasi folyamatok
p ; 1 4 9
szabalytalansaga
4. A feladatok végrehajtasat
r i . 1 3 7
segitd utasitdsok hidnya
, , . | 5. Tervezési hidnyossag 1 4 9
Gazdalkodisi g I 2 3 8
2. | & pénziigyi 7. Bels6 ellen6rzések elmara-
kockazatok . 1 2 5
désa
8. Ertékalapu, stratégiai szem-
: 1y 2 5 12
Stratégiai Iéletmdd hidnya
3. kockéf;)a ¢ 9. A veszteségek feltarasa el-
marad a gazdalkodasi folya- 2 5 12
matok tekintetében
10. Informatikai probléma, az
A eszk6zok nem megfelelden 3 3 9
4. | Informatikai . :
Kockézat allnak rendelkezésre
11. Az adatbazisokhoz valo 3 2 7
hozzaférés idoben nem 4ll
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P (bekovetke- ! K, .
Ssz. | Kockazat tipusa Kockazat okai zgzsi valo6szi- (az OkO,- (koc‘1.< azatl
niiség) zott hata- egyu'ttha-
sa) t0)
rendelkezésre
12. A gazdalkodasért felelGs
vezetd kompetencidjanak hia- 2 3 8
nya
5 Vezetési koc- | 13. A gazdalkodasi folyama-
" | kéazatok tokbol hianyoznak teljesit- 2 5 12
mény elvarasok
14. Feladat és hataskorok nem
’ z . 2 2 6
egyértelmi meghatarozasa

Jelolések: [ I5s=k CCo>=Kk>=5 [C11<=K

Forras: sajat szerkesztés

A kockazati értékelés eredményét az alabbi valdsziniiség-hatas matrixban (4. dbra) szemlélte-
tem.

Valodszinliség-hatas matrix

| e ‘/:;3;;3;?
1
| |

1 14-es
kockazat Valészinliség

0 1 2 3 4 5

4. abra: Valosziniiségi-hatds matrix
Probability-effect matrix
Forras: sajat szerkesztés

Az értékelés alapjan egy (14.) elhanyagolhato, tiz (1-7., 10-12.) nem kritikus, és harom
(8,9, 13.) kritikus kockazati tényez6 Keriilt azonositasra. A harom kritikus tényez6 az értékala-
pu, stratégiai szemléletmod hidnya; emellett a veszteségek feltarasa elmarad a gazdalkodasi fo-
lyamatok tekintetében; illetve a gazdalkodasi folyamatokbol hianyoznak teljesitmény elvarasok.

Kovetkeztetés, javaslatok

Az ivoviz szolgéltatd tarsasdg esetében a meghatarozott ,értéktérkép” alapjan a hatékonysagot
akadalyoz6 tényezOk az alabbiak:
e azel6z6 idoészakhoz képest ndvekedett a leirt behajthatatlan kdvetelések dllomanya;
e a gazdalkodési folyamatokban nem torténik meg hatékonysagot rontd veszteség-
tényezOk nyomon kovetése;
e aszervezetnél eddig még nem keriilt bevezetésre teljesitménymenedzsment rendszer.
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A kockazatok kvalitativ elemzésével harom kritikus kockazati tényezd keriilt meghatarozasra,
melyeknél indokolt a kockéazati napld elkészitése, mely tartalmazza a kockazatokon tul a beavat-
kozast, a feleldst, a végrehajtot is. A tarsasag esetében a hatékony miikddtetését akadalyozo té-
nyez6éként keriilt meghatarozasra a teljesitménymenedzsment rendszer hianya. A tarsasag a ki-
egyensulyozott gazdalkodasaval, a mindségbiztositott, letisztult folyamataival véleményem sze-
rint készen 4ll arra, hogy egy Ujfajta megkdzelitéshi teljesitménymenedzsment rendszer segitse a
stratégiai célkitiizések elérését, a miikodési hatékonysag eredményességét.
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Klasszifikacios médszerek alkalmazasanak lehetdségei
az ellenérzésekben

A tanulmdnyom célja az Allami Szamvevészék feladatellatisanak klasszifikiciés modszerekkel
torténd tamogatasi lehetéségeinek elemzése, alkalmazhatosagdanak vizsgdlata. Ezek a klasszifi-
kdcios modszerek tobbféle ellendrzés — beleértve a szamvevdszéki ellendrzéseket és elemzéseket
iS — soran nyujthatnak tamogatast, hozzdjarulva az értékteremtéshez.

Kulcsszavak: klaszterelemzés, diszkriminancia-analizis, klasszifikaciés modszerek, rétegzett
mintavétel, szamvevoszéki ellenOrzés
Jelkod: C38, H83

Kutatas célja

Az ellendrzésekben a mintavételi eljarasokat egyes klasszifikdciés modszerekkel — elsdsorban
klaszterelemzéssel — lehetne tamogatni. Kutatdsom soran ezen médszereknek kizarolag az ASZ
feladatellatasaban torténd alkalmazasi lehet6ségeit vizsgaltam. A klasszifikacios modszerek al-
kalmazasaval az ASZ egyes ellendrzéseit tobb szakaszban és elemzéseit is lehetne fejlesztenti,
ami altal javulhatna az ASZ elemzéseiben és jelentéseiben megfogalmazott kovetkeztetések sta-
tisztikai megalapozottsaga, amivel az ASZ még jobban hozzajarulhatna a ,,jo kormanyzashoz”.
Az elébbickben irtakon til a témavalasztas aktualitdsat az ASZ helyi 6nkorméanyzatokat érinté
ellendrzéseinek magas aranya szolgaltatta.

szék! 1j megkozelitésii, elemzéssel aldtamasztott mintavétellel és ellendrzési eljarasokkal torek-
szik a helyszini ellenérzések szamanak csokkentésére (ASZ, 2010).

A kutatas célja a fentiek gyakorlati példan — a gyermekjoléti alapellatasok helyi dnkor-
manyzatok altali 2015. évre vonatkozo feladatellatasan — keresztiili bemutatasa és javaslat meg-
fogalmazasa volt az ASZ tevékenységei soran torténd alkalmazasara vonatkozéan, ami meggy6-
z6désem szerint hozzaadott értéket teremtene.

Nemzetkozi kitekintés

Az INTOSAI? altal 2016-ban jovahagyott ISSAI 4000 Compliance Audit Standard a teljesit-
mény-ellendrzésekhez kapcsolodo kdvetelmények kozott rogziti, hogy a megfeleld és elegendd
bizonyossag elérése érdekében ahol sziikséges, mintavétel alkalmazhato. Az iranyelv tartalmaz-
za azt is, hogy a mintavételi eljarasok megtervezésekor az ellendrzés céljat és a mintavétel alap-
Jjaul szolgalo sokasag jellemzdit is figyelembe kell venni. Az INTOSALI altal 2013-ban jovaha-
gyott ISSAI 1530 Audit Sampling iranyelv részletesen foglalkozik az ellenérzésben alkalmazha-
t6 mintavételi eljarasokkal a pénziigyi ellendrzésekhez kapcsoloddan. Az iranyelv fogalmai ko-
z6tt megtalalhato a rétegzés is.® Magasabb rendii ISSAI standardok a mintavétel témakorét csak
altalanosan érintik, mint az ellenérzésben lehetségesen alkalmazandd eszkoz. (pl. ISSAT 200,
300, 400 stb.) Az osztalyozasi modszerek alkalmazasaval kapcsolatosan egyik ISSAI standard
sem tesz emlitést (INTOSAL 2001-2016).

! Allami Szamvevészék

2 Legfobb Ellendrzési Intézmények Nemzetkdzi Szervezete

Az egyes rétegekben szerepld egyedek hasonld jellemzdékkel kell, hogy rendelkezzenek. A rétegzett min-
tavételi eljarassal kapcsolatban részletesen az iranyelv 1. sz. melléklete tartalmaz irdnymutatast.
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Mig az ECA* 2015-ben kozzétett Teljesitmény-ellenérzési Kézikényve kizarolag a lehetsé-
ges adatgytijtési modszerek kozott emliti a mintavételi eljarasokat, addig a 2012-ben publikalt
Pénziigyi és Szabalyszertiségi Ellen6rzési Kézikonyv tobb fejezetben is résztelesen foglalkozik a
mintavétellel. Osztalyozasi modszerek alkalmazéasaval kapcsolatban az ECA honlapjan nyilva-
nosan hozzaférheté dokumentumokban nem talalhat6 utalas (ECA, 2012, 2015).

A NAO® 2001-ben jelentette meg honlapjan révid mintavételi utmutatojat, mig a GAO® mar
1992-ben publikalta a részletes mintavételi eljarasok alkalmazéasara vonatkozd utmutatasat
(GAO, 1992). Sem az egyesiilt kiralysagbeli-, sem az amerikai egyesiilt allamokbeli legfobb
pénziigyi ellen6rzé szerv honlapjan nem talalhato klasszifikacios modszerek alkalmazasaval
kapcsolatos nyilvanosan elérheté dokumentum.

A helyi énkormanyzatok kételezd feladatait a Motv.” II. fejezetének 13.§ (1) bekezdése
rogziti, mint helyi kdziigyek, valamint a helyben biztosithaté kozfeladatok korében ellatando he-
lyi 6nkormanyzati feladatok, amelybe beletartoznak a gyermekjoléti szolgaltatasok is. A gyer-
mekvédelemre vonatkoz6 alapvetd agazati szabalyokat a Gyvt.? tartalmazza, aminek a 15. § (2)
bekezdése hatarozza meg a gyermekjoléti alapellatasokat. A telepiilési dnkormanyzat a szemé-
lyes gondoskodast nyujto alapellatdsok keretében a gyermekjoléti szolgaltatast, a gyermekek
napkozbeni ellatasat és a gyermekek atmeneti gondozasat biztositja, illetve szervezi a mashol
igénybe vehetd ellatasokhoz valo hozzajutast.

Szakirodalmi 6sszefoglalé

Rétegzett mintavétel

A rétegzett mintavételi eljarnal az egyes részsokasagok jellemzdire is szeretnénk kovetkezteté-
seket megfogalmazni — nem kizardlag a teljes sokasigra vonatkozoan, mivel a modszer megko-
elofeltétel a modszer alkalmazasanal, hogy rendelkezziink el6zetes ismeretekkel arra vonatkozo-
an, hogy a sokasagot — a vizsgalt ismérv szempontjabol — hogyan lehet homogén — vagy leg-
alabbis kevésbé heterogén — osztalyokba sorolni. Ezt a vizsgalt ismérvet rétegképzd ismérvnek is
szokas nevezni. A rétegképz6 ismérvnek a vizsgalt jellemzdével szoros kapcsolatban kell lennie
(Malhotra, 2007). Megfelelen alkalmazott rétegzéssel és elosztassal a reprezentativ megfigye-
lés hatékonysaga novelhetd. A rétegzés soran szem el6tt kell tartani, hogy a vizsgalt ismérv
szempontjabdl egynemi elemek azonos rétegekbe keriiljenek (Szilagyi, 2011). Amint azt a ké-
s6bbiekben latni fogjuk, ebben nyujthat segitséget a klaszterelemzés.

Klasszifikdcios modszerek

Az objektumok osztalyozasa, csoportositasa a tobbvaltozos statisztikai vizsgalatok egy jellegze-
tes teriilete (Mori—Székely, 1986). Mind a diszkriminancia-analizis, mind a klaszterelemzés cso-
portképzd-, vagyis osztalyozasi modszer. A két eljaras kozott alapvetd kiilonbség, hogy mig a
diszkriminancia-analizis alkalmazasanak a feltétele, hogy rendelkezésre alljanak elGzetes isme-
retek a csoportokba tartozast illetden, addig a klaszterelemzésnek ez nem feltétele, mivel az elja-
ras kiilonféle modszerek segitségével eldzetes feltételezések nélkiil végzi el az adott csoportba
sorolést. Ha a csoportokat, osztalyokat, klasztereket rétegeknek tekintjiik, akkor kdnnyen észre-
vehetd az osztalyozasi modszerek hasonldsaga a rétegzett mintavétellel.

4 Euroépai Szamvevoszék

% Brit Szamvevészék

6 Egyesiilt Allamok Szamvevészéke

! Magyarorszag helyi 6nkormanyzatairdl sz616 2011. évi CLXXXIX. torvény

A gyermekek védelmérdl és a gyamiigyi igazgatasrol szol6 1997. évi XXXI. térvény
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Klaszterelemzés

A klaszterelemzés® olyan tobbvaltozés modszer, amelyeknek alkalmazasaval csoportok (klaszte-
rek) hozhatok 1étre. Az elemzés végén az analizisbe bevont valtozok alapjan a hasonlé megfi-
gyelési egységeket, mint a sokasag egyedeit, homogén csoportokba, klaszterekbe soroljuk be oly
mddon, hogy minden egyed hozzarendelésre keriil egy klaszterhez és pontosan egyhez. Akkor
eredményes az eljaras, ha a folyamat végén minden egyed pontosan egy klaszterbe keriil besoro-
lasra, az egy klaszterbe tartozd egyedek hasonlitanak egymashoz, azonban kiilonbdznek a mas
csoportba tartozé egyedekt6l (Malhotra, 2007). A klaszterelemzés alapvetd feladata megtalalni
azokat a valtozokat, amelyek a csoportok kozotti kiilonbozéséget okozzak (Besenyei et al.,
2007). Tobbféle modszer létezik arra vonatkozdan, hogy az egyes egyedek hogyan vonhatok
ossze — ezeket a szakirodalom hierarchikus vagy nem hierarchikus 6sszevoné eljarasoknak ne-
vezi— (1. abra).

Klasztermodszerek
|
Hierarchikus Nem hierarchikus Egyéb
I ] L
s Lty Kétlépesis
Feloszto Osszevond médszer P
[ | | | Egyéh
. . Variancia- Centroid- médszerek
Lancmodszerek e L
moédszer médszer
Egyszeri ‘ Ward-féle
lanc eljaris
Teljes line
Atlagos
linc

1. abra: A klasztermddszerek csoportositasa
Grouping cluster analysis methods
Forras: Malhotra, 2007. 643. oldala alapjan sajat szerkesztés
Nagyobb esetszamnal** bonyolultabb a hierarchikus klaszterezés elvégzése, ezért ilyen esetben
javasolt a nem hierarchikus — vagy dinamikus — eljarasokba tartozé K—kozép modszert alkal-
mazni. Ennek a mdédszernek az alkalmazasakor a kialakitandé klaszterek szamat elére meg kell
hatarozni, majd a kiindul6 klaszterek fokozatos, 1épésenkénti, azaz iteracids modosulasaval jon
létre a végsd K szamu klaszter az eredetileg feltételezett iires klaszterekhez tartozo klasztert-
kozéppontokbol (Ketskeméty, 2011). A klaszteren beliili szorasok alapjan, valamint a Wilks’
lambda kiszamitasaval itélhetd meg a klaszterek homogenitasa, mig a klaszterek egymashoz va-
16 viszonya a centroidjaik kozotti tavolsagmatrixok alapjan jellemezhet6 (Hajdu, 2003). A nem
hierarchikus klaszterezés'? kevésbé fiigg a hasonlosag- és tavolsagmértékektsl, valamint a kiug-
16 értékektd] és amellett, hogy gyorsabb, megbizhatobb eredményt is ad.™® Mig a hierarchikus el-

® Klasszifikacios elemzésnek és numerikus taxonémiénak is nevezik.(Malhotra, 2007)

10 Tsmert még a kétlépcsds eljaras, amely automatikusan megallapitja a klaszterek optimalis szamat
(Malhotra, 2007).

1 EZ22 000 feletti megfigyelési egységnek felel meg, vagyis nagyobb adathalmaznak.

12 A nem hierarchikus eljarasokat a szakirodalom particionalé méodszereknek is nevezi.

13 Részletesebben lasd Sajtos—Mitev (2007), a 325-326. oldalakon.
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jaras els6sorban feltard, addig a nem hierarchikus klaszterezés megerdsitd elemzésre szolgal
(Fliszar et. al., 2016). A klasz9+terelemzés folyamatat a (2. sz. abra) mutatja be.

2. abra: A klaszterelemzés lépései
Steps of cluster analysis
Forras: Malhotra, 2007. 642. oldala alapjan sajat szerkesztés

Olyan valtozokat célszerii valasztani a klaszterezés alapjaul, amelyek kozott gyenge a kapcsolat,
ellenkezd esetben torzitishoz vezethet. A klaszteranalizis el6tt az adatokat standardizalni sziik-
séges az Osszehasonlithatosag érdekében, amennyiben az egyes valtozok értékei eltérd skalan
szerepelnek az elemzés alapjaul szolgald adatbazisban.

Fontos 1épés a kiugro értékek kezelése, amely torténhet az elemzés kdzben, vagy mar az
elemzéshez felhasznalando adatbazis tisztitasa alkalmaval is kiszlirhetok az outlierek, mivel a
klaszterelemezés érzékeny ezekre. A kiugro adatok kezelésén tulmenden a klaszteranalizis tobbi
alkalmazhatdsagi feltételeinek vizsgalatara is kiilonos figyelmet kell forditani az elemzés teljes
folyamataban, mint pl. a minta reprezentativitasa, a konstans értékii ismérvek kisziirése, €s, az
elemzésbe bevont valtozok korrelacioja™* (Sajtos—Mitev, 2007). Ezt kévetéen meg kell hatarozni
a hasonlosag- és tavolsagértékeket'®, valamint a klaszterek szamat. Itt szeretném felhivni a fi-
gyelmet, hogy ugyantigy, mint a rétegzett mintavételi eljaras esetében a rétegek szama, klaszter-
elemzés esetében a kialakitando klaszterek szama hasonléan — a mintavételt, illetve a klaszter-
analizist végzok altal — manualisan torténik.

Amennyiben nem az optimalis klaszterosszetételt kapjuk az eljaras végén, akkor az elem-
z¢ést masik modszerekkel is célszerli elvégezni, kombinalva a klaszterek szamanak valtoztatasa-
val. A klaszterelemzés végén tudunk a kialakitott klasztereknek nevet adni és elemezni tudjuk az
egyes klasztereket. (dr. Varga - Szilagyi, 2011) A klaszterelemzés egyik megoldatlan probléma-
ja, hogy a kialakul6 klaszterek nem fiiggetlenek az egyedek adatbazisban elfoglalt sorrendjétél.
A Klaszterelemzés tovabbi hatranyaként ismert, hogy minden esetben feltar csoportositasi struk-
taradkat, még akkor is, ha azok nem valdsak. Emiatt az elemzés el6készitésére kiemelt figyelmet
kell forditani. Torekedni kell arra, hogy csak olyan ismérvek vegyenek részt a csoportositasban,
amelyek a vizsgdlat targya és tartalmi kerete szempontjabdl relevansnak tekinthetdek. Ez azt is

1 Nagyon erés korrelaciorol 0,9, vagy e feletti érték esetén beszélhetiink két ismérv esetében.
1% Lasd részletesen (Sajtos—Mitev, 2007, 285. és 290-294. oldalak.) A Mahalanobis-tavolsag hasznalata al-
kalmas a valtozok kozotti korrelacio kisziirésére is (Simon, 2006).
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jelenti, hogy a vizsgalt jelenség szempontjabdl jelentéktelennek mindsithetd ismérveket a cso-
portositasi eljarasbol ki kell hagyni (Simon, 2006).

Ujabb valtozok bevondsa az analizisbe vagy mar meglévé véltozok torlése az adatbazisbol
jelentdsen befolyasolja a klaszterelemzés eredményét. Mivel nem csak egyetlen legjobb megol-
das létezhet, ezért a végeredmény attdl is fiigg, hogy az egyes 1épésekben milyen modszert va-
lasztunk. Az eltérd eljarasok, valamint a szamos hasonlosagi- és tavolsagmértékek kiilonbozd
felosztasokat eredményeznek (Kovacs, 2014). Emiatt célszerii tobbféle modszerrel is elvégezni a
klaszterelemzést egy adott adatbazison. Mivel gyakran hasznaljak a klaszterelemzést adatcsok-
kentéshez, piacszegmentalashoz, ezért gondoltam, hogy alkalmas lehet a magyarorszagi telepii-
Iések fontosabb jellemzobit tartalmazé adatbazis alapjan az egyes telepiilések klaszterekbe sorola-
sara, elemzésére, amely inputot szolgaltathat a helyi dnkormanyzati rendszer egészére kdvetkez-

tetést megallapito, kivetits, annak megalapozasaul szolgalo rétegzett mintavételi eljarashoz®, ',

Diszkriminancia-analizis
A diszkriminancia-analizis olyan klasszifikicios és adatelemzési modszer, ahol a fiiggd valtozo
tobbnyire kategorizalt, nominalis skalan mért — azaz nem metrikus —, a fiiggetlen valtozo pedig
minimum intervallum skalan mért valtozo . Olyan tSbbvaltozos modszer, amely alkalmazasa-
val a fiiggetlen valtozok egy csoportja alapjan prognosztizalhaté a csoportokba tartozas. A mod-
szer segitségével meghatarozhatdk azok a fiiggetlen valtozok, amelyek a fiiggd valtozok szigni-
fikans kiilonbségét okozzak (Sajtos—Mitev, 2007). Az elemzés informacidt szolgaltat arra vonat-
kozdan, hogy a csoportok jelentdsen kiilonboznek-e egymastol, és ha igen, akkor azt melyik val-
tozok okozzak.

A diszkriminancia-elemzésnek két tipusat kiilonboztetjiik meg: A kétcsoportos- és a tobb-
csoportos diszkriminancia-elemzést. Az elemzés 1épéseit a (3. sz. abra) mutatja be.

Diszkriminancia-elemzés
Az eredmény érvényességének értelmezése
. értelmezése

A diszkriminancia-fiiggvény
. szignifikanciajanak meghatarozasa

A diszkriminancia-
figgvény egyiitthatdinak
®  Dbecslése

A probléma
megfogalmazasa

3. abra: A diszkriminancia-analizis menete
The course of discriminant analysis
Forras: Malhotra, 2007. 587. oldala alapjan sajat szerkesztés

16 (Csicsman, 1979) ezt a hipotézisemet megerdsitette.

' Ennek az a feltétele, hogy biztositani kell, hogy a mintavétellel nyert adatbazisban minden egyes cso-
portban megfelelé mennyiségii elem legyen ahhoz, hogy az alapsokasagban megfelelen reprezentaltak le-
gyenek az egyes alsokasagok (Simon, 2006).

18 A fiiggetlen valtozo jeldlésére x-et, mig a fiiggd valtozo jeldlésére y-t hasznaltam.
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A minta minden egyes egyedére vonatkozdan rendelkezésre kell, hogy élljanak a fiiggetlen val-
tozok. Emellett legalabb annyira fontos, hogy olyan fiiggd és fiiggetlen viltozokra sziikséges al-
kalmazni, amelyeknek van értelme, célja. A fiiggetlen valtozoknak metrikus — szammal kifeje-
zett, azaz mérhetd — valtozoknak kell lennie, azonban elegendd szdmu mennyiségi valtozd ese-
tében a diszkriminancia-analizist legalabb ot kategoriaval rendelkez6 ordinalis skalan mért val-
tozokra, vagy dichotom valtozokra is lehet alkalmazni. A fliggd valtozonak kategorizalt valtozo-
nak kell lennie és legalabb ketté ismérvvaltozattal kell rendelkeznie. Eletszerti, hogy a valtozok
alapbol nem kategorizaltak, hanem pl. ordinalis skalan mértek, ekkor az egyértelmi, kovetkeze-
tes bekategorizalast az elemzés el6tt el kell végezni. Ebben az esetben figyelni kell arra, hogy az
egyes kategoriak hasonld méretlick legyenek, mert ellenkez6 esetben az elemzés eredményei
torzithatnak.

A fentieken tul érdemes szem el6tt tartani, hogy minél nagyobb a minta elemszama, annal
megbizhatobb az elemzés. A mintanagysagnak célszerii legalabb négyszer nagyobbnak lenni a
fiiggetlen valtozok szamanal.”® Az adatok fiiggetlenségét valamint a csoportok kizardlagossagat
is biztositani kell. Utobbi azt jelenti, hogy a fiiggd valtozé valamennyi megfigyelési egységét be
kell sorolni valamelyik csoportba ugy, hogy minden megfigyelési egységnek valamelyik csoport
tagjanak kell lennie. A csoportok nagysaganak is hasonlonak kell lenni, tovabba minden cso-
portnak legalabb két esetet kell tartalmaznia.”

