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PENZUGYI SZEMLE

Kézpénziigyi szakfolyéirat, megjelenik negyedévenként

Alapitd, laptulajdonos:  Pénziigyminisztérium 1954. méjustdl,
Allami Szémvevoszék 2005. jiliustdl

A Pénziigyi Szemle célja, hogy hiteles képet adjon a pénziigyi rendszerrl, valamint — a legfon-
tosabb pénziigyi isszefiiggések tikrében — a kizszféra és a nemzetgazdasdg mitkodésének fobb
vondsairdl, a felzdrkdzdsi, jovoépitési torekvésekrol és a kapesoldds szakmai vitdkrdl. Célunk
tovdbbd, hogy a lapban kozolt tudomdnyos eredmények minél inkibb hasznosuljanak, vagyis td-
mogassik a pénziigyi kultira terjesztését, a pénziigyi-gazdasdgpolitikai dintések megalapozort-
sdgdt, valamint jdruljanak hozzd a ,,jé kormdnyzdshoz’.

A félévszdzados hagyomdnyokra visszatekinto, megijult, boviilo tartalommal, dllan-
dé rovatrenddel, korszerii tipogrdfidval, egy kitetben magyar és angol nyelven megjelend
kizpénziigyi szakfolydirat az Allami Szamveviszék gondozdsiban, szerkesztésében negyedéven-
te jelenik meg.

A Pénziigyi Szemle szivesen fogad tanulmdnyokat magyar és/vagy angol nyelven azzal a meg-
Jegyzéssel, hogy a szerkesztobizottsdg a nemzetkizi érdeklodésre szamot tartd cikkeket ugyanab-
ban a szamban mindkét nyelven kizli.

A lap elsésorban olyan cikkeket kizil, amelyek monetdris és fiskdlis politikdkat elemeznek elméleti
vagy empirikus szempontbdl. Hasonldan varunk hazai vagy nemzetkizi adatbdzis alapjan vég-
zett gyakorlati pénziigyi-szdmuviteli elemzéseket. Teret adunk 1j pénziigyi innovdcidk, derivativdk,
villalati és nemzetgazdasdgi pénziigyi elszdmoldsi technikdk bemutatdsdnak, a pénziigyi befekte-
tések, kiilonbizo értékpapirok és hitelek hozam- és kockdzatszdmitdsainak, valamint az olyan cik-
keknek, amelyek makroikondmiai keretek kozitt vizsgdljdk a pénziigyi szektor (hitelpiac, tozsde
stb.) alakuldsdt, ennek tdrsadalmi vagy gazdasdgpszicholdgiai dsszefiiggéseit. A Pénziigyi Szem-
le szeretné boviteni a hazai pénziigyi ismeretek kirét a legmodernebb elméletek kizlésével. Ezért
a pénziigyi matematika teriiletérol is vir ondllo cikkeket vagy a nemzetkizi frontvonalba tarto-
20, legiijabban alkalmazott technikdkat ismerteté tanulmdnyokat. Ezt kivinjdk elosegiteni a leg-

jabb kinyvekrol irt recenzidk is.

A kéziratokat a szemle@asz.hu cimre kérjiik kiildeni.

Tov4bbi informdcidk a folydirat elektronikus cimén:

www.penzugyiszemle.hu
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Az dllambadztartds belso
ellenorzésének egyes rendszertani
elemei és oktatdsanak
tapasztalatai a Nemzeti
Kozszolgdlati Egyetemen

Lentner Csaba
Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem

lentner.csaba@uni-nke.hu

OsszEFOGLALS

A tanulmdny a 2010-ben kezdédott dllampénziigyi reform dllamhdzeartdsi ellendrzési teriiletén beliil
a belsé ellendrzésre fokuszdl. Célja, hogy rdirdnyitsa a figyelmet a kéltségvetési szervezetek belsé kont-
rolljainak jogszabdlyi hétterére és a kozpénzfelhaszndlds hatékonysdgdt javitd médjdra. Részletesen
kitér a dolgozat az eurdpai és magyar jogi normakbél adédé kivetelményekre, s az dllamhdztartds més
ellendrzési aggregdtumaihoz valé kapcsoléddsra, rendszertani dsszefiiggésekre. Felvdzoldsra keriil a bel-
s6 ellendrzés szabdlyozdsa és médszertani hdttere. Tovdbbi unikuma a tanulmdnynak, hogy bemutatja
a Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem egyes kormdnytisztvisel6i tovabbképzési szakjain a koltségvetési és a
belsd ellendrzés oktatdsi rendszerét, s a végzett hallgaték kérddives megkérdezésébdl adodé tapasztala-

tok tudomdnyos 8sszefoglaldsét.

KuLcsszavak: belséellendrzési kontrollok, dllamhdztartds, médszertani fejleszeés, kormdnytisztvisel6i
képzés

JEL-k6pOK: A20, H12, H61, M42, M48

DOIL: https://doi.org/10.35551/PSZ_2022_k_1_1
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Bar az allampénziigyek, s az azokrél valé szdm-
adds a kozgazdasdg-, illetve az dllamigazga-
tds-tudomdny régi s orok témdi kozé rartozik,
rdaddsul jogi szabdlyozdssal viszonylag részle-
tesen koriilirt, dm egzakt érvényesiilése rendre
csorbdt szenved, vagy éles kritikai tdmaddsok
kozéppontjdban dll az dkori tdrsadalmakeél
egészen napjainkig. A kozpénziigyi rendsze-
rek célja végsd soron a kozosségi jolét javitdsa,
amely az dllam polgdrai, illetve a vallalatok ré-
szér8l (vagyis az elsddleges jovedelemtulajdo-
nosokndl) mds-mds megitélés ald esik. Foldes
Béla (1900) megfogalmazdsiban: ,a pénzfor-
galom és a pénz... mindinkdbb nagyobb jelen-
tdségre vergddnek és az egész dllami életre dintd
befolydssal birnak”' Demokratikus tdrsadal-
makban a kdzpénzekkel és kozvagyonnal tor-
ténd gazdilkoddsra a felhatalmazdst a tdrsada-
lom, illetve a vélasztépolgdrok adjik, amely
korldtozott iddre, de szinte a teljes dllami gaz-
dasdgi vertikumra vonatkozik. Ebb8l ad6dé-
an fontos a koz vagyondnak 4tldchatdsdga, a
nyilvdnossdg elvének érvényesiilése, illetve az
elszdémoltathatésdg, amelyet a torvények el-
sédlegesen a legfébb népképviseleti szerv, az
orszéggylilések jogkdrébe utalnak, s azon tdl-
menden — a kormdnyokon keresztiil — meg-
szervezik a kozpénzgazdalkodds intézményeit,
kialakitjak ellendrzésiik mddszertandt, s gya-
korlati normdit. Az ellendrzéssel megbizottak
pedig a jogszabilyi normakdvetést, sét napja-
inkban egyre inkdbb, a kézpénzek felhaszni-
ldsdnak hatékonysdgdt is vizsgdljdk, s ezt el is
véarjdk a koltségvetési rend szerint gazddlko-
doktdl. Az Alaptorvény 37. cikk (1) bekezdé-
se alapjédn a kormdny a kdzponti kéltségvetést
torvényesen és célszerlien, a kozpénzek ered-
ményes kezelésével és az dtldthatdsdg biztosi-
tdsdval koteles végrehajtani. E kovetelmények
megvalésuldsinak kiemelt ellenére az Allami
Szdmvevészék.

Az édllampénziigyek ellendrzésének az egyik
legfontosabb kévetelménye, hogy minél haté-
konyabb, minél hasznosabb legyen.? Ebbél is
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adédik, hogy a leghatékonyabban ellendrzé-
si tevékenység — mint ahogy a véllalati m(iks-
désben is — a gazddlkoddkndl, vagyis a kole-
ségvetési  intézményeknél helyben” lenne
a legcélravezet8bb. Ehhez szitkséges a belsd
kontrollrendszer kiépitettségének és magdnak
a belsé ellendrzésnek a fiiggetlensége, s kovet-
kezetes alkalmazdsa. Bdr a kozgazdilkodds és a
magdngazddlkodds kozotr lényeges kiilonbsé-
gek vannak (l4sd Sivdk, Vigvdri, 2012), 4m a
két szektor kozotti kiilonbség az eltérd célok-
bél, motivdciokbdl és a miikddés (tulajdonlds,
irdnyitds) eltér6 mechanizmusaibél adédik.
Am mindkét szervezeti tipus felveti az ellen-
8rzés, kiillonosen a belsé ellendrzés igényée.
Maganvallalatoknal f8leg a pénziigyi kontroll-
ing sziikségességét, amely a pénziigyi irdnyitdsi
funkcidkhoz kapcsolédik, s koncepcidja lénye-
gét olyan pénziigyi vezetési rendszer jelen-
ti, amely kozvetiti a stratégiai célok pénziigyi
kévetelményeit — a véllalkozds szervezetén ke-
resztill — a célokat megvalésité munkavallalok-
hoz (Kondorosiné, Zsidé, 2017). A koltségve-
tési szektor szervezeti egységeinél megvalésuld
ellendrzés azonban szdmos mds szemponttal
(példdul politikai hdccér, politikai motivale-
sdg, tdrsadalmi elvdrdsok) is terhelt, ebbél ad6-
ddan a belsd ellendrzés erbssége és objektivi-
tdsa a piaci szektorétdl eltérd lehet. Rdaddsul
a koleségvetési szektorban torténd ellendrzés
egésze — igy a belsd ellendrzés szempontjai is
— nem szoritkozhatnak csak a racionalitds és
a hatékonysdg kérdéskorére, hiszen a kozjdléc
minél teljesebb kord érvényesiilésée kell szem
eléte tartani, igy a hatékonysdg érvényesitése
sem feltétleniil elsédleges szempont. Adédik
ugyanakkor, hogy az dllamhdztartds gazddlko-
ddsa kozvagyonbdl, kozpénzek keletkeztetése
és felhaszndldsa tjdn realizdlédik, s cél kell le-
gyen a koz eszkdzeinek minél eredményesebb
felhaszndldsa, de a koz igényeinek egyidejlileg
minél szélesebb kord kielégitése is, amely az
ellendrzés sajdtossdgaiban is érvényesiil. Vég-
s6 soron az orszdggyilés, illetve az dltala felha-
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talmazott koltségvetési politika feladata, hogy
az dllamhdzrartds kozponti és lokdlis alrendsze-
rében, a teljes strukedrdra kiterjed8en felépit-
se (leszabdlyozza) az dllamhdztartdsi kontrol-
lokat, amely Magyarorszdgon az tUgynevezett
hdrmasszintl ellendrzési nyomvonalat (védel-
mi vonalat) koveti.

AZ ALLAMHAZTARTASI ELLENORZES
ELMELETI HATTERE

Az illamhdztartdsi gazdilkodds kizdrélag ra-
cionalitdsi szempontok szerinti érvényesitésé-
re torekvé New Public Management a 2000-¢s
évek elsd évtizedének végére meggyengiilt, dt-
értékelés alatt 4ll. EbbdSl adéddan a kdzpénzek
allokdldsdt és redisztribicidjdt, tovabbd a koz-
tizemi viéllalatok miikodtetését kordbban job-
bara hatékonysidgi szempontok szerint végzd
dllammenedzsment és az azt ellendrizni hiva-
tott kontollrendszer is szdmos véltoz4dson esett
dt. A kiterjedt teljesitménymérés a tevékeny-
ségek hatdsaira és eredményességére, a kisebb
szolgdltatd egységek létrehozdsa, sét a gazda-
sdgi igazgatds és a koziizemi szolgdltatdsok ki-
szervezése, majd ezek versenykornyezetbe he-
lyezése, s6t a villalati szektorban alkalmazott
vezetési modszerek széles korben valé elterjesz-
tése nem hozta meg az elvirt hatdst. A DPM
(decentralizicid, privatizdcié, menedzsment)
-paradigma’® helyébe 1ép6 gyakorlat, kiilons-
sen Magyarorszdgon, a kdzszolgdltatdsok te-
riiletén a szervezeti centralizdcié felerésodésé-
vel, a kozszolgdltatdsok dllamhdztartdsi korbe
torténd ,visszaszervezésével”, a hatésdgi drsza-
balyozds kéziizemi dijak korében torténd al-
kalmazdsdval, illetve a kordbban privatizdle
koziizemi szolgdltatd vdllalatok nemzeti tulaj-
donba torténd visszavdsirldsdval jir.

Kukorelli Istvin (2020) alldspontja szerint
»a hagyomdnyos, liberdilis alkotmdnyok kitiltor-
tik a gazdasdg teriiletérél az dllamot, legfeljebb
a tulajdon szentségét és a piacgazdasdgor szabd-

lyoztik, tovibbd a kiliséguetés néhdny, féképp
hatdskori elemér”. Ez a vildgban tapasztalt li-
berélis felfogds azonban meggyengiilni l4tszik,
kiilondsen Magyarorszdgon, ahol a tdrvényal-
kot a gazdasdgi kormdnyzdsra vonatkozdan —
az Alaptdrvény és més sarkalatos torvények 4l-
tal — lényegében egy 1j gazdasdgi alkotmdnyt
teremtett.* Kukorrelli® az Alaptorvény egyik
legnagyobb Gjdonsdginak az 4llamszerveze-
ti részben az o6ndlld, komplex kozpénziigyi
fejezet 1étrehozdsdt tekinti. Bragyova Andrds
(1995) és mdsok® dlldspontja, hogy az édllami
pénziigyek szabdlyozdsa nélkiil nemhogy al-
kotmdny, de még alkotmdnyossdg sem nagyon
gondolhaté el. Igy mindezek egyiittes hatdsd-
ra adédhat a kozszolgdltatdst végzdk nyereség-
érdekeltségéc felvdlto tdrsadalmi kozjolée széle-
sebb korben torténd érvényesitése, vagyis egy
4j, CNPG (kézpontositds, honositds, kozjd)
-paradigma’ korvonalazéddsa (Lentner, 2018).
Az dllammenedzsment 4j m(ikodési elvei a jogi
szabdlyozds megerésitésével, s témankba vigs-
an, az dllamhdztartdsi ellendrzés megujitdss-
val jér. A 2007-2008-as valsigot kévetSen pe-
dig kiilondsen egy olyan id8szakot éliink 4,
beleértve a 2020-ban kezd8dd, koronavirus-
vildgjdrvdny hatdsait is, amikor Samuelson és
Nordhaus (1990) klasszifikdcidja szerint a pi-
aci zavarok kikiiszobolése, csak dllami eszko-
zokkel lehetséges. S ennek egyik eklatdns pél-
ddja az dllamhdzrartdsi kontrollok szerepének
és sulydnak hatdrozott fokozdsa, amelyre a ma-
gyar torvényhozds ékes példdkat szolgiltat.
Bordds (2014) alapjan elméleti dilemmaként
felmertilhet a kérdés, hogy a piac spontdn m-
kodését milyen mértékben hagyja érvényesiil-
ni az 4llam. Am a 2010 utdni Gjjiszervezett 4l-
lampénziigyi kozegben az dllami beavatkozds
— akdr a szabdlyozdson vagy az ellendrzésen, de
akdr a piaci szerepl8k direke befolydsoldsdn ke-
resztill is — egy aktiv, a francia etatista vagy a I1.
vildghdbora utdni Konrad Adenauer és Ludwig
Erhard dltal vitt szocidlis piacgazdasig elveihez
és gyakorlatdhoz hasonlatos. S6t, inkdbb 4t
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hatjék a new-weberi dllammodell rendszerjel-
lemz6i, mint az 1970-es évektdl felépiild, majd
Magyarorszdgot a rendszervaltozds elsé két év-
tizedében meggyeng{td Washingtoni Konszen-
zus neoliberdlis gyakorlata. Ebb6l adédéan a
piaci spontaneitds meglehetdsen mérsékelt az
elmult j6 egy évtizedben. Az dllam és az 6nkor-
mdnyzatok gazdilkoddsdnak a kordbbiakhoz
képest erésebb ellenbrzottsége az aktiv dllam-
modell lényegébdl fakad, az ellendrzés méd-
szertana, jogi hdttere is 1ényegesen dtalakult, és
ez az ellen6rz8k és ellendrizettek kozotti bizal-
mi tényezdket is feléreékelte.®

AZ ALLAMHAZTARTAS )
FLLENORZESENEK RENDSZERTANA ES
A BELSO ELLENORZES ,ILLESZKEDESE’

A 2010-t8] permanens édllampénziigyi meg-
Gjulds sordban mérfoldkdnek szdmit a 2014.
janudr 1-jétdl (eurdpai unids elvdrdsként) be-
vezetett eredményszemléleti szdmvitel alkal-
mazdsa a koltségvetési szektorban.” A Tandcs
2011/85/EU Irdnyelve' (2) bekezdése szerint
a tagéllamok kormdnyai és az dllamhdzcartdsi
alszektorok olyan dllami szdmviteli rendszere-
ket mukodtetnek, amelyek magukban foglal-
jak a konyvvezetést, a belsd ellendrzést, a pénz-
tigyi beszdmoldst és a kdnyvvizsgdlatot. Tehdt
egy Osszefliggd rendszert alkotnak, amely a (3)
bekezdésben foglaltak szerint a tagéllamok ko-
zotti Osszehasonlitdst biztositja, kivdlé mind-
ségll statisztikai adatok elédllitdsdnak eldfel-
tételét adja a teljes kord és megbizhaté dllami
szamvitel alkalmazdsdval az dllamhdztartds va-
lamennyi alszektordban. A bels§ ellendrzés-
nek pedig biztositania kell, hogy a meglévd
szabdlyok az dllamhdzcarcdsi alszektorok egé-
szében érvényesiiljenck. A kézintézmények —
példdul a szdmvevOszékek — vagy a konyvvizs-
gdlé magdnszervezetek dltal végzett fliggetlen
ellendérzésnek a legjobb nemzetkdzi gyakor-
latok kovetésére kell 6sztondznie. A hivatko-
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zott Irdnyelv (4) bekezdése alapjin pedig adé-
dik, hogy a valds és ellendrzott-ellendrizhetd
koleségvetési adatok rendelkezésre alldsa léc-
fontossdgt az Eurdpai Unié koleségvetési fel-
tigyeleti keretének megfeleld mikodéséhez.
A kell8 id8ben rendelkezésre 4ll6 és megbiz-
haté koltségvetési adatok rendszeres rendel-
kezésre alldsa kulcsfontossigti a megfeleld és
jol id8zitett feliigyelethez, ami pedig vératlan
koleségvetési fejlemények esetén lehetévé te-
szi az azonnali intézkedéseket. A koleségvetési
adatok mindségének biztositdsa sordn alapvetd
az dtldthatdsdg, aminek megval6suldsihoz ezen
adatok rendszeres, nyilvdnos kozzétételére van
szitkség.

Az irdnyadé eurdpai unids elvdrdsok men-
tén formdlédé magyar dllamhdztartdsi kont-
rollrendszer — szigort konzisztencidt érvénye-
sitve!' — azt célozza, hogy az dllamhdztartds
egyensulydnak és a kozpénzekkel valé detekine-
hetd, hatékony, ellendrizhetd gazddlkodds ga-
rancidit teremtse meg, szervesen illeszkedjen az
Alaptdrvény Kozpénzek fejezetéhez. Az dllam-
hdztartdsi torvény dtfogdan szabdlyozza az 4l-
lamhdztartds ellendrzési rendszerét. A torvény
értelmében az 4llamhdztartdsi kontrollok alap-
vetd célja az dllamhdztartdsi pénzeszkozokkel,
vagyonnal toreénd szabdlyszer(i, szabdlyozott,
gazdasdgos, hatékony és eredményes gazddlko-
d4s kialakitdsa.

Az 4llamhdztartdsi kontrollrendszer hirom
pillérre (,ellendrzési nyomvonalra”) épiil (ldsd
az 1. szdmii rendszertani dbrir'?), igy az orszdg-
gyllésre, illetve a hatdskorébe utalt ellenbrzd
szervezeteken keresztiili ellendrzésre, a kor-
mdnyzati szint( ellendrzésre, valamint az 4l-
lamhdztartdsi belsé kontrollra és belsé ellen-
Srzésre.’® Az dllampénziigyek-dllamhdztartds
kontrollrendszerének hdrom pillére egyiite egy
egészet alkot,' igy a dolgozat fékuszdban 4116
bels6 ellenérzés térgyaldsa sem lehetséges on-
magdban.