Az egyiitthatok becslését tekintve két modszert kiilonboztetiink meg, a kdzvetlen modszert
¢és a 1épcsbzetes diszkriminancia-mddszert. A varhato értékek és a kovariancia-matrixok becslé-
sét kovetden a paraméterek értékei meghatarozhatoak. A sulyok, illetve az egyiitthatok becslésé-
nél kulcsfontossagu, hogy a lehetd legjobban eltérd csoportokat hozzuk 1étre a diszkriminancia-
fiiggvény értékei alapjan. (Hajdu, 2003) Az egyiitthatok becslése utan felirhaté a
diszkriminancia-fiiggvény, — a diszkriminancia-elemzés modellje — ami az Xy, X,...., X, valtozok
egy olyan fiiggvénye, ami az m csoport szétvalasztasara a legjobban alkalmas. Ez megvalositha-
t6 a valtozok linearis kombinacioval valo kozelitéssel, az alabbiak szerint:

zZ = byx; + byx; + byx,?!

Amennyiben az adatok nem standardizaltak, akkor a fenti képlet jobb oldala kiegésziil egy
tovabbi konstans taggal (Sajtos—Mitev, 2007). A nagyobb diszkriminancia-koefficienssel ren-
delkezé fuggetlen valtozok differenciald képessége jobb. A diszkriminancia-fliggvény akkor ér-
telmezhetd, ha a kritikus szignifikanciaszint 5 % alatti. Tobb lehetséges linearis kombinacio is
létezhet, amibol kovetkezik, hogy tobb diszkriminancia-fliggvény is felirhatd. A csoportositas
becsléséhez az egy adott megfigyeléshez tartozo valtozoértékeket be kell helyettesiteni a fiigg-
vényekbe. Ez kovetden az adott megfigyelést abba az osztalyba soroljuk, amelyre a legnagyobb
fiiggvényértéket kaptuk (dr. Varga—Szilagyi, 2011).

1% A diszkriminancia-analizis alkalmazasanak tovabbi feltétele a tobbvaltozés normalis eloszlas. Kiemelt
feladat a kiugro értékek kezelése és kisziirése, mivel azok torzithatjak az atlagot, a szorast és a megbizhato-
sdgot. A homoszkedaszticitasnak, a multikollinearitisnak és a fliggetlen valtozok linearitasanak is teljesiil-
nie kell.

2 A diszkriminancia-analizis alkalmazasanak feltételeit részletesen lasd (Sajtos—Mitev, 2007) a 332-336.
oldalakon.

2! Ahol z a diszkriminancia-valtozo, b pedig a diszkriminancia-koefficiens.
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A Kkutatas modszere

Adatbazisok dsszedllitisa

Az elemzés adatbazisaul egyrészt a KSH? honlapjardl a Kiadvdanyok kozott talalhatd Excel (.xls)
formatumban. letdlthets Helységnévtar™ , Helységek 2016. 01. 01” elnevezésii munkafiizete
szolgalt.?

Ehhez a 3 179 6nkormanyzatot tartalmazé adatbazishoz hozzafliztem a KSH honlapjarol le-
tolthetd a ,,Tajékoztatasi adatbazis”-on belil a ,,Teriileti statisztikak” kdzott nyilvanosan hozza-
férhet , Eves telepiilésstatisztikai adatok 2015-6s telepiilésszerkezetben” elnevezésti adatbézis-
ban lekérdezhetd, az ,,Egészségiigy, szocidlis elldtas” kategorian belill a ,,Gyermekjoléti alapel-
latasok” alkategoriaban szerepl6 alabbi valtozokat: ,,Bolcsddébe beirt gyermekek szama”, ,,Bol-
csodek szama” és A gyermekjoléti szolgalat altal gondozott kiskoriiak szama”, valamint a ,,Te-
riilet, lakonépesség, dllando népesség” kategorian belil a ,,Teriilet” alkategériaban talalhato ,,A
telepiilés teriilete (km?)” mutatokat tartalmazo Excelben exportalt adatbazist a 2015. évre vonat-
kozban. Tekintettel arra, hogy a 23 db f6varosi keriilet esetében nem alltak rendelkezésre a fenti
adatok, ezért azokat az adatbazisbol téroltem. Az adatbazisbol a Budapesthez — mint févaroshoz
tartozo adatok is torlésre keriiltek, mivel a klaszterelemzés soran ez minden bizonnyal kiilon
klasztert képezne ¢€s ez altal kiugré értéknek mindsiilne. Az igy 6sszeallitott adatbazis 3 154 6n-
korményzathoz tartozoé telepiilés adatait tartalmazza — a févarosi keriiletek és a févaros nélkiil.

Az elemzéshez rétegzett mintavételi eljarassal a Helységnévtarbol (mint alapadatbazisbol,
illetve sokasagbol) levett 70 elemli mintat is felhasznaltam kiindulési adatbdzisként tesztelési
céllal, amelyben a valtozok torlése és atalakitasa az elézdekben felsoroltakhoz hasonldan tortént.
Ezt az adatbazist kiegészitettem tovabbi két binaris valtozoval, amely arra vonatkozik, hogy a
gyermekjoléti alapellatasok koziil legalabb egyik esetében tarsulas érintett volt-e a feladat ellata-
saban a 2015. évben, illetve, hogy a gyermekek napkdzbeni ellatasaban tarsulas érintett volt-e a
2015. évben. Az adatok forrasai az egyes telepiilések honlapjardl elérhetd nyilvanos dokumen-
tumok és informéciok, valamint a MAK? Torzskonyvi nyilvantartasaban szerepld dokumentu-
mok voltak. A binaris valtozokat a klaszterelemzésbe nem vontam be, de a klaszterek jellemzé-
sekor tovabbi informacioval szolgaltak a feladatellatas tekintetében.

A létrehozott 64, illetve 3 154 telepiilés adatait tartalmazo adatbazisok alapjan végeztem el
a klaszterelemzést és a diszkriminancia-analizist a 23. verzioszami SPSS® tamogatasaval.
Mindkét adatbazis esetében a klaszterelemzések soran azonositani tudtam kiugr6 értékeket, me-
lyek eliminalasaval az azokat mar nem tartalmazé csokkentett elemszamu, 62, illetve 3 148 tele-
piilést tartalmazd adatbazisokon hajtottam végre ismételten a kiilonféle klaszterezési eljarasokat.
A klaszterelemzést6l azt vartam, hogy segitségével a gyermekjoléti alapellatasokra fokuszalva, a
bevont metrikus valtozok segitségével kialakithatoak lesznek olyan klaszterek, amelyek alapjan
az optimalis rétegzés megvaldsithato lenne.

2 Ko6zponti Statisztikai Hivatal

BA fajl neve: hnt letoltes 2016.xls.

% Az adatbazis tartalmazza tobbek kozott a fovarossal és a févarosi keriiletekkel egylitt 6sszesen 3 179 ha-
zai telepiilés, onkormanyzat és keriileti onkormanyzat jogallasat, teriiletét hektarban, lakossagszamat, laka-
sok szamat és a telepiilésen talalhato helyi nemzetiségi dnkormanyzatra és a kozos dnkormanyzati hivatalra
vonatkozé adatokat.

» Magyar Allamkincstar
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A Kkutatas eredményei

Klaszterelemzés a 62 telepiilést tartalmazo adatbazis haszndlataval

Els6ként a 62 telepiilést tartalmazé eldzetesen 0sszedllitott, majd Gjabb valtozokkal kiegészitett
adatbazis alapjan végeztem el a klaszterelemzést A gyermekjoléti szolgalat altal gondozott kis-
kortiak szama (f5) és a bolesédébe beirt gyermekek szama (f6) metrikus valtozokkal® a 2015.
évre vonatkozoan a hierarchikus médszerek kozé tartozé Egyszeri lancmodszerrel, Atlagos
lancmodszerrel és Ward-eljarassal tavolsagmértéknek négyezetes euklideszi tavolsagot valaszt-
va, végiil a Centroid-moddszerrel.

Az elemzések eredményeként optimalis klaszterszamnak kettd adodott, amely meghataro-
zasahoz az SPSS®-ben kimenetként késziilt a koefficienseket tartalmazo tablazatokat €s az azok
alapjan készitett vonaldiagramokat, a dendogramokat és a jégcsapdiagramokat is felhasznaltam.
Végeredményként az egymastol heterogén, de egy adott klaszteren hasonld tulajdonsaggal ren-
delkezd telepiiléseket tartalmazd csoportok jottek 1étre a klaszterelemzésben bevont valtozok
alapjan.

A két-klaszteres megoldas megbizhatosagardl a K-kézepes — nem hierarchikus — klasztere-
z¢si eljaras lefuttatasaval gy6zodtem meg, a létrehozni kivant klaszterek szamanak kettét adtam
meg. A telepiilések egyes klaszterekbe torténd besoroldsa mindegyik modszerrel elvégzett klasz-
terelemzés esetében megegyezett.?’” Az egyes klaszterek elemszamat tartalmazo tablazat is meg-
erdsiti, hogy homogén csoportok jottek 1étre, mivel az elemzésbe bevont metrikus valtozok ese-
tében mindkét klaszternél a szorasok és az atlagok jelentdsen eltértek. Az 1. klaszterbe tartozd
teleplilések mindegyikénél A gyermekjoléti szolgdlat dltal gondozott kiskoriiak szama (f5), mind
a Bolesédekbe beirt gyermekek szama (f6) atlag alatti, mig a 2. klaszterbe tartozé telepiilések
esetében atlag feletti volt a 2015. évben Az 1. klaszter centroidjanak (atlaganak) koordinatai
77,73 és 31,00, mig a 2. klaszteré 482,67 és 257,33 voltak.

Az SPSS®-ben tobb beépitett funkcio is rendelkezésre all az egyes klaszterek tovabbi jel-
lemzésére, mint pl. a kereszttablas elemzés, az ANOVA-tabla, a jelentéskészités az esetek 6Sz-
szegzésérél, az atlagok Ssszehasonlitisa és a diszkriminancia-analizis?®® (IBM, 2015). Nem met-
rikus valtoz6 vizsgalatakor a klaszterek jellemzésére kereszttablas elemzést hajtottam végre. Pl.
a Helyiségek jogallasa és a Lakonépesség a Gyvt. 94.§ (e) bekezdése a)-d) pontjai alapjan no-
minalis-, valamint a csoportképz6 valtozora (CLU2 2) végrehajtott a kereszttablas elemzés®
eredményeként adodott, hogy az 1. klaszterbe keriilt telepiilések 45,8 %-a kozség, 45,5 %-a va-
ros, az itt szerepld telepiilések 66,1 %-anak lakossagszama 10 000 f6 alatt, 27,1 %-anak pedig
10 000 és 20 000 f6 kozott volt a 2015. évben. A 2. klaszterben talalhatd telepiilések 66,7 %-a
megyei jogu varos, 33,3 %-a varos és az itt talalhato telepiilések 66,7 %-anak a lakossagszama
40 000 f6 felett volt 2015-ben. A fentieken tal a 2. klaszterekben talalhato telepiilések mind-
egyike, mig az 1. klaszterben szerepld telepiilések 52,5 %-a rendelkezett bolcsédével a 2015.
évben. Az 1. klaszterbe szerepld telepiilések 15,3 %-a — ez 9 telepiilés — latta el tarsulassal kotott
megallapodas utjan a gyermekek napkdzbeni ellatasat a vizsgalt esztendében. Az esetek 0sszeg-
z6sér61 készitett jelentésben® tovabbi hasznos informéaciohoz jutottam a kialakult klaszterek jel-

%6 A klaszterelemzésbe A gyermekjoléti szolgalat altal gondozott kiskortiak szama (f6) és a Bolcsddébe be-
irt gyermekek szama (f6) metrikus valtozokat vontam be, melynek oka, hogy e két valtozo esetében volt a
leggyengébb a korrelacio a vizsgalt, relevansnak tekinthetd valtozok kozott.

Pécs és Szeged telepiiléseket, mint azonositott kiugro értékeket a klaszterelemzésbe nem vontam be.
%8 Az IBM® SPSS®-szel kézvetleniil nem, — a Kétlépcsos klaszterezés kivételével - viszont a RopStat®
statisztikai programcsomag hasznalataval lehetséges mérni a 1étrejott klaszterstruktirak josagat tobbféle
klaszteradekvacios mutatd (pl. EESS%, klaszterhomogenitasi egyiitthatok,pontbiszerialis korrelacio,
Silhouette-mutat6, Xie-Beni index) segitségével (Takacs et. al., 2015).
? IBM® SPSS® Statistics-ben az Analyze->Descriptive Statistics->Crosstabs paranccsal hajthaté végre.
% IBM® SPSS® Statistics-ben az Analyze->Reports ->Case Summaries paranccsal futtathato le. Az egyes
klaszterekbe tartozo telepiilések, zardjelben az egyes klaszterekbe tartozo telepiilések szama:
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lemzését illetéen. Példaként emlithetd, hogy az 1. klaszterben szerepld telepiilések lakosainak a
szama atlagosan 7 502 6, mig a 2. klaszterben talalhato telepiilések esetében 46 352 £6 volt a
2015. évben.

A létrejott klaszterek vizualisan megjelenithetéek az SPSS®-ben beépitett kiillonféle diag-
ramok segitségével is. A Boxplot (mas néven doboz diagram) a leir6 statisztikai elemzés szemlé-
letes kiegészitéje (Janosa, 2011). A (4. sz. abra) jeleniti meg A gyermekjoléti szolgalat altal
gondozott kiskoruak szama (f6) metrikus valtozo felvett értékeit a csoportképzd valtozod figgveé-
nyében. Az 1. klaszter esetében a median — a dobozt megosztd vastag vonal — a magasabb érté-
kek felé, a 2. klaszternél pedig az alacsonyabb értékek felé vald elnyulasra utal. A 2. klaszternél
esetében az also-, a fels6 kvartilis és a median is magasabb értéket képvisel, mind az 1. klaszter
esetében. Mindkét csoportnal a ,bajszok” (angolul: whiskers) tavolsaga alapjan leolvashato a
metrikus valtozo terjedelme. A Boxplot alkalmas az outlierek és az extrém outlierek azonositasa-
ra is. Mivel ebben az esetben ilyen nem volt, ezért az abra is megerdsiti, hogy a 1étrejott klaszte-
rek homogének és optimalisnak tekinthetdek.
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4. abra: Boxplot/vagy doboz abra
Box-and whisker plot
Forras: Az IBM® SPSS® Statistics outputja

Klaszterelemzés a 3 148 telepiilést tartalmazo adatbazis alapjan

A Kklaszterelemzést végiil Magyarorszag 3 148 telepiilését tartalmazd — az Gsszes telepiilés kivé-
ve a f6varos, illetve a fovarosi keriiletek, valamint a kiugro értékeknek tekintett telepiilések eli-
minalasaval modositott — adatbazisan hajtottam végre ugyanazokkal a metrikus valtozokkal a
2015. évre vonatkozdan, amelyekkel elézdekben a kisebb adatbazison, a hierarchikus médszerek
kozé tartozo Atlagos lancmodszerrel és Ward-eljarassal, tavolsagmértéknek a négyzetes euklide-
szi tavolsagot valasztva, valamint a nem-hierarchikus modszerek kozé tartozo K-kozepes klasz-
terezési eljarassal, végiil a Kétlépcsos klaszterezéssel. Az alkalmazott hierarchikus és nem hie-
rarchikus modszerek k6z¢ tartozo eljarasok végeredménye nem egyezett meg a klaszterekbe tar-
tozd telepiiléseket és a telepiilések szamat tekintve. Ebben az esetben is kettd lett az optimalis

1. klaszter (59): Abony, Aldebrd, Alsézsolca, Arnoét, Balmazijvaros, Barcs, Bezi, Borcs, Budakalasz,
Bucstszentlaszld, Detek, Dombovar, Dunakeszi, Fabiansebestyén, Gyorujbarat, Inarcs, Kalocsa, Karasz,
Katafa, Kesznyéten, Kisoroszi, Kokad, Lajosmizse, Ladbeseny6, Maglod, Mako, Marcali, Mad, Marokpa-
pi, Matészalka, Mezdcsat, Monorierdé, Morahalom, Nagybajom, Nagykapornak, Nyircsaszari, Orgovany,
Orvényes, Pécs, Pécsudvard, Piliscsaba, Pirtd, Piispokladany, Rackeve, Rétsag, Siofok, Sokoropatka,
Solymar, Szarvas, Szentendre, Szentlérine, Szentgotthard, Szédliget, Tapioszecsd, Tok, Torokbalint, Ujki-
gyo0s, Vasarosbéc ¢és Zebegény; 2. klaszter (3): Dunaujvaros, Hajdubdszérmény, Sopron.
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klaszterszam. A Kétlépcsds klaszterelemzés az elobbiektdl is eltéré eredményt hozott az egyes
klaszterekbe tartozé telepiiléseket és a telepiilések szamat illetden, azonban a végeredményiil
adodott klaszterszdm megerdsitette a két-klaszteres megoldas elfogadasat.

A telepiilések klaszterekbe torténd optimalis besoroldsat a korabban bemutatott valamennyi
klaszterezési eljaras soran kapott csoportképzd nominalis valtozok és a klaszterelemzésbe be-
vont metrikus valtozok hasznalataval elvégzett atlagok és szorasok dsszehasonlitdsaval hataroz-
tam meg Az egyes klaszterekben minden esetben a Ward-moddszerrel 1étrejott két-klaszteres
megoldas esetében volt a legalacsonyabb szoras, igy ezt a megoldast tekintettem véglegesnek. A
2. klaszter 196, mig az 1. klaszter 2 952 telepiilést tartalmazott.

Az elsé klaszter esetében ujabb szakmailag indokolt és relevans metrikus valtozok bevona-
saval elvégzett klaszterelemzéssel homogén alklasztereket lehetne kialakitani, amelyek majd az
altétegzést alapozhatjak meg. Véleményem szerint az altalam gyakorlati példan keresztiil bemu-
tatott megoldas finom hangolhat6 lenne a feladatellatas formait (pl. tarsulassal kotott megallapo-
das atjan, sajat intézmény fenntartasaval, vagy ellatasi szerz6dés keretében mas egyhazi vagy al-
lami szerv utjan) is figyelembe vevo Gjabb metrikus valtozok klaszterelemzésbe torténd bevona-
saval. Az 1. klaszterbe tartozé telepiilések esetében mind a gyermekjoléti szolgalat altal gondo-
zott kiskoruak szadma, mind a bolcsdédékbe beirt gyermekek szama atlag alatti, mig a 2. klaszter-
be tartozo telepiilések esetében joval atlag feletti volt a 2015. évben. Az egyes klaszterek tovabbi
jellemzése a kisebb adatbazisnal irtakhoz hasonldan végezhetd el.

A fentiekbdl is latszik, hogy hiaba az elemzésbe bevont valtozok kdzotti magas korrelacio,
a klaszterelemzés tobbféle modszerrel torténd végrehajtasakor a hierarchikus és a nem-
hierarchikus klaszterelemzési eljarasok esetében kettd adodott optimalis klaszterszamnak. A
Kétlépesos klaszterezési eljaras alkalmazasa is ezt eredményezte, amely eljards sajatossaga,
hogy automatikusan hatarozza meg a kiilonb6z6 klaszterezési megoldasokban a modellvalasztasi
kritérium értékeit, amik alapjan hatdrozza meg a klaszterek optimalis szamat (Malhotra, 2008).

Mindezekbdl kovetkezik a klaszterelemzés alkalmazhatosaga feltételeinek ,,lagysaga”, va-
lamint, hogy a teljesen automatizalt Kétlépcsos klaszterezési eljaras eredményei egyrészt nem
feltétleniil jelentik automatikusan a legjobb megoldast, masrészt lehet, hogy épp a hierarchikus
és a nem hierarchikus klaszterelemzési eljarasok eredményeit6l vald eltérése — a telepiilések
klaszterekbe torténd besorolasat illetéen — jelezheti a klaszterezésbe bevont valtozok magas kor-

Véleményem szerint mindkét esetben a kialakult klaszterek a rétegzett mintavételi eljaras
soran az optimalis rétegzés tamogatasahoz felhasznalhatoak lennének.

Diszkriminancia-analizis

A Kklaszterelemzések végeredményeként kialakult klaszterek megfeleléségét diszkriminancia-
analizissel végeztem el. Fiiggd valtozoknak minden esetben a megfigyelési egységeket csoporto-
sito valtozokat, fliggetlennek pedig a klaszterelemzésbe bevont metrikus valtozokat valasztot-
tam. Ellendriztem, hogy az egyes klaszterekhez valo tartozas becsiilheté-e, és ha igen, hany sza-
zalékban az adott fliggetlen valtozokkal. A diszkriminancia-analizis alkalmas a klaszterelemzé-
sek soran kialakult csoportok tovabbi jellemzésére is, fliggd valtozonak a csoportképzd valtozot,
figgetlennek pedig a klaszterelemzésbe be nem vont metrikus valtozokat valasztva. Ezt terje-
delmi okok miatt gyakorlati példaval nem illusztraltam, az adatbazisban szerepld valtozok koziil
véleményem szerint a Lakossdagszam (fo) metrikus valtozd — mint fliggetlen valtozé — bevonasa-
val lenne érdemes elvégezni.
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Diszkriminancia-analizis 62 telepiilést tartalmazo adatbdzis alapjan

Fiiggé valtozonak az Atlagos lancmoédszerrel, tavolsagmértéknek a négyezetes euklideszi tavol-
sdgot valasztva végrehajtott klaszterelemzés soran a két-klaszteres megoldasra kapott, a megfi-
gyelési egységeket csoportositd valtozot, fiiggetlen valtozéknak pedig a klaszterelemzésbe be-
vont A gvermekjoléti szolgadlat altal gondozott kiskoruak szama (f6) és a Bolcsédebe beirt gyer-
mekek szama (f3) metrikus valtozokat valasztva végeztem el a diszkriminancia-analizist a 62 te-
lepiilés adatait tartalmazé adatbazison listwise modszerrel. Az (1. tablazat) szemlélteti az egyes
valtozok szignifikanciajat.

1. tablazat: ANOV A-tablazat
(ANOVA table)

0,434 78,316 60

0540 | 51,072 | | 60 | 0,000
Forras: Az IBM® SPSS® Statistics outputja (az Analyze->Classify->Discriminant parancs al-
kalmazasaval) alapjan sajat szerkesztés

A tablazatban szereplé Wilks” lambda értékek mutatjak, hogy mind 4 gyermekjoléti szolgdlat dl-
tal gondozott kiskorvak szama (f6), mind a Bélcsédébe beirt gyermekek szama (f6) fuggetlen
valtozok kozepes mértékben jarultak hozza diszkriminancia-fiiggvényhez, azonban A gyermek-
joléti szolgdlat dltal gondozott kiskoriiak szama (f6) valtozonak valamivel nagyobb hatasa volt.
A tablazat utolso oszlopa azt mutatja, hogy mindkét valtozonak szignifikans hatasa volt a cso-
portokba tartozast illetéen. A multikollinearits tesztelésére vonatkozo korrelacios matrixot és a
variancia-kovariancia matrixok homogenitasanak tesztelésére vonatkozé tablazatokbol megalla-
pithatd, hogy a diszkriminancia-analizisbe bevont valtozok kozotti korrelacio nem volt erds
(0,454) és mivel a Box’s M-mutatohoz tablazatban talalhatd eredmény nem szignifikans (0,003),
ezért a varianciahomogenitasi feltétel is teljesiilt. A 1étrejott diszkriminancia-fiiggvényt a (2. tab-
lazat) jeleniti meg, a fliggvény a varianciak 100 %-at magyarazza. A tablazat utolsé oszlopaban
szerepld kanonikus korrelacié magas értéke (0,776) is azt jelezte, hogy a diszkriminancia-
fiiggvény jelentds részt magyaraz a teljes varianciabol. A kanonikus korrelacio négyzete azt mu-
tatta, hogy a fliggd valtozo varianciajanak 60,2 %-at magyarazza a fliggetlen valtozok egy cso-
portja a diszkriminancia-fiiggvény esetében.

2. tablazat: A diszkriminancia-fliggvény sajat értékei, a magyarazott variancia és a kanonikus
korrelaciot
(The eigenvalues of the discriminant function, the explained variance and canonical correlation)

Forras: Az IBM® SPSS® Statistics outputja alapjan sajat szerkesztés

A fentieket a Wilk® lambat és a Khi-négyzetet is tartalmazo6 tablazat is megerdsitette, amely
alapjan kijelenthetd, hogy a diszkriminancia-fliggvény hatasa jelentds és szignifikans volt. A
standardizalt diszkriminancia-egyiitthat6, a Pearson-féle korrelacios egyiitthatd matrix és az



39 Klasszifikaciés modszerek alkalmazasanak lehetdségei. ..

egyes csoportok kozéppontértékeit tartalmazo tablazat vizsgalata tovabbi elemzésre nyujtott le-
hetdséget. A standardizalt diszkriminancia-egyiitthato, amely parcidlis, egyiitthato, vizsgalata so-
ran megallapithatd volt, hogy a diszkriminancia-fliggvény esetében A gyermekjoléti szolgdlat dl-
tal gondozott kiskoriak szama (f6) figgetlen valtozé volt a legfontosabb, mivel ez kiilonboztette
meg leginkabb a csoportokat, amelyet a Pearson-féle korrelacios egyiitthatd matrix is megerdsi-
tett. Az elemzés kimenetéiil adodott klasszifikacios tablazatban szerepel az eredeti, illetve a ma-
gyarazo valtozok alapjan becsiilt csoportositas, mind abszolut, mind relativ mértékkel megadva
a helyes talalati aranyt. Azt, hogy hany szazalékban kategorizalt helyesen a modell, talalati
aranynak. hivjuk Az elemzés érvényességének vizsgalata a gyakorlatban fontos kdvetelmény. A
kapott eredményeket csak azutan hasznosithatjuk sikeresen, ha meggy6zddtiink helyességiikrol.
A tablazat alapjan megallapithato, hogy a mindkét klaszter esetében a helyesen kategorizalt ese-
tek szdma 100 % volt. Osszességében a program az esetek 98,4 %-at tudta helyesen kategorizal-
ni az adott fiiggetlen valtozok alapjan, amely alapjan megallapithat6, hogy a klaszterelemzés
eredményei megfelelének bizonyultak. A diszkriminancia-fliggvény a fiiggetlen valtozok alabbi
linedris kombinacidjaként irhato fel:

g = (0,01 * A gyermekjoléti szolgalat altal gondozott) +

kiskortak szama
+(0,08 * Bolcs6débe beirt gyermekek szama) — 1,258

Diszkriminancia-analizis végrehajtasa a 3 148 telepiilést tartalmazo adatbazison

Fiiggd valtozonak a Ward-mddszerrel végrehajtott klaszterelemzés soran a két-klaszteres meg-
oldas soran létrejott, a megfigyelési egységeket csoportositod valtozot, fliggetlen valtozoknak pe-
dig az el6z0 szakaszban valasztott metrikus valtozokat kivalasztva hajtottam végre a
diszkriminancia-analizist a 3 148 telepiilés adatait tartalmaz6 adatbazison stepwise modszerrel
tablazat adatai alapjan megallapithatd volt, hogy a Wilks’ lambda értékeiben annyi a kiilonbség
az el6z0 szakaszban irtaktdl, hogy a Bdlcsédébe beirt gyermekek szama (f6) fiiggetlen valtozo a
kozepesnél gyengébb mértékben jarult hozza diszkrimimancia-figgvényhez. A tobbi megallapi-
tas hasonld volt az el6z0 szakaszban irtakkal a diszkriminancia-analizisbe bevont valtozok ko-
z0tti-, valamint a kanonikus korrelaciot €s a diszkriminancia-fliggvény hatasara és szignifikans
voltara (2. sz. tablazat), tovabba a legjelentGsebb, a klasztereket leginkabb megkiilonboztetd val-
tozdra vonatkozodan is.

Eltérés volt tapasztalhat6 viszont a Box’s M-mutatdt tartalmazé tablazatban, mivel a 0,000
szignifikanciaszint azt jelzi, hogy a varianciahomogenitasi feltétel ebben az esetben nem telje-
stlt. A fiiggetlen valtozok egy csoportja a fliggd valtozok varianciajanak mar csak 54,3 %-at
magyarazta az itt 1étrejott diszkriminancia-fiiggvény esetében. A klasszifikacios tablazat adatai
alapjan megallapitast nyert, hogy a mindkét klaszter esetében 6sszesen a helyesen kategorizalt
esetek szdma 97,3 %. volt, amely jelezte a klaszterelemzés megfeleldségét. Kiillonbség mutatko-
zott azonban a 2. klaszter esetében jol kategorizalt esetek aranyaban az el6z6 szakaszban rogzi-
tett eredményekhez képest, mivel itt mar csak a telepiilések 56,6 %-at sorolta a helyes klaszterbe
az eljaras. Erdekesség, hogy a listwise modszerrel végrehajtott diszkriminancia-analizis esetében
ezek az aranyok 98,6 %, illetve 78,1 % voltak, amelyek a két modszer kiilonbozéségével magya-
razhatoak. A diszkriminancia-fiiggvény a fiiggetlen valtozok alabbi linearis kombinacidjaként
irhato fel, amely mind a listwise, mind a stepwise mddszerek alkalmazasaval ugyanaz:

_ (0,019 * A gyermekjoléti szolgalat altal gondozott)
z= ; | . +
kiskoruak szama
+(0,03 * Bolcs6débe beirt gyermekek szama) — 0,653
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Az ¢el6z6 szakaszban 1étrejott diszkriminancia-fliggvénnyel dsszevetve is jol lathatd, hogy
3 148 telepiilés esetében A gyermekjoléti szolgadlat altal gondozott kiskoruak szama (f6) valtozd
hatésa a diszkriminancia-fiiggvényre valamivel jelentdsebb volt, mint 62 telepiilés tekintetében.

Kovetkeztetések, javaslatok

A klaszterelemzés €s a diszkriminancia-analizis tobbféle ellenérzés — beleértve a szamvevdszéki
ellendrzéseket és elemzéseket is — soran nyujthat tdmogatast hozzajarulva az értékteremtéshez,
melyek — a teljesség igénye nélkiil — az alabbiak lehetnek:

= Olyan ellenérzések soran, ahol az ellendrzottek szamanak — mint sokasagnak — a nagy-
saga indokoltta teszi valamely, lehetéleg rétegzett, mintavételi eljaras alkalmazasat az ellendr-
zottek kivalasztasa érdekében. Ebben az esetben eldzetes — célzott — adatgylijtés utan osszealli-
tott adatbazis alapjan, amely az ellenérzés targya és célja szempontjabdl relevans, szakmailag
indokolt egy vagy tobb adott iddszakra vonatkoz6 adatokat és metrikus valtozokat is tartalmaz-
za, az adatbazison végrehajtott klaszterelemzés alkalmas a sokasag homogén klaszterekre torte-
no felosztasara, amelyek alapjan torténhet meg a rétegzés. Mar megvalositott rétegzés esetében
annak helyességét is lehet klaszterelemzéssel ellendrizni. Reprezentativ rétegzett mintavételi el-
jaras alkalmazasa esetén a szamvevdszeki jelentéstervezet, vagy elemzés dsszeallitasakor a min-
tabeli informaciok, megallapitdsok alapjan nem csak a sokasagra vonatkozoan lehetnének meg-
fogalmazhatdak kovetkeztetések, hanem az egyes rétegekre kiilon-kiilon is. Megfeleléen végre-
hajtott rétegzéssel és valasztott elosztassal a reprezentativ megfigyelés hatékonysaga tovabb no-
velhet6 lenne. Lehetséges alkalmazasi teriiletek pl.: onkormanyzatok egyes feladatellatasanak el-
lendrzése, a koltségvetés végrehajtasanak ellendrzése keretében az egyéb koltségvetési szervek
ellendrzése, egy adott kdzszolgaltatast végzd gazdasagi tarsasagok ellendrzése.

= Abban az esetben, ha egy ellendrzési teriiletet illetéen a sokasag valamennyi egyedének
ellendrzését az ASZ mar befejezte, az ellendrzés, illetve az elemzés targya és célja szempontja-
bol relevans és szakmailag indokolt egy vagy tobb adott idészakra vonatkozoé adatait és valtozoit
tartalmaz6 adatbazison lefuttatott klaszterelemzés segitségével olyan egymastol heterogén, de az
egyes klasztereket kiilon-kiillon vizsgalva homogén, csoportok lehetnének kialakithatoéak, ame-
lyek tovabbi elemzésével feltarhatéak az egyes csoportok jellemzdi, szerkezeti sajdtossdagai is
egy Osszefoglald elemzés vagy tanulmany keretein belill. Lehetséges alkalmazasi teriiletek pl.:
megyei hatokorli miuzeumok, valamint egy adott kbzszolgaltatast végz6 gazdasagi tarsasagok el-
lendrzése, elemzése.

= Nem utols6 sorban a klaszterelemzés az ellendrzés elOkészitése, az ellendrzottek kockd-
zatelemzéssel ellendrzésre torténd célzott kivdlasztdsanak tamogatasdra is alkalmas lehet olyan
esetekben, amikor nincs sziikség, vagy lehetéség — pl. korlatozott kapacitas okan — az ellenérzot-
tek mintavétellel torténé kivalasztasara. Ebben az esetben a megfelelGen elokészitett — az ellen-
Orzés, valamint az elemzés targya és célja szempontjabol relevansnak és szakmailag indokolt
egy vagy tobb adott id6szakra vonatkozo6 adatait és valtozoit tartalmazé — adatbazison alkalma-
zott klaszterelemzés vészcsengetd, egyfajta compliance, funkciot is betolthetne, mivel lehetséges
lenne az adott ellendrzési- cél, illetve teriilet szempontjabdl ,,nem megfeleld” ellendrzott szerve-
zet(ek)re fokuszalni az ellenbérzésre torténd kivalasztaskor.

Az egymassal erdsen korreldlé metrikus valtozok esetében alternativ megoldasként javas-
lom, hogy faktoranalizis segitségével e valtozokat egy faktorba tomoritsiik. A 1étrejové faktorok
bevonasaval is elvégezhetd a klaszterelemzés. Erdemes a klaszterelemzést tobb médszerrel tobb
tavolsag-és hasonlosagmértékkel és tobb relevans metrikus valtozo-kombinacio bevonasaval
megvalodsitani, egyrészt az optimalis klaszterszam meghatarozasa, masrészt a klaszterelemzés
eredményei megbizhatosagarol valo minden kétséget kizaré meggy6zodés érdekében. A klasz-
terelemzést kovetden végrehajtott diszkriminancia-analizissel elvégezheté a klaszterelemzés
eredményeinek validalasa, valamint a beazonosithatdak azok a valtozok, amelyek az egyes



41 Klasszifikaciés modszerek alkalmazasanak lehetdségei. ..

klasztereket szignifikansan megkiilonboztetik egymasrol. Megfelelé szakmai tudas — mind az el-
lendrzés, elemzés targyat, mind a klasszifikacios modszereket illetdéen — hianyaban rendkiviil
bonyolult az eredmények értékelése, ami téves kovetkeztetések levonasdhoz vezethet.
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Teski Norbert

Az egészségiigyi intézmények integritasanak értékelése az Allami Szamvevészék
tapasztalatai alapjan

Az integritds a jo kormdnyzas alapkove. A jol miikodd dallam érdekében sziikség van a korrup-
cidellenes, atlathaté és elszamoltathaté mitkédésre. Az Allami Szamvevészék ellendrzéseivel td-
mogatja a kézpénziigyek atlathatéosaganak elomozditdsat, tovabbad a kézvagyon védelmét. A ta-
nulmadny azt vizsgdlja, hogy az Allami Szamvevészék dltal ellendrzitt egészségiigyi intézmények
belsé kontrollrendszere és integritasa mennyiben jarult hozzd a kézvagyon védelméhez, az atlat-
hatosaghoz és az elszamoltathatosaghoz. Az integritassal kapcsolatos irodalom attekintését ko-
vetéen a tanulmdny az Allami Szamvevészék dltal 2016-ban nyilvanossdgra hozott egészségiigyi
intézmények pénziigyi- és vagyongazdalkodasdrdl szolo jelentései és a kozintézmények dltal ki-
toltott felmérések kiertekelésének elemzései osszehasonlito elemzését végzi el, amellyel hozzdja-
rul, hogy az egészségiigyi intézmények altal kialakitott kontrollrendszerek biztositsak a megfele-
16 feltételeket a szervezetek integritasat veszélyezteto kockdzatokkal szemben.

Kulcsszavak: Allami Szamvevdszék, ellendrzés, felmérés, egészségiigy, integritas, belsGkontroll,
kozpénz
JEL kéd: 118

Bevezetés

Az egészségiigyi ellatas szinvonala és koltsége folyamatosan a tarsadalmi érdeklédés kdzéppont-
jaban all. A kozponti koltségvetésbdl az egyik legjelentdsebb kiadasi tétele az egészségiigyi ella-
tas, az egészségiigyi intézmények kapjak a legtobb tamogatast. Ezért az Allami Szamvevészék
2016-ban kilenc egészségiigyi intézmény pénziigyi- és vagyongazdalkodasnak szabalyszeriségi
ellendrzését zarta le. Az ellenérzések tobbek kozott valaszt kerestek példaul arra, hogy az intéz-
mények feladatellatasa a jogszabalyi eldirasok betartasaval tortént-e; a pénziigyi és vagyongaz-
dalkodas megfelelt-¢ a jogszabalyi elirasoknak és belsé szabalyzatoknak?

Az ellendrzések a korrupcios veszélyeztetettségének csokkentése, érdekében integritas ér-
tékeléssel is kiegésziiltek.

Az integritas fogalma

A korrupci6 lassitja a gazdasagi novekedést, és a polgarok allamba vetett bizalmat. A korrupciod
visszaszoritasanak egyik hatékony eszkoze az integritas. Az integritas sz6 (ami a latin in-tangere
kifejezésbol ered) a tisztasag allapotara is utal, olyasvalakit vagy valamit jelol, aki, vagy ami
romlatlan, sértetlen, feddhetetlen, illetve, megvesztegethetetlen (Bager, 2012, Kocziszky, 2017).
Az integritas felfoghatd a korrupcio ellentéteként is, olyan értékvezérelt magatartast fejez ki, ami
jelen van mind a magénéletben, mind a szervezeti szinten is. A szervezet integritdsdnak erdsitése
a korrupcié megeldzésének, a korrupcios kockazatok mérséklésének az egyik fontos eszkoze.
Ebbol adoddan egy szervezet minél inkabb felmérte a korrupcios kockazatait és kiépitette a
megeldzésiikhoz, kezelésiikhoz sziikséges kontrollokat, annal szilardabb az integritasa (Domo-
kos et al., 2016.). A kozszféra szervezetei esetében az integritas azt jelenti, hogy a kozérdeket

! Az Allami Szamvevészék az integritds szemlélet érvényesitése érdekében 2011 6ta minden évben felkéri
az egészségiigyi intézményeket, hogy vegyenek részt a kozintézményekre kiterjesztett integritas kérdéivek
kitoltésében. A kitoltott kérddivek kiértékelése minden évben megtortént, 2013-ban és 2014-ben kiilon az
intézménycsoportra vonatkozd részletes elemzés is késziilt.
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szolgaljak, és ennck érdekében szervezetiiket ellenallova teszik a maganérdek jogosulatlan és
etikatlan érvényesiilésével, azaz a korrupcidval szemben (Ferenczy et al. 2015). A koztisztvise-
16t akkor jellemzi az integritas, és akkor tekinthetd fedhetetlennek, ha tiszteletben tartja a jo koz-
igazgatas értékeit és normait. A koztisztviselonek torekednie kell arra, hogy a raruhdzott felelds-
séggel, valamint a rendelkezésére allé6 hatalommal, informacioval és forrasokkal az emberek ja-
vat, illetve az altala szolgalt kozérdekre figyelemmel éljen (Domokos et al., 2016).

A szervezeti integritas kiépitésére, fenntartasara, a szervezeti bels6 kontrollokra és az integ-
ritaskontrollokra van sziikség. Annak érdekében, hogy értelmezhetd legyen a kiilonbség, a kont-
rollrendszereket definiald jogszabalyi meghatarozast sziikséges felidézni. Az allamhaztartasrol
sz616 2011. évi CXCV. torvény 69. §-anak (1) bekezdése szerint: A belsé kontrollrendszer a
kockazatok kezelése és targyilagos bizonyossag megszerzése érdekében kialakitott folyamat-
rendszer, amely azt a célt szolgalja, hogy:

a) a miikodés és gazdalkodas soran a tevékenységeket szabalyszerlien, gazdasagosan, hatéko-
nyan, eredményesen hajtsak végre,

b) az elszamolasi kotelezettségeket teljesitsék, és

€) megvédjék az eréforrasokat a veszteségektdl, karoktol és nem rendeltetésszerii hasznalattol.

Osszevetve az 50/2013. (I1. 25.) az allamigazgatasi szervek integritasirdnyitasi rendszerérdl és az
érdekérvényesiték fogadasanak rendjérél szol6 kormanyrendelettel, az integritasiranyitasi rend-
szer: a vezetési és iranyitasi rendszernek a szervezet integritasanak biztositasara iranyulo, a bel-
s6 kontrollrendszerbe illeszkedd funkcionalis alrendszere. Ennek f6 elemei a kovetendd értékek
meghatarozasa, az azok kovetésében vald Utmutatas, az értékek kovetésének nyomon kovetése
és — sziikség esetén — kikényszeritése. Ezek alapjan a belsé kontrollrendszer a tagabb fogalom.
Az, hogy az integritasiranyitasi rendszer a belsé kontrollrendszer funkcionalis alrendszere, az azt
jeleni, hogy azok a kontrollok tartoznak az integritaskontrollok kdz¢, amelyeknek az a funkcioja,
hogy elomozditsak, kikényszeritsék a dolgozok helyes magatartasat. Az integritaskontrolloknak
van egy olyan, alapvetden az értékek és vezérld elvek kinyilvanitasdhoz és ezek dnkéntes kove-
téséhez kapcsolodo része, amely nem tartozik a belsé kontrollok fogalomkorébe.

Ahhoz, hogy egy szervezet a bevezetett kontrollok segitségével ndvelhesse az integritasat,
ki kell épitenie az integritasiranyitasi rendszerét. Az integritasiranyitasi rendszer kialakitasa so-
ran meg kell hatarozni a szervezet értékrendszerét, és a mindennapi feladatellatas soran toreked-
ni kell annak érvényesiilésére. Egy jol kialakitott integritasiranyitasi rendszer részét képezi a cé-
lok meghatarozasa, az eréforras-felhasznalas, monitoring, ellenérzés, valamint a kiértékelés.
Ezek alapjan az integritismenedzsment, egy olyan ciklikusan megujulo, tudatos szervezeti tevé-
kenység, amelynek célja az integritas kdzponti szervezeti miikodés feltételeinek megteremtése
¢és folyamatos biztositasa. A vezetés értékek mellett kotelezddik el, ezek mentén a szervezet
szamara elérendd célokat hataroz meg, ezek érdekében eréforrasokat szabadit fel, amelyek fel-
hasznalasat gondosan nyomon koveti, ellenérzi és kiértékeli (Santha-Klotz, 2013).

Az Allami Szimvevészék szerepe az integritas kultirajanak elterjesztésében

Az Allami Szamvev8szék az Orszaggytilés legfébb pénziigyi-gazdasagi ellendrzd szerve, a ma-
gyar demokratikus allamberendezkedés garancidlis alapintézménye. ,,Kiildetése, hogy szilard
szakmai alapon dallo, értékteremto ellendrzéseivel tamogassa a kozpénzekkel, a kozvagyonnal va-
16 szabalyos, célszerii, eredményes, hatékony és atlathato gazdalkodast.” (Stratégia) Az Orszag-
gytilés az Allami Szamvevészék 2007. évi tevékenységérdl késziilt beszamoléd elfogadasakor
mondta ki elészor, hogy az intézménynek tevékenységébdl adéddan fokozott figyelmet kell for-
ditania a korrupcio tipikus kivalté okaira, teriileteire, tovabba ra kell mutatnia a jogalkalmazasi
hidnyossagokra. Felismerve az integritas kultira fejlesztésének jelent6ségét és az Allami Szam-
vevOszEk ilyen irany tevékenységének fontossagat az Orszaggylilés a 35/2009. (V. 12.) Or-
szaggylilési hatdrozatdban megerdsitette e mandatumot. Rogzitette, hogy az Allami Szamvevo-
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sz¢knek stratégiai céljaival 6sszhangban vizsgalnia kell a korrupciods kockazatot jelentd teriilete-
ket.

Az Allami SzamvevSszék mitkodésérol szolo 2011, évi LXVI. térvény végérvényesen egy-
értelmiivé tette: ,,az Allami Szamvevészék jogdlldsabdl, kiildetésébdl adbdo feladata a korrupcié
elleni fellépés tamogatdsa, a korrupcio visszaszoritasa és az integritds kulturajanak és szemléle-
tének terjesztése, meghonositisa.” A korrupci6 elleni fellépés az Allami Szamvevoszék ellendr-
z¢si tevékenységében is hangsulyosan jelenik meg, tovabba a szervezet sajat miikodésében is
iranyadonak tekinti az integritas szemléletet. A korrupcio elleni fellépést és az integritas kove-
telményeinek megfelelé kozigazgatasi kultira elterjesztését az Allami Szamvevészék onmagara
nézve is stratégiai célként fogalmazta meg. , Az Allami Szamvevészék tamogatia az integritds
alapu, datldathaté és elszamoltathaté kozpénzfelhasznalds megteremtését”, tovabbda ,,szerepet vdl-
lal a korrupcié és a csalas elleni kiizdelemben, kézremiikodik a korrupcios kockazatok és a kor-
rupcio elleni fellépés hatékony és eredményes eszkézeinek beazonositasaban, alkalmazasaban,
tovabba hasznalatuk elterjesztésében, az integritds alapu kozigazgatasi kultura kialakitasaban.”
(Stratégia)

Az Allami Szamvevészék Integritas projektje

Az Allami Szamvevészék 2009-ben inditotta el , Korrupcios kockazatok feltérképezése — Integ-
ritas alapu kozigazgatasi kultira terjesztése” cimil projektjét. A modell alapjaul az egyes intéz-
mények szervezeti integritasanak erdsitésére kifejlesztett holland modszer szolgalt, amelyet az
adaptalast kovetden tovabbfejlesztett az Allam Szamvevdszék, majd azt kovetden kiterjesztette
az egész magyar kozszférara. Az emlitett modszer keretében a holland kormany — a szdmvevo-
szék aktiv részvételével — egy Self-Assessment Integrity (SAINT) elnevezésii programot vezetett
be. A hatékonyabb sziirés egyik eléfeltételének tekintették a kdzszféra védekezd erejének, azaz
integritasanak megerdsitését (Santha-Klotz, 2013). Ennek folyaman minden kozigazgatasi szerv
egységes keretrendszer mentén kidolgozta integritaspolitikajat, amelyet azota is alkalmaznak, és

végrehajtasukat ellendrzik (Klotz-Pulay, 2011).