Az Alaptorvény 43. cikke alapjin az Al-
lami Szdmvev8szék az Orszdggy(ilés pénz-
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gyl és gazdasdgi ellenérzd szerve. Torvény-
ben meghatdrozott feladatkorében ellendrzi a
kozponti koltségvetés végrehajrdsde, az dllam-
hdztartds gazddlkoddsdt, az dllamhdztartdsbol
szdrmazd forrasok felhaszndldsit és a nemze-
ti vagyon kezelését, amelyet az Allami Szdm-
vevlszékrdl szolé LXVI. (sarkalatos) torvény
részleteiben is szabalyoz. Az Allami Szdmvevé-
szék dltaldnos hatdskorében tehdt az dllamhdz-
tartds egészét jogosult vizsgalni. Ellendrzéseit
torvényességi, célszerliségi és eredményességi
szempontok szerint végzi (Domokos, 2016;
Domokos és tirsai, 2016). U] elem, az 4llam-
pénziigyi menedzsment komplex fogalmdnak
megalkotdsa, s benne a koziizemi szolgiltatd
véllalatokra is kiterjedd szdmvevdszéki dlcald-
nos ellendrzési gyakorlat (ldsd: Domokos és
tdrsai, 2016/b).

Az eurdpai alkotmdnyfejlédésben jél érzé-
kelhetd a kozpénziigyi szabdlyok novekvd sze-
repe. Az eurdpai unids tagsdgbol fakaddan is
szitkség van az dllamaddssdg és a koleségvetési
deficit csokkentésére. A magyar Alaptdrvény'
markdnsan (elsédleges célkittizésként) tartal-
mazza az dllamadédssdg csdkkentését célzé tgy-
nevezett aranyszabdlyt, és az Alkotmdnybirs-
sdg jogositvanya is korldtozott a koleségvetési,
kozponti addiigyi jogszabdlyok feliilvizsgdlata
sordn. A magyar koltségvetési gazdlkodds, és
ennek fegyelmezettségi szintjét javitani szdn-
dékozé édllamhdztartdsi ellendrzés lényegében
a koleségvetési hidny és az dllamaddssdg csok-
kentése céljainak aldrendelt, érvényesiilésitk
ezt szolgdlja. A tagdllami koltségvetések felet-
ti er8s uniés kontrollmechanizmusok is egy-
re inkdbb azt mutatjék, hogy mdr a nemzeti al-
kotmdnyok szintjén kell biztositani azt, hogy
az egyes orszigok pénziigyi-politikai donté-
seik meghozatalakor figyelemmel legyenck
az curdpai gazdasigi kormdnyzds elvdrdsaira.
Az Orszéggylés az Alaptorvény rendelkezé-
seinek végrehajtdsdra alkotta meg a stabilitdsi
torvényt. Az Alaptdrvény és a stabilitdsi tor-
vény szdimos kovetelményt fogalmaz meg az
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dllamadéssdg csokkentése érdekében. A Kolt-
ségvetési Tandcs az Orszdggyilés torvényho-
z6 tevékenységét tdmogatd szerv, a koltségve-
tés megalapozottsdgdt vizsgdja. A Koleségvetési
Tandcsnak a koltségvetési torvény tervezetével
kapcsolatban vétdjoga van'® (bévebben a KT-
rél: Kovics, 2016; Kovacs, 2019).

A kormdnyzati ellenbrzés a kozpénzek fel-
haszndldsdt, a nemzeti vagyonnal valé gazddl-
koddst, annak megévdsdt, a kozfeladatok ha-
tékony, gazdasigos és eredményes elldtdsdc
vizsgdlé tdrgyilagos, tényfeltird, kovetkezte-
téseket levond és javaslatokat megfogalma-
z6 ellendrzési, illetve tandcsadd tevékenység.
A Kormdnyzati Ellendrzési Hivatal (KEHI)
ellendrzési tevékenységét a kormdny dleal j6-
vihagyott éves ellendrzési terv szerint végzi.”
Az eurbpai tdmogatdsokat ellendrzd szerv, az
Eurépai Tdmogatdsokat Auditdlé Fdigazgats-
sag (EUTAF). Jogkore kiterjed — a 210/2010.
(VL. 30.) kormdnyrendeletben meghatdrozott
— cls6sorban eurdpai unids forrdsokbdl nyuj-
tott — koleségvetési tdmogatdsokkal kapcsola-
tos ellendrzésekre, tovdbbd a koltségvetési td-
mogatdsokkal Osszefiiggésben megvalésitott
beszerzésekre, az ezekre kotott szerzédések tel-
jesitésének vizsgdlatdra.

A Magyar Allamkincstir szamos mds, a
koleségvetéssel kapcsolatos feladata mellett a
koleségvetési  hozzdjiruldsokhoz, tdmogatd-
sokhoz (példdul a kozponti koleségvetésbdl
az onkormdnyzati alrendszer szdmdra nydj-
tott normativ hozzdjiruldsokhoz) kapcsoléds-
an ecllendrzési jogkordket is gyakorol. A Ma-
gyar Allamkincstdr ellenérzi a kéltségvetésben
megtervezett és kidramlé pénzeszkozok fel-
haszndldsdt és elszdmoldsit. Jelentds kiilonbség
az Allami Szdmvevészékkel szemben, hogy a
Magyar Allamkincstér kételezé érvényti hatd-
rozatot hozhat, és a nem rendeltetésszerti koz-
pénzfelhaszndldst visszafizettetheti.

Az dllamhdztartasi ellendrzésnek kiemelt és
fontos teriilete az adott kdltségvetési szerv bel-
s6 kontrollrendszere, amelynek a fiiggetlen-
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sége kissé drnyaltabban értelmezhetd, mivel
a belsd ellendrzés lényegében a vezetdi ellen-
Orzés szerves része.'® Ebben az esetben maga
a koleségvetési szerv alakit ki egy olyan me-
chanizmust, amely azt vizsgdlja, hogy a tevé-
kenységet szabdlyszerlien, gazdasigosan, ha-
tékonyan és eredményesen hajtjédk-e végre, a
kotelezettségeket  teljesitsék, az erbforrdsok
veszteségeit elkeriiljék, rendeltetésszert ma-
kodést tandsitsanak. A belsé kontrollrendszer
tehdt végs6 soron a kockdzatok kezelése érde-
kében kialakitott folyamatrendszer. A magyar
dllamhdztartds belsd kontrollrendszere nem-
zetkdzi és hazai standardokon, tdrvényeken,
tovdbbd kormdny- és szakminiszteri rendelete-
ken nyugszik, amelyre az Allami Szamvevészék
modszertant fejlesztd hdctere igen nagy hatdst
gyakorol (l4sd: Elemzés a belsé ellendrzési. ..,
2019). Mind az Allami Szdmvevészék, mind
a mis kiils6 ellendrz8 hatésigok a koltségveré-
si rend szerint gazddlkoddk bels@ellendri jelen-
téseire nagyméreékben tdmaszkodnak. A bel-
s6 ellendrzés a koltségvetési szerv vezetbjének
dontése fiiggvényében koordindlja a koltség-
vetési szervnél torténd kiilsé ellenérzéssel vald
egyiittmikodést. Az ASZ az ellendrzést kove-
t8 év janudr 31-ig beszdmoltatja az ellendr-
zott szervezeteket az ASZ 4ltal tett javaslatok
megvalésitdsdrdl, hasznositdsdrdl. Sét az ASZ-
torvény III. £6 részének (az ellendrzdee szerve-
zet intézkedési kotelezettségei) elSirdsai alap-
jan az ellendrzote szervezet intézkedési tervet
készit, amelynek végrehajtésit az ASZ utéel-
lendrzés keretében ellendrizheti, tovabba a fi-
gyelemfelhivé levél esetében az ellendrzoee
szervezetnek intézkedési kotelezettsége van,
amelynek értékelése sordn az ASZ-t6rvény vo-
natkozé rendelkezései az irdnyaddk, s6t a hi-
vatkozott torvény 31. §-a alapjdn a szdmvevé-
szék vagyonmegdvdsi intézkedéseket tehet. Az
dllamhdztartdsére felelés miniszter feladata az
dllamhdztartdsi belsé kontrollrendszer fejlesz-
tése, szabdlyozdsa, koordindciéja és harmoni-
zdcidja.

A BELSG FLLENGRZES SZABALYOZASA
ES ,EPITOKOCKAY

Az éllamhdztartdsi kontrollrendszer harmadik
pillérének tekinthetd belsd kontroll és ellen-
Orzési szint (is) aldrendelt az 4llamhdztartdsi
torvény azon céljdnak, hogy az dllamhdztartds
egyensulya, a kdzpénzekkel val dreekinthe-
t8, hatékony, ellendrizhetd gazdilkodds meg-
valdsuljon, 6sszhangban 4lljon a koltségvetési
szervek bels6 kontrollrendszerérdl és belsd el-
lenbrzésérél sz6l6 370/2011. (XII. 31.) kor-
mdnyrendelettel. Az dllamhdaztartdsi ellendrzés-
nek fontos teriilete tehdt az adott koleségvetési
szerv belsd kontrollrendszere, amelynek a fiig-
getlensége 4rnyaltabban értelmezhetd, midl-
tal a vezetdi ellenbrzés szerves része. Maga a
koltségvetési szerv alakit ki ugyanis egy olyan
mechanizmust, amelynek célja, hogy a tevé-
kenységeket szabdlyszertien, gazdasdgosan, ha-
tékonyan és eredményesen hajesdk végre. Az
elszdmoltatdsi kotelezettségeket teljesitsék, az
erbforrdsokat pedig megvédjék a kdroktdl és
a nem rendeltetésszeri haszndlattdl. A belsd
kontrollrendszer tehdt végsé soron a kockdza-
tok kezelése érdekében kialakitott folyamat-
rendszer. A gyakorlatban jobbdra ezt tdimogat-
ja a gazddlkod6kndl miiksdé specidlis helyzet(i
konyvvizsgdldi ellendrzés is, amely a koltség-
vetési szerv megbizdsa alapjin mukodik, ldsd
a 2. dbrdt.

A magyar édllamhdztartds belsé kontroll-
rendszere nemzetkdzi és hazai standardokon,
torvényeken, tovdbbd kormdny- és miniszte-
ri rendeleteken nyugszik. A nemzetkézi stan-
dardok abbél indulnak ki, hogy a belsdellen-
Orzési tevékenységet eltérd jogi és kulturilis
kornyezetben végzik kiilonbozd céld, mére-
td, Osszetettségl szervezetek, s azon belil pe-
dig alkalmazottak vagy kiils§ személyek. Az
eltérések az adott orszdgkornyezetben hatds-
sal lehetnek a belsdellendrzési gyakorlatra, igy
alapvetSen fontos, hogy a belsé ellendrok és
a belsdellendrzési tevékenység feladata ossz-
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Belsd konttrollrendszer

¢ kontrollkdrnyezet

integralt kockazatkezelési
rendszer
kontrolltevékenységek
informacids és
kommunikacios rendszer
nyomonkovetési (monitoring)
rendszer

Fiiggetlenitett
ellendrzés

szervezet

szabalyozasa,
végrehajtasa

« fiiggetlenitett belsé ellendri

belsé ellendrzés tervezése,
kockazatfelmérés
a belsd ellendrzés

kockazatkezelés
ellendri megallapitasok

belsd Fiiggetlen kdnyvvizsgaldi

audit (specialis helyzetii)

e éves beszamolo ellendrzése

¢ szakmai egy(ittm(ikddés a
bels6 ellendrzéssel, mas kiilsé
ellendrzd hatésagokkal

 avezetdi ellen6rzés

madszertana, tamogatasa

Forrds: sajat szerkesztés, 2022

hangban legyen a Belsé Ellendrzés Szakmai
Gyakorlatdnak Nemzetkdzi Normdival. E nor-
mik célja, hogy Gtmuratdst adjanak a keret-
rendszer kotelezd elemeinek betartdsdhoz a kii-
16nb6z8 orszdgokban. Keretet biztositsanak a
sokrétd, értékteremtd belsSellendrzési szolgal-
tatdsok végrehajtdsihoz. Alapot teremtsenck a
belsd ellenbrzés teljesitményeinek méréséhez,
s6t ezen tilmenden a szervezeti folyamartok és
a makodés javitdsdt szolgdljdk. A nemzetkozi
standardok a belsSellendrzési tevékenység vég-
zésére fogalmaznak meg ajdnldsokat, alapvetd
és végrehajtdsi normdakra tagozédnak."”

A nemzetkozi standardok ,leképezésével”,
de a nemzeti sajdtossigok figyelembevételével
adja ki a magyar standardokat az dllamhdztar-
tdsért felel6s miniszter, hogy el8segitse a belsd
ellendrzés terén alkalmazott médszerek egysé-
gessé véldsinak folyamatdt. A Pénziigyminisz-
térium tehdt a nemzetkozi standardokat az 4l-
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lamhdztartdsi belsé ellenérzésre vonatkozd
hivatalos elvdrdsok viszonyitdsi alapjdvd tette
a magyar koltségvetési szervek részére. Az dl-
lamhdztartdsrél sz616 201 1. évi CXCV. torvény
70. §-a fekteti le a hazai belsd ellenérzésre vo-
natkozé el8irdsokat és a koltségvetési szervek
belsé kontrollrendszerérél és belsé ellenbrzé-
sérdl sz616 370/2011. (XII. 31.) kormdnyren-
delet (Bkr.) 2. §-dnak p. pontja hatdrozza meg
az egységes elvi alapokon nyugvé, belséellen-
8rzési tevékenység végrehajtdsa érdekében koz-
zéteendd magyarorszdgi belsé 4llamhdztartdsi
standardokat, amelyek viszonyitdsi alapul szol-
gélnak a koltségvetési szervezetek belsd szabaly-
zatainak megalkotdsdhoz és a tevékenység meg-
felel médszertan szerinti végzéséhez.”® Vagyis
a Bkr. 17. § (1) bekezdése alapjin a koltségve-
tési szervnél a belsd ellenbrzést végzd személy a
munkdjdt a nemzetkdzi, valamint az dllamhdz-
tartdsért felelés miniszter 4ltal kozzétett belss-
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ellendrzési standardok, ttmutaték szerint vég-
zi, amelyek alkalmazdsdnak pontos médjirél a
bels§ ellenéroknek mindig az adott helyzet fi-
gyelembevételével, illetve sajdt szakmai megité-
lése szerint kell donteni. Példdul a koleségverési
szervnél torténd ellendrzés legfontosabb do-
kumentumai az éves ellendrzési terv, illetve az
éves ellendrzési jelentés, amelynek elkészitésé-
hez a szakminisztérium — ugyancsak — részletes
Utmutatée tart hatdlyban.?' A belsd ellendrok
a munkdjuk sordn a szakminisztérium 4ltal ki-
adott etikai kédexre?? is tdmaszkodnak. A ké-
dex célja, hogy ismertesse minden érintettel a
belsSellendrzési tevékenység elldtdsa sordn ki-
emelten fontos etikai normdkat. Deklardlja a
koleségvetési szerv ellendreinek elkotelezettsé-
gét az etikai célok mellett, és segitséget nyujc-
son a szakmai-etikai problémdk felismerésében
és kezelésében, és az egységes etikai kultdra ki-
alakuldsdban.

A szakminisztérium évente jelentést ké-
szit az 4llamhdztartdsi belsé kontrollrendszer
(ABK) helyzetérél és mikodésérél, amely el-
s6sorban a fejezetek és a fejezetek dltal irdnyi-
tott szervek éves tevékenységének elemzését,
értékelését foglalja magdba, s ezdltal tdjékozta-
tdst ad a szakmai szervezetek részére. A jelentés
jogszabalyi hdtcerét a Bkr. 51. § (2) bekezdése
adja, amit a szakmai egyeztet§ férum érintett
témacsoportjai”® megtdrgyalnak, jogszabdly-
médositdsi javaslatok alapjéul felhaszndlnak*
és Uj jogszabdlyokat adnak ki.”

A szervezeteknél miikods belsé kontroll-
rendszer létrehozdsdére, mikodeetéséére és fej-
lesztéséért a koltségvetési szerv vezetSje a fe-
lelds, az 4llamhdztartdsére felelds miniszter
dleal kozzétett médszertani Gtmutaték® figye-
lembevételével. A koleségvetési szervek bel-
s6 kontrollrendszerérél és belsé ellendrzésérdl
sz616 370/2011. (XII. 31.) kormdnyrendelet
definidlja a bels6 ellenérzés, valamint a bel-
s8 kontrollrendszer fogalmdt. A bels kont-
rollrendszer célja a szabdlyszerti és hatékony
gazddlkodds eldsegitése, a belsé ellendrzés

eszkdzeivel valé el8segitése, szitkség esetén ki-
kényszeritése. A koltségvetési szerv vezetSje
koteles kialakitani és miikodeetni a megfeleld
kontrollkdrnyezetet, vagyis a vildgos szervezeti
strukedrdt, egyértelmd felel8sségi, hatdskori vi-
szonyokat és feladatokat, tovdbbd az 4tldchatd,
megfelelden szabdlyozott miikodést.

Tovébbi feladat az integrilt kockdzatkezelé-
si rendszer létrehozdsa, vagyis egy olyan szisz-
téma, amely folyamatalapt kockdzatkezelést
jelent, s magdban foglalja a jogszabdlyon ala-
puld kockdzatkezelési kotelezettségeket, to-
vébbd a szervezet minden tevékenységére vo-
natkozik, egységes mddszertan ¢és eljdrdsok
alkalmazdsival. A szervezet célkitlizéseinek
és éreékeinek figyelembevételével biztositja a
szervezet kockdzatainak teljes kor(i beazonosi-
tédsdt, azok meghatdrozott kritériumok szerin-
ti értékelését, valamint a kockdzatok kezelésé-
re vonatkozé intézkedési terv elkészitését és az
abban foglaltak nyomon kévetését.

A koleségvetési szerv vezetdje felelds a konk-
rét kontrolltevékenységek kialakitdsdére, igy a
folyamatba épitett, elézetes, utélagos és veze-
t8i ellendrzések [FEUVE] kialakitdsdért, ame-
lyek a pénziigyi, gazdilkoddsi folyamatokhoz
kapcsolédnak, igy példdul engedélyezési, j6-
véhagydsi eljardsok is. A vezetd feladata az in-
formacids és kommunikdciés rendszer létreho-
zésa, vagyis a hatékony, pontos és megbizhat6
beszdmoldsi rendszer, annak érdekében, hogy a
sziitkséges informdciék a megfelel helyen, id6-
ben és részletezettséggel rendelkezésre dlljanak.
S nem utolsé sorban kiemelt jelentdségli a
nyomonkévetési (monitoring) rendszer funk-
ciondldsa, a szervezet tevékenységének, a cé-
lok megvaldsitisdnak folyamatos, illetve eseti
nyomon koévetése. A j6 kontrollrendszert dtte-
kinthetd szervezet strukedra, egyéreelm( fele-
18sségi viszonyok, jol definidlt etikai elvdrdsok
jellemzik, és az 4tldthat6 eszkdz- és humdnerd-
forrds-gazddlkodds.

A bels ellendrzés a fogalmi meghatdrozis
szerint fliggetlen, tdrgyilagos bizonyossdgot
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ad6 eljirds, és egyurttal tandcsadd tevékeny-
ség is, amelynek célja, hogy az ellen8rzott szer-
vezet mikodésée fejlessze és eredményességét
novelje. A belsd ellenérzés rendszerszemléle-
tl megkozelitéssel és médszeresen ércékeli, il-
letve fejleszti a szervezetirdnyitdsi, belsé kont-
roll- és ellendrzési eljdrdsainak hatékonysdgit.
Fiiggetlenségét hivatott biztositani, hogy a bel-
s6 ellendrzést végzd személy vagy szervezet a
tevékenységét a koltségvetési szerv vezetdjé-
nek kozvetlenill aldrendelve végzi, jelentéseit
kozvetleniil neki kiildi meg. A belsd ellenér a
jogszabalyoknak és bels szabdlyzatoknak valé
megfelelést, a tervezést, gazddlkoddst és a koz-
feladatok elldcdsdc vizsgdlva megéllapitdsokat
és javaslatokat fogalmaz meg. Ezen kiviil mds
tevékenységbe nem vonhaté be. A bizonyossi-
got adé tevékenység sordn a belsd ellendr ob-
jektiven értékeli a tényeket, és ennck alapjdn
fuggetlen véleményt formal vagy kovetkezteté-
seket von le egy szervezetre, miveletre, funk-
ciéra, folyamatra, rendszerre, illetve az ellen8r-
zés egyéb tdrgydra vonatkozdan. A tandcsaddi
szolgdltatds jellegét tekintve konzultdcids te-
vékenység, amelyet dltaldban a vezetd konkrét
felkérése alapjdn nyujt a belsé ellendr.