Az Integritas Projekt célja, hogy felmérje a kozszféra intézményei korrupcios kockazatok-
nak val6 kitettségét, ill. az azok mérséklésére hivatott kontrollok szintjét. Az Integritas Projekt
azokat a kockazatokat kivanja azonositani, amelyek a vizsgalt szervezeti kor intézményeiben
negativan befolyasolhatjak az adott szervezet integritasat (Pulay et al., 2015). A felmérés kereté-
ben az 6nként valaszold intézmények 2011-2015. évi felmérésben 155, a 2016. évi felmérésben
169 kérdésbdl allo elektronikus kérddivet tolthettek ki, amelyek valaszai alapjan elézetesen de-
finialt algoritmus segitségével harom (szdzalékos formaban kifejezett) indexet hatarozott meg az
Allami Szamvevészék:

a) Az EVT index az egyes intézmények jogallasatol és feladatkoreitdl fiiggd eredendd veszé-
lyeztetettség Osszetevoit teszi mérhetévé. Olyan tényezok hatarozzak meg, melyek alakitasa
az alapitoszerv jogalkotasi hataskorébe tartozik, igy példaul a hatosagi jogalkalmazas, vagy
a kiilonféle kozszolgaltatasok nyuijtasa.

b) A KVNT index az egyes intézmények napi miikodésétol fiiggdé — az eredendd veszélyezte-
tettséget noveld — Osszetevoket jeleniti meg. Leképezi a koltségvetési szervek jo-
gi/intézményi kornyezetének jellemzdit, miikodéstik kiszamithatosagat, stabilitasat, tovabba
az intézmények miikodtetése soran jelentkez6 olyan valtozd tényezbket, mint a stratégiai cé-
lok meghatarozasa, a szervezeti struktira és kultira alakitdsa, valamint a személyi és kolt-
ségvetési er6forrasokkal, illetve a kozbeszerzésekkel vald gazdalkodas.

€) A KMKT index azt tiikr6zi, hogy az adott intézménynél 1éteznek-e intézményesiilt kontrol-
lok, illetdleg, hogy ezek ténylegesen mitkodnek-e, betdltik-e rendeltetésiiket. Ehhez az in-
dexhez olyan faktorok tartoznak, mint példaul a szervezet belsd szabalyozasa, a belso ellen-
Orzés, vagy az egyéb integritas kontrollok (pl.: etikai kovetelmények meghatarozasa, ossze-
férhetetlenségi helyzetek kezelése) (Teski, 2015.).
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Az egészségiigyi intézmények integritas felmérésének eredményei

A felmérésben résztvevd egészségiigyi intézmények szama a 2012-2016 kozotti idoszakban je-
lentdsen megnétt. Amig a 2012. évi integritds felmérésben négy egészségiigy intézmény vett
részt, addig 2013-ban a felkért 93 intézménybdl 54, 2014-ben a felkért 135 intézménybdl 50,
majd 2017-ben a regisztralt 205 intézménybdl, mintegy 110 vett részt az integritas felmérésben.
A legmagasabb aranyu részvétel 2013-ban (58%), illetve 2016-ban (54%) valdsult meg.

Az atfogd korrupcios kockazatok és kontrollok vonatkozasaban az allapithaté meg, hogy a
felmérésben vald részvételi arany nem befolyasolja jelentds mértékben az indexek alakulasat. Az
egészségiligyl intézmények indexértékei alapjan megallapithato, hogy az intézménycsoport ere-
dendd veszélyeztetettségi szintje minden vizsgalt évben jelentdsen alacsonyabb volt, mint az
0sszes valaszadora kalkulalt eredendd kockazati szint. Ezzel ellentétben a korrupcids veszélyt
noveld tényez6k minden felmérésben meghaladtik az Osszes valaszadora szamitott szintet,
ugyanakkor az egészségiigyi intézmények kockazat mérsékld tényezdinek kialakitasa mindha-
rom felmért évben jelentdsen meghaladta az atlagot (1. abra).

61
31 32 27
EVT KVNT KMKT
W Egészségligyi intézmények Osszes vélaszado intézmény

1. abra: Az atfogo indexértékek atlaganak alakulasa 2012-2016 kozott az egészségiigyi
és az osszes valaszado intézmény vonatkozdsdaban (%)
Evolution of average index values over 2012-2016 for healthcare and all respondent
institutions (%
Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgalt idészakban az EVT index kismértékben csokkent, a 2012. évi 21%-r6l, 2016-ra
20%-ra csokkent, ezzel minden évben az 0sszes valaszadora kumulalt atlag alatt maradt. A jog-
alkotassal, és hatosagi jogalkalmazassal a felmérések alapjan az intézmények igen alacsony
szama rendelkezik (pl.: 2014-ben a megkérdezett szervezetek koziil minddssze egy rendelkezett
jogalkotasi hataskorrel és két intézmény folytatott hatosagi jogalkalmazast).

Az eredendd veszélyeztetettséget befolyasold tényezdk koziil a kdzszolgaltatas nyljtasa a
legmeghatarozobb, amit a szervezetek kozel 93%-a gyakorolt a vizsgalt idészakban. A kozszol-
galtatast ny0jté intézmények hozzavetdlegesen 50%-a rendelkezett jogkorrel arra vonatkozoan,
hogy a kdzszolgaltatasokhoz kapcsolodd szolgaltatasok dijat méltdnyossagbdl elengedje, vagy
mérsékelje (2. abra).
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2. dbra: Az intézmények megoszldsa a kozszolgaltatas nyujtds és a méltanyossagi
dijcsokkentés tekintetében
The distribution of institutions in terms of public service and fairness fee reduction
Forras: Sajat szerkesztés

Az egyéb veszélytényezOk vonatkozasaban az elemzések megallapitottak, hogy az egész-
ségiigyi intézmények tekintetében nem jellemzdek az alarendelt szervek, illetve a hattérintézmé-
nyek, ugyanakkor a kiilsé szabalyozasi kornyezet kockazatot hordozhat. Példaul 2014-ben az in-
tézmények kozel 60%-a bonyolultnak itélte meg a szervezetre vonatkozo6 jogszabalyi kdrnyeze-
tet. Tovabbi veszélyeztetettségi tényez0, hogy az intézmények 90% feletti aranyban valaszoltak
ugy a vizsgalt idészakban, hogy az alkalmazottak kozott vannak vagyonnyilatkozat-tételre kote-
lezett.

Az EVT indexhez hasonléan a KVNT index esetében is kismértékli csokkenés volt tapasz-
talhatd. A 2012. évi 33%-rol, 2016-ra 30%-ra csokkent a kockazat noveld tényezok szintje. Az
intézmények kozel 75% nyilatkozott Gigy a kiilonbozd évek felmérései soran, hogy részesiilt uni-
0s tamogatasban az adott évet megel6z6 harom évben. A 100 000 milli6 Ft-ot meghalad6 tamo-
gatasi Osszegek aranya a 2016. évre meghaladta a 23%-ot. Ez az arany példaul 2014-ben még
csak 15% volt. Megkdzelitdleg az intézmények 50%-a alkalmazott kiilsd tanacsadot eurdpai
uni6s tdmogatasok megszerzésére iranyuld palyazat elkészitéséhez. A kdzbeszerzési eljarasok
elokészitésében vald részvétel esetében hasonléoan magas volt az arany, illetve az elvégzett elja-
rasok szama is nétt a vizsgalt idészakban. Amig 2014-ben a valaszadd intézmények 372 meg-
el6z6 évi kozbeszerzési eljarasrol szamoltak be, addig 2016-ra az eljarasok szama 1888-ra emel-
kedett. 2014-ben az esetek 21%-aban, mig 2016-ban az esetek 28%-aban fordult el6 az, hogy ha-
romnal tobbszor folytattak le olyan kézbeszerzési eljarast, amelyben kevesebb, mint harom ajan-
lattevd vett részt. Az egészségligy intézmények vonatkozasaban a Kozbeszerzési Dontobizott-
sagnal megtamadott eljarasok aranya nem érte el a 30%-ot.

A kozszolgaltatast biztositd intézmények esetében veszélyeket ndveld tényezoként jelent-
kezhet, hogy a valaszado intézmények altal nydjtott kozszolgaltatasok kozott nagy ardnyban vol-
tak azok, amelyek dijkdtelesek, illetve azok aranya is magas volt, amelyek esetében az igénybe-
vevOk részérdl adott szolgaltatas irant megnyilvanulo kereslet tipikusan tartésan és lényegesen
meghaladta a szolgaltatasbol rendelkezésre allo kinalatot. A kozszolgaltatasok dijat jellemzden
az intézmények allapitottak meg (3. abra).
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3. abra: Kozszolgaltatasok alakulasa (%)
Evolution of public services between (%)
Forras: Sajat szerkesztés

Az egyéb veszélytényezOk vonatkozasaban korrupcios veszélyeket csokkentd tényezo,
hogy gazdasagi tarsasagban tulajdonosi részesedéssel rendelkezd szervezetek aranya alacsony
volt. Kockazatnoveld tényezo azonban az egészségiigyi intézmények jogallasara, onallosagara
vonatkozo jogszabaly, illetve hogy a tevékenységekre vonatkozd szabalyozasi kornyezet az in-
tézmények nagyobb részét érintéen tobbszor is valtozott.

A szervezeti strukturat illetden a 15-6t meghalado szervezeti egységszam, a vezetési szinte-
ket tekintve a 3-4 szint volt a jellemz6 a vizsgalt id6szakban (4. abra). A szervezetek 60%-anak
esetében a megel6z6 években megvaltozott a szervezeti struktura.
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4. abra: Szervezeti egységek szamanak és a vezetési szintek megoszlasa (%)
Number of organizational units and distribution of management levels (%)
Forras: Sajat szerkesztés

Kiils6 ellendrzottséget tekintve sziikséges kiemelni, hogy az intézmények 43%-a nyilatko-
zott Gigy, hogy ellendrizte az Allami Szamvevészék a felméréseket megel6z6 harom évben.
Emellett NAV és egyéb hatosagi ellenérzések is érintették a szervezeteket.

A kockazatokat mérsékld kontrollok kialakitasa terén fejlédés mutathato ki, az intézmények
2013. évi 66%-16l, 2016-ra 68%-ra novelték a kontrollok szintjét. A szervezeti kultara és értékek
teriiletén kockazatot jelenthet, hogy a nyilvanosan kozzétett stratégidval rendelkezd egészség-
iigyi intézmények szama folyamatosan csokkent. Amig 2013-ban az intézmények 54%-a tette

A belsd szabalyozottsagot illetden az egészségiigyi intézmények 90% feletti aranyban ren-
delkeztek hatalyos, aktualizalt szervezeti és miikddési szabalyzattal, tovabba a vonatkozo jog-
szabalyokkal &sszhangban allo utalvanyozasi és kotelezettségvallalasi szabalyzattal. Az utalva-
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nyozas, kotelezettségvallalas és ellenjegyzés feladatait az intézmények kozel 50%-anak esetében
ugyanaz a személy latta el. Fontos megjegyezni, hogy ez nem feltétleniil kockazati tényezd, csak
az esetben, ha ugyanazon gazdasagi tevékenység tekintetében végzi azonos személy az utalva-
nyozas, kotelezettségvallalas és ellenjegyzés feladatait.

Annak ellenére, hogy az intézmények nagy arinyban tamaszkodtak kiilsé szakértékre (pl.:
2014-ben unids palydzatok 47%, belso ellendrzés 86%, 2016-ban alapfeladatok ellatasa 44%),
alkalmazésukkal kapcsolatos feltételek szabalyozédsa hidnyos volt (2014-ben az intézmények
8,0%-a, 2016-ban 14%-a esetében volt). Az intézmények jelentds része rendelkezik iratkezelési,
adatkezelési, valamint informatikai szabalyzattal, a titokvédelemmel kapcsolatos szabalyozas
mértéke nem érte el a 60%-ot.

Az intézmények tobbsége nem milkodtett egyéni teljesitményértékeld rendszert, ill. a telje-
sitmények érdemben nem befolyasoljak az alkalmazottak éves jovedelmét. A vizsgalt id6szak-
ban az intézmények 90%-nal kovetelték meg uj belépdk esetében az erkélesi bizonyitvanyt; az
esetek tobb mint felében irtak ki allaspalyazatot. A munkavallalok kivalasztasakor a szervezetek
minden esetben sor keriilt allasinterjtira, azonban egyéb tudasfelméré tesztre nem keriilt sor. Az
uj munkatarsak kivalasztasa soran alkalmazott pszicholdgiai tesztek szama, elhanyagolhaté volt.

A kiértékelt felmérések alapjan a vizsgalt id6északban az egészségiigyi intézmények kozel
100%-a mikodtetett belsé ellendrzési rendszer, azonban az 6nalld szervezeti egységgel rendel-
kezd intézmények szama alacsony volt, tovabba, az intézmények jellemzden kiilsé szakembe-
rekkel oldottak meg a belsé ellenérzést.

A vizsgalt idészakban a korrupcioellenes képzések, ill. a korrupcids kockazatelemzések
aranya nem érte el a 10%-ot. A szervezetek alig tobb, mint fele rendelkezett etikai szabalyzattal,
a kozérdekli bejelentéseket kezelé rendszerek aranya sem érte el az 50%-0t, de az intézmények
megkdzelitdleg 90%-nal nyilvanosan hozzaférhetdek a gazdalkodasi adatok.

A ,lagy” kontrollokat tekintve a kiilonféle ajandékok, meghivasok, utazasok elfogadasanak
feltételeit, illetve a szervezeten beliili bejelenték védelmét jellemzden alacsony aranyban szaba-
lyoztak. A gazdasagi vagy a szervezet tevékenysége szempontjabol relevans egyéb érdekeltsége-
ikr6l vald nyilatkozati kotelezettséget is hasonloan alacsony aranyban szabalyoztak (5. dbra).

Nyilatkozat gazdasagi vagy egyéb T

érdekekrdl =
Szervezeten beliili bejelentdk
védelme 18
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5.abra: Lagy kontrollok alakuldsa (%)
Some evolved soft controls between
Forras: sajat szerkesztés

Az ellendrzések tapasztalatai

Az Allami Szamvev6szék 2016-ban két szakaszban kilenc korhaz ellenSrzését fejezte be. Az el-
lendrzések elsd szakaszaban négy egészségiigyi intézmény — a Zala Megyei Korhaz, a Szent Ja-
nos Korhaz és Eszak-budai Egyesitett Kérhazak, a Péterfy Sandor Utcai Kérhaz-Rendel&intézet
és Baleseti Kozpont, valamint Jahn Ferenc Dél-pesti Korhaz és Rendeldintézet — 2009-2013 ko-
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z0tti idészakra kiterjedd ellendrzése zarult le. A masodik szakasz keretében elkésziilt a Bacs-
Kiskun Megyei Korhaz és a Borsod-Abatj-Zemplén Megyei Korhaz, a Katai Gabor Korhaz, a
Csongrad Megyei Egészségiigyi Ellato Kozpont és a Szent Lazar Megyei Korhaz 2011-2014 ko-
zotti idészakra vonatkozo gazdalkodasat értékeld szamvevdszeki jelentés.

Az ellendrzott egészségiigyi intézmények 1étszamkerete atlagosan 2144 £6 volt a két ellen-
Orzési szakaszban, az ellendrzott idoszakokban a kérhdzak megkozelitdleg 19 300 f6t foglalkoz-
tattak. A korhazak konyvviteli mérleg szerinti vagyona az ellenérzott idoszak végére atlagosan
35,3%-kal — egy eset kivételével — nétt. A teljesitett koltségvetési bevételek és kiadasok minden
esetben emelkedtek, az ellenérzott idészakok végén az elsé szakaszban Gsszesen 49 261,3 millio
Ft bevétel és 48 397,2 millio Ft kiadas, a masodik szakaszban 64 538,5 millié6 Ft bevétel és
62 504,4 millio Ft kiadas teljesiilt. A pénziigyi gazdalkodast folyamatos nehézségek jellemezték,
az intézmények nagy része likviditasi nehézségekkel kiizdott, a fizet6képesség nem volt biztosi-
tott. Az intézmények vagyongazdalkodasa terén sem érvényesiiltek maradéktalanul a jogszaba-
lyi, illetve a bels6 szabalyzatok elbirasai.

Az ellendrzott egészségiigy intézmények esetében a belsd kontrollrendszerek kialakitasa és
miikddtetése jellemzéen nem felelt meg a jogszabalyi eldirasoknak, minddssze a Szent Janos
Korhaz és Eszak-budai Egyesitett Korhazak esetében volt szabalyszerii az értékelés. A tobbi in-
tézmény esetében a belsé kontrollrendszer kialakitdsa és a miikddtetése nem biztositotta a sza-
balytalansagok megel6zését, feltarasat, valamint nem volt biztositott a szervezet integritasat ve-
szélyeztetd korrupcios kockazatokkal szemben felallitott rendszer (1. tablazat). Az ellendrzések
masodik szakaszaban az Allami Szamvevészék kiterjesztett integritds értékelést végzett. Az in-
tézmények altal nyujtott 2014. évre vonatkozd adatszolgaltatas alapjan az integritasi szemlélet
érvényesiilésének értékeléséhez 6t szempont hatarozott meg. Az 6sszeférhetetlenség és etikai el-
varasok értékelése, a humanerdforras-gazdalkodas értékelése, a szervezet vagyonanak megvédé-
sére tett intézkedések értékelése, a nemkivanatos dolgozoi magatartassal szembeni intézkedések
¢és azok érvényesiilésének értékelése, valamint az integritas erdsitésének, annak tudatositasanak,
valamint a kockazatelemzések alkalmazasanak értékelése.

1. tablazat: Az egészségiigyi intézmények belsé kontrollrendszerének értékelése az Allami
SzamvevdszEk jelentései alapjan

(Evaluation of the internal control system of healthcare institutions based on reports of the State
Audit Office)

Korhaz Bels6 kontrollrendszer értékelése

A Dbelsé kontrollrendszer kialakitasa és a miikddtetése nem biz-
tositotta a szabalytalansagok megel6zését, feltarasat, valamint
Zala Megyei Korhaz nem biztositott a szervezet integritasat veszélyeztetd korrupcios
kockazatokkal szemben felallitott rendszer, ezért a kontrollok
szintje fejlesztendé értékelést kapott.

A belsO kontrollrendszer kialakitasa és a mukodtetése nem biz-

Péterfy Sandor Utcai Kor- tositotta a szabalytalansagok megel6zését, feltarasat, valamint
haz-Rendelbintézet és Bal- nem volt biztositott a szervezet integritasat veszélyeztetd kor-
eseti Kozpont rupcios kockazatokkal szemben felallitott rendszer, ezért a kont-

rollok szintje fejlesztendd értékelést kapott.

A belsé kontrollrendszer kialakitasa és miikddtetése részben volt
Jahn Ferenc Dél-pesti Kor- | szabalyszerti. A korhaz kialakitotta a kontrollrendszert a szerve-
haz és Rendel6intézet zet integritasat veszélyeztetd kontrollokkal szemben, de ennek a
megfeleld miikddését nem biztositotta.
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Koérhaz

Belso kontrollrendszer értékelése

Szent Janos Korhaz és
Eszak-budai Egyesitett Kor-
hazak

A bels6 kontrollrendszer kialakitasa dsszességében szabalyszerii
volt, megfeleld feltételeket biztositott a szervezet integritasat ve-
szélyeztetd kockazatokkal szemben.

Katai Gabor Korhaz

A bels6é kontrollrendszer kialakitasa és miikodtetése nem sza-
balyszeri. A kontrollkdrnyezet, és a kontrolltevékenység kiala-
kitasa és miikodtetése, a kockazatkezelés és a monitoring rend-
szer mitkodése az utols6d ellendrzott év kivételével nem volt
megfeleld. A korhaz adatszolgaltatasa alapjan az integritas
szemlélet érvényesitése érdekében tett intézkedéseit az ellendr-
z¢s fejlesztenddnek értékelte.

Borsod-Abatj-Zemplén Me-
gyei Korhaz és Egyetemi
Oktato Korhaz

A bels6 kontrollrendszer kialakitasa és miikddtetése Osszességé-
ben részben szabalyszerii volt. A kontrollkdrnyezet és a kocka-
zatkezelési rendszer szabalyszerli volt, a kontrolltevékenység
részben szabalyszer(i volt, mig a monitoring rendszer kialakitasa
és mitkddése nem volt szabalyszerli. A korhaz altal az ellendrzés
soran kitoltott integritas tanusitvany alapjan az integritas kont-
rollrendszer kialakitasa 6sszességében megfeleld volt.

Bacs-Kiskun Megyei Korhaz
a Szegedi Tudomanyegyetem
Altaldnos Orvostudomanyi
Kar Oktato Korhaza

A bels6 kontrollrendszer kialakitasa és miikddtetése Osszességé-
ben részben szabalyszerii volt. A kontrollkdrnyezet szabalysze-
ri, mig a kockazatkezelési rendszer, a kontrolltevékenység, a
monitoring rendszer kialakitdsa és mikddése Osszességében
részben szabalyszer( volt. Az intézmény altal az integritas érvé-
nyesitése érdekében kialakitott és mikodtetett kontrollrendszere
biztositotta a megfeleld feltételeket a szervezet integritasat ve-
szélyezteté kockazatokkal szemben, a kontrollok szintje megfe-
lel6 volt.

Csongrad Megyei Egészség-
iigyi Ellaté Kézpont

A bels6 kontrollrendszer kialakitasa és miikodtetése nem felelt
meg a jogszabalyi eldirasoknak. A kiépitett kontrollok nem vol-
tak képesek megfelel6en kezelni a kockazatokat, ezért az integri-
tasi tevékenység fejlesztendd volt.

Szent Lazar Megyei Korhaz

A kontrolltevékenységek mikodése nem volt szabalyszeri. A
kockazatkezelési rendszer kialakitasa 2012-t61 megtortént, ennek
ellenére a beazonositott kockazatokkal kapcsolatos sziikséges in-
tézkedések és azok nyomon kdvetése elmaradt. Az integritas
kontrollrendszer kialakitasa dsszességében megfeleld volt.

Forras: Sajat szerkesztés

A felmérések és ellenérzések eredményeinek dsszehasonlitisa

A felmérések és ellendrzések Osszehasonlitd elemzése soran a tanulmany torekszik azokat a fel-
mért teriileteket és ellendrzési megallapitasok figyelembe venni, amelyekre vonatkozdéan mind-
két elemzett teriiletrél kinyerhetd felhasznalhatd adat. Az elkésziilt ellendrzések fokuszteriiletei
foként a jogszabalyi €s belso szabalyzatoknak valdé megfelelést, a szabalyozottsag mértékét ole-
lik fel, a veszélyeztetettségi tényezdket az ellendrzések masodik szakasza méri fel. Ezért az 6sz-
szehasonlitds alapjat els6sorban a belsd szabalyozas és az elvégzett kontrolltevékenység képezi.
Az 6sszehasonlitd elemzés eredményeiben szamos Osszefliggés tapasztalhatod. Az ellenérzé-
sek soran egy intézmény esetében meriilt fel, hogy nem rendelkezett hatdlyos SZMSZ-szel,
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amely megerdsiti az elemzésekben tapasztalt 90% feletti aranyt. A vagyon megvédése érdekében
az intézmények jellemzden intézkedtek a kockdazati teriileten a kontrollok kialakitasa érdekében,
szabalyoztdk az utalvanyozds, kotelezettségvallalas €s ellenjegyzés feladatait. Az informacid
biztonsaga érdekében altaldban alkalmaztdk a ,,négy szem elvét”, azonban jellemz6 volt, hogy a
kiilsé személyekkel vald kapcsolattartast, tovabba a kiilsé szakértok foglalkoztatasat nem szaba-
lyoztak, amely megallapitasokat az integritds felmérések eredményei is alatdmasztottdk. A hu-
manerdforras-gazdalkodas keretében a szervezetek minden esetben munkakdri leirdsban szaba-
lyoztak a feladatkdroket, valamint az azokhoz tartozo felelGsségi- és hataskoroket. Az dsszefér-
hetetlenségi és etikai elvarasok, a nemkivanatos dolgozdi magatartassal szembeni intézkedések
¢és azok érvényesiilésének szabalyozasa megosztd eredményt mutatott az ellenérzések alapjan.
Ezek esetében nem egyértelmiien megallapithaté a gyakorlat, annak ellenére, hogy példaul az
Osszeférhetetlenségi elvarasok szabalyozasa tekintetében 80% feletti aranyt mutattak ki a felmé-
rések.

A rendszerszert kockazatelemzések elvégzése az ellendrzések alapjan az dsszeférhetetlen-
ségi eljarasok szabalyozasahoz hasonldoan megosztd eredményeket mutatott. Az megallapithato,
hogy az intézmények tobb, mint fele végzett rendszeres kockazatelemzést. Ezt a fajta megosz-
tottsagot a felmérések eredményi is tiikkrozik, jellemzden koriilbeliil 60%-o0s aranyban valaszol-
tak igennel az adott kérdésre az intézmények, azonban a rendszerszerli kockazatelemzést végzd
intézmények mind az ellenérzések, mind a felmérések alapjan rendszeresen végeztek kockazat-
értékelést.

A specialis korrupcio ellenes intézkedések vonatkozasaban az ellendrzések és a felmérések
is azt allapitottak meg, hogy a szervezeten beliilrél érkezd kdzérdekii bejelentések eljarasrend;é-
vel és a bejelentést tevok megfeleld védelmének biztositasat szolgald szabalyozassal az intéz-
mények jellemzéen nem rendelkeztek. Emellett nem volt jellemz6 a korrupcidellenes képzések
szervezése, €s a korrupcids kockazatelemzést végzo intézmények szdma is igen alacsony volt,
amit a felmérések is tiikkroznek, a kérdés vonatkozasaban altalaban 10% alatt maradt az igen va-
laszok aranya. Az integritds erdsitése, annak tudatositasa az egészségiigyi intézmények tekinte-
tében Osszességében fejlesztendd volt, mert nem hangsulyozték, illetve tudatositottak az alkal-
mazottakban az integritds fontossagat a mindennapi tevékenységek soran.

A bels6 szabalyozas kapcsan kiemelt teriilet a kiilonb6z6 ajandékok, meghivasok, utazasok
elfogadasi feltételeinek szabalyozasa. Azonban azt a felmérések alapjan az intézmények atlago-
san 30% alatti aranyban szabalyoztak. E tekintetben az ellenérzések is hasonloan alacsony sza-
balyozasi szintet allapitottak meg.

Az ellendrzési tapasztalatok, illetve a felmérések is alatamasztjak, hogy az intézmények a
bels6 ellendrzés helyét jol hataroztak meg, azonban az elvégzett belsé ellendrzések nem minden
esetben feleltek meg a jogszabalyi elbirasoknak, tobb intézmény esetében nem késziilt éves el-
lendrzési terv, illetve nem készitettek nyilvantartast az elvégzett ellendrzésekrol.

Osszességében elmondhaté, hogy az ellendrzott egészségiigyi intézmények altal kialakitott
kontrollrendszerek nem biztositottak megfeleld feltételeket a szervezetek integritasat veszélyez-
tet kockazatokkal szemben. A kilenc ellendrzott intézménybdl minddssze egy kapott megfeleld
értékelést. Egy esetben pedig megjelent a jelentésben, hogy az adott egészségiigyi intézmény te-
kintetében, az elsé felmérésben valod részvételt kovetden a kdvetkezo években a kitoltott kérdo-
ivek vélaszai alapjan javulds volt tapasztalhatdo a kockézat mérsékld kontrollok szintjében. A
2012-2016. kozott késziilt felmérések alapjan megallapithatd, hogy az egészségiigyi intézmé-
nyek kockazat mérsékld kontrollok szintjeinek kialakitdsa meghaladta az Osszes valaszaddra
kumulalt mindenkori atlagot, azonban azt is szilikséges kiemelni, hogy a veszélyeztetettségi
szintjiik minden évben az atlagnal magasabb szintet mutatott.
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Kovetkeztetések, javaslatok

Az Allami Szamvevészék 2016-ban kilenc egészségiigyi intézmény tobb évre kiterjedd ellendr-
z¢sét zarta le a kozpénziigyek atlathatosaganak elémozditasa, tovabba a kdzvagyon védelme ér-
dekében. Az ellendrzések kiterjedtek az intézmények pénziigyi és vagyongazdalkodasara, az
esetleges atalakulasok szabalyszeriiségére, tovabbé az integritas mértékére. Emellett az Allami
Szamvevészék 2011 6ta minden évben elvégezte a kozintézmények altal kitoltott felmérések ki-
értékelését, amelynek részét képezte az egészségiigy intézmények integritasanak értékelése is,
2013-ban és 2014-ben kiilon az intézménycsoportra vonatkozo részletes elemzés is késziilt.

Az intézménycsoportos kiilon elemzések célja az volt, hogy az integritas kérddivet kitoltd
intézmények Osszevethessék sajat kockazataikat és kontrolljaikat az intézménycsoportjukra jel-
lemz6 kockazatokkal és kontrollokkal, ezaltal figyelmet fordithattak az intézmények az integri-
tast fenyegetd veszélyekre és a kontrollok erdsitésének lehetdségeire. Azonban az elkésziilt
elemzések az Allami Szamvev6szék elemzdinek véleményét titkrozte, amelyté] fiiggetleniil el6-
fordulhat, hogy az intézmények teljesen mas kdvetkeztetések vontak le a csatolt szamadatok,
tablazatok alapjan.

Az ellendrzések ¢s a felmérések eredményeit dsszevetve megallapithatd, hogy az 6nkénte-
sen résztvevo szervezetek altal visszakiildott kérddivek alkalmasak lehetnek arra, hogy valos ké-
pet mutassanak az intézmények integritdsarol, annak ellenére, hogy a kérdéivek feldolgozasa so-
ran azok helyességét az Allami SzamvevGszék nem kontrollalta, igy az esetlegesen téves vala-
szok kiszlirésére nem kertilt sor. A vizsgalt id6szakban elkésziilt elemzések esetén eléfordultak
olyan eredmények egymast kdvetd években, amelyek ellentmondasosak voltak, foként, ha figye-
lembe vessziik, hogy egyes kérdések a visszamend harom évre vonatkoztak. A nem megfeleléen
értelmezett kérdésekre adott valaszok befolyasolhattak az elemzések eredményeit.

A vizsgalt idoszakban az egészségiigyi intézmények vonatkozasaban az eredendd veszé-
lyeztetettségi tényezok és a korrupcios veszélyeket noveld tényezOk indexei kismértékben csok-
kentek. Az eredendd veszélyeztetettségi tényezOk indexei mindvégig jelentésen alacsonyabb
szintet értek el, mint az 6sszes valaszadora kalkulalt eredend6 kockazati szintek, azonban a kor-
rupcids veszélyeket ndveld tényezdk szintjei minden évben meghaladtdk az &sszes valaszadora
szamolt atlagot. A kockazatokat mérsékld kontrollok szintjét az intézmények novelték a vizsgalt
idészakban, és azok szintjei minden felmért évben az atlag felett teljesiiltek.

Az ellenOrzott egészségiigy intézmények esetében jellemzd volt, hogy a belsé kontrollrend-
szerek kialakitasa és mitkodtetése nem volt szabalyszerd, illetve a pénzigyi- és vagyongazdal-
kodas terén sem érvényesiiltek maradéktalanul a jogszabalyi, illetve a belsé szabalyzatok el6ira-
sai. Az integritasi szemlélet ellenérzése alapjan osszességében elmondhatd, hogy az ellendrzott
egészségiigyl intézmények altal kialakitott kontrollrendszerek nem biztositottak megfelel felté-
teleket a szervezetek integritasat veszélyeztetd kockazatokkal szemben. Az elvégzett ellendrzé-
sek és a kiértéekelt felmérések alapjan megallapithato, hogy az ellenérzési megallapitasok és az
integritas kérdéivek eredményei kozott szoros 0sszefiiggés tapasztalhato.

Mindezek alapjan elmondhatd, hogy az onkéntesen részvevd intézmények altal kitoltott
felmérések eredményei alkalmasak lehetnek arra, hogy valos képet mutassanak az integritast ve-
szélyeztetd tényezdkrdl, illetve a kockazatokat mérsékld kontrollok kiépitettségérol, azonban ar-
rol is képet adtak, hogy a bels6 szabalyozasok és a bels6kontroll kialakitdsa az intézmények ese-
tében nem teljes koriien tortént meg. A vizsgalt idészakot tekintve az intézmények nem haszno-
sitottak a kiértékelt kérddiveket és az elemzéseket annak érdekében, hogy az esetiikben kevésbé
szabalyozott teriileteken tovabbi kontrollokat alakitsanak ki. Tehat a felmérés alkalmas lehet a
fennall6 koriilmények feltarasara, azonban szankciok nélkiil nem gyakorol befolyast az intézmé-
nyekre annak vonatkozasaban, hogy integritasukat erdsitsék, illetve tudatositsak szervezeti és al-
kalmazotti szinten is.
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Nagy Addam
Compliance kultiira erdsitése a vizikozmii szolgaltato villalatok esetében

A tanulmdny célja a compliance kultira alkalmazasi lehetéségeinek vizsgdlata a hazal Kozszol-
galtatdsok teriiletén, kiilonds tekintettel a vizszolgaltatasra. A versenyszféraban alkalmazott
compliance szemlélet egy lehetséges fejlesztési lehetéségkent alkalmazhato a kézszféraban, a
mdr meglévd kontrollok mellett, azokat kiegészitve. A compliance menedzsment azon folyamatok
osszessége, amelyek célja, hogy biztositékot nyujtson a szabalyszerii, eredményes és hatékony
miikddés, valamint a megbizhato beszamolo elérésére. A compliance harom alapfunkcidja a
megelozes, a hibafelderités és elharitas, valamint a javito intézkedések. A compliance alkalma-
zasanal fontos elem, hogy a compliance fiiggetlen legyen a tobbi szervezeti egységtol és kozvet-
leniil a vezetés elvarasainak megfelelden kell mitkodnie.

Kulcsszavak: Compliance, kézszolgaltatas, vizikozmi szolgaltatod vallalatok, menedzsment.
Jelkod: 118, L32

Bevezetés

A versenyszféra vallalatainak els6dleges célja a profit érdekeknek megfelelé miikodés. Evvel el-
lentétben a kozcélok megvaldsitasanal, a kozfeladatok, kozszolgaltatasok ellatasanal a profit
mellett egyéb érdekek is vannak. A kozjot, a kozbizalmat szolgalo érdekek érvényesiilése mellett
azonban elvaras, hogy a hatékonysag, az atlathatésag, az eredményesség és a célszerliség szem-
pontjai is megvaldsuljanak. E tényezdk egyiittes érvényre juttatdsa nem konnyl feladat. A fo-
gyasztok altal igénybe vett szolgaltatasok biztositasdhoz az eréforrasok meghatarozé részét az
adobevételekbdl biztositjak, igy a kozfeladatok forrasai meghatarozottak, korlatozottak. A ren-
delkezésre allo forrasokbol kell a kozszolgaltatoknak a fogyasztok igényeinek megfeleld szol-
galtatasokat nytjtaniuk.

Mind a piaci versenyben mitk6d6 maganszféra vallalatai, mind a kdztulajdonban 1évé valla-
latok esetében megjelenik a megfelelés igénye — a mikodési kdrnyezetét meghatarozo, kiilsé és
belsd szabalyoknak, elvarasoknak —, azonban a két szektornal a célok nem azonosak, a célok tel-
jesiilése a sajatossagokbol adéddan nem egyforman mérhetd.

A maganszféra vallalatai egymassal jellemzden kiélezett versenyben miikddnek, tovabba az

egyes ligyletek rendszerint pénzben is kifejezhetok, e struktirak miikodésével szemben a me-
nedzsment fokozott elvarasa a hatékonysag javitasa, a folyamatos innovacio, tovabba a karok és
visszaélések lehetoségének lehetdség szerinti minimalizalasa. Az adott tevékenység sikerességé-
hez agazati, és lizleti etikai szabalyok betartdsa, figyelembe vétele is hozzajarul. Az ezeknek va-
16 megfelelésre az angol nyelvben a compliance kifejezés felel meg. (Balogh, 2015)
A kozszolgaltatd szervezetek gyakorlati stratégiajanak megvalosulasat is segitheti a compliance
szemléletmod alkalmazésa. Segitségével a stratégiai gondolkodas mindharom szintjén — a rend-
szer, a szervezeti és az egyéni szinten - lehetséges a meghatarozott célok szerint eredményeket
elérni.

Moédszertan

A tanulmany célja, hogy az iizleti életben bevett compliance szemlélet, a megfeleldségi szemlé-
let alkalmazasi lehetdségét megvizsgaljam a kozszféra teriiletén, azon beliil a vizikdzmii-
szolgaltato vallalatok esetében. Az agazat compliance szempontbol torténd bemutatasara és a
vizsgalat elvégzéséhez tiz hazai, kiilonb6z6 méretli vizikdzmil szolgaltatd nyilvanos adatait
hasznaltam fel. Azt elemeztem, hogy a nyilvanos adatok alapjan (honlap informaciok, beszamo-
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16k kiegészitd mellékletei, szervezeti és miilkodési szabalyzatok) jelenleg rendelkeznek-e
compliance szervezettel, stratégiaval, részstratégiakkal. Megvizsgaltam, hogy megvan-e a valla-
latoknal a compliance szemlélet bevezetésének lehetésége. Ehhez kapcsoldddan felvazoltam —
felhasznélva egy hazai vizikozmii szolgéltatd jelenlegi szervezeti felépitésére vonatkozd nyilva-
nos informacidkat — egy lehetséges megoldast arra vonatkozdan, hogy hogyan épithetd fel
compliance struktira egy nagyobb vizikozmii-szolgaltatd szervezetnél.

Az informdcidkat a tarsasagok honlapjairdl gyiijtottem ki. Minden esetben megtekintettem
a honlaptérképeket és kulcsszavas kereséseket is végeztem a tarsasagok honlapjain 1évé kere-
sokkel. A vonatkozo adatokat elsdsorban a tarsasagok szervezeti informacioi, kozérdekt adat-
szolgaltatasai, szervezeti és miikddési szabalyzatai, tajékoztatasai, valamint a beszamolokhoz
tartozo kiegészité mellékletek tartalmaztak. Fontos megjegyezi, hogy attdl, hogy a honlapon
nem elérhetd egy informacio, attél még rendelkezhet a tarsasag a hianyz6 compliance elemmel,
de azt is fontos erre vonatkozdan megemliteni, hogy a tarsasagokrol a beszamolok mellett az el-
s6 szamu informaci6 forrds ma mar a tarsasagok honlapja. Az adatok felvétele 2017. aprilisi
honlap allapotok szerint tortént.

A compliance sz6 elsddleges jelentése a megfelelés, megfeleltetés valaminek. Altaldnos ér-
telemben egy elképzelt, idealis allapot elérését, az ahhoz valo kozelitést jelenti. A kivanatos al-
lapotot egyrészt hordozhatjak jogszabalyok, belsé jogforrasok, de akar kevésbé kézzelfoghatd
elvek, értékek is (Santha et al, 2013).

A vallalati compliance tevékenység kialakulasa az 1980-as évekre tehetd, amikor a pénziigyek
intézésével kapcsolatos problémak altal a vallalatok megitélésében okozott negativ hatasok ki-
kiiszobolése érdekében sziikségesnek lattak a vallalati folyamatok Onszabalyozassal torténd
meger6sitését — eldszor csak a vonatkozd pénziigyi jogi normak betartasa tekintetében (Balogh,
2015). A compliance fogalmanak szélesebb korben vald elterjedése az 1990-es évekre valosult
meg, amikor a globalizalod6 vilagban rovid id6 alatt egyre nagyobbak lettek, illetve egyre bo-
nyolultabb rendszert alkottak a multinacionalis vallalatok.

,»Az 0sszetett mitkodés fokozott figyelmet kovetelt a vallalatok vezetésétdl, mivel a cégek mére-
tével egylitt néttek az iizleti folyamatokban rejlé kockazatok (korrupcio, csalasok, pénzmosas,
adat- és informaciévédelemmel kapcsolatos problémak). A formalodé informacios tarsadalom és
a média megndvekedett szerepe ezeket a folyamatokat felerdsitette, igy egy-egy visszaélés hat-
vanyozottan karositotta a tarsasagok hirnevét, jelentésen kihatva {izleti eredményeikre is” (Sant-
ha et al. 2013., 19-20. 0.).

Az Enron, a Parmalat, és a Worldcom botranyok és tovabbi gazdasagi visszaélések hatasara

a feleldsségteljes vallalatvezetés elvarasként jelent meg a tarsadalom és a befektetok részérol.
Ugyanakkor n6tt a nyomas a térvényhozo és a szabalyozd hatdésagok iranyabodl, mert az elmult
években egyre inkabb felismerték, hogy a vallalati felelésség nem kizarélag, de jelentdsen a
megfeleld belsd 6nszabalyozason mulik (Benedek, 2014).
A kiilonbo6z6 szervezeteknek — mind a maganvallalatoknak, mind a kozszolgaltatd szervezetek-
nek — meg kell felelniiik a vilag kihivasainak, a nemzetkdzi és a nemzeti szabalyoknak, a piac, a
vevOk és az allam altal meghatarozott kovetelményeknek. Az, hogy a szervezetek tudjak-e telje-
siteni ezeket az elvarasokat, befolyasolja a piaci helyzetiiket, befolyassal van megitélésiikre és
hatassal van a mitkodoképességiikre. Ez a megfelelés hosszabb tavon csak meghatarozott érté-
kek mentén lehetséges.

A vallalatok ezen igényeket felismerve etikai elvek és értékek alapjan kezdték megszervez-
ni mikddéstiket. A compliance tevékenység mara nagyon sokrétiivé valt, és az iizleti kockazatok
csOkkentésének eredeti igényén talmutatdé modon egyfajta normateremtd szerepet is betdlt. A
vallalati compliance tevékenység tartalmaban a kapcsolodo jogi normak mellett az adott vallalat
belsé és kiilsé kapcsolatainak szabalyozasat biztositd erkdlesi és egyéb jellegli normak is megje-
lentek vallalatot szabalyozo6 elemként (Balogh, 2015).
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A compliance megkdzelités, magatartas nem csak a szabalyoknak val6é megfelelést, az elva-
rasok megismerését, az ellendrzésnek vald dnkéntes alavetést jelenti, hanem az atlathatdsagot és
az etikai szabalyoknak torténd megfelelést is (T6th, 2016).

Compliance tevékenység tartalma

A compliance tevékenység fo célja, hogy a megfeleléshez elvart magatartds megismertetésével,
annak érté¢keinek bemutatasaval, nyomon kdvetésével az egyének maguktol, 6nként fogadjak el
a szabalyokat és tegyenek meg mindent azok betartasa érdekében. A megfelelé miikddés biztosi-
tasa magaban foglalja az egyértelmi elvarasok megfogalmazasat, a megfelelés melletti elkdtele-
z0dést.

Egy szervezetnél a compliance funkciok létrehozasa, egy lehetség a kivalo iizleti teljesitmény
létrehozasara. ,,A complance szervezet a vallalat lizleti céljait hatékony vallalat iranyitast igyek-
szik tAmogatni azzal, hogy meghatarozza a jogszerli és etikus magatartas hatarait, a hatésagi ko-
vetelmények és a szervezet belsd szabalyozasanak ismeretében” (Benedek, 2014, 32).

A compliance funkciot ellato szervezeti egység miikddése fliggetlen a tobbi szervezeti egységtol,
nincs ala-folérendeltségi viszonyban, a comliance vezetd (compliance officer, a tovabbiakban:
CO) csak az intézmény vezetésének tartozik jelentési kotelezettséggel (Szabo, 2015.).

A szervezeti egység élén altalaban a CO all, akinek legf6bb feladata, hogy iranyitsa és szervezze
a vallalati megfelel6ségi programot, vezesse a compliance szervezetet. ,,A CO poziciot sok
nagyvallalat esetében a gazdasagi tarsasag tagjainak legfobb dontéshozo szerve hatarozza meg,
felhatalmazva ezzel a menedzsmenti és az alkalmazotti magatartés ellendrzésére, igy folyamato-
san gorcsd ala véve a szervezeti magatartast és a vallalati politikdk betartasat, az esetleges etikat-
lan, illegalis vagy tulzott tizleti, munkabiztonsagi kockazatot rejté tevékenységek kisziirését. Ki-
sebb vallalatok esetében az operativ compliance szabalyozas iranyitojat a vallalat elsé szamu ve-
zetdje jeloli ki, ugyanazon okokbdl” (Solvergroup, 2010).

A vallalatoknal a compliance tevékenység tartalma, a tevékenységet ellatd szervezeti egység fel-
adatai jelentOsen fiigg a vallalat miikodési kornyezetétdl, az adott iparag jellemz6it6l, a szolgal-
tatas tipusatol szabalyozasi kornyezetétdl. Ennek figyelembevételével a compliance feladatokat
nem lehet altalanos érvénylien megfogalmazni, nyilvanvaléan jelentdsen fiigg a vallalat
compliance kockazati térképének eredményét6l, amelyek meghatarozzak az ellenérzés és megfe-
lelés stratégiai és operativ sulypontjait, feladatait. Egyes nagyvallalatok, amelyek egy autonom
compliance szervezet 1étesitése mellett dontenek, 1étrehoznak egy operativ csoportot is, amely
munkatarsai a napi igyekkel foglalkoznak: jogszabaly-valtozasok kovetése, kiilsd és belsd
kommunikéciok, megfeleldségi tréningek. Igy a compliance vezetd egy ilyen szervezettel képes
a gyakorlati preventiv intézkedésekre koncentralni, koordinalhat a harom alapfunkcioja szerint.
Ez a harom alapfunkci6 a megel6zés, a hibafelderités és elharitas, valamint a javito intézkedések
(Solvergroup, 2010).

»~A compliance menedzsment azon folyamatok Osszessége, amelyek célja, hogy biztositékot
nyUjtson a szabalyszer(i, eredményes és hatékony miikddés, valamint a megbizhatd beszamolo
elérésére. Ezt a célt a szervezet szabalyszerttdl eltérd tevékenység vagy eredmény megeldzése,
feltarasa, korrekcidja révén probalja elérni. A compliance menedzsment minden szinten és érte-
lemben a gondos munkavégzést timogatja, a belsé folyamatok kialakitasatol kezdve, a mindség-
ellendrzésen keresztiil a szervezeti kultaraig.

A compliance menedzsment harom f6 teriilet egyidejii mikodését feltételezi. Ezek a stratégiai
menedzsment (pl. a stratégiai célok megvaldsulasat eldsegitd és nyomon kovetd kiegyensulyo-
zott mutatészamrendszer, a Balanced Scorecard alkalmazésaval), a miikodés és a szabalyszerii-
ség iranyitasaban alkalmazott minéségmenedzsment (pl. Total Quality Management TQM), és a
beszamold megbizhatosagat és a pénziigyi megfeleldséget garantaldo kockazatmenedzsment”
(Benedek, 2014., 30.).
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A fejlett gazdasagi szervezeteknél a compliance szervezet miikddésére hasznalatos a
governance, risk and compliance (a tovabbiakban: GRC) angol kifejezéssel leirt atfogd megko-
zelités — magyarul iranyités, kockéazat- €s compliance menedzsment —, mely ramutat, hogy a fe-
lelés vallalatiranyitas, a belsé ellenérzési mechanizmusok, a kockazat- és a compliance me-
nedzsment teriiletei szorosan Osszefiiggenek. E teriileteknek a hidnyossagok elkeriilése érdeké-
ben dsszehangoltan célszerti mitkddniiik (Benedek, 2014).

Egyes fogalmak bemutatasa, egymastol torténd elhatarolasa

A magyar szabélyozas elsésorban a pénziigyi véllalkozasok tekintetében® irja elé a megfeleldsé-
gi funkci6 és a megfelel6ségi vezetd alkalmazasat. Az MNB ajanlasa’® szerint a megfeleléség
(compliance) funkcié miikddtetésének célja a megfeleléségi kockazatok azonositasa és kezelése.
A megfeleldségi kockazat a pénziigyi szervezetekre vonatkozo — a folytatott szolgaltatasi tevé-
kenységgel Osszefiiggd — jogszabalyok, illetve jogszabalynak nem mindsiilé egyéb eldirdsok —
ideértve az MNB altal kiadott ajanlasokat, irdnyelveket, modszertani Gtmutatokat, az ugyneve-
zett Gnszabalyozasi testiiletek (pl.: KELER Zrt. BET, MABISZ) szabalyzatait, a piaci szokva-
nyokat, magatartasi kodexeket, illetve az etikai szabalyokat is —, bels6é szabalyozas be nem tarta-
sa kovetkeztében esetlegesen keletkezd jogi kockazat, feliigyeleti vagy egyéb hatosagi szankcio,
jelentds pénziigyi vesztegetés, vagy hirnévromlas kockazata.