A helyi 6nkorményzatokndl a jegyzd ko-
teles — a jogszabdlyok alapjdn meghatdrozott
— belsé kontrollrendszert miikddtetni, amely
biztositja a helyi dnkormdnyzat rendelkezésé-
re 4ll6 forrdsok szabdlyszert, gazdasdgos, haté-
kony és eredményes felhasznaldsdt. Specialits,
hogy az onkormdnyzati bels kontrollrend-
szer része — kétezernél magasabb lakossdgszd-
mu telepiiléseken kotelez8en létrehozand6 — a
pénziigyi bizottsdg, amely a koltségvetési fo-
lyamatok koordindciéjdt és az addssdgot kelet-
keztetd kotelezettségvallalds indokait és gazda-
sdgi megalapozottsdgdt ellendrizheti, valamint
a pénzkezelési szabdlyzat megtartdsit, tovdbbd
a bizonylati rend és a bizonylati fegyelem érvé-
nyesitésére hivatott.

Specidlis helyzett ellendrzés az 5nkormdny-
zatok sajit hatdskorben vélasztotr konyv-
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vizsgal6inak auditdldsa. A helyi 6nkormdny-
zatok  konyvvizsgdlati  kotelezettségér, az
onkormdnyzatok meghatdrozott korére, a he-
lyi dnkormdnyzatokrél szl 1990. évi LXV.
torvény (Otv.) — médositdsa — irta elé (1995-
t6l) 92/A §-dban. A tdrvény alapjdn kényv-
vizsgal6t kellett megbizniuk éves egyszerisi-
tett beszdmoljuk ellendrzésével a févdrosi, a
févarosi keriileti, a megyei, megyei jogt vdrosi
onkormdnyzatoknak, illetve minden olyan to-
vibbi onkormdnyzatnak, amelyeknél az els-
6 évi teljesitett kiadds kezdetben elérte a 100
millié forintot, 2003-tél pedig a 300 millié
forintot, és emellett hiteldllomdnnyal rendel-
keztek vagy hitelt tervezeek felvenni. Utdbbiak
korében a konyvvizsgdlati kotelezettség a hi-
telfelvétel évétdl a hiteltorlesztés utolsd évéig
tartott. Mindezek alapjdn az értékhatdrt 300
milli6 forintra emeld 2013. évi L. t6rvény ha-
tdlybalépése eldtt a kdtelezettség kozel ezer he-
lyi 6nkormdnyzatra terjedt ki. A nagyobb on-
kormdnyzatokndl kotelezd — konyvvizsgaloi
feladat volt a koleségvetési és zdrszdmaddsi ren-
delettervezet véleményezése is.

A konyvvizsgdlati kotelezettségre vonat-
kozé eldirdst az Otv. helyébe 1épé6 Magyaror-
szdg helyi 6nkormdnyzatairdl szolé 2011. évi
CLXXXIX. tdrvény (Motv.) nem vette 4t.
A Mbtv. ugyanis ilyen szabdlyt elfogaddsakor
nem tartalmazott, bar tobb javaslat (kdztitk a
Magyar Kényvvizsgdléi Kamara inditvdnya)
ezt szorgalmazta. Az erre akkor kidolgozott
modellek egybeestek az Eurdépai Unié Tand-
csa dltal a tagdllamok koltségvetési keretrend-
szerére vonatkozd kovetelményekrdl elfoga-
dott 2011/85/EU-irdnyelvekben foglaltakkal,
amely szerint ,,... az dllami szamviteli rendsze-
rekben belsé ellendrzést és fiiggetlen kinyvvizsgd-
latot kell végezni”.

A kotelezettség megsziinését (hatdlyon kiviil
helyezését) a Motv. 156. §-dnak (2) bekezdé-
se, valamint az egyes torvényeknek az Orszdg-
gytléssel, valamint az 6nkormdnyzatokkal 6sz-
szefliggd modositdsarol sz616 2012. évi CCIX.
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torvény 9. §-a erdsitette meg. Az el6bbiek ko-
vetkeztében a kényvvizsgilati kotelezettség a
helyi 6nkormdnyzatok korében 2013. janudr
2-t8] teljesen megsziint (V6. a 12. ldbjegyzet-
ben irtakkal).

Az 8nkormdnyzatok egy része azonban vél-
tozatlanul ad kényvvizsgdléi megbizdst az éves
beszdmold auditdldsira. A Magyar Kényvvizs-
gdléi Kamara legut6bbi adatszolgdltatdsa sze-
rint a 2020. évre vonatkozé kdnyvvizsgalatok-
6l a helyi énkormdnyzatokndl 182 esetben
adtak ki konyvvizsgdléi jelentést. Szdémos 6n-
kormdnyzat konyvvizsgdlét biz meg eseti, illet-
ve rendszeres tandcsaddi feladatokkal, s kiilsg
szolgdltatoként konyvvizsgdlok is része vallal-
nak az 6nkormdnyzati szférdban felmeriil8 bel-
sbellendrzési feladatok megolddsdban.

Mindezek, valamint a gyakorlati tapaszta-
latok alapjdn a fuggetlen kényvvizsgdldi tevé-
kenységnek bizonyos esetekben létjogosultsi-
ga lehet a helyi 6nkormdnyzatok korében. Az
erre vonatkozd standardok és mddszertani Gt
mutatdsok szerint végrehajrott auditdldsok —
az ASZ—vizsgélatok, a Magyar Allamkincstar
dltal végzett szabdlyszerliségi pénziigyi ellen-
8rzések és a belsd kontrollrendszer mikodése
mellett, illetve veliik egytite — jol illeszkedhet-
nek az 4dllamhdztartds 6nkormdnyzati alrend-
szerébe.

A BELSO ELLENORZES OKTATASANAK
NEHANY TAPASZTALATA A NEMZETI
KOZSZOLGALATI EGYETEM
EGYES KORMANYTISZTVISELOI
TOVABBKEPZESEIN

A Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem 2012-ben
dontote a kozigazgatdsban dolgozé tiszeviselk
koncentrdlt gazddlkoddsi és ellendrzési képzé-
sérél, egyéves, oklevelet add, levelezd rendsze-
rd tovdbbképzés formdjdban.” A 2012 szep-
temberétdl évente inditott Allamhdztartdsi
gazddlkoddsi és ellendrzési tovdbbképzési szak

mellett 2018-ban elindult a Vezetés és gazddl-
kodds a kozigazgatdsban cimi tovdbbképzési
szak is.

A kozszolgdlati tisztviseldk képesitési elé-
{rdsairdl sz6l6 29/2012. (III. 7.) kormdnyren-
delet 1. szimd melléklete alapjdn az dllamhdz-
tartdsi gazddlkodds és ellendrzés szaktandcsadd
szakképesités belsdellendrzési feladatok elldea-
sdra jogosit. A képzés reflektdlni kivén a koz-
szektorban 2010 utdn végrehajtott dtfogé re-
formokra, a megvéltozott gazdilkoddsi és
ellendrzési szemléletre. Stratégiai célkittizé-
se, hogy a hallgaték megismerjék Magyaror-
szdg Alaptorvényében A kozpénzek és A helyi
onkormdnyzatok cimi cikkelyek tartalmdt, il-
letve az dllamhdztartds viteléhez kapcsolédd
sarkalatos torvényeket és egyéb kiemelkedd je-
lent8ségli jogszabélyokat, a gazddlkodasi és el-
len8rzési mddszertant. Ezdltal alkalmassd vél-
janak a mdr hivatkozott kormdnyrendelet 1.
mellékletének 1. pontja szerinti belsSellendri
feladatok elldtdsdra és kiilondsen a koleségve-
tési ellendrzési és gazddlkoddsi rendszerek ird-
nyitdsira. Igen fontos a nemzeti vagyonrél
sz616 2011. évi CXCVI. torvény, a Magyar-
orszdg gazdasigi stabilitdsdrdl sz616 2011. évi
CXCIV. t6rvény, valamint az dllamhdztartds-
16l sz616 2011. évi CXCV. tdrvény és az 4l-
lami vagyonrél sz6l6 2007. évi CVI. térvény
rendelkezéseinek ismerete. Elvdrds, hogy a
képzésben résztvevék tdjékozottak legyenek a
kozigazgatdst szabdlyozé kormdnyprogramo-
kat és az Gjszer(i kormdnyzati tdrekvéseket il-
let8en. A gyakorl6 4llamigazgatdsi szakembe-
rek beiskoldzdsdval és célirdnyos képzésével az
a cél, hogy a kormdny- és koztisztvisel8k, il-
letve a kézalkalmazottak a magyar dllam 4j-
jaszervezésének tudomdnyos hdtterér, mdd-
szertani alapjait a kijelolt tantdrgyi kataszterek
keretében elsajétitsdk. Ennck segitségével,
gyakorlati munkdjukkal segithetik elé a ,Jé
728 miikodését. A tovabbképzési szak ke-
retei kozott szervezetten biztosithaté az dllam

allam

megvéltozott dllamigazgatdsi, gazdasdgpoliti-
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kai, gazdasdgszervezd, ellendrz és szabalyozd
tevékenységhez sziikséges elméleti és gyakor-
lati tuddsanyag esettanulmdnyok segitségével
torténd ataddsa.

A képzés létjogosultsigdnak mélyebb in-
dokldsa, hogy az Alaptérvény, illetve a sarka-
latos térvények alapjdn a kordbbiakhoz képest
tobblet- és megvéltozott tartalma feladatokat
l4c el a kdzponti igazgatds, illetve a lokdlis 4l-
lamhdztartdsi alrendszer. A gazdasdgszervezd,
gazdasdgbefolydsold és ellendrzd funkcié kibs-
viilt, 4j szemléletméd érvényesiil. Ennél fogva
pedig az orszdg érdekeit szolgilé kozigazgatds,
a,,J6 dllam” megvaldsitdsa nem képzelhetd el a
tisztvisel8k kovetkezetes, sokoldalt képzése és
fejlesztése nélkiil. Indokolt tehdt, hogy a koz-
szolgdlat aktiv tagjai a rendszert értd és cselek-
v6 résztvevdivé viljanak. Kordbbi, évtizedek-
kel ezel8tti képzésiik és a nyers piacgazdasigi
dtmenetben az NPM-paradigma ,kézegében”
vitt gyakorlati munkdjuk azonban csak korld-
tozottan tette Sket alkalmassd az 4j kihivdsok-
kal kapcsolatos feladatok elldtdsdra. Mdrpedig
olyan jél képzett szakemberekre van sziikség,
akik képesek tdmogatni a hatékony kormdny-
z4s megval6sitdsdt, ami pedig az Gj dllamhdz-
tartdsi-szdmviteli, ellenbrzési, kozpénziigyi
ismeretek bévitésével és a gazddlkoddsi kihi-
vasok dtldtdsdval, a megolddshoz sziikséges
alapos kozpénziigyi és ellendrzési ismeretek-
kel és médszertannal lehetséges. A szakkép-
zettséghez kapcsolédd oklevél dontben az 4l-
lamhdztartdsi/kozpénziigyi gazddlkoddsi és
koleségvetési, illetve belsé pénziigyi kontroll-
rendszerrel Osszefiiggd teriileteken, koleségve-
tési rend szerinti gazddlkoddékndl hasznosit-
haté, és kiilondsen a koézigazgatdsi feladatok
sordn felmeriild gazddlkoddsi, ellendrzési fel-
adatok irdnyitdséhoz, hatékony alkalmazds4-
hoz nydjt tdmogatdst.

A 2018 szeptemberétdl elinditotc Vezetés
és gazddlkodds a kozszolgdlatban szakirdnyd
tovdbbképzési szak a koltségvetési szervek-
nél, kiemelten a kozigazgatdsban pénzigyi-
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gazddlkoddsi feleldsséggel, dltaldban vezetdi
beosztisokban 1évék pénziigyi-gazdilkoda-
si ismereteinek célirdnyos bdvitésée szolgdl-
ja. A képzés tovabbi célja a jé dllamhdzcarcd-
si gazddlkoddsi gyakorlatok megismertetésével
a tudatosabb, etikusabb és magasabb felelds-
ségi szinten toreénd vezetdi dontések tdmo-
gatdsa, az erre irdnyuld képességek fokozd-
sa. A szak a komplex kozpénzigyi ismeretek
és a vezetbi szemlélet fejlesztésével olyan 4l-
lami vezet8k képzését tlizte ki célul, akik az
dllami és az onkormdnyzati vagyonnal valé
gazddlkodds feladatait 4dtfogd megkozelités-
sel, a ,,j6 kormdnyzds® értékeinek integrald-
saval, rendszerszemlélettel tudjék kezelni, ko-
zéppontban ezen teriiletek etikai, integritdsi és
fenntarthatdsdgi kérdéseivel. A képzés a kolt-
ségvetési szerveknél gazddlkoddsi feleldsség-
gel dolgozd vezetSk egyéni fejlesztését elméle-
ti és gyakorlati médszerek draddsdval egyardnt
biztositja. Kiemelt szerepet kap a felelds gaz-
dalkodds standardjainak, mddszereinek és a
szamvev8széki és egyéb dllami ellenérzések ta-
pasztalatainak gyakorlati foglalkozdsokon tor-
ténd elemzése. Az itt megszerzett ismeretek-
kel a vezetdi eszkoztdr és szemléletmdd egy
tudatosabb, hatékonyabb, 4tldthatébb és eti-
kus gazdilkodds alapjait teremti meg, amely
az elmult tobb mint tiz évben Ujjdszervezett
dllampénziigyi menedzsment elvérdsaihoz iga-
zodik. Mind a két szak vonatkozdsiban egy
intenziv tananyagfejlesztési tevékenység reali-
zalédott,” amelyhez az Allami Szdmvevdszék
médszertani hdtteret biztositott. Az 4llam-
hdztartdsi gazddlkoddsi és ellendrzési szak léc-
szamadatait az 1. tdblizat, A vezetés és gazddl-
kodds a kézigazgatdsban szak oktatdsi adatait
a 2. tdbldzar dsszegzi.

A 2012/2013-as tanévben beiskoldzott év-
folyamt4l kezd8dden évente (tanév kozben)
végrehajtottunk egy kérddives, majd személyes
(,rder8sits”) interjukra épiild felmérést a bel-
s6 ellendrzés stlydnak, szerepének mérésére.
A vilaszadé hallgaték az dllamhdztartds koz-
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1. tabldzat

AZ ALLAMHAZTARTASI GAZDALKODASI ES ELLENORZESI SZAK LETSZAMADATAI
2012-2022 KOZOTT

“ Beiskolazottak szama Oklevelet szerzettek szama

2012/2013
2013/2014
2014/2015
2015/2016
2016/2017
2017/2018
2018/2019
2019/2020
202072021
2021/2022
Osszes beiratkozott/végzett

21 18
18 "
20 15
39 33
46 37
24 18
45 37
27 22
38 28
36 =
314 219

Megjegyzés: A tanulmény 2022 janudrjdban készilt, igy a 2021/2022-es tanév zardvizsgai még nem torténtek meg, igy nincs adat

a 2022-ben végzettekrdl.

Forrds: Nemzeti Kozszolgalati Egyetem egyedi adatszolgdltatdsa, 2021

2. tabldzat

A VEZETES ES GAZDALKODAS A KOZIGAZGATASBAN SZAK OKTATASI ADATAI
2018-2022 K0ZOTT

“ Beiskolazottak szama Oklevelet szerzettek szama

2018/2019
2019/2020
2020/2021
2021/2022
Osszes beiratkozott/végzett

18 15
15 15
26 22
12 =
Il 52

Megjegyzés: A tanulmény 2022 janudrjaban késziilt, igy a 2021/2022-es tanév zarévizsgai még nem torténtek meg, igy nincs adat

a 2022-ben végzettekrdl.

Forrds: Nemzeti Kbzszolgalati Egyetem egyedi adatszolgéltatasa, 2021

ponti és dnkormdnyzati alrendszerébél keriil-
tek ki, hozzdvetSleg fele-fele ardnyban, lefed-
wék a kozigazgatds teljes szervezeti és teriileti
korée. A vélaszok fontossdgdt 10-es skdldn kér-
titk jellni. A magasabb szdm erésebb értéket
fejezett ki. A 2012/2013-as és a 2017/2018-as
tanévig bezdrdlag éves dtlagban 25 éreékelhe-

t6 vélaszt kaptunk, minddsszesen 150 {6 adott
értékelhetd informdcidkat. 2018-t6l a vezeté-
si szakos hallgatok is bevondsra keriiltek. 2022
janudrjdig, az utdbbi négy évben éves dtlagban
(a két szakrél) 45 6 vilaszolt, minddsszesen
180 f8. Az utébbi id8szakban a mar két képzé-
si korre kiterjesztett vizsgdlat vélaszaddi a tel-
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jes szaklétszdmokhoz viszonyitva ardnyosak,
s a populdciét nagyméreékben lefedSk (80 szd-
zalék felettiek) voltak. 330 f6t6l érkezett be ér-
tékelhetd adat a 10 év alatt.

A RENDRE VISSZATERG KERDESEK A KOVETKE-
ZOK VOLTAK.

OAz adott koleségvetési  intézménynél
mennyire érzi figgetlennek a belsd ellendrzést?

@ Megitélése szerint a belsGellendrzési tevé-
kenység megfelelden leszabdlyozott-e az intéz-
ményénél?

© Dontésel6készitésbe (tandcsaddsba) meny-
nyire vonjak be a bels6 ellendrzést?

O Megitélése szerint a lezdrt gazdasigi fo-
lyamatok ellendrzésére vonatkozé megallapitd-
sokat mennyire hasznositjak az intézménynél?

OKiilss ellenérzé intézmények (ASZ, kor-
mdnyzati hatdskord ellendrzés) mennyire té-
maszkodnak a belsSellendri jelentésekre?

O Vilaszrott konyvvizsgilé miikodése ese-
tén milyen erdsséglinek érzi az ellenbrzésre, il-
letve az intézmény gazddlkoddsdra vonatkozd
Jfelhtizé hatdst™?

@2015-18l egy Gj kérdést is beépitettiink:
Mi hozott érdemi valtozdst abban, hogy a bel-
s6 ellendrzés stlya emelkedett? Lehetséges va-
laszok:

a) a torvényi szabdlyozds kiteljesedése,

b) az dnmagitdl normakovet6bb intézmé-

nyi gazddlkodds,

¢) a kedvezébb makrogazdasigi (dllampénz-

tigyi) kornyezet.

A kapott valaszok alapjdn (terjedelmi okok
miatt nem részletezve) a kdvetkezd tendencidk
voltak kitapinthaték. A belsé ellendrzés fiig-
getlenségét 2012-2015 kozott kozepesre (5-
6-0s értékiire) értékelték a vilaszadék, ami az-
zal magyardzhatd, hogy a gyakorlat 2015-ig
még igen nagy mértékben magdn hordozta a
kordbbi laza fiskdlis és ellenbrzési fegyelmet,
tovabbd a 2014-ben bevezetett eredmény-
szemléletd dllamhdztartdsi szdmvitelb8l nyer-
hetd adattartalom mindségének véltozdsa
2015-t8l volt csak érzékelhetd. 2016-2021
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vonatkozdsdban azonban a kapott értékek a
belsd ellendrzés fiiggetlenségének megerdss-
dését mutatjik. 7-8-as értékek keletkeztek dt-
lagban. A bels6 ellendrzés intézménynél toreé-
n6 leszabédlyozottsdga erés korreldciét mutat a
bels§ ellendrzés fiiggetlenségével, mert ahogy
a torvények kiteljesedtek, a koltségvetési rend
szerint gazddlkoddk bels§ szabdlyozdsi kor-
nyezete is szigorodott, s benne a belsd ellen-
6rok miikodése a fliggetlenség irdnydba jelen-
t6s elmozduldst mutatott.

A belsé ellendrok tandcsaddsba valé bevo-
ndsa (3. kérdés) az elmult tiz évben érdemi el-
mozduldst, szignifikdns kiilonbségeket nem
tiikroz. A bels ellendrzés kapacitdldsa jobbdra
a lezdrt gazdasdgi folyamatok ellendrzésére szo-
ritkozik. A tandcsaddsra kapott értékek 4-5-6s
erdsségi intervallumban hizédnak meg. A po-
zitiv elmozdulds hidnydnak oka lehet a jobbdra
politikai természetd, illetve politikai testiiletek
(minisztériumok, hivatalok, képvisel§ testii-
let, bizottsdgok) altal meghozott dontésekben
a politikai motivdltsdg megjelenése (is), vagy-
is a kizdrdlag szakmai szempontu belséellendr-
zési megkozelités nem kizdrélagos, igy nem is
kapacitédljak er8sen és nyiltan tandcsaddsi tevé-
kenységre a belsd ellenbroket.