A tobbi szektorra vonatkozon jelenleg nincs ilyen eldiras, de a hazai piaci nagyvallalatok
nagy részénél megtalalhatd a compliance megkozelités. A kozszolgaltatokra, azon beliil a
vizik6zmii- szolgaltatokra vonatkozdéan nincs jogszabalyi eléiras a compliance szervezet létre-
hozasara, megfelel6ségi vezetd kinevezésére.

A compliance-ra vonatkozo6 jogszabalyokban egyiitt 6sszefliggd rendszerben megtalalhat6 a
bels6 ellendrzés, a kockazatkezelés, a megfeleloség vizsgalata, valamint kiemelt a konyvvizsga-
lat szerepe. A compliance szemlélet szempontjabol fontos a harom belsé kontroll funkcid kdzotti
Osszefliggések és kiilonbségek rovid bemutatasa. A compliance szemléletet alkalmaz6 vallalatok
esetében a compliance feladatok koz¢é tartozik, a megfeleldségi rendszer kialakitasat segitheti, ha
a vallalatnal a kockazatok csokkentése érdekében kockazatkezelési rendszert miikodtetnek (Piac
és profit, 2016).

Bels6é ellendrzés fliggetlen, targyilagos bizonyossagot add és tanacsadd tevékenység,
amelynek célja, hogy az ellendrzott szervezet miikodését fejlessze és eredményességét novelje,
az ellendrzott szervezet céljai elérése érdekében rendszerszemléletli megkdzelitéssel €s modsze-
resen értékeli, illetve fejleszti az ellenérzott szervezet iranyitasi €s belsé kontrollrendszerének
hatékonyséagat.>

A konyvvizsgalat a piacgazdasag mitkodéséhez sziikséges, hogy a gazdalkodok a vagyoni,
pénziigyi és jovedelmi helyzetiikr6l megbizhatd és valos informaciokat hozzanak nyilvanossag-
ra, a jogszabalyokban meghatarozott médon. A nyilvanossagra hozott informaciok megbizhato-
sagat noveli a fliggetlen konyvvizsgalok altal végzett konyvvizsgalat. A konyvvizsgalat célja
annak megallapitasa, hogy a vallalkozo altal az lizleti évrdl készitett éves beszamolo, egyszeriisi-
tett éves beszamolo, tovabba az dsszevont (konszolidalt) éves beszamolo e torvény eldirasai sze-

! A befektetési vallalkozasokrol és az arutzsdei szolgaltatokrol, valamint az ltaluk végezhetd tevékenysé-
gek szabalyairdl sz616 2007. évi CXXXVIIL térvény 21. §-a, a biztositasi tevékenységrol szo6lo 2014. évi
LXXXVIIL torvény 55. § (1) bekezdés f) pontja.

2 A belsd védelmi vonalak kialakitasarél és miikodtetésérSl, a pénziigyi szervezetek iranyitasi és kontroll
funkcioirdl sz016 Magyar Nemezti Bank 6/2014. (XII. 17.) szamu ajanlas

¥ A koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérél és belsé ellendrzésérél 370/2011. (XII. 31.) Korm.
rendelet (Bkr.) 2. § b) pontja szerinti meghatarozas, piaci vallalatok mas definiciok szerint is végezhetik ezt
a tevékenységet.
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rint késziilt, és ennek megfelelden megbizhato és valos képet ad a vallalkozo (a konszolidalasba
bevont vallalkozasok egyiittes) vagyoni és pénziigyi helyzetérél, a mitkodés eredményérol.

A compliance tevékenység tartalma szervezetenként mas és mas, de megéllapithatd, hogy
minden esetben az adott vallalatra irdnyadd jogi (hard law) és nem jogi (soft law) szabalyozé
normak egyes kiragadott elemeinek meghatarozott 6sszessége alkotja. Ennek megfeleléen a val-
lalati compliance legnagyobb részt a vallalat miikddésére iranyadé kiilsé normak meghatarozott
szempont szerint torténd megsziirését, osszevalogatasat, dsszerendezését és ezekbdl a belsd sza-
balyozasokkal bévitett (jabb norma megalkotasat jelenti (Balogh, 2015).

Fontos a compliance tevékenység szempontjabol a szervezeti integritas fogalmat is megem-
liteni. ,,A latin eredetll ,,integritds” sz eredeti jelentése: ,¢érintetlen”. Arra utal, hogy valami
vagy valaki romlatlan, sértetlen, nem szennyezett.” A szervezeti integritds a szervezetnek a ra
vonatkozo szabalyokban, valamint az iranyit6 szerve (tulajdonosa) és a szervezet vezetdi altal
meghatarozott értékeknek és elveknek megfeleld mitkodését jelenti (Dr. Pulay, 2014.).
talmaként ismertetett kemény (hard law) és lagy (soft law) szabalyozé normék. Az integritas
jogszabalyi fogalmat az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérdl és az érdekér-
vényesitok fogadasanak rendjérol szolo 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet (a tovabbiakban: Ren-
delet) adja meg, mely szerint az integritas az allamigazgatasi szerv szabalyszert, a hivatali szer-
vezet vezetdje és az iranyitd szerv altal meghatarozott célkitiizéseknek, értékeknek és elveknek
megfeleld miikddése. (Rendelet 2. § a) pontja.)

A Rendelet hatalya Kormany, valamint a Kormany tagjanak iranyitisa vagy feliigyelete
alatt all6 allamigazgatasi szervekre, és azok munkatarsaira terjed ki, a rendvédelmi szervek és a
Katonai Nemzetbiztonsagi Szolgalat kivételével, igy a gazdasagi tarsasagokra, illetve a koztulaj-
donban all6 gazdasagi tarsasagokra nem.

Kozszolgaltaté szervezetek és a compliance

A kozszolgaltatd szervezeteknél nem altalanos a compliance kultira, a jelenlegi szabalyozas
nem kotelezi erre a tarsasagokat, de a compliance egyes elemeit alkalmazzak.

Az allamhaztartas egyensulyanak és a kozpénzekkel valé attekinthetd, hatékony, ellendriz-
heté gazdalkodas garancidinak megteremtését célzo Aht.” hatalya ala esé koltségvetési szervek
¢s az altaluk alapitott vagyonkezeld szervezetek - tovabba a 2014. évtdl a kormanyzati szektorba
sorolt szervezetek — vezet6i felelések a belsé kontrollrendszer keretében megfeleld kontrollkor-
nyezet, integralt kockazatkezelési rendszer, kontrolltevékenységek, informacios és kommunika-
cids rendszer, és nyomon kovetési rendszer (monitoring) kialakitasaért, mitkodtetéséért és fej-
lesztéséért. Ezen tovabba évente legalabb egyszer kotelesek értékelni a koltségvetési szerv bels6
kontrollrendszerének mindségét.

A Bkr. kdzvetleniil nem vonatkozik minden, az allami vallalatok feletti tulajdonosi jogokat
gyakorlo-, illetve az allami vagy Onkormanyzati tulajdonban 1évé gazdasagi tarsasagra. Az
elemzésem targyat képezo tiz vizikdzmii tarsasag koziil 6t tobbségi allami tulajdonban van és a
tulajdonosi jogokat ezen tarsasagok esetében az MNV Zrt. gyakorolja. A vizsgalt tiz vallalat ko-
zil egyik sem kormanyzati szektorba sorolt vallalkozas, de amennyiben allami vagy onkor-
manyzati vagyont kezelnek, alkalmazniuk kell a Bkr. vonatkozé rendelkezéseit. Jellemzden
minden tarsasagnal van belsd ellendrzés és nagy résziik kockazatkezeléssel foglalkoz6 szervezeti
egységet is l1étrehozott.

* A Magyar Konyvvizsgaléi Kamarardl, a konyvvizsgaloi tevékenységrél, valamint a konyvvizsgaloi koz-
feliigyeletrdl szol6 2007. évi LXXV. torvény preambuluma és a szamvitelrél szol 2000. évi C. torvény 155.
§ (1) bekezdése szerinti definicio.

% Az allamhaztartésrol sz616 2011. évi CXCV. torvény
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A compliance megkozelités alkalmazasanak lehetésége a vizszolgaltatéknal

A vizikdzmi tarsasdgoknak szamos jogszabalyi rendelkezésnek kell megfelelnilik. A vizikdzmii-
szolgaltatasra vonatkozd jogszabalyanyag a 2011. évihez képest hatszorosara, oldalterjedelem-
ben négyszeresére novekedett, megsziint az dgazat alulszabalyozottsdga. Ez azt mutatja, hogy a
vizik6zmii-szolgaltatd vallalatoknak rengeteg teriileten sziikséges a mindennapokban megfelel-
nilik az agazati és egyéb szabalyoknak (Sebestyén, 2017).

Annak megitélése, hogy a hazai vizikdzmii-vallalatok esetében alkalmazhatd-e, bevezetheté-e a
compliance szemlélet sziikséges megvizsgalni, hogy milyen ,érettségi” szinten vannak a
compliance rendszerek befogadasara vonatkozéan. Ehhez tampontot adhat, hogy a compliance
rendszerek, mely alkotdelemeit lehet beazonositani a vallalatok honlapjain.

A vizsgélat sokasagat a MAVIZ® honlapjan tagként szerepld 37 vizikozmii-szolgaltatd ké-
pezte. Ezek koziil valasztottam ki nem véletlen mintavétel alapjan a tiz szolgaltatot. A kivalasz-
tas szempontja volt a teriileti lefedettség, az ellatott tigyfelek szama (bekotési pontok), és az,
hogy lehetGség szerint keriiljon a mintaba olyan tarsasag is, amely részben magantulajdonban
van, ilyen a Szegedi Vizmii Zrt.” A szempontok szerint bekeriilt a mintiba az 6t nagy regionalis
vizikdzmi-tarsasag, a Févarosi Vizmivek Zrt, valamint négy megyeszékhelyen — Debrecenben,
Pécsen, Szegeden és Székesfehérvaron — miikddd vizikdzmi tarsasag. A tiz tarsasdg Magyaror-
szag lakossaganak 57%-at latja el ivovizzel, 6sszesen 1213 telepiilésen, emellett a budapesti val-
lalat kivételével mindegyik végez szennyvizelvezetési, szennyvizkezelési szolgaltatast.

A vizsgalt tényezOk kivalasztasanal figyelembe vettem a tarsasagok ,,megfelelségi kor-

nyezetét” és azt hogy milyen elvarasoknak (tulajdonosi, ligyfél, menedzsment, munkavallalok)
sziikséges megfelelniiik. Vizsgaltam, hogy a GRC megkozelités, a compliance kultira mely
elemei azonosithatdak, mely elemeivel rendelkeznek a tarsasagok. Rendelkeznek-e stratégiaval,
a stratégia részét képezo részstratégiakkal, illetve vallalati politikakkal. Megfogalmaztak-e ma-
guk és az érintettek szamara kiildetésnyilatkozatot, rendelkeznek-e jelmondattal. Mitkodtetnek-e
mindségiranyitasi rendszereket, rendelkeznek-e compliance szervezettel, vagy ilyen funkciot el-
lato szervezeti egységgel. Van-e bels6 ellendrzés, végeznek-e kockazatkezelést, rendelkeznek-e
kontrolling szervezeti egységgel.
Tanulmanyoztam, hogy vallalatoknal miikddik-e etikai bizottsag, rendelkeznek-e etikai kodex-
szel. Foglalkoznak-e a tarsasigok tarsadalmi szerepvallalassal, illetve a fogyasztovédelmi és a
panaszkezelésre vonatkozd informaciokat kdzzéteszik-e a honlapjukon. Végeznek-e ligyfél elé-
gedettségi méréseket. A tiz vizikézmii-vallalat compliance elemeinek meglétére vonatkozd vizs-
galat eredményét a kovetkezd tablazat tartalmazza.

1.tablazat: A tiz vizikdzmi-vallalat compliance elemeinek meglétére vonatkozo vizsgalat ered-
ménye
(The result of an investigation into the compliance of 10 waterworks companies)

S S |2 = )
. £ ; 7 o =} N g £ 5
A Tarsasagok honlapjan ; S N N S £ 8 8 2o | 28 N
1év6 informéciok alapjan | & 2 2z > = B~ > SN 2% Zz
; s x 8 & 2 R 5 g 2¢ | 838
rendelkeznek-e az alab- a = N % £ < 2%
- [5)
biakkal? = 3 A 2 <
I/N/na. | I/N/na. | I/N/na. | I/N/na. | I/N/na. | I/N/na. | I/N/na. | I/N/na. | I/N/na. | I/N/n.a
1 | JelImondat | 1 | N 1 1 n.a. 1 n.a. n.a.
2 | Kiildetésnyilatkozat I 1 I I 1 na. | 1 | |

® Magyar Vizikézmii Szovetség, Www.maviz.org

TA Szegedi Vizmi Zrt.-ben Szeged varos tulajdonosi részaranya 51%, mig a francia szakmai befektetd, a
Veolia Eau magyarorszagi leanyvallalata, a Veolia Viz Zrt. tulajdonosi részaranya 49%. Forras:
http://www.szegedivizmu.hu/ceginformacio/tulajdonosok/ (2017. aprilis)
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g S |8 |2 2
, S , o = | 8 E | 2%
A Tarsasagok honlapjan : N § g 5 £ 3 § = | =8 N 2
1év6 informaciok alapjan | & z z > b e 5N | Bx | £z
: = a m X = 25 B 2 §> R
rendelkeznek-¢ az alab- a N i £ g 2%
- o
biakkal? = s | ° & <
I/N/na. | I/N/na. | I/N/na. | I/N/na. | I/N/na. | I/N/na. | I/N/na. | I/N/na. | I/N/na. | I/N/na
3 | Stratégia I 1 na. na. na. na. n.a na. | 1
Részstratégiak/vallalati
4 politikak | | | n.a. n.a. n.a. | | | |
Mindségiranyitasi
5 rendszerek | | | | | | | | | |
6 | Compliance szervezet N N N N N N N N I* N
Kockazatkezeléssel
7 | foglalkozé szervezeti N | na. N | N N n.a. 1* N
egység
8 | Belso ellendrzés I 1 na. | | | n.a. | 1* |
Kontrolling osz-
g | taly/szervezeti egység | | | | | N | | | |
10 | Etikai Kodex | n.a. na. na. n.a. na. | n.a. n.a. n.a.
11 | Etikai Bizottsag I n.a. na. na. n.a. na. | n.a. n.a. n.a.
Tarsadalmi felel6sség-
12 véllalas | | | | | | | | | |
Ugyfél-elégedettség
13 mérése n.a. | | | | na. | | | |
Fogyasztovédelem,
14 | panaszbejelentési in- | | | | | | | | | |
formaciok

*A tarsasagnal vallalati audit osztaly mikodik, feladatkorében megtalalhatéak mindharom tevékenységre
vonatkozé elemek, a 3 részfunkciora kiilon-kiilon szervezeti egység nincsen.
Forras: sajat szerkesztés

A tarsasagok tobbsége rendelkezik stratégiaval és jelmondattal, megallapithatd, hogy a mintaban
1évo tarsasagok céljai stratégiai szemléletben keriilnek meghatarozasra. A tiz tarsasagbdl hatnak
megjelenik a jelmondata honlapjan. Tizbdl kilenc vallalat fogalmazott meg kiildetésnyilatkozatot
és mind a tiz vallalat rendelkezik minéségiranyitasi rendszerrel. Mind a tiz vallalat kozzétette a
honlapjan a mitkodésére vonatkozo jogszabalyokat.

A tiz vallalat koziil egy sem rendelkezik megfeleldséget biztositd szervezettel, azonban a
Budapesti Vizmiivek Zrt.-nél Vallalati audit osztaly miikodik, amely elldt compliance funkci6-
kat. Etikai kodexet csak két vallalat szerepeltetett a honlapjan az egyik az allami tulajdont Duna
Menti Regionalis Vizml Zartkériien Mitkodé Részvénytarsasag (a tovabbiakban:) a masik a
Szeged Vizmi Zrt. Mindkét vallalat etikai bizottsagot is miikodtet. Kockazatkezelési, elemzési
feladatok csak harom vizikozmi-szolgaltatd szervezeti és mitkodési szabalyzataban voltak be-
azonosithatok.

Osszességében a vizsgalat alapjan megallapithato, hogy mind a tiz vizikézmii-szolgaltato
vallalat rendelkezik belsé ellendrzéssel, vagy ezt a funkciot ellatd szervezeti egységgel, stratégi-
aval, munkafolyamataik nagy része mindségbiztositott folyamat ezen alapokra épitve, egy lehet-
séges fejlesztési iranyként megvalosithatdo a GRC megkozelités.

Amennyiben megsziiletik az elhatarozas egy ilyen rendszer bevezetésére, akkor fel kell mérni a
vallalat allapotat, a bevezetést megel6zden el kell végezni egy ,.erettségi” tesztet. A felsdvezetok
¢és a kozépvezetdk tamogatasat sziikséges megszerezni a bevezetéshez. A valtozasok levezénylé-
séhez érdemes egy kiilon csoportot felallitani. A valtozasokat levezényld csoport kiemelt fi-
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gyelmet kell, hogy szenteljen a kdvetkez6 tényezéknek. Fel kell mérni, hogy a valtozasok meg-
valdsitasaért felelds vezetdi kor milyen mértékben és milyen mindségben foglalkozik a szervezet
fejlesztésével, az elért eredmények folyamatos javitasaval. Meg kell vizsgélni, hogy a menedzs-
ment miként képes a stratégiai célkittizéseket konkrét feladatokra leképezni.

A valtozas végrehajtasahoz sziikséges a valtoztatdsi folyamatot tamogatd személyiigyi me-
nedzsment. Vizsgalni sziikséges, hogy hogyan segithetik a szervezeti egységek kozotti koordi-
naciot, hogyan képesek bevonni a munkatarsakat a mindségi célkitiizések megfogalmazasaba és
az ezzel kapcsolatos projektek folyamatos ellendrzésébe. Ezt kdzépvezetdi szinten javasolt sze-
mélyiségtesztekkel kombinalt felméréssel elvégezni (Farkas, 2013).

Egy lehetséges szervezeti felépités vizikozmii-vallalat compliance szervezetére vonatkozoan

A vizikdzmi tarsasagok honlapjan elérhet6 szervezeti felépitéseik alapjan és az ott megadott po-
ziciokat attekintve az elméleti részben leirtak alapjan osszeallitottam egy lehetséges compliance
szervezetet. Természetesen mindegyik vizikdzmi vallalat szervezeti felépitése eltér egymastol,
de az alabbiakban leirt compliance szervezeti miikddés alkalmazasa az adott szervezetre ,,igazit-
va” lehetséges a tobbi szolgaltatd esetében is.

A tervezett compliance szervezet feladatait, feleldsségi korét és felépitését, javaslatként a
kovetkezOk szerint hataroztam meg. A Compliance szervezeti egység feladata a megfeleld etikus
vallalati m{ikodés biztositasa oktatasi, kommunikacids, kockazatmenedzsment és monitoring te-
vékenység ellatasaval.

A compliance szervezeten beliil a munkamegosztas kialakitasa soran fontos elem, hogy a
compliance szervezet fliggetlen a tobbi szervezeti egységtol, kozvetleniil a vezérigazgatd elvara-
sainak megfelelden kell mitkkddnie. A Compliance szervezeti egység feladata, hogy iranymuta-
tast adjon arra vonatkozoan, hogy hogyan valosithato meg a compliance szemlélet a vallalati
mitk6dés mindennapjaiban, tudatositva, hogy ez értéket jelent a vallalat és az egyének szamara.
A compliance szervezet része a kockazatmenedzsment feladatait ellaté osztaly, mely a kockazat-
jelzések és a kockazatkezelési tevékenysége soran fontos informaciokat, inputot szolgaltat a
compliance tevékenységhez. A Compliance szervezeti egység milkddéséért az annak vezetésével
megbizott compliance vezetd (compliance officer, a tovabbiakban: CO) felel, aki kozvetleniil a
vezérigazgatonak tartozik felelésséggel. A CO a tudomasara jutott compliance incidenseket és a
nem megfelelségi eseteket koteles dokumentalni. Az igazgatdi szinten nem kezelhetd esemé-
nyekr6l koteles haladéktalanul kézvetleniil tajékoztatni a vezérigazgatdt. A tajékoztatas és a do-
kumentalas, valamint a nem megfeleldség kezelésének elmaradasa esetén a compliance vezetd a
felelés. A jogszabalyok, a belsd vallalati szabalyok, valamint az etikai kodex betartdsa minden
munkatars allando feladata és feleléssége. A CO évente jelentést készit a targyévben eléfordult
eseményekkel kapcsolatban a vezérigazgato részére.

Vezérigazgatd Tagjai: - Vezérigazgato
- |gazgatok
- Compliance officer

Compliance Bizottsag

Vezetdjeacompliance

Compliance Szervezeti officar

EgysEg

Kontaktszeméhyek:

Compliance Menedzserek - osztalyvezetdk
- izemvezetdk

1. dbra: A compliance szervezet javasolt felépitése
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The proposed structure of the compliance organization
Forras: sajat szerkesztés

A Villalatnal Compliance Bizottsag (a tovabbiakban: CB) miikodhet, melynek tagjai a ve-
z€rigazgatd, az igazgatok és a compliance vezetd. A CB feladata, hogy az etikai kddex gyakor-
latba torténd atiiltetését és érvényre juttatasat ellendrizze. Az igazgatdi szint alatt dolgozé veze-
ték (osztalyvezetOk €s lizemvezetdk) a sajat teriiletiikon kontaktszemélyként miikodnek, hatas-
koriikbe tartozik az etikai kodex gyakorlatba torténd atiiltetése. Az osztalyvezetok €s az iizem-
vezetdk egyben — egyéb feladataik ellatasa mellett — compliance menedzserként is végzik felada-
tukat és felelnek a sajat teriiletiik megfeleldségeért. Erre azért lehet sziikség, mert eléfordulhat,
hogy a vallalat teriiletileg széttagoltan tobb megye teriiletén latja el feladatait és a compliance
funkciok ellatasa a koltségek figyelembe vételével igy valdsithatdé meg az egész szervezetben. A
nem megfeleloség ¢€szlelése esetén minden munkavallalonak jelentési kotelezettsége van a
Compliance szervezeti egység felé.

A Compliance szervezeti egység tanacsadasi tevékenységet is ellat. A szervezeti egység
feladataként megfeleld informacidkat bocsat a munkatarsak rendelkezésére, amelyek segitenek,
hogy elkeriiljék a jogszabalyok, belsd szabalyok, illetve az etikai kodex megszegését. Ez kiilo-
ndsen kiterjed a meghatarozott témakorokben és kivalasztott veszélyeztetett részlegeken folyta-
tott oktatasra is. A Vallalat az erre vonatkoz6 kérdések megvalaszolasara Helpdesk vonalat hoz-
hat 1étre, mely bejelent6 vonalként is mitkodik, melyet a Compliance szervezeti egység miikod-
tet.

Osszefoglalis

Célom azt volt, hogy bemutassam a compliance szervezeti kultira megvaldsitasanak lehetdségét
a kozszolgaltatod szervezeteknél, azon beliil a vizikozmii-szolgaltatd szervezetekre vonatkozodan.
Azt vizsgaltam, hogy a piaci koriilmények kozott miikodo vallalatoknal kialakult menedzsment
rendszer (GRC) hogyan alkalmazhat6, alkalmazhatd-e az allami, onkormanyzati tulajdonu, nem
profitorientalt, kozfeladatot ellatd vallalatok esetében. A hazai kdzszolgaltatasban a compliance
szervezeti kultira még nem altalanosan alkalmazott megkozelités.

Nyilvanos honlap informaciok alapjan megvizsgaltam tiz hazai vizikzmii-szolgaltatot ab-
bol a szempontbdl, hogy a compliance szervezet kialakitasahoz és muikddtetéséhez sziikséges
compliance menedzsment rendszer elemei milyen mértékben keriiltek mar kialakitasra a szerve-
zetiikben. Ezekre alapozva kialakithato-e egy compliance szervezet egy nagyobb vizikozmi
szolgaltato vallalatnal. Erre a vizsgalatra, valamint a legnagyobb teriileten miikddd vizikézmii-
szolgaltatd szervezeti felépitését alapul véve kidolgoztam egy lehetséges compliance szerveze-
tet.

A dolgozatomban bemutatott GRC rendszer bevezetése csak akkor lehet hatasos, ha a valla-
lat minden munkavallaloja pozitivan, segitségként tekint ra, és hisz benne, hogy valoban hozza-
adott értéket teremt. Tisztdban van vele, hogy ezzel a rendszerrel elérhet értéktobblet az O
munkajat is megkdnnyiti, és nem egy Ujabb adminisztrativ megkdzelitésii, teljesitendd feladat
elvégzésérol szol.
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KITEKINTO

Szabo Zoltin Gyula
Kdényvszemle. Etikus és eredményes gazdalkodas a kézpénzekkel

Magyarorszag Alaptorvényének kozpénzekrdl szolo fejezete (a haromtagu testiiletként mikddo
Koltségvetési Tandcs mellett) két intézményt nevesit: a Magyar Nemzeti Bankot és az Allami
Szamvevészéket. Nem véletlen tehat e két intézmény egyiittmiikodése a kozpénzekkel vald eti-
kus és eredményes gazdalkodas érdekében. Ennek eredményeként sziiletett meg a ,,Vezetés a
kozjo szolgalataban” cimil tankdnyv, amelynek az alcime: ,,K6zpénziigyi gazdalkodas és me-
nedzsment”. A tankonyv eldszavaban Domokos Laszl6, az Allami Szamvev6szék elndke is az
Alaptorvényre hivatkozik, kiemelve, hogy Magyarorszag Alaptérvénye egyértelmii alapelveket
fogalmaz meg a kdzpénzeket felhasznalo, ill. a kdzvagyont hasznald szervezetekkel kapcsolat-
ban. A torvényesség, a célszerliség, az eredményesség, az atlathatdsag és a kdzélet tisztasaganak
elvei jelentik a kdnyv kiindulopontjat. Ezzel mar elérkeztiink ahhoz, hogy miért Gjszerti és 1¢-
nyeges ez a kozpénziigyi menedzsmentrdl sz616 tankdnyv. Azért, mert a kdzpénzek felhasznala-
sat nem technokrata szemléletben — az eredményesség, gazdasagossag, hatékonysag — fogalom-
rendszerében kozeliti meg, hanem abbdl a kdvetelménybdl kiindulva, hogy a kdzpénzt felhasz-
nalod szervezeteknek a kozjot kell szolgalniuk, azaz a kdzpénzeket célszerlien, etikusan és torvé-
nyesen kell begyijteniiik, elosztaniuk €s hasznositaniuk. Szép-szép, de rogton felmeriil a kérdés:
mi is az a kdzjo?

A tankodnyv szerkesztéje és szerzdi nem maradnak addsak a valasszal, hiszen a kdnyv els6
részét e kérdéskornek szentelik. ,,Etikus kozpénziigyi intézményrendszer és azzal konform szer-
vezeti keretek nélkiil nincs versenyképes allam, etikus kdzszolgak nélkiil nincs fenntarthatéan
(gazdasagosan és hatékonyan) miikodtethetd intézményrendszer. A kozpénziigyek és az etika te-
hat egymastol elvalaszthatatlan.” [i.m. 17. oldal]- szdgezi le a tankdnyv legelején Kocziszky
Gyorgy a kdzpénziigyek etikajardl szolo 1.1. fejezet szerzdje.

Az 1.2-1.4. fejezetek (szerzdje Pulay Gyula) részletesen kifejtik a kozjo fogalmat, a kdzjo
szolgalatanak feltételeit, kovetelményeit, valamint azt, hogy a kodzjora vald torekvést miként le-
het megjeleniteni a kozintézmény belsé szabalyozasaban. A szerz6 a kozjé fogalmanak filozo-
fiatorténeti, jogi, k6zgazdasagi megkozelitéseinek bemutatast kovetéen meggyb6zbéen ismerteti,
hogy a kozj6 nem valami elvont fogalom, hanem az visszatiikr6z6dik azokban a jogszabalyok-
ban, amelyek a kozintézmények miikodési feltételeit, feladatkdrét meghatarozzak. Ugyanakkor
arra is ramutat, hogy a kozintézmények vezetdinek ki kell alakitaniuk azokat a belso szabalyoza-
sokat, meg kell hatarozniuk azt az értékrendet, amelyek révén a kozjo szolgalata minden dolgo-
z6 feladatava, sot kiildetésévé valik.

Az 1. rész tovabbi fejezetei kozjo gyakorlati megjelenésének konkrét teriileteivel foglal-
koznak, az egyenléség, méltanyossag, igazsagossag megvalositasaval, az integritaskdzpontl ve-
zetéssel és a tarsadalmi felel6sségvallalassal. Az elsé kettdnek szintén Pulay Gyula, mig az
utobbinak Szegedi Krisztina a szerzdje.

A tankonyv tovabbi harom részének legtobb fejezete a menedzsmentirodalom klasszikus
témakoreivel foglalkozik: a 2. rész az er6forrdsokkal valé gazdalkodassal, a harmadik rész az
irdnyitas és menedzselés kérdéseivel, az 6todik rész pedig a vezetdi munka hatékonysagaval. Az
egyes fejezeteket az adott témak kivalo szakértdi irtdk, nem megfeledkezve arrdl, hogy ez a tan-
konyv kifejezetten a kozszféra vezetdinek szol. Kovetkezésképpen nem a versenyszféraban
eredményesnek bizonyult vezetési modszereket, iizleti modelleket akarjak raerdltetni a kozin-
tézmények vezetdire, hanem a kozszféra sajatos vezetési feladataira kindlnak megoldast. Egy-két
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fejezetre fontosnak tartom kiilon is felhivni a figyelmet, mivel ezek témakoreinek vezetési
szempontu megkdzelitése mas szakkonyvben nem konnyen lelhetd fel.

A ,,Gazdalkodas az adatvagyonnal” cimi 2.3. fejezet (szerz6i Péterfalvi Attila és Sziklay

Julia) nemcsak réiranyitja a figyelmet arra, hogy az adatvagyon a kézvagyon része, és a legtobb
kozintézmény igen szamottevd adatvagyon felett rendelkezik, hanem ismerteti az adatvagyonnal
vald gazdalkodas jogszabalyi kovetelményeit, és ramutat a vezetés ezzel kapcsolatos feladataira
(pl. tervezés, adatbiztonsadg megteremtése) is.
A 3.5. fejezet a kockazatmenedzsment kérdéskorével foglalkozik (szerz6i Domokos Laszlo,
Nyéki Melinda, Jakovac Katalin, Németh Erzsébet és Hatvani Csaba), ami a kozszféraban még
mindig ujszeri feladatnak szamit. A fejezet egyfeldl tudatositja, hogy a kockazatelemzés és koc-
kazatkezelés vezetdi feladat, masrészt részletesen ismerteti a kockazatkezelés 1épéseit, modsze-
reit.

A kommunikécidé a vezetdi munka egyik legfontosabb része a kdzszféraban is. A tankdnyv
»Asszertiv kommunikacid” cimi zaré fejezete errdl szol. ,,A sikeres vezetdi kommunikacié eld-
feltétele, hogy képesek legyiink asszertiven, vagyis egyenld partnerként, udvarias és elegans, de
egyértelmil magabiztossaggal viselkedni” szdgezi le az 5.3. fejezet elején a szerzé6 Németh Er-
zsébet [i.m. 747. oldal]. A fejezet a kiilonb6zo viselkedéstipusok, azok eldnyei és hatranyai be-
mutatasa mellett olyan konkrét helyzetek kezelésére is tanacsot ad, mint példaul az, hogy miként
mondjon egy vezetd nemet.

Ujszeriiségére tekintettel a tankonyv teljes 4. részét, amely a ,,Folyamatos megujulas” cimet
viseli, ki szeretném emelni. A meglijulas ugyanis egyre hangsulyosabb kdvetelmény a kdzszféra
szervezeteivel szemben is. A tankényv e részének 6t fejezete ehhez nyujt kézzel foghatd segitsé-
get. A ,,Szervezeti magatartas a kozszféraban” cimii 4.1. fejezet (szerz6je Bakacsi Gyula) jo ki-
indulé pontként szolgal a megajulds témakdréhez, hiszen a megujulas hajtoerdit nem tudja csa-
tasorba allitani és gatld tényez6it nem tudja semlegesiteni az a vezetd, aki nincsen tisztdban a
szervezeti magatartas legfontosabb Osszefiiggéseivel. E fejezet a kdzszféra sajatossagait tekin-
tetbe véve mutatja be a motivalas, a kontrollalas, a leadership, a konfliktuskezelés legfontosabb
tényezodit. A folyamat- és mindségmenedzsment kérdéskorét targyalo 4.2. fejezet (szerzdje Toth
Antal) mar témavalasztasanal fogva is ujszerli. A 4.3. fejezet a valtozasmenedzsmenttel ismerteti
meg az olvasot (szerzdje Farkas Ferenc). A kdzszféra szamos joszandéku, de elvetélt reform;ja-
nak ismeretében batran mondhatjuk, hogy valtozasokkal szembeni ellenallas természetét, és az
ellenallas legy6zésének moddjait szamos gyakorlati példan keresztiil bemutatd fejezet nagyon
hasznos ismereteket nydjt a meghjulast szorgalmazo6 vezetok szamara. A tankonyv szerkesztoit
dicséri, hogy ,,Innovacidmenedzsment” cimii fejezetet is beiktattak a tankdnyvbe (az errdl sz616
4.4. fejezet szerz6je Mako Csaba és Illéssy Miklos), hiszen a kozszféra szamos intézménye fon-
tos szerepet jatszik az innovacios lancban, s6t maga is innovatornak tekinthetd, mint arra a feje-
zet szerz6i ramutatnak. Kovetkezésképpen a kozszféra vezetdinek is tisztaban kell lenniiik a
munkahelyi innovacioval kapcsolatos dsszefiiggésekkel, tudatositaniuk kell az innovacié tamo-
gatasanak feladatait. A ,,Szervezeti kompetenciaépités €s tanulas” cimii 4.5. fejezet (szerzdje Ve-
resné Somosi Mariann) szintén egy Uj teriiletre, a szervezeti tanulasra iranyitja a kdzszféra veze-
tdinek figyelmét. Bemutatja, hogy a szervezetnek milyen képességeket, kompetenciakat kell
megszerezni, valamint azt, hogy az tudas megszerzésének képességét milyen tényez6k befolya-
soljak. Ezek alapjan hatarozza meg a vezet6k tuddsmenedzselési feladatait.

A fentiekbdl is egyértelmt, hogy a tankdnyv hidnypo6tldé munka, hiszen nem egy altalanos me-
nedzsment szakkonyv, hanem a kifejezetten a kozszféra vezetdinek ad hasznos, ujszerii és sok-
oldalu ismeretet.

(Vezetés a kozjo szolgalataban — Kozpénziigyi gazdalkodas és menedzsment Szerkesztette:
Babosik Maria. Allami Szamvevészék - Typotex 2017.)
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Péter Zsolt
Konyvszemle
Kulcsar Laszlo: A vidékfejlesztés elméleti megkozelitése — regionalis és kulturalis
osszefiiggések

A Kriterion Kényvkiadd gondozasaban Kolozsvaron, 2017 masodik felében jelent meg Kulcsar
Laszl6: A vidékfejlesztés elméleti megkozelitése — regionalis és kulturalis Osszefliggések c.
konyve, amely nehéz feladatra a vidékfejlesztés és a tarsadalomtudomany kapcsolatanak attekin-
tésére, tudomanyos igényességii vizsgalatara vallalkozott.

A szerz0 attekinti a tars-tudomanyteriiletek (vidékszociologia, demografia, regionalis tu-
domany tarsadalom- és gazdasagfoldrajz, politologiai szocioldgia) elméleti hatterét, modszerta-
nat és mas szerzokkel egyetértésben arra a kdvetkeztetésre jut, hogy a vidékfejlesztés tudoma-
nyos hatterének kijelolésében a regionalis tudomany lehet a megoldas.

A konyv szemléletében hangsulyozza a lokalis, térségi jellemzok fontossagat. Onallé mo-
dellel szemlélteti nézépontjat a vidékfejlesztésrol, mely szerint koncentrikus kérokben beliilr6l
kifelé a lokalis kistérségi, a vidékfejlesztési politika, valamint a regionalis torténeti, tarsadalmi
kulturalis dimenzidinak (a szerz6 szohasznalata szerint mez6nek) tulajdonit kiemelt jelentséget.

Az iras 5+2 fejezetbdl all. A koncepcid és a szerkezet attekintését kovetd elsé fejezetben a
szerzd a régid és kultura tarsadalmi-torténeti jellegzetességeirdl és a vidékfejlesztés kapcsolata-
ol értekezik. Megallapitja, hogy a vidékfejlesztés a volt szocialista orszagokban tobbnyire kiilsé
mintak alapjan az elit egyes csoportjainak részvételével tortént, ami jellemzden akadalyozta a
vidéki térségek leszakadasanak mérséklodését. A vidékfejlesztés elemzését két dimenzio, az id6
és a tér viszonya mentén kiséreli meg mivel a kulturdlis-torténelmi dimenzié a szociologiai
elemzések sarokpontja. Megallapitasra keriil, hogy a vidékfejlesztés a gazdasag- és tarsadalom-
foldrajz részérdl jelentds segitséget kapott. Szakirodalma egyes teriileteken rendkiviil boséges,
mas esetekben hianyokkal kiizd, kiilonos tekintettel a vidéki tarsadalom atalakulasara, az un. El-
felejtett tarsadalmi csoportokra, valamint a vidékfejlesztés modszertananak, politikajanak elem-
zésére.

A szerz6 attekinti a vidékfejlesztés legfontosabb elméleteit. Véleménye szerint a gazdasagi
fejlédéssel kapcsolatos elméletekhez csak korlatozottan kapcsolhatok a vidékfejlesztés szem-
pontjai. Kiemeli a modernizacios elméletek, az utfiiggdség elmélete, ill. a centrum-periféria el-
méletek jelentségét a vidékfejlesztés szakirodalmanak fejlodésében. Nagy jelentdséget tulajdo-
nit a kelet-k6zép eurodpai orszagok esetében a ,.kelet-eurdpai” jellegnek, mivel a vidékfejlesztés
»hyugati” modelljei csak parcialis valaszokat képesek adni a helyi problémakra.

A centrum-periféria elméletek szerint a fejlett és a fejletlen orszagok gazdasaga Osszefiigg,
a fejletlen orszagok elmaradottsagat leginkabb az okozza, hogy nem integralodtak kelléképpen a
globalis gazdasagba. A piacgazdasagi viszonyok tovabb erdsithetik a jelentds, torténeti és tarsa-
dalmi beagyazottsaggal rendelkez6 egyenldtlenségeket.

A modernizacios elméletekkel kapcsolatban emlitésre keriil, hogy azok szoros kapcsolatban
vannak a modernizaciés elméletekkel mikozben ideoldgiai hatteriik eltérd. Felmeriil a kérdés,
hogy a centrumorszagokban kifejlesztett modszerek, modellek alkalmazhatok, adaptalhatok-e
térséglinkre. A modernizaci6 atfogd megismerése komoly feladat elé allitja a térség kutatoit. A
heterogenitas mellett k6z0s vondsok is megfigyelhetok: egyértelmii a szandék a felzarkozasra a
nyugathoz vald kozeledésre vonatkozdan.

Az utfiiggdség elmélete azért kap kiemelt szerepet, mert az a dinamikus valtozasokat, va-
lamint a valtozatlansag lehetdségét egyarant képes kezelni mikdzben a fejlédéshez sziikséges
erdforrasokat kutatja, kiilonos tekintettel a azon tényezdkre amelyek oldjak, ill. bebetonozzék a
térségi meghatarozottsagokat.
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A masodik fejezet végén kifejtésre keriilnek a vidékfejlesztés diszciplinaris kotddései, a
természettudomanyok, tdrsadalomtudomanyok, teriilet- és telepiilésfejlesztés, mezdgazdasag vo-
natkozéaséaban.

A harmadik fejezet a vidék és vidékfejlesztés fogalmara koncentral. A szerz6 megallapitja,
hogy sokféle felfogas hasznalatos a kdznyelvben, a tudomany vagy a politika teriiletein. Eltérd a
vidék fogalmanak hasznalata Europa keleti és nyugati térségeiben is, mikozben a vidékrol alko-
tott kép idében is valtozik. Tisztdzza a vidékfejlesztés fogalmat, annak ellenére, hogy azt az EU-
val kapcsolatos jogszabalykovetés alapvetden meghatarozza. A vidékfejlesztés fogalmanak meg-
foghatatlansagat fokozza, hogy sokan minden olyan fejlesztésre igy gondolnak, ami vidéken va-
losul meg. A vidékfejlesztés elsdsorban azokra a tevékenységekre koncentral, amelyek a vidé-
ken ¢€l6k életmindségét javitjak, a kdrnyezet, taj, orokség fejlodését szolgaljak, hozzajarulnak a
térség népességmegtartd képességéhez.

A szerzd vidékfejlesztést meghatarozo értékek rendszerében alapvetd dimenzidiként a no-
vekedést, fejlodést fentarthatdosagot, a szubszidiaritast, a sokszini helyi tarsadalmat, az ember-
kdzpontusagot emliti.

A negyedik fejezet a vidék funkcidinak bonyolult és rendkiviil arnyalt valtozasait értékeli.
A vidék rendkiviil gyors valtozason ment keresztiil az elmult évtizedekben. A falu ma mar nem
kizardlag a mez6gazdasagi termelés helyszine, nem csak paraszok élnek és dolgoznak ott sok-
szor mezdgazdasagi teriileten. Mig 1900 koriil az dsszes foglalkoztatott kb. 60%-a mez6gazda-
sagban dolgozott mara ez az arany 5% koriili szintre csokkent. A vidéki gazdasag szerkezetébol
adodoan ma mar megkérddjelezhetd, hogy a vidékfejlesztés megvalosulhat-e a mezdgazdasag
fejlesztésén keresztiil. A vidék funkcidi valtozoban vannak. Népességkibocsatod és népességmeg-
tartd szerepe csokkendben van, mikozben felértékelddhetnek a vidéki taj és kultara értékei.

A vidék, mint gazdasagi tevékenysége helyszine is valtozoban van. Mikdzben jelentésen
visszaszorult a mezdgazdasag értékteremtd szerepe, foglalkoztatottsagban betdltott jelentdsége,
felértékelddnek a természeti kdrnyezet megorzése, a vidéki helyszinek rekreacios céli hasznosi-
tasa. Lakohelyi jelentdsége elsOsorban a (nagy)varosok kozelében talalhato telepiilések sztik ko-
rének noéhet, sajnos a periférikus nehezen megkdzelithetd telepiilések népesség csokkenése egé-
szen drasztikus.

Az 6tddik fejezet a vidék erdforraskészletével foglalkozik. Mikdzben hazank vidéki térsé-
geinek er6forrasai kedvezd lehetdségeket nytjtanak a vidékfejlesztés szamara azok aktivizalasa,
megdrzése sziikségszerii feladat. Elengedhetetlen a térténelmi kontextus megismerése, a foldraj-
zi pozicid megértése, a tarsadalmi-gazdasagi pozicidk feltarasa.

A zarogondolatok el6tti utolso rész a helyi tarsadalom dimenzidit vizsgalja, 6sszehasonlitja
a fejlédés alulrdl, ill. feliilr6l vezérelt modelljeit, kifejti a helyi fejlesztés modszertani alapelveit.

A konyv zarasanak egyik talan legmarkansabb gondolataként emlithet6, hogy a vidékfej-
lesztés a regionalis €s kulturalis jellegzetességek mentén alakithato ki, figyelembe véve az EU
tamogatasi rendszerének kereteit.

Felhasznalt irodalom

KULCSAR L. (2017). 4 vidékfejlesztés elméleti megkizelitése — regiondlis és kulturdlis dssze-
fiiggések. Kriterion Kiado, Kolozsvar, 228 p.
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H. Kovdcs Judit
Vezetoi készségfejlesztés mesterfokon

,, Az aldzat nem az, ha kevesebbet gondolsz magadrol,
hanem ha kevesebbet gondolsz magadra.”
C. S. Lewis:

T6bb, mint 20 éve indult keresztény értékrendre épiild konferencia sorozat, amit t6bb, mint 130
orszagban évrdl-évrdl rendeznek meg avval a céllal, hogy szakmailag naprakész, friss kutatasi
eredményekre és alkalmazasokra épiild vezetési ismereteket mutasson be a résztvevé (évente
Mintegy fél millic) vezetdnek, akik a tirsadalmi és gazdasagi élet legkiilonbozébb teriiletén dol-
goznak. Az eldadok, sikerkonyvek szerzoi, tandcsadok, karizmatikus vezetok, a résztvevik pedig
a vilag valamennyi foldrészét képviselik.

El6zmények, hattér

A Nemzetkozi Vezetdi Csucskonferencia (Global Leadership Summit — tovabbiakban GLS)
helyszine (minden év augusztusaban) Chicago; szervezdje Chicago mellett Bill Hybels altal ala-
pitott Willow Creek Association.

A konferencia mottdja: ,,Ha egy vezetd jobb vezetévé valik, azzal mindenki nyer, jobbd
valhat a vilag. Egy jo vezetd mindenkitdl tanulhat.”

A konferencia célja: korszerli és hatékony készségfejlesztési modszerek és inspiraciok
(at)adasa; helyi kozosségek, szervezetek €s a vallalkozasok céliranyos, tudatos miikodésének se-
gitése, a vezetdk szakmai és spiritualis elkotelezettségének tamogatasa. Célja tovabba, hogy
olyan megoldasokat mutasson be, amelyek inspirdloak lehetnek az egyhazi, az oktatasi, az
egészségliigyi, a szocialis, a kozszolgalati és az iizleti vilagban aktiv vezetdknek (a ,,vezess ott,
ahol vagy!” elve alapjan).

Nem mellékesen azt kivanjak bemutatni, ha a szeretet, az igazsagossag, a konydriiletesség, a
szolgalat, megtapasztalhaté a folyamatokban, az emberi kapcsolatokban, gydgyulnak a tarsada-
lom sebei. A munka, a megélhetés eszkoze mellett hivatas és szolgélat is egyszerre.

A szervez6k meggy6z6dése, hogy a profit és nonprofit szervezetek, egyhazi kozosségek életké-
pessége szempontjabdl kritikus kérdés a vezetés. Egy szervezet hatékonysaga nagyban mulik a
vezetOk jellemén, szenvedélyességén, hitén, elszantsagan és készségén — legyen az akar formalis
vagy informalis, alkalmazott vagy 6nkéntes, egyhazi vagy laikus.

Az idei esztenddben (2018), mar tobb, mint 130 orszagban, 45 nyelvre forditottak le az el6-
adasokat, melyek kézel 900 varosban, mintegy 500 000 résztvevd jelenlétében hangzanak el. Az
elmult évek soran mintegy 18 000 kozosség kdtelezte el magat €s kapcsolodott be a tréningekbe,
hasznalta fel a rendelkezésre 4all6 képzési anyagokat (videokat, munkafiizeteket, online
webinariumokat, app-okat, stb.)

A konferencian szamos lehetdségan arra, hogy a résztvevok vezetdi képességeiket tovabb
fejlesszék. A konferencia spiritudlisan iizeneteket is kozvetit, az eldadok szakmailag magas
szinvonalu, gyakorlatias tapasztalatokat mutatnak be, valosagbol vett példakat, mérési eredmé-
nyeket, modszertant adnak at, a tovabb feldolgozashoz mithelymunkat, facilitalast biztositanak.
A konferencia hatasat az Exellence on Giving fiiggetlen kozvélemény kutato szervezet legutobbi
(2017. évi) felmérései alapjan a résztvevok:

e 10 % jelezte, hogy a konferencia inspiral6 hatasa nélkiil feladta volna korabbi vezetdi

e 35 % nyilatkozta, hogy az altala vezetett szervezet hatékonysaga meger6sodott az itt

tanult és alkalmazott vezetdi készségek kovetkeztében;
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e 61 % mondta, hogy annak kdszonhetd a szervezeti hatékonysaguk novekedése, hogy a
GLS konferencidn tanultak alapjan sikeriilt megfogalmazni a hatarozott viziot, és elen-
gedni a kevésbé fontos dolgokat, fokuszalva az elengedhetetlen folyamatokra;

e 87 %-a a felmérésben azt jelezte vissza, hogy jobban értik és érzik jelentdségiiket és
elégedettebbek is ezaltal;

o 83 %-a azt jelezte vissza, hogy a csapatmunka és produktivitas javula-
sa mellett, fokozott munkahelyi elégedettségrdl szamolnak be.

o 87 %-a a felmérésben azt jelezte vissza, hogy jobban értik és érzik jelentdségiiket és
elégedettebbek is ezaltal;

e 81 %-a konkrét példakon keresztiil tapasztalta, hogy felettesiik jobb vezetové valt.