A belséellendri megallapitdsok hasznositd-
sa vonatkozdsdban (4. kérdés) kifejezetten el8-
remutatd, javulé a megkérdezettek éreékelése.
A vilaszaddk dtlagai alapjdn a 2015-6s évig be-
zérblag dtlagosnak (szokvdnyosnak ércékelték)
a jelentéseik beépitését a kovetkezd gazdasigi
folyamatokba, amely 2019-ig enyhe javuldst
mutatott, 7-es értékre novekedett. A szemé-
lyes interjukon ugyanakkor a megkérdezettek
kifejteteék, hogy a belsé ellendrzéstdl nyert in-
formécidk (jelentések) politikai testiiletek (ve-
zetési szintek, képvisel6testiilet, bizottsdgok)
4ltali felhaszndldsa, esetleges korrekcidja a tdr-
sadalmi szempontok beépitésével torténik (ha-
sonld, mint a tandcsadds vonatkozdsiban). Te-
hdt a belséellendri vizsgélatok egy tényalapot
adnak, azonban mér a tdrsadalmi igényekhez,



B FOKUSZ — BELS® KONTROLLRENDSZER ES VEZETESTUDOMANY B

politikai elvdrdsokhoz igazodéan (némi kor-
rekeiéval) sziiletnek meg a kovetkezd id8szakra
vonatkozé dontések, vagyis a jelentések hasz-
nosuldsa nem teljes kord.

A kiils8ellendrz intézmények belsSellendri
munkdra tdmaszkoddsa (5. kérdés) erds javu-
ldst mutat, amelynek kezdetét a vdlaszaddk az
eredményszemlélet(i dllamhdztartdsi szdmvitel
bevezetése, és az erdsebb ellendrzési jogszabd-
lyok, jogositvanyok ,beérésétdl” datdlnak, te-
hdt 2014-2015-6s évtdl. A személyes interjuk
sordn elmondtdk, hogy a 2012-2015 el6tti
idészakban a kiilséellendrzé szervek belsd el-
len8rzésre tamaszkoddsa formdlis volt. Pozitiv
elemként emlitették a megkérdezettek az Al-
lami Szdmvev8szék belsd ellendrzést igénybe
vevl (a belsd ellendérzés hatékonysdgar is tesz-
telé) gyakorlatdt.

A 6. kérdésre (a konyvvizsgdlé miikodésé-
re) vonatkozé vilaszok a tiz éves intervallum
egészében rendre kozepes intervallumot mu-
tattak. A konyvvizsgdlée inkdbb a koleségve-
tési intézmény ,,munkavillaléjanak”, mintsem
a kiilsd ellendrzés egyik letéteményesének ér-
zik, amiben a t6bbéves, és ismétl6dé megbi-
zési ciklusok is szerepet jdtszanak. A belsd el-
lendrzésre, illetve a szervezet gazdilkoddsdra
gyakorolt konyvvizsgdléi munkdt ugyanakkor
szitkségesnek tartjdk, egy tovabbi kontroll, de
inkdbb konzultdciés lehetéséget ldtnak a ma-
kodésiikben.

A 7. kérdés vonatkozdsdban pedig a vilasz-
addk kifejezetten a tdrvényi szabdlyozds és a
kedvezdbb dllampénziigyi helyzetet jeloleék
meg a bels§ ellendrzés intézményi fontossd-
gdnak javuldsiban. Ezen tételek (a és b alter-
nativdk) erésédési dinamikdja szembedtld, a
2012-2015-6s id8szak 5-6-értékeirdl, amely
2019-ig 8-9 érék kozelébe erésodott, ugyan-
akkor a c alternativdra adott vdlaszok eréssége
halvdnyulni ldtszik 2020-t6l, 4m a belsé ellen-
6rzés sulydt, fontossdgdt tovabbra is kifejezet-
ten erésnek érzik a felmérésben résztvevék a
2020-2021-es vélsdgévek alatt is.

KONKLUZIO

A 2010-t4] folyamatos dllampénziigyi reform
a felelds gazddlkodds erésebb érvényesitési
szdndéka dltal vezérelve a koltségvetési ellen-
8rzés szerepének meger8sddésével jart. A tor-
vényi leszabdlyozds stabil hdtteret biztosit a
gazdilkoddsi fegyelem javuldsdhoz, a kozpénz-
felhaszndlds normakovetd és hatékonysdgot
javité miikodéséhez. A belsd ellendrzést sza-
balyozé szakminisztérium, s a belsé ellendrzés
modszertandban meghatdrozé szerepet betdltd
Allami Szdmvev8szék a belsé normakontrol-
lok egzake rendszerét teremtette meg, ezéltal a
belsd ellendrzés szerepe, fontossdga feléreéke-
18d6te (Idsd az empirikus kutatds eredménye-
it). A kutatds szerint a belsé ellendrzés tandcs-
ad6 tevékenysége bdr — az elvdrttdl eltéréen
— nem erdsodott, de a belsSellendrzési jelen-
tések a dontéshozatali folyamatokba egyre erd-
sebben beépiilnek.

Az dllamhdzeartdsi ellendrzés 4cfogd tor-
vényi leszabdlyozdsa, s ennek a koltségvetési
rend szerint gazddlkoddk belsd kontrollrend-
szerére vonatkozd részei, tovabbd az ellenér-
zési médszertan folyamatos fejlesztése a belsd
ellendrzés fiiggetlenségének és sulydnak folya-
matos javuldsdt vélgja ki. Mind a 2006-os fis-
kalis vélsdg, mind a 2007-2008-t6l kezddd$,
nemzetkozi térbdl eszkaldlédé valsdgévek és a
konszolidaldsukra életre hivott feszesebb 4lla-
mi szabdlyozds az dllamhdztartdsi ellendrzés, s
ezen belil a belsd ellendrzés szerepének né-
vekedésével jért. A koronavirus-vildgjarviny
okozta gazdasdgi visszaesés — a koltségvetési
forrdsok szlikdsebb volta okdn — ugyancsak a
gazdalkoddsi fegyelem és az ellendrzés feszes-
ségének fokozdsa irdnydba mozditja el a rend-
szert. A kozpénzfelhaszndlds normakovetd és
hatékony centralizdldsa és felhaszndldsa na-
gyobb stllyal esik latba.

Az elvégzett interjik igazoljék, hogy a
belsSellendri  munkdnak tovébbi fejleszté-
se indokolt, amihez a képzés folyamatos kor-
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szerlisitését indokolt hozzdrendelni. Az igé-
nyek egyértelmien a koltségvetési ellendrzési
és szamviteli ismeretek mélységének és komp-
lexitdsdnak fokozdsdra irdnyulnak, amely az
egyetem részére az eddigi képzésekre épitett
koltségvetési mérlegképes konyveldi képzett-
ség megszerzésének (parhuzamos, az ellendr-

zési tovabbképzéssel egyidejii és egybevont)
lehet8ségét és a vele jaré tobblet tananyag
biztositdsit felveti. Mindez hozzdjirulhat
a koltségvetési gazddlkodds szervezettségér,
eredményességét, hatékonysdgic javitd kont-
rollrendszer és bels@ellendri szakmai presztizs

mindségének tovabbépiiléséhez.* m

JEGYZETEK

Foldes, (1900).481. oldal

A kolségvetési ellendrzés szintgjei és munkafolya-
matai kdzpénz felhaszndldsdval valdsulnak meg.
[gy nem kézombés, hogy megdllapitésok, feltdrt
hidnyossdgok milyen fajstlytak, s a jovdre vonat-
kozdan mennyire segitik a koltségvetési gazddl-
koddst. A valés és komoly kockdzatot hordozd
problémdk feltdrdsa igazolja az ellendrzés létjogo-
sultsdgdt, s az ellendrzési folyamatokba invesztdle

kozpénz megtériilését, hasznosuldsét.

DPM-paradigma: Decentralization, Privatization,

Management.

4 Lasde gondolati kérben Drindczi (2012) és Téglé-
si (2019) munkdit.

5 Kukorelli, (2020). 11. és 18. oldal

¢ Lasd példdul Bod, 2012; Kovdcs, 2010; Klicsu,
2012 e témakorbe illeszkedd munkdit.

7 CNPG-paradigma:

Nationalization, Public Good (sajit koncepcid).

Centralization,

A bizalom és az integritds témakorében ldsd: Pulay,
(2021).

Bér az eredményszemléletti szdmvitel hatékony-
sdgdt sokan vitatjdk (pl. Téth, 2020; Molndr,

Hegedtis, 2017), 4m e tanulmdny szerzéjének

Pénziigyi Szemle MKiilonszdm 2022/1

dllispontja — osszességében — pozitiv, eléremuta-
t6 elmozduldsként értékeli véltozdsokat (Lentner,
2020). A véleményeket Vo. az eredeti célok kit(i-
zésével: Bathé, 2012.

10 A Tandcs 2011/85/EU Irényelve (2011. november
8.) a tagdllamok koltségvetési keretrendszerére vo-
natkozé kovetelményekrdl. Az Eurépai Unié Hi-
vatalos Lapja L 306/41. 2011. 11. 23.

"' Az Allamhéztartdsrél sz616 torvény végrehajedsa-

16l sz6l6 368/2011. (XII. 31.) kormdnyrendelet

az dllamhdztartdsi tdrvény szerkezetéhez igazod-

va tartalmazza a végrehajtds részletszabdlyait. Az
dllamhdztartdsrél sz016 torvény végrehajtdsdhoz
szorosan illeszkedik az dllamhdztartds szdmvite-
1érél sz616 4/2013. (I. 11.) kormdnyrendelet és

a koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérél

és belsé ellendrzésérdl sz616 370/2011. (XII. 31.)

kormdnyrendelet. Mindhdrom kormdnyrendelet

az 4llamhdztartds vitelét szabdlyozé olyan végre-
hajtdsi rendelet, amely az intézményrendszer vo-
natkozdsdban — az dllamhdztartds kdzponti és helyi
alrendszerei esetében is — a tervezés, a végrehajtds,
a beszdmoldsi kotelezettségek, valamint az ellenér-

zési feladatok teljességérdl rendelkezik.
12 A rendszertani 4bra bévebb (fiskdlis-monetd-
ris vetiiletdl) Osszefliggéseinek bemutatdsdt ldsd:

Lentner, 2019, VII. fejezet.

'3 A szakirodalomban gyakori (lisd példdul Kovdcs,
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2010; Szilovics, 2020), hogy a kiils§ ellendrzés
kategéridjiba soroljék a valasztott konyvvizsgalok
miikodését is. A piacgazdasdgi dtmenet elsé kée
évtizedében dinamikus volt a kdnyvvizsgdl6i szak-
ma presztizsemelkedése a kozszektorban is, 4m az
onkormdnyzati kényvvizsgdlat kotelezd jellegée
a jogszabdlyok 2010 utdn feloldottdk (bizonyos
intézményi korben), amiben meghatdrozé vol,
hogy a 2004-2008 kozott az dnkormdnyzatokndl
tortént tilzott kotelezetrségvallaldsok (deviza alapt
kotvénykibocsdtdsok, hitelfelvételek) veszélyeire
az auditorok nem hivtdk fel kellden a figyelmet.
Mindezen tdlmenden médr nem feltétlentl jelent
valédi és hatékony kiils§ ellendrzést a koltségve-
tési intézmény dltal megbizdsi jogviszonyba vont
konyvvizsgalé. Hatdsait tekintve — egyes koltség-
vetési intézménytipusokndl — taldn a belsé ellen-
Srzéshez hasonithatd. Mdsrészt, az allamhdaztartdsi
kontrollok és médszertani eljirdsok az elmult év-
tizedben ldtvdnyosan fejlédtek. Tandcsadéi szerep-
ben, vagy akdr tovdbbra is (,0nkéntesen”) valasztote
konyvvizsgaloként térténd miksdés azonban javit-

hatja egy-egy intézmény gazddlkoddsi fegyelmé.

4 A Magyar Nemzeti Bank fiiggetlensége okdn az
Allami Szdmvevészék ellendrzési jogositvinya csak
a bank eszkdz- és bérgazddlkoddsdra, koltségvetési
kapcsolataira (pl. kiegyenlitési tartalékra) kiterje-
dé. Lasd bévebben: Domokos, Pulay, Szikszainé,
(2021). A monetdris politikdval nem &sszefliggd
teriiletekre a jegybank belsdellendrzési rendszert
alkalmaz, éves beszdmol6jdt konyvvizsgdlé hite-
lesiti. Az MNB részvényei az dllam tulajdondban
vannak. Az dllamot, mint részvénytulajdonost
az dllamhdzrartdsére felelds miniszter képviseli.
A Magyar Nemzeti Bankrél (MNB) sz616 2013.
évi CXXXIX. torvény 14. § (1) értelmében a fe-
liigyeldbizottsig az MNB — monetdris politikin
kiviili — folyamatos tulajdonosi ellendrzésének

SZerve.

15 A német alaptorvény mar 1969-ben intézményesi-
tette a bruttd beruhdzdsokhoz kétéet dgynevezete

aranyszabdlyt.

16 Lasd az Alaptorvény 44. cikkér.
7 1L4sd: Szilovics, (2020). 94-97. oldal.

8 Mint ahogy a piaci forméciék muikddésében a
gy ap

stratégia alapvetd befolydst gyakorol az eréforrd-
sok elosztdsdra (14sd Zéman, Kecskés, 2018), agy
az 4llamhdztartdsi szektorban a politikai motivd-
ci6 (vagy e motivaci6val dtitatott gazdasdgi-térsa-
dalmi érdek) lesz az a tényezd, amely igen nagy-
mértékben befolydsolja az eréforrdsgazddlkoddst,
s igy az cllendrzési tevékenység, kiilénosen az
egyes intézmények szintjén zajlé belsd ellendr-
zés is Osszetettebbé, sét nehezebbé vilik. Végsd
soron pedig a belsé ellendrzés (akdr piaci, akdr
koltségvetési térben) a szervezet gazddlkoddsdére
felel8s vezeté munkdjdt segiti, neki aldrendelt,
igy objektivitdsa eleve nem érheti el példdul a
Szémvevdszék vagy a kormdnyzati ellendrzés

szintjét.

Y International Standards for the Professional

Practice of Internal Auditing (Standards). The
Institute of Internal Auditors, Altamonte Springs,
USA, 2021.

201 4sd részletesen: A magyarorszdgi dllamhdzeartds

belsdellendrzési standardjai. Utmutatd, Pénziigy-

minisztérium, 2021.

2 Utmutaté a koltségvetési szervek belsd kont-

rollrendszerérél és belsd ellenérzésérdl sz616
370/2011. (XII.31.) kormdnyrendelet alapjin
osszedllitandd éves ellendrzési terv és dsszefoglald
éves ellendrzési terv, valamint éves ellenbrzési je-
lentés és sszefoglalé éves ellendrzési jelentés elké-

szitéséhez. Pénziigyminisztérium, 2021.

22 A belsé ellendrokre vonatkozé etikai kédex. Pénz-

ligyminisztérium, 2021.

% Egyik fontos szakmai partner a Magyar Konyvvizs-

gdléi Kamara, illetve annak Koltségvetési Tagozata,

amely a koltségvetési mindsitésti konyvvizsgalok
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tovibbképzését szakszeriien, éves rendszerességgel

koordindlja.

2 Lasd példdul: Jelentés az dllamhéztartdsi belsé
kontrollrendszer 2020. évi helyzetérél és mi-
kodésérdl.  Pénziigyminisztérium, 2021. Illet-
ve javaslatot tesz a szakteriiletet érint§ relevdns
jogszabdlyok moddositdsdra, részletezd pontosi-
tésdra: péddul Elbterjesztés a kormdny részére az
dllamhdztartdsi belsé kontrollokkal &sszefiiggd
jogszabdlyok  médositdsdrdl.  Pénziigyminisz-
térium, 2021. szeptember 21. Megjegyzendd
még a jogszabilyi véltozdsokat illetden, hogy ez
utébbi, a kormdny részére késziile elSterjesziés
(2021. szeptemberi) magéban foglalja a Bkr., va-
lamint a Gtbkr. tervezett médositdsait, toviabba
az EUTAF-rendelet egyes rendelkezéseinek djra
szabdlyozdsdt. A kezdeményezett mddositdsok
elfogaddsa, illetve hatdlyba lépése még (e kézirat
lezdrdsdig, 2022 janudrjdig) nem tortént meg,
igy az érintett rendeletek normaszévege a javasolt

modositdsokat egyelére nem tartalmazza.

25 A belsé ellendrzésre vonatkozéan kisebb valtoza-
sokat eredményezett az Aht. 2021. évi LXXXIX.
torvénnyel tortént mddositdsa, a belsd ellendrzési
tevékenység folytatdsra jogosult személyekrdl ve-

zetett nyilvdntartdst illetden.

26 A szakminiszeérium fontosabb Gtmutatéi, méd-
szertani ajdnldsi korében emlitendék még a Belsd
Ellenrzési Kézikonyv Minta és az Allamhéztartési
Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmuta-
t6 cimd 2021-es PM-kiadvényok. A kézpénziigyi
menedzsmentben értelmezett koziizemi villala-
ti kor belsd ellenbrzésére vonatkozdan pedig az
Irdnyelv a kéztulajdonban 4ll6 gazdasgi tdrsass-
gok részére a belsé kontrollrendszer kialakitdséhoz
és mikodtetéséhez (2020. december) és a Kézi-
konyv a koztulajdonban 4ll6 gazdasdgi tdrsasdgok
részére a belsé kontrollrendszerek kialakitdsihoz
(2021. februdr) megnevezésti szakanyagok bizto-

sitanak segftséget.
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27 Az NKE-n 2012-t8] a koltségvetési ellendrzés a

kozpénziigyi tantdrgyblokk keretei kozott, illetve
a Koluségvetési ellendrzés tantdrgyban jelennek
meg a BA, MA képzéseken. A kormdnytisztivisel 6
szakvizsgnak pedig az Allamhdzeartisi kotelezd
modul, illetve a Pénziigyi és koltségvetési igazga-
tis szabadon vélaszthaté tantdrgy keretei kozott
taldlhaték az ellendrzési ismeretek. Ldsd ez utéb-
bi két tétel tananyagit: https://kd.uni-nke.hu/
document/vtkk-uni-nke-hu/szv_tankonyv_3_
modul_2021.pdf illetve  https://kti.uni-nke.
hu/document/vtkk-uni-nke-hu/szv_tankonyv_
penzugyi_es_koltsegvetesi_igazgatas_2021.pdf
(letsleve: 2022. 01. 01.)

2 A J6 dllam” fogalmdr alapvetden Domokos Liszlé

(2019) alapjén értelmezem. A jeldlt fogalom szi-
nonim a ,,J6 kormdnyzéssal”, vagyis jol irdnyitott
dllammenedzsment alapos tervezési, szervezési és
ellendrzési tevékenységével. Vagyis a jol irdnyitott
dllam a jol vezetett, hatékony, és normakévetd

szervezetek egyiittese.

2A tananyagfejlesztésrél egyik dtfogd kiadvényunk, Fii-

redi-Fiilop 2020, ésekonyvel8szavaban irtakadnakdt-
tekintést: Lentner, (2020) hteps://www.researchgate.
net/profile/Csaba-Lentner/publication/337399837_
Eloszo_a_Koltsegvetesi_szervek_belso_ellenorzese_
szakkonyvhoz/links/5dd567d3a6fdcc37897d6cfc/
Eloszo-a-Koeltsegvetesi-szervek-belso-ellenorzese-

szakkoenyvhoez.pdf (letoltve: 2022. 01. O1.

30 A belséellendri feladatkérok ellitdsén tilmend-

en igy a tovdbbképzett kormdnytisztviseld ké-
pes lesz elldtni A szdmvitelrl sz616 2000. évi C.
torvény 150. § (2) bekezdésében meghatdrozote
kénywviteli szolgdltatds korébe tartozd feladatok
irdnyitdsdt, vezetését, koltségvetési beszdmoldk
készitését, tovabba az dllamhdaztartdsi szamvitelrdl
sz616 4/2013. (I.11.) kormdnyrendelet hatdlya ald
tartozé dllamhdztartds szervezeteinél mindazokat a
feladatokat, amelyek a kényvviteli szolgdltatds ko-

rébe tartoznak.
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A dontéshozatal tdmogatdsa
a kockazatmenedzsment
eszkozeivel

Fekete Istvin
Budapesti Corvinus Egyetem

istvan.fekete@uni-corvinus.hu

OsszEFoGLALS

Ebben az évben keriilt kiaddsra a 2009. évi CXXIL. térvénynek és a kéztulajdonban 4116 gazdasdgi tér-
sasdgok belsé kontrollrendszerérdl sz616 a 339/2019. (XII. 23.) kormédnyrendeletnek, valamint ennek
egységes végrehajtdsdra kiadott Irdnyelvek (tovdbbiakban: Irdnyelvek). A tanulmdny elsd részében rész-
letesen megyvildgitdsra keriil a belsd kontrollrendszer egyik stlyponti eleme, a kockdzatmenedzsment-
rendszer kialakitdsdnak elméleti héttere a vonatkozd szabvdnyok, valamint a relevdns szakirodalom
alapjin. Ebbdl kideriil, hogy a kockdzatmenedzsment legfontosabb hozzdadott értéke a kiilonbozé
szinten meghozott dontések tdmogatdsa. Ezért a tanulmdny bemutat egy lehetséges megkdzelitést
annak demonstrdldsdra, hogy miként lehet a kockdzatmenedzsmentet hatékonyan alkalmazni a stra-
tégiai és projektszintli dontéshozatal tdmogatdsdra, ha nincs, vagy nem elegendd multbeli adart 4ll
rendelkezésre. A tanulmdny kévetkezd részében pedig egy nagyvillalat példdjdn keresztiil foglalkozik a
szerz$ a kockdzatmenedzsment-rendszer — Irdnyelvek alapjdn tdrténé — bevezetésének tapasztalataival.
Részben erre tdmaszkodva, részben sajét sokéves tapasztalatait felhaszndlva fogalmazza meg a koc-
kdzatmenedzsment-rendszer bevezetését timogaté és akaddlyozé tényezdket. Szdndéka szerint olyan
tizeneteket fogalmaz meg, amelyek segitséget nyudjthatnak a gyakorlé szakembereknek abban, hogy a
kockdzatok feltdrdsa, éreékelése és kezelése ne egy adminisztriciés feladat legyen. Ehelyett hozzdjdrul-

jon ahhoz, hogy az azt alkalmazé szervezet hosszt tdvon is sikeresen tudjon mikddni.

KuLcsszavak: belsd kontrollrendszer, integrélt kockdzatmenedzsment, compliance, gyakorlati

tapasztalatok
JEL-x6pok: A10, C13, C15, C41, M10, M21
DOIL: https://doi.org/10.35551/PSZ_2022_k 1_2
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Természetesen nagyon fontos, hogy min-
den tdrsasdg az Irdnyelvekben foglaltak alap-
jdn a vonatkozd jogszabdlyoknak megfelel-
ve mikodjon. Ugyanolyan fontos azonban az
is, hogy stratégiai, operativ és projektszinten
is olyan déntéseket tudjon meghozni, ame-
lyek hosszt tdvon garantdljik, hogy az adott
szervezet sikeres legyen. Ennek egyik vetiilete
a kockdzatalapt dontési folyamatok bevezeté-
se, amely a tovdbbiakban a jelen tanulmdny £6-
kuszdt képezi a Magyarorszdgon 2019. janu-
4r 1-té] hatdlyban lévé MSZ ISO 31000:2018
szabvdnyban foglaltak alapjdn.

KOCKAZATMENEDZSMENT AZ MSZ IS0
31000:2018 SZABVANY SZERINT

A szabvény leszogezi, hogy a kockdzatok me-
nedzselése szerves részét képezi a felelés valla-
latirdnyitdsnak és ezen keresztiil befolydssal bir
a szervezetek kiilonboz8 szintjein megvaldsuld
irdnyitdsi tevékenységre.

A kockazatmenedzsment-rendszer
kiépitésével kapcsolatos alapelvek

A tanulmdny részletesen kitér arra, hogy a
szabvdny alapjdn melyek azok az alapelvek,
amelyek a célok teljesiilést elésegitik. Minden
egyes alapelvhez a szerz§ — felhasznédlva a t5bb
mint 20 éves gyakorlati tapasztalatdt — értel-
mez8 megjegyzéseket tesz, amely eligazitdst
adhat az olvaséknak abban, hogy mire figyelje-
nek oda, amikor egy adott szervezetnél be ki-
vénjdk vezetni a kockdzatmenedzsment-rend-
szert.

A mir hivatkozott szabvdny kimondja, hogy
a kockdzatmenedzsment célja az éreékeerem-
tés és az éreékmeglrzés. Bzt a céle a kovetke-
z6 alapelvek teljesiilésével lehet megvalésitani:

YA kockdzatmenedzsmentnek ki kell terjed-
nie az adott szervezet valamennyi tevékenységé-
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re”. Ez a gyakorlat nyelvére leforditva annyit
jelent, hogy a stratégiaalkotdstdl, a stratégia
megvaldsitdsdt lehetévé tévd projekeek eléké-
szitésén és megvaldsitdsdn 4t a napi miikodést
leir6 folyamatokig mindenhol kell foglalkozni
a kockazatok feltarasaval és értékelésével, kiilon
kitérve a kiilonb6z6 szinteken fellépd kockdza-
tok kdzotti esetleges kolesonhatdsokra is.

Y A kockdzatmenedzsment strukturdlt és dt-
fogb megkizelitése hozzdjdrul a kovetkezetes és
egymdssal dsszehasonlithatd eredmények elérésé-
hez.” Ismét csak a gyakorlat nyelvére lefordit-
va ez az jelenti, hogy a kockdzatok felméré-
se és kezelése nem egy egyszeri tevékenység,
hanem azt id8kozonként meg kell ismétel-
ni a kockdzatmenedzsment hatékonysdgdnak
visszamérése céljdbdl. Ez pedig csak abban az
esetben biztosithatd, ha a kiilonboz8 idépon-
tokban elvégzett felmérések struktdrdja nem
valtozik.

Az érintettek megfelelé mddon és idében
16rténd bevondsa lehetdvé teszi ismereteik, véle-
ményiik és megérzéseik megosztdsdt. Ez maga-
sabb szintii tudatossdgot és felkésziiltebb kockd-
zatmenedzsmentet eredményez”. Ez az alapelv
tehdt egyrészt elbirja, hogy a kockdzatok fel-
mérésébe és kezelésébe minél szélesebb kor-
bél kell az adott felmérés tdrgydban megfele-
18 ismeretekkel és tapasztalatokkal rendelkezd
szakembereket bevonni. Tovdbbd olyan féru-
mokat kell létrehozni, amelyek biztositjdk,
hogy ezek a tapasztalatok és ismeretek a legha-
tékonyabb médon keriiljenck a felszinre.

P, A kockdzatok megviltozhatnak, iij kockd-
zatok kivetkezhetnek be, vagy sziinhetnek meg
a kornyezeti viltozdsok kovetkeztében. A koc-
kdzatmenedzsment feladata megfeleld idében
és mddon a vdltozdsok és az ezekhez kapcsold-
dé események elérejelzése, kimutatdsa, elfoga-
ddsa és azokra vald reagdlds.” Bz az alapelv is
arra utal, hogy a kockdzatok felmérése nem
egyszeri tevékenység. Van azonban ennek az
alapelvnek egy mdsik nagyon fontos lizene-
te is, mégpedig, hogy érdemes a potencidlis
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kockdzatokat a lehetd legkordbban felismer-
ni, mert csak igy van esély azok hatékony ke-
zelésére. Ha nem ismerjitk fel ezeket, attdl
azok még bekovetkezhetnek. Ha vératlanul
ér benniinket a kockazat bekovetkezése, nem
biztos, hogy sikeriil a leghatékonyabb kezelé-
si médot kivdlasztani.

P, A kockdzatok menedzselése sordn haszndlt
inputok a miltbeli és a felmérés iddépontjdban
rendelkezésre dllo informdcidkon, vagy a jovi-
re vonatkozd vdrakozdsokon alapulnak. Eppen
ezért ajanlott, hogy a kockdzatfelmérésben részt-
vevdk szdmdra az informdcick megfeleld idében
és megfeleld mindségben dlljanak rendelkezés-
re.” Ennek az alapelvnek a teljesiilését megfe-
leld tuddsbdzis kiépitésével lehet eldsegiteni,
amelyben részletesen leirdsra keriilnek a kordb-
ban mdr bekdvetkezett kockdzati események.
Természetesen ezt a tuddsbézist folyamatosan
napra készen kell tartani és biztositani kell a
hozzaférést.

Y, Az emberi viselkedés és kultiirdja alapve-
tden befolydsolja a szervezetek egyes szintjein és
teriiletein  megvaldsuld  kockdzatmenedzsment
mindségér.” Mindez a gyakorlat nyelvén azt je-
lenti, hogy a kockdzatfelmérési médszerek és
eljardsok kivélasztdsdndl tekintettel kell lenni
az adott szervezet kulturdlis szokdsaira. Ezzel
osszefiggésben érdemes olyan 6szténzd rend-
szert kidolgozni, amely érdekelté teszi a felmé-
résben részevevéket, hogy a kockdzatok feltd-
rdsa legyen teljes kort, a kockdzatok elemzése
és ériékelése legyen kell6en megalapozott, és a
kockdzatfelmérés eredményeképpen megfogal-
mazott kockdzatkezelési intézkedések (akcidk)
valéban megval6suljanak.

P, A kockdzatmenedzsmentet a tapaszta-
larok feldolgozdsdval és tanuldssal folyamato-
san fejleszteni kell.” Ez az alapelv azt jelenti,
hogy nem elég az adott szervezetnek a kockd-
zatmenedzsment-rendszert egyszer felépiteni
és azt mikodtetni, hanem folyamatosan fej-
leszteni is kell a megvaltozott kériilmények-
hez és igényekhez igazitva.

Kockazatmenedzsment-rendszer
és a szervezeti célok Osszekapcsolasa

A felsorolt alapelvek teljesiilése esetén j6 esély
mutatkozik a hatékony kockdzatmenedzs-
ment-rendszer kiépitésére. Az eredményes-
ség azonban nagymértékben fiigg attél, hogy
mennyire sikeriil a kockdzatmenedzsment in-
tegraldsa a szervezetek felelds vallalatirdnyitd-
sdba, beleértve a dontéshozatali tevékenységet
is. Ehhez mindenképpen sziikség van a felséve-
zet6i tdmogatdsra is, amelyet megfelel6 médon
demonstralni kell. Ennek egyik megnyilvanu-
ldsi formdja a rendszer miikddeetéséhez sziik-
séges személyi, technikai és pénziigyi eréforrd-
sok biztositdsa.

Az MSZ ISO 31000:2018 szabvdny szerint
hatékony kockdzatfelmérés és -kezelés csak ab-
ban az esetben lehetséges, ha a kockdzatok fel-
mérését a szervezeti célokhoz kétjiik. Ebben az
esetben ugyanis, valéban csak olyan kockdza-
tok feltdrdsdra és kezelésére keriil sor, amelyek
kozvetleniil az adott szervezet stratégiai, ope-
rativ vagy projekt céljainak teljesiilésére gyako-
rolnak hatdst.

A célokhoz kotott kockdzatfelmérés és -ke-
zelés tovdbbd megkdnnyiti az egyes kockdza-
tok tartalmdnak konnyebb megértésée. Egy-
tttal megadja a vdzdc a kiilonboz8 szervezeti
egységeknél megval6sulé felmérésnek, amely
kiilondsképpen a tdrsasgi szinten kiemelkedd
jelentdséggel bird kockdzatok és kockdzatkeze-
1ési akcidk meghatdrozdsdndl lehet hasznos.

A célokhoz kotott kockdzatfelmérés to-
vébbi nagyon fontos hozadéka, hogy haté-
konyabban tdmogathaté vele a déntésho-
zatali folyamat és igy a kockdzatfelmérés
és -kezelés elvélaszthatatlan részévé vilik a
mindennapi tevékenységnek.

Ezt a kovetkezd példdval lehet illuszerdlni:
egy szervezet a stratégiaalkotds sordn kiilon-
b6z8 stratégiai célokat fogalmaz meg, ame-
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lyek elérését példdul kiilonbozd projektdtletek
(akcidk) megvaldsitdsa teszi lehetévé. Mivel a
megvalésitdsukhoz rendelkezésre 4116 pénziigyi
forrasok altaldban korldtosak, el kell donteni,
hogy ezen 6tletek kozill melyek megvaldsitdsa
lenne egy adott id8szakban kivdnatos.

Az egyes Otleteket példdul a hozam-
kockdzat-médszerével ércékelhetjitk és az ér-
tékelés eredménye alapjdn rangsorolhatjuk. A
rangsor eredménye lehet az egyik szempont
annak eldontésére, hogy mely akciék megvalé-
sitdsdt tdmogatjék a dontéshozdk. Erre mutat
be példét az 1. dbra.

Kockazatok tipusokba torténd
besorolasa

A kockdzatok tipusokba torténd besoroldsd-
val nagyon sok szerzd foglalkozott (Blaskovics
2014; Verzuh 2008; Santos 2018; Vaidya,

2018). Ezek a szerz8k azonban a tipusokba
torténd besorolds sordn nem foglalkoztak az-
zal, hogy a csoportok kialakitdsa mennyiben
képes tdmogatni a kiilonboz8 szinteken a ha-
tékony dontéshozatalt. Ezért a szerzd az elvég-
zett kutatdsa alapjdn a kockdzatoknak a kovet-
kezd tipusokban torténd besoroldst javasolja
(Fekete 2015):

* stratégiali,

e mikodési,

* pénziigyi,

* projekt.

Anélkiil, hogy ezek részletes bemutatdséba
belemennénk, a stratégiai kockdzatoknak azo-
kat a kockdzatokat nevezziik, amelyek hatdsa
hosszabb tdvon (legaldbb hdrom-6t év tdvlatd-
ban) jelenik meg. Ilyen kockdzat lehet a piacon
egy Uj versenytirs megjelenése vagy a fogyasz-
t6i szokdsok megvaltozdsa. Ertelemszertien a
stratégiai kockdzatokar a stratégiaalkotds sordn
célszer(i figyelembe venni.

1. dbra

HOZAM-KOCKAZAT-VIZSGALAT EREDMENYE

Magas hozam

Kockdzathoz
képest
hozamhidny

Kockdzathoz
képest
hozamtobblet

Alacsony hozam

Alacsony kockazat

Forrds: sajat szerkesztés
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A kovetkezd nagy csoport a miikddési koc-
kazatok, amelyek idStdvja a stratégiai kockd-
zatok id8tdvjdndl rovidebb, jellemz8en egy év.
A mikodési kockdzatok gytjeéfogalmat takar-
nak, amelybe beletartoznak példdul a biztonsd-
gi kockdzatok, megfelelési kockdzatok, de ide
tartoznak a napi rutintevékenység végzésével
osszeftiggésben fellépd kockdzatok is. Ez utéb-
bira lehet példa egy kommunikdcids zavar vagy
az adott tevékenységet tdmogatd informatikai
rendszerben fellépd zavarok.

A harmadik nagy csoport a pénziigyi kockd-
zatok, amelyeket szintén nagyon sokféle koc-
kazatot foglalnak magukban. A teljesség igé-
nye nélkil ilyen lehet az 4rfolyamkockdzat,
kamatkockdzat, partnerkockdzat és likvidicd-
si kockdzat.

A negyedik csoport a projektkockdzatok,
amely tulajdonképpen az el6bb felsorolt ti-
pusok specidlis egyvelegét jelentik. Erdemes
azonban kilon csoportositanunk &ket. Fel-
léphetnek ugyanis a projekeek elékészitésével
és megvalésitdsdval Osszefiiggésben felmeriil§
specidlis kockdzatok, amelyeket ennek megfe-
leléen mdsképp kell kezelni, mint a felsorolt
misik hdrmat. Ismét csak a teljesség igénye
nélkiil a projektkockdzatra tipikus példa a pro-
jektek megvaldsitdsa sordn régészeti leletek fel-
tdrdsa vagy extrém iddjdrdsi koriilmények.

A kockazat fogalma

Az alapelvek bemutatdst kovetSen érdemes ro-
viden kérbejdrni magdnak a kockdzatnak a fo-
galmdt.

A mdr kordbban hivatkozott MSZ ISO
31000:2018-as szabvdny szerint a kockdzat a
bizonytalansdg hatdsa a célok elérésére. Mit je-
lent ez a gyakorlat nyelvére leforditva? A bi-
zonytalansdg az informdcidhidnybdl fakad.
Misképpen fogalmazva, ha minden informi-
cié rendelkezésre dllna, nem lenne bizonyta-
lansdg és kockdzat sem. Informdciéhidny pedig

azért van, mert a kockdzatok a jovében kovet-
kezhetnek be, és a jovOt nem lehet elére ldc-
ni pontosan.

Gorog szerint bdrmely feladat megolddsd-
nak fontos lényegi sajdtossdga a bizonytalan-
sdgok jelenléte a tevékenységi folyamatban.
A bizonytalansig bizonyos értelemben azo-
nos az informdciéhidnnyal, s a kiilonféle ere-
detli bizonytalansdgok sok esetben valami-
lyen kockdzat formdjdban jelennek meg. Ily
moédon kockdzat nem létezik bizonytalansdg
nélkiil. A bizonytalansdg azt jelenti, hogy egy
adott esemény bekovetkezésée (idejée, helyée,
médjdt) — vagy be nem kovetkezését — nem is-
merjitk pontosan. Ebben az értelemben a bi-
zonytalansdg ,semleges”, hiszen nem tudjuk
még, hogy az szdmunkra j6 vagy rossz kovet-
kezményekkel jir. Ezzel szemben a kockdzat
tobbnyire a bizonytalansdg szdmszer(sithetd
negativ vagy pozitiv kovetkezményeit jelen-
ti, mikzben maga a bekévetkezés is bizony-
talan, de annak valészintsége leirhaté. Ebbél
kovetkezden a kockdzat — a kockdztatds mér-
téke — mennyiségileg is mérhets, ami igy a ne-
gatly, illetve pozitiv bekovetkezés valészinti-
ségének és az azzal Gsszefiiggd veszteségnek,
illetve nyereségnek a szorzata (Goérog, 2008).
Annak érdekében, hogy a kockdzatokat érté-
kelni lehessen, el8szor meg kell hatdrozni azo-
kat a kockdzati tényez8ket, amelyek alanyai
lesznek az értékelésnek.

Mids megkozelitések a ,mellékhatdsokra”
koncentridlnak. Az & esetiikben a kockdzat fo-
galma dltaldban egy bizonytalan eseményre
utal, amelynek lehet negativ vagy pozitiv ki-
menete is (Hillson, 2002). Van szerzd, aki sze-
rint pedig egy adott kockdzat szintjér tgy is
meghatdrozhatjuk, mint az azzal kapcsolatos
események valdszinlisége és azok nagysiginak
szorzata (Hopkin, 2012).

Az MSZ ISO 31000:2018-as szabvdny-
nyal osszhangban a kockdzat definicidjit a
kovetkezéképpen hatdrozhatjuk meg (Feke-
te, 2015).
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A kockdzat valamely esemény, tevékeny-
ség vagy tevékenység elmulasztdsa lehet,
amely a jov6ben kovetkezik be, és a bekovet-
kezése esetén a célok elérését pozitivan vagy
negativan befolydsolja.

A fogalmat egy kicsit részletesebben kifejt-
ve azt mondhatjuk tehdt, hogy a kockdzatok
azonositdsa sordn torekedni kell arra, hogy a
megfogalmazds a jovére irdnyuljon, valami-
lyen cél mentén legyen értelmezhetd. Nagyon
fontos tovabb4, hogy a koznyelvben a kockd-
zatokat dltaldban negativ kimenetellel értel-
mezziik, de a kockdzat kimenetele lehet pozi-
tiv is. Erre jé példa lehet az drfolyamkockdzat,
amikor az drfolyam kedvezd irdnyban is vdl-
tozhat. Természetesen maga a kockdzat is le-
het pozitiv. Erre példa egy 1j termék/szolgdl-
tatds bevezetése esetén a vértndl jéval nagyobb
kereslet megjelenése. Ha erre nem késziiliink
fel id8ben, akkor a pozitiv kockdzatnak is le-
het negativ kovetkezménye/kimenetele (pél-
ddul kielégitetlen kereslet miatt kialakult csa-
16dds).

Végiil a szabvany rovid 4ceekintésée kovetd-
en érdemes Osszefoglalni a legfbb tizeneteket.