Budapesten 2014. 6ta évente megrendezésre keriil a Nemzetkozi Vezetdi Konferencia két napos
valtozata, tovabba havonta un. ,,vezetdi mithelyek” keretében — vallalkozok, intézményvezeték
stb. részvételével — a csoportmunkara keriil sor (glshungary.hu).

Az eléadok koziil érdemes kiemelni néhany olyan személyiséget, akiket szakmai eredményeik és
gyakorlatuk hitelesit, ismer és elismer a vilag.

Colin Powell: az USA volt kiiltigyminisztere (2001-2005), hadseregfénok, tabornok, négy
amerikai elnok nemzetbiztonsdgi tandcsadoja, a vezérkari fénokok egyesitett tandcsanak alelné-
ke. 35 éven dt szolgdlt az Egyesiilt Allamok hadseregében (O volt az elsé, és eddig az egyetlen,
afroamerikai, aki szolgalati foparancsnok lett) .

A ,,Nekem bevalt” cimii eléadasdaban kifejtette.: ,,A cél azt mutatja: miért tesziink valamit.

Hogy mozditjuk el6re a tarsadalmat azzal, amit tesziink.”
A latas vezet el a célhoz, de a cél kitlizésével kell kezdeni. Meg kell mutatni az embereknek,
hogy fontosak, meg kell hatarozni, mi lehet a céljuk az egészben. ,,A legjobb szervezeteknél a
vezetd nemcsak azt mutatja meg mindenkinek, mi a szervezet célja, mit probalnak elérni, ho-
gyan jutnak el a célig, hanem azt is, ami még fontosabb: hogy a szervezetnél mindenkinek egyé-
ni célja is van. Ezeknek az egyéni céloknak az 6sszesitése adja a lendiiletet, amelyre sziikség van
a nagy cél elérés¢hez. Ezért van az, hogy a modellemben a vezetés a kovetésrol szol. Foglalkoz-
zunk azokkal, akik ezt véghez viszik.... Legyen kiildetésiink és terviink — de mindig a cél a fon-
tos. Bizz meg masokban. Felel6sséget kell bizni a munkatarsainkra — és hinni kell benniik. A bi-
zalom az a kotGanyag, amely Osszetart egy szervezetet, és arra mozdul, amerre a vezetd iranyit-
ja.”

Henry Cloud: csalddi vallalkozasoktol a Fortune 500 listara felkeriild csucsvallalatokig
segit tandcsaival; sikeres iro, tobb mint 20 konyve jelent meg — koztiik a kétmillié eladott pél-
danyszdmot elérd ,,Hatdraink” (Boundaries) cimii, klinikai szakpszicholégus, kommunikdcids
szakember.

,»A vezetdk feladata, hogy idonként nehéz dontést is hozzanak. De mi a legnehezebb dolog egy
vezetd esetében? Nem mas, mint 6nmaga.

A problémamegoldd gondolkodasban segit, ha ismerjiik: mit iranyithatunk, mi az, ami ezen ki-
viil esik?

”Engedjiik el, amire nincs hatasunk, s foglalkozzunk azzal amire van képességiink, felhatalma-
zasunk. S ezen a teriileten valjunk szenvedélyessé, ebbe fektessiink be, tanuljunk, épitsiink kap-
csolatokat” foglalja 6ssze Henry Cloud. A rossz ellentéte nem a jo, a rossz ellentéte a kapcsolat.
Mert, ha egyszer elkezded magad jol érezni egy kapcsolatban, az agyad megvaltozik, és elfelej-
ted, hogy te jo vagy rossz vagy; elkezded megoldani a problémakat. Ezt teszik a csapatok is, ko-
z0s erével.”

Allen Katherina Kagina: az Ugandai Allamkincstar elnéke, 20 éves kézalkalmazotti karri-
erje alatt a korrupcio megsziintetésével, a szolgaltatiskozpontusag erdsitésével és ujitasaival at-
alakitotta az Ugandai Allamkincstart.
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Az eléado motivacidja, hogy Ugandabol a hitelekbdl €16, kiszolgaltatott orszag helyett olyan
nemzet valjon, amely maga tud kolcsont adni més orszagoknak. Az Ugandai Allamkincstar pél-
daértékti kozintézménnyé valt.
Az el6adas tematikaja az alabbi pontokban 0sszegezheto:

e akorrupcid taptalaja,

e integritas és kompetencia.

Patrick Lencioni: a The Table Group szervezeti tandcsado cég alapito elndke; tandcsado szol-
galtatasuk fokuszaban a csapatmunka fejlesztése, a szervezet dttekinthetdsége és a humdnerdfor-
ras hatékonysag fejlesztése talalhato. A Fortune Magazin szerint ,,Lencioni egyike azoknak a
guruknak, akiket érdemes ismerni”, mig a The Wall Street Journal egyenesen ,, Amerika legkere-
settebb iizleti eléadojanak” nevezi. Tiz iizleti témaju kényv szerzdje, amelyeket tobb, mint ha-
rommillio példanyban adtak el. Ezek egyike a The Advantage: Why Organizational Health
Trumps Everything Else in Business (Az elony — Az egészséges szervezeti kultura az iizleti élet
aduja) cimet viseli. T6bb konyve jelent meg magyarul is, mint pl. a ,,Kell egy csapat” és leQ-
ujabban az ,,Ideadlis csapatjatékos”,

,Vezetonek lenni annyit jelent, hogy felaldozza magat masok jolétéért, még akkor is, ha ezt
senki sem értékeli és sosem kap érte jutalmat.” fogalmazza meg Patrick Lencioni, aki szerint a
legveszélyesebb vezet6i hibak, ha valaki:

e nem ¢érdemei alapjan lett vezetd — elobb utdbb fasult és elszigetelt lesz, ellenségessé va-
lik, és nem érdekli az emberek sorsa, akikért felelGs;

e clutasitja a sebezhetOséget, a tévedés lehet6ségét — aki sebezhetd, az meri bevallani,
hogy ha nem tudja a valaszt, ha tévedett, hogy valaki jobb, mint 6. Mer tanacsot kérni,
¢és bocsanatot kérni is, ha megbantott valakit;

e tulértékeli a sajat fontossagat, nem ismeri fel a kapcsolatok, a teendok fontossagi sor-
rendjét;

e nem tudja elengedni a biiszkeség kényszerét; ha nincs a vezetOben alazat, ahhoz, hogy
elismerje, amikor kudarc éri, és nem hajlando tanulni beldle. De ha alazatosak, félrete-
szik a biiszkeséget, és dolgoznak rajta, akkor j6 vezetok lesznek.

A vezet6k leggyakoribb mulasztasai és azok hatasa a munkahelyi kdrnyezetére

o Személytelenség: Senki sem elégedett a munkajaval, aki anonim médon dolgozik. Min-
den embernek sziiksége van arra, hogy vezetdi felismerjék és értékeljék egyedi képes-
ségeit. Aki lathatatlannak, atlagosnak, névtelennek érzi magat, az képtelen szeretni a
munkajat, barmit is csinal.

o Jelentéktelenség: Mindenki arra vagyik, hogy a munkéja fontos legyen valakinek. Bar-
kinek! Ha sose dertil ki, hogy egy munka hasznara van-e egy vagy tobb embernek, a
dolgozok elégedetlenné valnak. Még a legcinikusabb alkalmazott is szereti érezni, hogy
van, aki értékeli a munkajat — még akkor is, ha a fonoke az illeto.

e Eredménytelenség: A dolgozoknak sajat maguknak kell felmérni eldmeneteliiket és ha-
tékonysagukat. Sosem lesznek elégedettek a munkajukkal, ha sikeriik és megitélésiik
masok véleményétdl fligg (legyen barmennyire is jo szandéka). A siker és a kudarc
konkrét fokmérdinek hidnyaban elvész a motivacio, mert az emberek gy érzik, hogy
csak sodrddnak, a sors szeszélye szerint.

Patrich Lencioni ,,Kell egy csapat” cimii konyvében — kutatasi eredményei €s tapasztalatai alap-
jan - arrol ir, hogy milyen mddon lehet tdmogatni a csapatmunkat. A szervezeti dinamika helyett
az egyéni tulajdonsdgokra helyezi a hangsulyt és praktikus modszert ajanl az idedlis csapatjaté-
kos felismeréséhez, kivalasztasahoz és fejlesztéséhez. Mitdl fligg egy jo csapat? Kik tudnak
egyiranyban huzni? Milyen modon tudjuk kivalasztani a csapattagokat?

Harom pontban foglalja 6ssze valaszat:

e Alazatos — akit jobban érdekelnek masok, mint sajat maguk, akiket nem a sajat egoja
hajt, hanem a kozos célok, kozos sziikségek. Akik nem arrogansak, de azért ez nem je-
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lenti azt, hogy ne lenne megfelel dnismeretre alapozott dnbizalmuk. Ahogy C. S. Le-
wis fogalmazza: ,,Az alazat nem az, ha kevesebbet gondolsz magadrdl, hanem ha keve-
sebbet gondolsz magadra.”

o Ehes — aki mindig hajt, hogy elérje az eredményt, altaldban szenvedélyes a munkaja fe-
161, és minden t6le telhet6t megtesz, hogy a dolgok idoben meglegyenek.

e Okos - ez nem intellektualis okossagot jelent, hanem érzelmi intelligenciat. Okos az,
aki jol kezeli a kapcsolatait, felismeri a kornyezetében 1évé emberek jellemzdit, a han-
gulatnak megfelelden érteti meg magat, vagy reagal.

Hogyan lehet ennek alapjan felépiteni az idealis csapatot? Kovetkezetes visszajelzések addsa —
fogadasa, a kivélasztasnal alapos kortiltekintd korbejaras a személy motivacioit illetéen, bebizo-
nyosodott, hogy nem elegendd a szakmai tudas, szakmai tapasztalat.

Susan Cain: sikerkonyvek szerzdje a Princeton Egyetemen és a Harvard Egyetem Jogi Ka-

ran diplomazott, a Wall Streeten kezdte karrierjét, mint vallalati jogadsz és tandacsado.

Susan Cain eldadasat ,,A csend forradalma az extrovertalt idedl ellen” cimmel tartotta.

A vezet6i erények korében végzett széles korii kutatasai alapjan irja a ,,Csend — 4 hallgatds ere-
Jje egy harsany vilagban” cimii konyvét.

Az introvertaltak ereje” cimi eléadasa a TED.com legnézettebb eldadasai kdzé tartozik — tobb
mint hét millidan lattak.

Susan, aki introvertalt személyiség, a Wall Street nyiizsgd vilagabol jutott el a sikerkonyvek ira-
sdig és utja jol példazza kdnyve lizenetét: ,,A befelé forduld személyiség ne akarjon kifelé fordu-
lonak tlinni.” Az eléadod szerint hasznosabb lenne felkarolni a csdndes vezet6kben rejlo veleszii-
letett tehetséget. Kutatasai szerint, az introvertalt vezetdk gyakran érnek el jobb eredményeket,
de erényeik észrevétlenek maradnak a karizmatikus (€s hangos) vezetdket dijazo vilagban. Bill
Gates és Warren Buffett, Rosa Parks és Gandhi... mind csondes személyiségek voltak, ma mar
ismerjiik, milyen hatassal voltak a kérnyezetiikre. Ideje lenne kihasznalnunk a tarsadalom ezen
rétegének szivében és elméjében rejld erét. Sokkal hatékonyabban, mint azt eddig tettiik. Susan
Cain Elinditotta a ,,Csend forradalmat” amelyben a vezetok képesek egyiitt atalakitani a tarsa-
dalmat, az egyhazainkat, iskolainkat, cégeinket. Olyanna alakithatjuk, amelyben teret kap majd
az a halk kis hang, amely atformal mindannyiunkat. A mindenkori vezet6k felel6ssége, hogy fel-
ismerje az introvertalt személyekben rejlé potencialt, s teret, id6t adjon, hogy megnyilvanulhas-
sanak a gondolataikkal.

Jim Collins: egyetemi tandr menedzsmentkutato intézet alapitéja tébbek kozott a ,,Jobal ki-

valo” cimii kényv szerzdje.

Collins megfogalmazasa szerint: ,,a legtobb vezetd nem nagyszerii vezetoként kezdi, hanem
nagyszerl vezetové valik.” Szerinte nagyon fontos ebben a ,,személyes hajtéerd”, amelynek ha-
rom §sszetevojét hatarozza meg, s ezek kdzos metszetét vizsgalja:

e ami motival, ami irant szenvedélyesen hajtunk,

e erdsség, amiben a legjobban lehetiink,

e ami gazdasagi és egyéb eréforrasokat biztosit.

Jim Collins negyed szdzada igyekszik kideriteni, hogy mitdl lesz egy vallalat sikeres, és egy ve-
zetd jO?

A ,,J6bol kivdld” cimii konyvében fejti ki, hogy a legmagasabb, szintii vezeté legfontosabb fel-
adata a szolgélat, egy cél, egy vallalat, egy ligy, vagy mas magunknal nagyobb €s fontosabb cél
elérésének a szolgalata. A szolgalat iranti elkotelezettség nem szakmai, hanem életre sz616 don-
tés. Collins szerint a vezetés avval kezdddik, hogy csapatot épitiink, a j6 vezetd odafigyel a csa-
patara, gondoskodik roluk és segiti 6ket. Oszinte meggyézédése, hogy az élet az emberekrdl
sz0l, és az egyes vezet6k munkdja sokkal élhetébb hellyé tehetné a Foldet.
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Summaries

Gyula Pulay

How can government promote the spread of organizational culture? —
Model and reality

The member states European Union tries to disseminate the culture of corporate social responsi-
bility (CSR) by five types of government measures: “sermons, carrots, sticks, ties and adhesives.
Based on this experience the article builds on the "mushroom™ model of organizational culture
dissemination. The model incorporates hard and soft government measures, the role of exem-
plary organizations, and efforts to create favorable environment for the spreading of the culture.
The culture of CSR is not the only one to be disseminated. In Hungary the State Audit of Hun-
gary and other high level state bodies tried to create the organisational structure of integrity, with
success. The article reviews and quantifies the impact of tools applied to promote the spreading
of the organizational culture of integrity. By doing so it demonstrates that the “mushroom” mod-
el works in practice as well.

Diana Orosz

Operational efficiency of the public service organizations —
the example of a waterworks

In my study | attempt to determine the operational efficiency of public service organizations
through the example of a water service. The selection of this topic was influenced by several
factors. The public accountability and efficiency of the public funds usage in the last period is
increasingly appreciated. In the case of public service organizations, the definition of value
should be based on the conceptual nature of the public service, since public services can be used
by everyone. After that, | present the specificities of the operation and management of public
service organizations, because these features, in my opinion, have a decisive influence on the
framework of the performance management system to be set up, together with the efficiency of
the operation.

In this study | attempt to set up a possible test model for management processes that is value-
based and can contribute to the efficient operation of public service organizations. My model
consists of three parts, defining a value system, creating a "valuation map", determining and ana-
lyzing risk elements. The model will be tested for a public service organization, which means
that the organization is characterized by operational efficiency.
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Richard Toth

Opportunities for the use of classification methods to support sampling
procedures in audits

The target of my article was to show how to support the State Audit Office of Hungary’s (SAO)
work in several areas by using classification methods in order to improve the quality of SAO’s
reports.

| presented the directives and guidelines of ECA, GAO, INTOSAI and NAO related to
sampling procedures and stratified sampling. | described the stratified sampling in the next sec-
tion. After this I provided a summary of literature in connection with classification methods fo-
cusing on the potential application area of cluster analysis and discriminant analysis in SAO’s
audits.

I showed the process of database construction in connection with child welfare services, us-
ing cluster analysis. After amending the databases with new metric and binary variables | pre-
sented the results of cluster analysis executed in two databases with various hierarchical, non-
hierarchical and TwoStep clustering methods for the year of 2015 using IBM® SPSS®® Statis-
tics statistical analysis software (version 23). In the end of the section | pointed out that in my
opinion this result could support the SAO in course of stratified sampling. In my point of view
the greatest challenge in the procedure of cluster analysis was to find the most adequate relevant
metric variables connecting to audit and cluster analyzing goals and to collect data. Concerning
the results of cluster analysis | presented some applying possibilities of discriminant analysis.

In the end of the article | summarized my recommendations. | strongly believe that apply-
ing classifical methods — primarily cluster analysis with discriminant analysis — can assist SAO’s
audit in several stages and analysis too, — including risk analysis - which creates added value and
thereby intensifies SAO's contribution to the ,,good governance” according to SAQO’s strategic
objectives.

Norbert Teski

Evaluation of healthcare institutions integrity based on the experience of the
State Audit Office

Integrity is the foundation stone of good governance. It is necessary to broaden the fight against
corruption, promote transparency and accountability, for a well-functioning state. The State Au-
dit Office supports the promotion of transparency of public expenditures and the protection of
public property. The quality and cost related to the healthcare are continuously focused on social
interest. Healthcare tax issues are one of the most significant expenditures of the general gov-
ernment finances, from that healthcare institutions receive the most support. The study examines
that internal control system and integrity of the healthcare institutions audited by the State Audit
Office contributed to the protection of public property, transparency and accountability. There-
fore, the study performs a comparative analysis based on the evaluated integrity surveys filled
out by public institutions and use the reports on the financial and asset management of health in-
stitutions published by the State Audit Office in 2016.
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Addm Nagy
Compliance kultiira erésitése a vizikozmii szolgaltato vallalatok esetében

In my thesis | have outlined the academic background of compliance, the development of corpo-
rate compliance and | tried to describe the conceptual elements of compliance, its position in or-
ganization, and its potential benefits. Besides the large private-owned multinational companies
in Hungary, there are more and more local companies-not just in the financial sector applying a
compliance approach in corporate management. The compliance organizational culture in Hun-
garian public service is not yet a commonly used approach.

Based on public website information, | have examined ten domestic water service suppliers
from point of view, to what extent have the elements of the compliance management system re-
quired for the establishment and operation of the compliance organization have been developed
in their organization. Based on these, could a compliance organization be established at a big
water service supplier. Based on this study and also on the corporate structure of the largest wa-
ter service supplier, | developed a possible compliance organization.

The implementation of a GRC system, presented in this thesis, can only be effective if all
employees of the company engages in a positive way and believes it will serve them and that it
really creates added value. They should understands that the added value of this system will also
facilitates their work and is not about another administrative nuisance that they have to put up
with and get through with.
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Szerzoink

H. Kovacs Judit

vezetdi tanacsado

Nagy Adam szamvevo fotanacsos,
Allami Szamvevszék
Orosz Didna szamvevo vezetd, fétanacsos
Allami Szamvevészék
Pulay Gyula szamvevo fétanacsos,

Allami Szadmvevdszék

Szabo Zoltan Gyula

kormanyablak szakiigyintézo,
Budapest Févaros Kormanyhivatala 1. Keriileti Hivatala

Teski Norbert

szamvevo fotanacsos,
Allami Szamvev0Oszék

Toth Richard

szamvevo,
Allami SzamvevOszék
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1. Szerzdink figyelmébe

A szerkesztség kéri a szerzoket, vegyék figyelembe a formai megjelenésre vonatkozd alabbi
szempontokat:

Terjedelem, kiegészitések:

A ,,Tanulmany” rovatban maximalisan 35.000, a tobbi rovatokban maximalisan 18.000 karakter
terjedelmil tanulmany koézolheto.

A tanulmany elejére 6t soros Osszefoglalot, valamint 3-5 kulcssz6 megnevezését és JEL-kod
meghatdrozast kériink.

A szdveget fajlban kérjiik leadni, lemezen vagy e-mailen. (MS WORD barmelyik valtozataban
lementve.)

Kb. 10-15 sorban révid 6sszefoglaldt kériink a tanulmanyrol angolul, valamint a cikkben szerep-
16 abrak és tablazatok cimét is kérjiik angolul.

Kérjik a szerz6 adatainak megadasat az alabbiak szerint: név, tudomanyos fokozat, beosztas,
munkahely

Széveg formazasa

Oldalméret: JIS B5 — 18,2 x 25,7 cm.

Margok: fent: 2,22, alul: 2,5, balrdl: 2,5, jobbrol: 2 cm; fejléc és 1abléc: 1,25 cm.

Betiitipus és betiiméret. Times New Roman 10-es, a jegyzetek 9-es betlimérettel.

Bekezdések: cim utan nincs behuzas, egyébként 0,7 cm, a bekezdések kozott sorkihagyas nincs.
Cimek: stilusbeallitas nélkiil, f6 cim és a fejezetek cimek vastag, az alfejezetek cimei vastag és
dolt betltipussal.

Szovegkdzi kiemelések: szimpla dolt betiitipussal.

Abrak, tablazatok:

Terjedelmi okok miatt kérjiik, hogy egy tanulmanyban legfeljebb 4-5 abra szerepeljen.

Az abrakat (pl.: térképek, diagramok, rajzok, fényképek) és tablazatokat megfeleléen formazva a
szdvegbe épitve kérjiik elkiildeni. A fénymasolassal, szkenneléssel késziilt abrakat nem tudjuk
elfogadni, mert a nyomda szamara nem megfeleld a mindségiik. Szines abrak kozlésére sincs
modunk. Mindenképpen sziikséges az abrak és tablazatok kiilon szamozasa (pl.: 1. abra; 2. abra;
1. tadblazat; 2. tablazat), s hivatkozasuk pontos feltiintetése a szovegkozben, zardjelben, dontve:
(1. abra) vagy (1. tablazat).

Az 4bra cimét az abra alatt, kdzépen elhelyezve, a tablazatok cimét a tablazat f616tt balra igazit-
va kérjiik elhelyezni. Az abrak és tablazatok alatt fel kell tiintetni a forrast is. Ha sajat készitésti
az abra, akkor a ,,Forras: Sajat szerkesztés, ill. Sajat szamitas.” megnevezést kell hasznalni.

Irodalmi hivatkozasok, jegyzetek:

Az irodalmi hivatkozasokat minden esetben kérjiik feltiintetni, a szerz6 vezetéknevét €s a kiada-
sat évét zarojelbe téve. PL.: (Conti 1993). Pontos idézetnél az oldalszam is sziikséges. Pl.: (Conti
1993, 76) vagy (Conti 1993, 76-86). A hivatkozasok ne labjegyzetként, hanem csak a fent leirt
formaban keriiljenek a szovegbe.

Az irodalomjegyzékben csak olyan tételek szerepeljenek, amelyekre a szovegkdzben hivatkozas
talalhato, s minden meghivatkozott irodalmat feltétleniil fel kell tiintetni az irodalomjegyzékben.
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A jegyzeteket kérjik a szoveg végén, szamozott formaban elhelyezni. A jegyzetek a f3szoveg
kiegészitéseit tartalmazzak, ne legyen benniik pl. abramagyarazat, hivatkozas.

A szdveg utan kérjiik beirni az irodalomjegyzéket, a kovetkez6 alapformakban:

Konyv: szerz6 (megjelenés éve): A mii cime. A kiadas helye: a kiadd neve.

Folyoirat: szerz6(k) (a megjelenés éve): A cikk cime. A folyoirat neve. (Az évfolyam sorszama),
a szam sorszama, a cikk kezdo és befejezd oldalszdma.

Gylijteményes kotetben szerepld cikk: szerzd(k) (a megjelenés éve): A cikk cime. In: A4 gyiijte-
ményes kotet cime. (szerk. vagy ed(s): Szerkeszt6(k) neve), a kiadas helye: a kiadd neve, a hi-
vatkozott irasmii kezdd és befejez6 oldalszama.
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Koszonjiik!
Szerkesztoség