PA  kockdzatmenedzsment-rendszer mi-
kodtetése csak abban az esetben lesz hatékony,
ha az adott szervezet felsé vezetése tdmogat-
ja. Ehhez nem elég a verbdlis megnyilatkozds,
hanem biztositani kell a sziikséges humdn és
technikai eréforrasokat, valamint szakmai ala-
pokon nyugvé médszereket és eljardsokat.

P Biztositani kell, hogy a kockdzatmenedzs-
ment-rendszer integrélt legyen, amely egyrészt
azt jelenti, hogy adott szervezet minden tevé-
kenységére kiterjed, mdsrészt a torvényi meg-
felel8ségen til biztositja a stratégiai, projeke és
mikddési szinteken meghozandé déntések ha-
tékony tdmogatdsdt, beleértve a kiilonboz6 ti-
pust kockdzatok kozotti kdlesdonhatdsok vizs-
gdlatdt is.

P Fontos, hogy a kockdzatfelmérést min-
den esetben célokhoz kothetSen kell elvégez-
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ni és figyelni kell arra, hogy valéban csak a re-
levans szakirodalomban taldlhaté definiciénak
megfeleld kockdzatok keriiljenck azonositdsra
és értékelésére.

P Biztositani kell, hogy a kockdzatfelmérés-
hez id8ben élljanak a megfeleld mindségli in-
formdcidk rendelkezésre, és annak eredménye
titkrozze a valamennyi érintett szakeeriilet vé-
leményét.

» Nagyon fontos, hogy gondoskodni kell a
kockédzatfelmérés eredménye alapjin megfo-
galmazott kockdzatkezelési akciok végrehaj-
tdsdr6l — természetesen a koltséghatékonysigi
szempontokat messzemenden figyelembe véve
— és vissza is kell mérni, hogy az akcidk végre-
hajtdsa valéban hatékony volt-e.

A KOCKAZATOK FELMERESENEK
£S KEZFLESENEK ALTALANOS
ELETCIKLUSA

A kockazatok felmérésének és kezelésének al-
taldnos életciklusdt egy 2016-ban, a Magyar
Mindségben megjelent cikk alapjdn a 2. dbra
mutatja be. A kockdzatmenedzsmentet Ugy ir-
hatjuk le, mint a kockdzatok azonositdsdnak,
elemzésének, értékelésének, kezelésének és
kontrolling tevékenységének onmagdba vissza-
térd ciklikus folyamatdt (Cooper, Chapmen,
1987; Chapmen, Ward, 2003; Projekt Mana-
gement Institute 6™ Edition, 2019).

A vézolt életciklust kovetik az Irdnyelvek-
ben leirt kockdzatmenedzsment-folyamat
egyes lépései. Alkalmazdsdval A kockdzatme-
nedzsment-rendszer bevezetésével kapcsolatos
tapasztalatok egy nagyvillalatndl cimd fejezet
foglalkozik. A kovetkez8kben — az életcik-
lus 1épéseit kovetve a kockdzatmenedzsment
egy mdsik izgalmas teriiletére koncentrdlva —
a stratégiai és a projektszintl déntések tdmo-
gatdsdra a gyakorlatban j6l haszndlhaté méd-
szer kivonatos formdban torténé bemutatdsdra

keriil sor.
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2. dbra

A KOCKAZATOK FELMERESENEK ES KEZELESENEK ALTALANOS ELETCIKLUSA

Kockazatok feliigyelete

Kockazatok kezelése

Forrds: Fekete, Horvath, Solymos (2016)

A szerzd altal kifejlesztett kockazat-
értékelési folyamat a stratégiai
és projektszintd dontések tamogatasahoz

A kockidzatmenedzsment szakirodalmdban szi-
mos olyan médszer taldlhaté (példdul PMBOK
6th Edition, 2019; Gordg, 2008; Verzuh,
2008), amely alkalmas a kockdzatértékelésre.
A legtobbjiik azonban csak akkor hasznélhatd,
ha elegendd szdma maltbeli adat 4ll rendelke-
zésre, amely jogossd teszi statisztikai mddsze-
rek alkalmazdsdt a kockdzatok értékelése sordn
(Jorion, 1997).

A kockidzatmenedzsment szakirodalmd-
ban kiilonb6z8 megkdzelitések vannak a fel-
tart kockdzatok elemzésére. (példdul PMBOK,
2019; Vysocky. 2014; Richter, McDonough,
2011) Ezeket legaldbb két kategéridba so-
rolhatjuk: kvalitativ és kvantitativ médsze-
rek csoportjdba. A stratégiai és projektszint(i
dontések tdmogatdséhoz dltaldban kvantitativ

Kockazat azonositasa

Tapasztalatok

O

(o}

Kockazat elemzése

Kockazatok értékelése

modszerek alkalmazdsdra van sziikség, amely
nagyszdma multbeli adat rendelkezésre alldst
feltételezi.

Felmeriil azonban a kérdés: ha nincs ele-
gendd mulebeli adat, miért nem 4lligjuk el a
kvantitativ értékeléshez szitkséges inputada-
tokat a résztvevék tobb éves szakmai tapasz-
talataic felhaszndlva workshopok keretében
(szcendridelemzéshez, Monte-Carlo-szimuli-
cidhoz), hogy megbizhaté kockdzatériékelést
végezhesstink.

A szerz8 a stratégiai, projekt- és miikodé-
si kockdzatok menedzselésére kidolgozott egy
kordbban mdr publikile médszert (Fekete,
2000). Ezt a mai napig mdr t6bb mint 50 kii-
16nb6z8 feladat megolddsa sordn alkalmazta
sikerrel. Az akkor elvégzett kutatdsnak azon-
ban még nem volt fékuszdban annak vizsgd-
lata, hogy a kockdzatmenedzsment miként
tudja a gyakorlatban hatékonyan tdmogatni a
kiilonbozd szintll dontéshozatalt. Ahogy erre
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mdr kordbban volt utalds, ezt a kérdéskort az
ISO 31000: 2018 szabvdny megjelenése he-
lyezte el8térbe. Erre reagilva a szerz8 a kordb-
bi kutatdsi eredményeinek felhaszndldsaval ki-
dolgozott egy folyamatdbrdt, amelyet a 3. dbra
szemléltet. A kovetkez8kben — a stratégiai és
projekeszintd dontéshozatali folyamat timoga-
tdsdnak fokuszdbdl — relevans 1épések rovid be-
mutatdsara keriil sor.

A kockdzati forrdsoklesemények

meghatdrozdsa

Az elsé feladart a kockdzati forrdsok/események

strukeurdle formdban torténd meghatdrozdsa

torekedve arra, hogy az teljes kord legyen, igy

novelve a dontéshozatal megalapozottsdgdt.
Ezért a kockdzati forrdsok/események fel-

tirdsdhoz ,szellemi alkotdstechnikai” eljdrds

(mint példdul a brainstorming, Papp, 2002)

3. dbra

A SZERZ0 ALTAL KIFEJLESZTETT KOCKAZATMENEDZSMENT FOLYAMATABRAJA
KULONBOZO SZINT( DONTESEK TAMOGATASARA

Kockazati forrds/események

dzono

sitdsa

v

Monte-Carlo-szimulacio

Kritikus kockazatok kivalasztdasa

bemeneti adatainak eléallitisa
szcenarioelemzéssel

v

Y

elére meghatéarozott kiiszobértékek
segitségével

Monte-Carlo-szimulaci6 futtatasa

A

/

Kockazatkezelési

kockazatokra

akciok a kritikus

/ }

A A

Elkeriilés

Megosztas, atharitas

Csokkentés

A

4

Kockazat kontrolling

Forrds: sajat szerkesztés
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alkalmazdsdt javasolja a szerzd. A felada-
tot workshopok keretében célszerli elvégezni,
amely néhdny 6rdtdl akdr egy teljes napig tart-
hat a feladat természetéedl fiiggéen. Az elért
eredményt jelentSsen befolydsolja a workshop
résztvevBinek Osszetétele. F6 szabdlyként fo-
galmazhaté meg, hogy fontos a szakért8k sok-
éves tapasztalata, valamint csapatban vald
egytitem(ikodés készsége. A workshopok me-
netét részletesen leirjdk Fekete (2015), Fekete,
Szontdgh (2020).

Multbeli adatok hidnydban kiilonb6z6 po-
tencidlis kockdzati forrdsokat/eseményeket tar-
talmazé adatbdzis hasznos segitség lehet (de
Bakker és mtsai., 2010; Bannermann, 2008;
Loosmere és mtsai., 2006; Ohtaka, Fukuzawa,
2010). Ilyen adatbdzisok nagyszdmban érhe-
ték el a kockdzatmenedzsment szakirodalom-
ban (l4sd Chow, Cao, 2008; Hartman, Ashari,
2002; Lind, Culler, 2011; Summer, 2000).

Monte-Carlo-szimuldcid input adatainak
megaddsa szcendridelemzéssel, és ez alapjin

a Monte-Carlo-szimuldcid futtatdsa, kezelends
kockdzatok kivilasztdsa

A kovetkezd 1épés az elézdekben azonositott
kockdzati forrdsok/események bekovetkezési
valdszinliségének és hatdsdnak szdmszerGsité-
se. A kovetkez8kben — a dontéshozatali folya-
mat tdmogatdsinak aspektusib6l — részlete-
sebben keriil bemutatdsra, hogy a szerz8 ltal
kidolgozott médszer miként szolgaltathat in-
putadatokat az egyik kvantitativ kockdzacéreé-
kelési technikihoz, a Monte-Carlo-szimulaci-
6hoz (Herz, 1964).

PROJEKTEK MEGVALOSITASANAK ERTEKELESE. Az
elsé 1épés a kockdzatfelmérés elvégzésére alkal-
mas magas szintd projektiitemterv elkészité-
se. Az titemterv tartalmazza az egyes tevékeny-
ségeket, a tevékenységek idétartamde, logikai
kapcsolatokat az egyes tevékenységek kozott,
tovabbd részletes erbforrds- és koltségtervet
(Grey, 1995), valamint a kockdzatfelmérés

eldee kalkuldle célértékeket. Mivel a megvals-
sitds sordn tevékenységalapt kockdzatfelmé-
rést végzink, igy a Monte-Carlo-szimuldcié
sordn az egyes projekttevékenységek idétarta-
ma és koltsége lesznek a fliggetlen valdszinii-
ségi valtozok.

A kovetkezd [épés a magas szintli projekt-
litemterv egyes tevékenységeinek iddtartama-
ra vagy a megvalésitds koleségére hatd kocka-
zati forrdsok/eseményck azonositdsa a szerzd
4leal kifejlesztett specidlis kockdzati adatbdzis
felhaszndlds4val.

A kockdzati forrdsok/események azonosi-
tasa utdn a kovetkezd feladat, azok értékelé-
se szcendridelemzéssel, valamint a valdszind-
ségi véltozdk kozorti kolesonhatdsok vizsgdlata
(Cleden, 2009; Nakatsu, Iacovou, 2009).

A szcendridelemzés adatait felhaszndlva tor-
ténik az egyes projekttevékenység idétartama/
kolesége valdszintségi eloszldsi gorbéjének ki-
vélasztdsa. A projektek megvaldsitdsa sordn az
azonositott kockdzatok természetét a legpon-
tosabban leirni képes eloszldsok a béta, gam-
ma, hdromszdg, lognormilis és normilis el-
oszlds (Evans és mtsai., 1993). Ezutdn az adott
eloszlds jellemzd paramétereit (vdrhat6 éreék,
sz6rds) kell kiszdmitani a szcendridelemzés
eredményeinek felhasznaldsdval.

Amikor minden inputadat rendelkezésre
4ll, a szimuldcid futtathaté és a projeke kritikus
ttjdnak hossza és/vagy teljes koltsége kiszdmit-
haté abbdl a nagy mennyiségli véletlenszeri
adatb¢l, amely a tevékenységek iddrartama-
hoz/koleségéhez rendelt valdszinidségi eloszla-
sokbdl dllt eld. Ez a piacon fellelhet§ szdmi-
togépes programok segitségével oldhaté meg
(Grey, 1995). A szimuldcié alkalmazdsa noveli
az esélyét annak, hogy a projektet id8ben és a
koleségvetés keretein beliil fejezhessiik be. Erre
mutat be példdc a 1.zdblizat és a 4. dbra.

Erdemes még megemliteni, hogy a leirt eljd-
rdst tobb, nagy kéltségvetésli projekt megvalé-
sitdsa sordn alkalmaztik. Ezek koziil is kiemel-
kedik az 6j Puskds Aréna épitése.
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1. tabldzat

PELDA SZCENARIOELEMZES EREDMENYERE EGY KOCKAZAT ESETEBEN

KOCKAZATERTEKELES
Kockazati tényezd: Az alap készitése kozben tiizszerészeti, haditechnikai leletek keriilnek el

Valésziniiség
(%)

Szcenario Hatas

Szcenérié 1 Nem ker(il el ilyen lelet, vagy ha eldkertil, emiatt az alap 98 0 nap
elkészitése a tervezetthez képest nem fog késedelmet szenvedni.

Szcendri6 2 El6ker(l tlizszerészeti, haditechnikai lelet, azok helyszini 1 3 nap
atvizsgaldsa, hatdstalanitasra torténd eldkészitése és végrehajtasa
néhdny napot vehet igénybe.

Szcenéri6 3 El6keril tlizszerészeti, haditechnikai lelet, amely az alap készitése 1 10 nap
kozben felrobban. A sziikséges vizsgalatok elvégzése, a keletkez§
kdrok megsziintetése hosszabb id6t vehet igénybe.

Kritikus? Igen.

Kockazatkezelési  Részletes intézkedési terv kidolgozdsa arra vonatkozoan, hogy mi a teendd, ha az alapkészités soran
akcio t(izszerészeti, haditechnikai leletek kertilnének eld.

Felelds Generdlkivitelezd — projektvezetd

Hataridé 2013. 04. 06.

Koltség 600 000 Ft

Forras: sajat szerkesztés
4. dbra

MONTE-CARLO-SZIMULACIO EREDMENYE ATFUTASI IDORE

131 1
]| SR |||
07| SRS T L e

szazalék
|

min=265,09 nap max=518,06 nap

Forrds: sajat szerkesztés
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Az 5. dbra 8sszegzi egy projekt titemtervét a
kockazatfelmérés elvégzése utdn.

Kockazatfelmérési modszerek gyakorlati
alkalmazhatésaggal kapcsolatos kritikai
reflexiok

E fejezet végén érdemes pontokban osszefog-
lalni, mi vezetett ahhoz, hogy érdemes egy Uj
megkozelitést kidolgozni a kockdzatalapt don-
téshozatal timogatdsdra.

Miel8tt azonban erre sor keriil, érdemes le-
szdgezni, hogy itt valdjéban a szakirodalombdél
mir eddig is ismert technikdk alkalmazdsdra
kertilt sor 4j 6sszefliggés-rendszerben.

» Magyarorszdgon a kockdzatmenedzsment
napjainkban egyre fontosabbd vilik. Egyeld-
re azonban még nagyon sokan gondoljik dgy,
hogy a kockdzatok feltdrdsdt és ércékelését bar-
ki, kilondsebb eléképzeteség nélkiil el tudja
végezni.

PA misik nagyon fontos megallapitds,
hogy kiilonésen hazénkban még nem alakult
ki annak a kultdrdja, hogy a kockazatfelmérés
eredményét be lehet integrdlni a kiilonbozd
szinteken a dontéshozatali folyamatba. A koc-
kézatfelmérés eredménye inkdbb ondllé do-
kumentumként jelenik meg, amelynek ered-
ményét a dontéshozatal sordn dltaldban nem
veszik figyelembe.

P Szintén fontos tapasztalat, hogy a kocka-
zatfelmérést végz8k kevés figyelmet forditanak
arra, hogy nem kell minden kockdzatot kezel-
ni. Altaldban minden feltdrt kockézathoz meg-
fogalmaznak valamilyen kockdzatkezelési in-
tézkedést (akciodr).

Mindezeket felismerve kezdte el a szerzd
részletesen kutatni a kockdzatmenedzsment
szakirodalmdt. Bdr nagyon sok — elsdsorban
kiilfoldi (amerikai) szakirodalmart taldlt — ko-
z0s jellemzdjiik, hogy kevéssé térnek ki arra,
hogy miként lehet megbizhaté mdédon érté-
kelni a kockdzatokat, ha nincsenek, vagy nem
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elegendd szdmban allnak rendelkezésre mule-
beli adatok. Tovébbi megallapitds, hogy kevés-
sé hangstlyosan jelenik meg, hogy miként le-
het integrélni a kockdzatfelmérés eredményée
a kiilonbozd szintli dontéshozatali folyama-
tokba.

Az 1j megkézelités lényege — a hatékony
dontéshozatal tdmogatdsa érdekében — ezért a
kovetkezdképpen foglalhatd dssze.

PA kockdzatok feltirdsit — annak érde-
kében, hogy — multbeli adatok hidnydban is
a kockdzati lista teljes kord legyen, érdemes
workshopok keretében megvaldsitani. Ah-
hoz, hogy a munka hatékony legyen, mir a
workshop elétt egy elbzetes listdt kell ossze-
dllitani, amelyet azutdn a workshop sordn le-
het véglegesiteni, kiegésziteni. Szintén a haté-
konysdgot segiti el8 a workshop szabdlyainak
elézetes rogzitése, valamint moderdtor alkal-
mazdsa.

P Multbeli adatok hidnya, vagy elégtelen-
sége esetére kidolgozdsra keriilt egy specidlis
eljardsrend, amely lehetdvé teszi, hogy meg-
bizhaté médon dllitsuk eld szcendridelemzés
segitségével a Monte-Carlo-szimuldcié futtatd-
sahoz sziikséges inputadatokat.

P Végiil kidolgozdsra keriilt egy javaslat a
hatékony dontéshozatal biztositdsa érdekében
a kockdzatoknak tipusokba torténd besorold-
sdhoz, amely egyben az egyik alappillérét ké-
pezi a kockdzatmenedzsment-rendszer kiépité-
sének.

A KOCKAZATMENEDZSMENT-
RENDSZER BEVEZETESEVEL
KAPCSOLATOS TAPASZTALATOK
EGY NAGYVALLALATNAL

A tapasztalatokat — az irdnyelvekben megfo-
galmazott alapelveket is figyelembe véve — a
kockdzatmenedzsment-rendszer bevezetésével
kapcsolatban egy nagyvillalat példdjin keresz-
tiil mutatja be a tanulmdny.
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A cikk el8z6 fejezetei részletesen bemutat-
tdk, hogy kiilonbdz8 relevdns dokumentumok
(példdul a szabvdnyok és az Irdnyelvek) alapjdn
a kockdzatmenedzsment-rendszert milyen mé-
don célszert kiépiteni. Egy magyar kézmon-
dds szerint azonban a puding prébdja az evés.
Ezért a szerz§ felkeresett egy olyan magyaror-
szdgi nagyvallalatot, amely mdr kordbban meg-
kezdte a rendszer kiépitését. Arra volt kivancsi,
hogy a rendszer kiépitése sordn eddig milyen
tapasztalatokat szerzett a nagyvallalat és ezek
alapjdn az interjialany mire hivja fel a figyel-
mét azon szervezetnek, amelyek a kozeljové-
ben tervezik a kockdzatmenedzsment-rendszer
kiépitését.

Ez a nagyvdllalat az MVM-csoport tagja,
az MVM Paksi Atomerémi Zrt., ahol Gerzsei
Zoltdnt a Menedzsment Tdmogaté Osztily ve-
zetbje szdmolt be a tapasztalatokrdl.

A kérdések a kovetkezdk voltak.

O Miért tartja fontosnak a kockizatme-
nedzsment-rendszer bevezetését a szervezetnél,
ahol dolgozik?

@ Eddig milyen lépéseket sikeriilt megten-
ni a bevezetés sordn és milyen 1épések megtéte-
lére van még szitkség a jov6ben?

© Osszhangban van-e a bevezetett rendszer
az Irdnyelvekben foglaltakkal?

O Melyek a rendszer mikodtetésével kap-
csolatos eddigi tapasztalatok?

O A tapaszralatok alapjén mire érdemes fel-
hivni azok figyelmét, akik a kozeljovEben ter-
vezik a kockdzatmenedzsment-rendszer beve-
zetését az Irdnyelvek teljesitése érdekében?

Az ELs6 KERDESSEL kapcsolatban Gerzsei
Zoltan elmondta: szervezete jellegébdl egye-
nesen kovetkezik, hogy a kockdzattudatos mii-
kodés a mindennapok részének tekinthetd. Ez
kilondsen igaz a specidlis miikddési kockd-
zat, a villamosenergia-termelésbél eredd nuk-
ledris kockdzatok felismerésére és hatékony
kezelésére. A nemzetkozi elvdrdsok alapjin
megfogalmazott szigorti biztonsdgi eléirdsok
tartalmazzdk a kockdzatfelméréssel és -keze-

1éssel kapcsolatos kévetelményeket, a folyamat
egyes lépéseit. Ezek betartdsdt az illetékes nem-
zetkozi és hazai szervezetek is rendszeresen el-
lendrzik. Fontos ezért az erémi szdmdra ezen
eléirdsoknak valé megfelelés, amely — t5bbek
koézott — a kockdzatmenedzsment-rendszer
miikodtetésével biztosithaté.

Az er6miinél alkalmazott kockdzatmenedzs-
ment misik fontos teriilete a pénziigyi kocka-
zatok menedzselése. Ezek koziil is kiemelkedik
a nukledris (izemanyag beszerzése, mivel kiil-
toldrél toreénik, ezért a tirsasdg jelentds drfo-
lyamkockdzatnak van kitéve.

Az elézbeken tal ugyanakkor a térsasdg fel-
ismerte, hogy stratégiai céljainak teljesitése ér-
dekében szitkség van a miikodésben rejld, a
nukledris kockdzatokon tilmutaté kockazatok
feltdrdsdra és hatékony menedzselésére is, ame-
lyekre az Irdnyelvek is kitérnek. Ezek a teriile-
tek a kovetkezdk:

*a tdrsasig valamennyi folyamatdra kiter-
jedd mikodési  kockdzatmenedzsment-
rendszer kialakitdsa a kovetkezd teriilete-
ken,

+ stratégiai célokbdl levezethetd folyama-
ti mutatészamok teljesiilését befolydso-
16 kockdzatok feltdrdsa és kezelése,

+ informatikai, informdciébiztonsdgi koc-
kazatok feltdrdsa és kezelése,

+ tizletmenet-folytonossdg tervezése.

A felsorolt teriileteken — melyeket az Irdny-
elvek is nevesit — mdr egy ideje folyik a munka,
amelyet azonban a Covid—19-jdrvény jelentds
mértékben hétrdltatott. A tovabbi kérdések
megvélaszoldsa sordn az interjdalany mdr csak
a felsorolt kockdzatokra koncentralt.

A MASODIK KERDESRE vilaszolva elmondta,
hogy az MVM Paksi Atomerdm( Zrt. — mint
az MVM Csoport tagja — a csoportutasitdsok-
ban foglaltaknak megfelel6en végzi a kockdza-
tok feltardsat és értékelését.

Ugyanakkor kihivést jelent a csoportutasi-
tdsokban foglaltaknak az atomerémi sajdtos-
sdgaihoz valé illesztése. Ennek a feladatnak
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megolddsa érdekében a tdrsasdg t6bb projek-
tet is inditott, amelyek mdr tobb konkrét ered-
ményt is hoztak.

A teljesség igénye nélkiil ezek a kovetkez8k.

P Tirsasdgi folyamatok feltérképezése, az
egyes folyamatokhoz a stratégiai célokbdl le-
vezethetd folyamati mutatészdmok hozzdren-
delése.

P Kockdzatfelmérési és -kezelési moédszer-
tan kifejlesztése és ezek alapjdn tdrsasdgi szintd
utasitdsok kiaddsa az egyes teriiletekre.

P Pilotfelmérések megvaldsitdsa.

P Pilotfelmérések tapasztalatinak megvitatd-
sa és ezek alapjdn javaslatok megfogalmazdsa a
tdrsasdgi szintli bevezetéshez.

A projektek végrehajtdsa kozben jelent
meg az Irdnyelvek a bels§ kontrollrendszer
kialakitdsdéhoz kapcsoléddan. Az atomerd-
m( munkatdrsai az Irdnyelvekben foglaltakat
gondosan dtolvastdk és ennck alapjin megal-
lapitottdk, hogy a kordbban elért eredményeik
nagy méreékben dsszhangban dllnak az azok-
ban leirtakkal. Ezért nincs szitkség azok alap-
vetd dtdolgozdsdra, azonban finomhangolds-
ra igen.

Kiemelt figyelem ovezi az Irdnyelvek-
ben megfogalmazott megfeleltetést tdmogatd
funkcié mikodeetését, amely mdr meg is vald-
sult tdrsasdgunkndl.

A kontrollkdrnyezet, illetve ehhez kapcso-
16d6 kockizatmenedzsment-rendszer kialaki-
tdsa és a hozzdkapcsolédd szabélyozdsok ki-
addsa az elézdekben leirtak alapjdn alapvet8en
mdr megtortént.

A finomhangolds részét képezik:

*a kontrollstratégia kialakitdsa ¢és eh-
hez kapcsoléddan a kontrollelemek ki-
épitése és mikodtetése, amelynek szer-
vesen kapcsolddni kell a mér kialakitotc
kockdzatfelmérési  és  kockdzatkezelési

rendszerhez,

*a belsé kontrollok értékelésére formalis
moédszertan kidolgozdsa,

e az informicidés és kommunikdciés rend-
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szer, valamint a nyomonkdvetési rendszer
kialakitdsa, amelynek alapjait a mdr ki-
alakitott kockdzatmenedzsment rendszer
megteremtette.

A NEGYEDIK KERDESSEL kapcsolatban Gerzsei
Zoltin elmondta, hogy a pilotfelmérésékben
részt vevé munkatdrsak kedvezben fogadtdk a
kockdzatmenedzsment-rendszer kiépitésével
kapcsolatban eddig megtete lépéseket.

A kialakitott eljards szdmukra jé értelmez-
hetd, alapvetden elésegiti a kockdzattudatos
gondolkoddst. Ez azért is fontos, mert mér az
Irdnyelvek kiaddsit megeléz8en is voltak pré-
balkozdsok a kockdzatok feltdrdsra és ércékelé-
sére. Ezek azonban szigetszertien mukodrek,
igy kevésbé volt lehetéség a kiilonbozd tipu-
st kockdzatok kozotti kolesonhatdsok figye-
lembevételére, a kockdzatok értékelése soran
az atomer8mi stratégiai céljainak teljesiilésé-
re gyakorolt hatds vizsgdlatdra.

Fontos azonban azt is hangsulyozni, hogy
egyeldre a kockdzatfelmérések még csak né-
hdny kivélasztott folyamatra torténtek meg.
Mindenképpen sziikség van a felméréseknek
a tdrsasdg valamennyi folyamatdra tdrténd
kiterjesztésére, az tizletmenet-folytonossig,
valamint az informatikai, informdciébizton-
ségi kockdzatok felmérése kapcsdn jelentke-
28 szinergidk kiakndzdsdra. Ennek a mun-
kidnak az elvégzése sordn el8johetnek olyan
jelenleg még nem ismert problémak, nehéz-
ségek, amelyek megolddsa tovdbbi mddosita-
sok, finomhangoldsok megtételét teszik szitk-
ségessé.

Az OTODIK KERDES kapesdn az interjd-
alany kiemelte, hogy az Irdnyelvekben foglal-
tak alapjin a kontrollkdrnyezet kialakitdsa-
nak alapja a folyamatok megléte a kiilonbozd
szervezeteknél. Ezért minden szervezetnek,
aki szeretne megfelelni az Irdnyelvekben fog-
laltaknak, — ha még nem rendelkezik formdlis
folyamatokkal — az els6 fontos feladata a fo-
lyamatok feltérképezése, dokumentdldsa. Ezt
kéveti a kialakitott folyamatok és a stratégiai
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célok osszepdrositdsa és ez alapjdn az adott
stratégiai cél teljesiilését mérd folyamati mu-
tatészdmok hozzdrendelése. Ez adott esetben
hatalmas munkdt jelenthet. De fontos hang-
stlyozni, hogy ezt a munkdt nem csak a most
kiadott Irdnyelveknek valé megfelelés miatt
érdemes elvégezni.

A folyamatok kialakitdsdt kovetSen ke-
ritlhet sor — az Irdnyelvekben leirtak alapjin
— a kockdzatmenedzsment-rendszer kialaki-
tasdra, ezen beliil a kockazatfelmérési és -ke-
zelési médszertan kidolgozdsdra. Az Irdnyel-
vek ugyan tartalmazzdk azokat az alapelveket,
amelyeket érdemes figyelembe venni a kiala-
kitds sordn. Azonban minden egyes szervezet-
nek megvannak a maguk sajdtossdgai, amelyek
ezen alapelvek testreszabdsdt teszik sziikséges-
sé. Az atomer8m esetében példdul a kialaki-
tandé rendszernek egy id6ben kell megfelel-
ni a nemzetkdzi atomenergetikai eldirdsoknak,
a csoportszintli szabdlyozdsnak, valamint az
Irdnyelvekben leirtaknak. Adott esetben ér-
demes ennek a feladatnak az elldtdsdhoz kiilsé
szakértét is bevonni.

Semmit nem ér azonban az a kidolgozott
modszertan, amelyet a gyakorlati alkalmazds
tapasztalatai nem igazolnak vissza. Ezért min-
denképpen sziikséges elsé korben a kidolgo-
zott mdédszertannak néhdny kivalasztott fo-
lyamaton t6rténd kiprobéldsa, a tapasztalatok
alapjdn a sziikséges finomhangoldsok elvégzése
és ez alapjdn a modszertan véglegesitése.

A kovetkezd nagyon fontos feladat a koc-
kizatok felmérésére és kezelésére, valamint a
kontrollok értékelésére kidolgozott médszer-
tanok osszehangoldsa. Ezalatt alapvetSen azt
kell érteni, hogy a kockdzatfelmérés eredmé-
nye alapjdn kivalasztdsra keriilnek olyan koc-
kézatok, amelyecket mindenképp sziikséges
kezelni. Ezek lehetnek 6j intézkedések (akei-
6k), illetve meglévd kontrollok (rutinintézke-
dések). A kockdzatok értékelése sordn tehdt
meg kell kiilldnboztetni a kée tipust, és gon-
doskodni kell arrdl is, hogy kialakitdsra ke-

riljon az 4j intézkedések végrehajrdsinak
nyomonkovethetSsége, azok hatékonysiginak
visszamérhetdsége. Ennck eredménye alapjin
az is elképzelhetd, hogy egy Uj kockdzatkeze-
1ési akcib a késébbiek sordn rutinintézkedéssé,
belsé kontrolld valik.

Fontos tovibbd a doéntéshozék megfele-
16 médon torténd tdjékoztatdsa a kockdzat-
felmérések eredményérél. Ezért ki kell alaki-
tani olyan jelentéskészitési és nyomonkovetési
rendszert, amely alapjdn a dontéshozdk redlis
képet kaphatnak az irdnyitdsuk alact 4116 szer-
vezet kockdzati kitettségérél, a kezelésre szo-
rul6 kockdzatok listdjardl, megvaldsitandé in-
tézkedésekrdl, valamint a belsé kontrollok
hatékonysdgdrél. A cél mindenképp az, hogy
a jelentés alapjdn a sziikséges dontéseket meg
tudjdk hozni és kialakuljon a kockdzatalapt
déntéshozatal kultirdja.

Mindezeket a feladatokat akkor lehet ha-
tékonyan megvaldsitani, ha rendelkezésre 4ll
a kockdzatfelmérés és -kezelés végrehajrdsa-
ra megfelel§ szoftvertdmogatds, amely inter-
fészen keresztiil kapcsolddni tud véllalati/szer-
vezeti irdnyitdsi rendszerekhez. A megfeleld
szoftvertdmogatds hozzdjirul kockdzati adat-
bdzis kialakitdsdhoz is, amely a kés6bbiek so-
ran tuddsbdzisként is szolgdlhat.

Végiil, de nem utolsé sorban, egy kialakitott
rendszer csak abban az esetben lehet sikeres,
ha azt az érintett munkatdrsak szivesen hasz-
naljdk. Ezért mindenképpen fontos a kulcs-
munkatdrsaknak mdr a folyamat korai szaka-
szdban torténd bevondsa, ezzel esélyt kindlva
a kialakitds alatt 4ll6 rendszerrel kapcsolatos
véleményiik figyelembevételére, hasznositdsi-
ra. Amikor pedig a rendszer elkésziilt, javasolt
széles korben torténd kommunikdldsa példdul
heti hirlevél vagy egyéb kampdny formdjiban.
fgy érhetd el, hogy az egész szervezet magdé-
nak érezze a kialakitott rendszert, azt minden-
ki szivesen haszndlja, igy kialakitva a kockdzat-
tudatos szervezeti kultdrdt, egytttal névelve a
biztonsigot.

Pénziigyi Szemle MKiilonszdm 2022/1
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A kockazatmenedzsment-rendszer
bevezetését tamogatd és akadalyozé
tényezok

A szerz6 szamos kockdzatmenedzsment-rend-
szer kialakitdsdval és mlikodtetésével kapcsola-
tos projektben vesz részt kiilonbozd szerveze-
teknél — kiilondsképpen hazai nagyvillatoknal.

Az eléz8 pontban ismertetett interjibdl le-
vonhaté kévetkeztetések alapjdn, valamint sa-
jdt tapasztalatait felhaszndlva &sszefoglalja a
kockdzatmenedzsment-rendszer  bevezetését
tdmogaté és akadalyozé tényezbket.

A rendszer bevezetését tdimogaté tényez8k a
kovetkezdk.

I Nem lehet elégszer felhivni rd a figyelmet:
elsd és kiemelt tényezd a fels6vezetdi timoga-
tés. Sziikséges ismételten hangsilyozni. hogy
ez a tdmogatds nem meriilhet ki csak a kom-
munikdcidban. Biztositani kell a sziikséges hu-
mdan és technikai eréforriasokat, valamint a
szakmailag megfeleléen aldtdmaszrote eljdrdsc
a bevezetéshez. Sokat segithet az is, ha a fels6-
vezet8k j6 példdval jérnak el8 a kockdzatok fel-
tardsidban és kezelésében.

0 Az ¢l626 ponthoz kapcsolédéan a rendszer
kiépitésével kapcsolatos tulajdonosi elvdrdso-
kat is egyértelmlen hangstlyozni kell, amely
kitér arra is, hogy a munkavéllalok szdmdra a
rendszer bevezetése milyen elényokkel jir.

B Sokat segithet a bevezetésben, ha a
compliance, a bels§ ellendrzés és az integréle
kockdzatmenedzsment kozott szoros egylitt-
miikddés valésul meg. Ez részben vonatkozik a
hdrom teriilet feladatainak nagyon pontos le-
hatdroldsdra, mdsrészt a lehetséges kapcsolédd-
si pontok egyértelmi definidldsdra. Csak akkor
lehet ez az egylicem(ikodés sikeres, ha az — a
fels@vezetés megfeleld koordindldsa mellett —
hdrom egyenrangu fél kozote valdsul meg.

0 Fontos tovabb4 megemliteni, hogy a ki-
alakitott rendszernek valéban integréltnak
kell lennie. Ez azt jelenti, hogy nem elég csak
a megfeleldsségi kockdzatok feltdrdsira és ér-
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tékelésére és kezelésére koncentrdlni, hanem a
rendszernek ki kell terjednie a minden tipust
kockdzat vizsgdlatdra, a lehetséges kolcsdnha-
tasokra is tekintettel.

B Sokat segithet a bevezetésében, ha sikeriil
egy mindenki szdmdra kdnnyen 4ttekinthetd
eljardsrendet és annak megvalésitdsit lehetd-
vé tév8, a gyakorlatban kdnnyen haszndlhaté
modszertant kidolgozni.

I Gondoskodni kell réla, hogy a kockdzat-
felmérést és kockdzatkezelést végz8k konnyen
elsajétitsdk az eljdrdsrendben és a médszertani
leirdsban foglaltakat, lehet8leg az adott szerve-
zetre szabott esetpélddkon keresztiil.

I Semmilyen rendszer bevezetése nem lehet
hatékony, ha azt a folyamatban érintett mun-
katdrsak nem tdmogatjak. Ezért mdr a rend-
szer bevezetésének megkezdésekor ki kell vi-
lasztani azokat a kulcsmunkatdrsakat, akik
véleményiikkel, észrevételeikkel, tandcsaikkal,
visszajelzések addsdval folyamatos kontrollt
biztositanak annak érdekében, hogy valéban
az adott szervezetre, testre szabott és a szerve-
zet 4ltal megfogalmazott célok elérést timoga-
t6 rendszer épiiljén ki.

Il Tovibbi timogaté tényezd lehet, ha a koc-
kdzatmenedzsment-rendszer kialakitdsiban és
miikddtetésében részt vevd valamennyi veze-
t8 és beosztott munkatdrsra kiterjedd, a sikeres
bevezetést és mikddtetést garantdlé motivéci-
s rendszert vezetnek be az egyes szervezetek-
nél. A motiviciés rendszernek fontos eleme
természetesen a bonusz kifizetése, amelyet pél-
ddul az adott szervezet 4ltal megfogalmazott
célok eléréséhez kotnek. A motivaldsnak azon-
ban nem szabad csak erre korldtozédnia. Sokat
segithet példdul, ha a munkatdrsak lehetdséget
kapnak kiilonb6z8 — a téméhoz kapcsolédd —
képzéseken val6 részvételre. Midsik ilyen lehe-
t8ség a kilfoldi és hazai konferencidkon valé
részvétel biztositdsa, amely egyben a résztvevdk
szdmdra kivdl6 kapesolatépitési lehet8ség.

I Szintén a tdmogatd tényez8k kozote le-
het emliteni a kockdzatmenedzsment-rend-
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szer muikodtetésée eldsegitd informatikai esz-
koz rendelkezésre bocsitdsat. Tudomdsul kell
ugyanis venni, hogy a feladat ellitdsdhoz nem
elegendd az MS Office (példdul Excel) alkal-
mazdsa. Ha valéban hatékony kockdzatme-
nedzsment-rendszer kiépitése a cél, akkor eh-
hez tobbféle informatikai eszkéz meglétére
lehet sziikség. A piacon erre taldlhaték cél-
szoftverek (példdul @Risk, Szigma Integrisk),
érdemes ezek koziil — az adott szervezet pontos
igényeinek ismeretében — vdlogatni. Ugyanak-
kor azt is hangsilyozni kell, hogy egyetlen in-
formatikai eszkoz sem lehet csodaeszkoz, az
emberi tudds és tapasztalat ezzel nem pérol-
haté.

A rendszer bevezetését akaddlyozd tényez8k
a kovetkezok.

DA szerzé tapasztalatai alapjdn az a kovet-
keztetés vonhaté le, hogy sem a vezetd beosz-
tast, sem az alkalmazott munkatdrsak szimdra
nem vildgos, milyen hozzdadott értéket képvi-
sel a formalizdlt kockdzatmenedzsment-eljdrds
bevezetése. Sokan meg vannak gyézédve arrdl,
hogy formalizdlt eljirds alkalmazdsa nélkil is
ismerik a potencidlis kockdzatokat, és ha azok
fellépnek, akkor tgy is kitaldlnak valamit azok
kezelésére, ezért sziikségtelen komolyabb hu-
mdn és technikai eréforrdst biztositani a fel-
adat ellitasahoz.

B Csak kevés vezeté beosztisti munkatdrs
van tisztdban azzal, hogy a kockdzatfelmérés
eredménye kozvetleniil beépithetd a dontés-
hozatali folyamatba, ezért — ha van is forma-
lis kockdzatfelmérés — kevéssé veszik figyelem-
be annak eredményét a dontéshozatal sordn.

B Szintén az akaddlyozé tényezék kozote ér-
demes megemliteni, hogy sokan a kockdzat-
menedzsmentre gy tekintenek, mint egy ad-
minisztricids feladatra, amelyet valamilyen
eldirds miace szitkséges elvégezni. Ennek kap-
csdn elétérbe keriilnek a negativ kockdzatok,
példdul a térvényi megfelelést, a reputdcidt, a
biztonsdgot érintd kockdzatok feltdrdsa, a csa-
ldsok felderitése. Ilyenek tovabbd az iizletme-

net-folytonossdgi és katasztréfa-helyredllita-
si tervek készitése, amelyek sokszor a fidkok
mélyén landolnak. Ezek minden kétséget ki-
zdrdan fontos terilletek, de kdzben nem jut fi-
gyelem és erd olyan kockdzatok feltdrdsdra, ér-
tékelésére és kezelésére, amelyek kozvetleniil az
adott szervezet stratégiai céljainak teljesiilését
negativ vagy pozitiv irdnyban befolydsolhatjdk.
A szerz8nek az a véleménye, hogy hosszabb t4-
von csak azok a szervezetek lesznek képesek
sikeresen miikddni, amelyek ezeket a kockd-
zatokat is feltdrjdk, ércékelik és kezelik, és az
eredmény a dontéshozatali folyamat integrdns
részévé vilik.

I Tovabbi akadalyoz6 tényezd, hogy jelenleg
Magyarorszdgon nem lelhetd fel olyan fels6fo-
ki képzés, amelynek kifejezett célja a kockd-
zatmenedzserek felkészitése. fgy a kockdzatok
feltardsdval, értékelésével és kezelésével barki
foglalkozhat, amely nem feltétleniil garantilja
annak szakszer( elvégzését és a kockdzatfelmé-
rés eredményének érdemi médon toreénd fel-
haszndl4si lehetdségér.

I Bir egyre tobb a magyar nyelvii szak-
konyv, cikk, egyéb publikdcié érhetd el koc-
kdzatmenedzsment-témdban, ezek 4ltaliban
megmaradnak elméleti sikon. Kevés koziilik
az, amely konkrét, a gyakorlatban konnyen
hasznédlhaté mddszert kindlna a gyakorl6 szak-
emberek szdmdra. Tovdbbd olyan sikertdrté-
neteket mutatna be, amely pozitiv példaként
szolgdlhatna és egyben kell§ motivécidval bir-
na szakmailag igényesebb kockdzatmenedzs-
ment-tevékenység végzésére.

| Ugyancsak kevés Magyarorszdgon azon
tdrsasigok szdma is, akik j6 szakmai szinvo-
nalon kindlnak kockdzatmenedzsment-tandcs-
addst a potencidlis tigyfelek szdmdra. Nem léte-
zik tovdbbd olyan mindsitési kritériumrendszer
sem, amely képes lenne kisztirni a ,, kéklereket”
a piacrél. A jév6ben érdemes lenne elgondol-
kodni egy — lehetdség szerint — objektiv mind-
sitési rendszer kidolgozdsin és bevezetésén. Ez
azt eredményezné, hogy azok a cégek, amelyek
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ezeknek a kritériumoknak megfelelnek, hitelt
érdemléen magas szinvonalll szolgdltatdsokat
tudndnak nytjani, amely kozvetve hozzdjd-
rulhat ahhoz, hogy egyre t6bb sikeres cég és
intézmény mikodjon hazankban.

IAkadélyozé tényezdként emlithetd meg
az is, hogy Magyarorszdgon korldtozott azon
informatikai eszkozoknek szdma, amelyeket
a potencidlis felhaszndlok igénybe tudndnak
venni szakmailag megalapozott kockdzatfel-
mérések elvégzésére, kockdzatkezelési intéz-
kedések végrehajtdsdénak nyomon kovetésére
és hatékonysdgdnak visszamérésére. Minden-
képpen sziikség lenne a kindlat névelésére, és a
meglévd eszkozok népszerlsitésére.

IVégiil akaddlyozé tényezd lehet, hogy a

magyarorszdgi szervezetek mennyire készek, il-

letve mennyire igénylik a szakmailag magasabb
szintli, a jelen tanulmdnyban is bemutatdsra
kertilt megkozelités szerint végzett kockdzat-
felmérést és kockdzatkezelést. Ezzel kapcsolat-
ban mindenképpen megfontolds tdrgydt képe-
zi olyan szakmai férumok létrehozdsa, amelyek
alkalmasak lehetnek a legjobb gyakorlatok be-
mutatdsdra, a kockdzatmenedzser-szakembe-
rek szdmdra tapasztalataik megosztdsira.

A j6 gyakorlatok bemutatdsdval dsztonodz-
ni kell minden déntéshozét, hogy a kockd-
zatmenedzsmentre ne adminisztricids feladat-
ként tekintsen, hanem egy olyan lehetdségre,
amely segitséget nytjthat szdmdra, hogy hosz-
szd tévon is sikeresen tudja a munkdjdc végez-
ni. Ez lehet a kockdzatmenedzsment igazi hoz-
zdadott értéke. m
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A coaching szerepe a magyar
gazdasdgfejlesztésben — kiilonos
tekintettel a vezetésfejlesztésre
és a belsd ellenorzésre

Kunos Istvan
Miskolci Egyetem

szvkunos@uni-miskolc.hu

OsSZEFOGLALO

A coaching mdra jol kiforrott médszertandval, a jelenkor tdrsadalmi igényeihez igazodé lehet8ségeivel
Ugy tud hatdsos tdmogatdst nytjtani — egyéneknek, csoportoknak és még szélesebb koroknek is —
problémdink megold4sdhoz az élet szinte minden teriiletén, hogy kézben szdmos ,jdrulékos” elényt
is hordoz. Egy megfelelden végigvitt coachingfolyamat minden esetben az dnismeret mélyitésével is
jar, amely az életiink mindségét leginkdbb befolydsold tényezdk kulcseleme. Tulajdonképpen egy élet-
hosszig tarté folyamat, amelyen az utolsé pillanatig dolgozhatunk. Szintén fontos tényezd, hogy a
folyamat képes ,,6njdréva” valni, vagyis a tdimogatott személy, csoport stb. iddvel elsajdtitja a coaching
filoz6fidjét, szemléleemddjdt és mindazon ismereteket, amelyek képessé teszik arra, hogy késébb on-
4lléan is sikeresen alkalmazza a médszert, valamint az abban megismert és begyakorolt eszkozoket.
Mindezek bemutatdsira torekszem, kiemelt figyelmet szentelve a coaching eszmerendszerének t5bb
néz8pontbdl t6rténd, torténelmi mérfoldkdveket bemutatd draddsdra, hatdsmechanizmusdnak szem-
léltetésére, az Osszefliggésekbdl levonhatd kévetkeztetések megalkotdsdra, valamint a jové kihivésaira.
Jelen tanulmény tovédbbi célja, hogy rdvildgitson a coaching vezet8kon keresztiil torténd, a szervezetek

belsd kontrollrendszerének miikodtetését tdmogaté lehet8ségeire is.

Kurcsszavak: coaching, coaching tipust vezetés, vezetéstudomdny
JEL-x6pok: 129, M12, M50, M53, M59
DOIL: https://doi.org/10.35551/PSZ_2022_k 1_3

Pénziigyi Szemle MKiilonszdm 2022/1



Az emberiség 8si vigya, hogy elérje céljait. Oly-
kor ez nem kénnyf... Tirsas lények 1évén mdr
régéta ,rd vagyunk kényszeritve” arra, hogy di-
lemmdinkat, problémdinkat abban a természe-
tes kozegben oldjuk meg, amelyet tgy hivunk,
hogy emberi térsadalom. Ahhoz, hogy torekvé-
seink eredményesek legyenek, nem drt tisztd-
ban lenni emberi lénylinkbél eredd tulajdonsa-
gainkkal, a rendelkezésre llé erdforrdsainkkal
és egydltaldn azzal a kozeggel, amelyben élink.
Kozosségi létiink és természetiink tdlcdn kindl-
ja az egyiittes gondolkodds és problémamegol-
dds lehetéségét, amely az embert kézéppontba
4llité tudomdnydgakban, illetve azok sziikebb
teriiletein, igy példdul az emberi eréforrds-
menedzsmentnél, a személyiségfejleszeésnél, a
konfliktuskezelésnél, a vezetéslélektanndl vagy
a coachingndl markdnsan meg is jelenik.

A coaching eszmerendszerének, médszerta-
ni alapjainak gydkerei egészen az dkorig nyul-
nak vissza. Beszélgetpartnere tdmogatdsira
mér Szokratész (i.e. 469 — i.e. 399) gorog filo-
z6fus is alkalmazta a mai coachingban is hasz-
nalatos kérdezéstechnikit, mellézve a konk-
rét problémdra adott vdlaszokat, széba johetd
megolddsokat. Ahelyett, hogy 6 mondta vol-
na meg az adott helyzetben széba johetd meg-
oldést, a dialégusai sordn kérdéseivel vezette rd
a ,problémagazddt” (a problémdval biré, arra
megolddst keres§ személyt) egy vagy tobb le-
hetséges megolddsra. Székratész igy vélekedett:
~Képtelen vagyok bdrkinek bdrmit megtanitani.
Csupdn elgondolkodtatni tudom az embereker.”

Ebben a megkozelitésben mér egyértelm-
en tetten érhetd a jelenkori coaching hatds-
mechanizmusdnak egyik kozponti eleme — az
tgyfél ,finom” tdmogatdsa —, ami élesen elkii-
16niti a coachingot a tandcsaddstdl.

A hangstly mér Székratésznél is az lgyfél
felé¢ irdnyuld ,titkoreartdson”, a tanitds tanitd-
sdn volt, amely a kritika bdrmely formdjdc és
eszkozét nélkiilozte.

Székratész javaslatai kozote fellelhetd a
coach és az tgyfél kozotd bizalomerdsités, a
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hatékony parbeszéd alapjainak megteremté-
sére irdnyuld Utmutatds is:,Amikor valakivel
beszélsz, sose azzal kezdd, amiben eltér a véle-
ményetek. Kezdd azzal, hogy kiemeled és hangsi-
lyozod azokat a dolgokat, amiben megegyeztek.”
(Szbkratész)

Az Skori gorog filozéfus megkozelitésén
tilmenden, a keleti vallisok egy részében is
(példdul buddhizmus) megtaldljuk a kérdések
Gtjdn t6reénd kommunikdcié formdjdt, amely
ott is leginkdbb ,titkortartds” céljaul szolgdl
a beszélgetSpartner felé. ,A buddpista Tanitds
kiilonbozd formdkat olthet, de elsésorban magd-
ban az emberben van jelen, és a felébredés belso
utjdnak jdrdsa sordn ismerhetd meg.”"

Ebben az idézetben a coaching egy mdsik
alapvetd jellegzetessége keriil reflektorfénybe,
nevezetesen az ligyfélben rejlé belsé potencidl
felszinre torésének elésegitése, timogatdsa, az
azt gatld tényez8k felolddsa dltal.

Buddha tgyes eszkdznek nevezi azt a méd-
szert, amelynek sordn a mester csak kérdésekkel
operdl, mégpedig tgy, hogy azok megfogalma-
zésukat tekintve a lehetd legjobban igazodja-
nak a befogadd (beszélgetSpartner) érzés- és
gondolatvildgdhoz. Hasonl6an a coachinghoz,
a megoldds itt is csak akkor lesz elfogadhatd,
ha az illeszkedik a partner személyiségéhez,
annak erkélcsi és mordlis szempontrendszeré-
hez. Mindkét esetben konkrét, személyre sza-
bott megolddsokrdl beszéliink, amely éppen a
coaching egyik 8 jellemzdje. A kérdésre kije-
lentd mondattal valaszold partner Gjabb kér-
dést kap, amelyet djabb védlasz kovet, és igy
tovabb. Ez egészen addig folytatédik, amig a
vélaszadd rdébred a viselkedésével kapcsolatos
— a célja elérését addig megnehezitd vagy le-
hetetlenné tevd — Osszefiiggésekre, hatdsme-
chanizmusokra, esetleges téveszméire, negativ
automatikus gondolataira. Tudatositva a ko-
rabban nem tudatositott tartalmakat, a beszél-
getStdrs ,megvildgosodik”, ezdltal oldédnak
belsd fesziiltségei, leomlanak a fejlédés atjdban
4ll6 gdrak.
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Zen dialégus formdjdban ez a technika még
a valldsi tanok oktatdsdn beliil is megjelenik.
A zen tanitdsi médszerek kéziil ez a pdrbeszé-
des, dialégusokra épiil§ oktatdsi mddszer a leg-
4ltaldnosabban haszndlt és ismert, amely sok-
szor més tanitdsi modszereket egészit ki. A zen
gyakorlatdnak megismertetésében — a meditd-
cién kivill — ez a legfontosabb technika. A zen
tanitd és a tanitvdny dialégusa (japdn: mondd)
hozzdtartozik a hagyomdnyos kolostori élethez
és a modern zen gyakorlathoz is.

Késébb, a 18-19. szdzad forduldjdn a pszi-
cholégia 6ndllé tudomdnydggd vdlt a tdrsada-
lomtudomdnyokon beliil, amely az emberi tér-
sadalom és az egyéni interakcidk vizsgalatdban
teljesedete ki.

A tudomdnyos életben a coaching kifejezés
1830-ban jelent meg elész6r az Oxfordi Egye-
temen, ahol szlengként haszndltdk annak a ta-
ndrnak a jellemzésére, aki ,dtsegitecte” a hall-
gatét a vizsgdn. A sportban csak az 1860-as
éveked] kezdiék el haszndlni a kifejezést, szin-
tén Anglidban.

A coaching alapdiszciplindi az 1920-1930-
as évek intenziv miszaki fejlédésével egyidében
sziilettek meg. A vezetéstudomadnyi és pszicho-
16giai elméleteket, modelleket egyre tdbb si-
kerrel tlteteék 4t a gyakorlatba, az tizleti élet-
be, lendiiletet vett a Human Relations irdnyzat.

A pszicholdgidn beliil mar kordbban létezd
behaviorizmuson és pszichoanalitikus mély-
lélektani irdnyzatokon tilmutatva, 1930 és
1950 kozote — a freudi tanokra vdlaszul — meg-
jelent Maslow és Rogers emberkdzpontii meg-
kozelitései ,,harmadik eréként” valtak ismert-
té. A gestalt irdnyzat és a kognitiv pszicholégia
formalédéban volt.

A ’60-as években az alkalmazottakra — mint
érz8, emberi lényekre — valé odafigyelést kezd-
ték hangstlyozni. Elészor a HR, majd a
tréning és a menedzsment szakirodalomban is
megjelent a coaching.

A ma is haszndlt médszer alapjait — amely
a sportpszicholégidn alapul — W Timothy

Gallway tenisz és golfedz8, a Harvard Egye-
tem egykori tenisz csapatdnak kapitdnya dol-
gozta ki a ’70-es években. Megfigyelte, hogy ha
az edz8 (coach) segit a sportolé fejében 1év4, a
teljesitmény utjdban 4llé akaddlyokat legydzni
— vagy legaldbbis csokkenteni azokat —, akkor
felszinre torhetnek azok a természetes képessé-
gek, amelyek kivdlé teljesitményt eredményez-
hetnek. Rétapintott a coaching lényegére, az
egyénben rejld lehetdségek kibontakoztatdsdra,
ezdltal teljesitményének fokozdsdra. Ez nem a
tanitdst, hanem a tanuldshoz valé hozzdsegitést
jelenti. Gallway egy id6 utdn mdr tobb eladdst
tartott tizletembereknek, mint sportoléknak,
igy a ’70-es évekre a coaching a menedzsment-
konyvek egyik f8 szakteriiletévé vile, leginkdbb
abban a kontextusban, hogy a menedzserek ho-
gyan haszndlhatjik azt a teljesitmény névelésé-
re. A médszer hamarosan a cégvezetdk fejlesz-
tésének stratégiai elemévé vélt.

Az 1980-as évekre az USA felismerte a
coachingfolyamatokban rejlé, az tizleti életben
is kamatoztathat6 erét. Kijelentették, hogy a
coaching elengedhetetlen a menedzserek ti-
mogatdsihoz, teljesitménycéljaik elérésének
segitéséhez. Anglidban a coaching jelentése Uj
éreelmet nyert, ahol a folyamat eredményeként
példdul kozvetlenebb megbeszéléseket folytat-
hat egymdssal a munkatdrsak, ezdltal hatéko-
nyabban oldva meg problémadikat, végezve el
feladataikat. Ebben az id8ben a coaching és a
tandcsadds fogalmdc szinonimaként haszndl-
tak. Az iizleti szakirodalom mértékadé miivei
,hangosak” voltak a coachingtdl.

A ’90-es évek a coaching progressziv terje-
dését eredményezték. A coaching iparban tor-
tént alkalmazdsa hihetetlen méreteket 6ltott,
halmozédott a coachingtapasztalat, t6bb te-
ritlleten néet a képzett coachok szdma, ennek
eredményeként a menedzsment és HR-szak-
emberek kifinomult tuddsra tettek szert.

2000-re a kiilonféle — coachinggal kapcso-
latos — publikdcidk szinte eldrasztottdk a szak-
irodalmat, ami tovabb gyorsitotta a coaching
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fejlédését. Erre az idészakra tehetd a coaching
magyarorszdgi megjelenése is, amelyben Ut
tord szerepet vallaltak a leginkdbb angolszdsz
teriileten képesitést szerzett coachok. Mind-
ez egyfajta Gj kuledrde, a fejlédés, tanulds, vdl-
tozds kultdrdjét hozta el az orszdgba. Pdr év
mulva hazai coachképzések indultak, egyre is-
mertebbé vélt a coach kifejezés, s nem is oly
sokdra mér a személyiség- és vezetésfejlesziés
egyik leghatékonyabb eszkdzeként konyveleék
el. A coaching irdnti kereslet novekedésével a
képzési helyek szdma és ezzel egyiitt a piacon
megjelend coachok szdma is szaporodott, akik
szakmai hdctere meglehetdsen vegyes képet
mutatott (kordbbi tandcsaddk, trénerek, pszi-
cholégusok, tandrok, szupervizorok és terape-
utdk). A profitorientdlt szervezetek meghddi-
tdsa utdn a coaching beszivdrgott a nonprofit
szervezetek vildgdba is. Az el6bb emlitett fo-
lyamatok magukkal hoztédk az els6 hazai szak-
mai szervezetek megalakuldsdt, amelyek vagy
magyar coachingiskoldk killonféle szerveze-
teibdl jottek létre, vagy mdr régéra miikods
nemzetkozi szervezetek magyar tagozataként
kezdtek funkciondlni (példdul az International
Coaching Federation, ICF magyar tagozata).
A legjelent8sebb hat magyar szakmai szerve-
zet 2011-ben aldirta a Coaching Szakmai K¢6-
dexet, amely a keretek és az irdnyelvek meg-
hatdrozdsin tdl mindségbiztositisi szerepet is
betdlt. Az dnszabalyozdsra épiild szakmai és eti-
kai kdvetelményrendszer meghatdrozza a szak-
mai képzéssel kapesolatos elvdrdsokat, a mind-
ségi coachingszolgdltatds irdnyelveit, az ehhez
szitkséges szakmai kompetencidkat, és azok fo-
lyamatos fejlesztésének igényét, valamint azo-
kat az etikai kdvetelményeket, amelyek a szak-
ma szempontjabél meghatdrozé jelent8séggel
birnak. 2012-ben megalakult a Magyarorsza-
gi Coach-szervezetek Szovetsége (MCSZ). T6-
rekvéseik kozote szerepel egy olyan dtfogd mi-
ndsitési/mindségbiztositdsi rendszer kiépitése
és mukodretése, amellyel a szakma hitelessé-
gének megerdsitése hosszt tdvon biztosithaté.
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Szerencsére mondhatjuk, hogy a fejlédés
— nem csak hazdnkban, hanem a vildg kii-
16nb6z8 pontjain is — folyamatos és toretlen.
A coachingszakma egyre kifinomultabbd val4-
sdval mdr se szeri, se szdma a coaching kiilon-
b6z6 fajtdinak, mdra a specializdci6 ezen a té-
ren is — mds tudomdnyteriiletekhez hasonléan
— soha nem ldtott méreteket 6ltott.

A tdbbi

an a coaching definicidival is Dundt lehet-

tudomdnyteriilethez  hasonl4-
ne rekeszteni. A kovetkez8kben egy pir nép-
szeri meghatdrozdst ismertetek, szemléltetve
a diszciplina — mdr it is jelentkezd — sokfé-
leségét, majd bemutatom az 4ltalam alkotott
definiciét. A definicidk sokféleségének alap-
vetd oka, hogy az egyes szerz8k mds és més ér-
tékstlypontokat jelenitenek meg, kiilonbsz8
elemeket tartanak fontosnak hangstlyozni a
coaching elméleti, gyakorlati vagy kombindlt
alapjaira tdmaszkodva. Igy természetesnek vé-
lem, hogy a coachingot leiré meghatdrozdsok
ennyire sokfélék és szinesek. Kezdjiink el8szor
a két taldn legautentikusabbal:

»Partnerség az digyfelekkel egy elgondolkod-
tatb és kreativ folyamatban, amely személyes és
szakmai potencidliuk maximalizdldsdra inspi-
rdl.” (Nemzetkozi Coaching Szdvetség)?

WA coaching felszabaditia egy személy lehe-
téségeit a teljesitmény maximalizdldsa érdeké-
ben. A coaching inkdbb segiti ket a tanuldsban,
mintsem tanitja 6ket.” (Nemzetkdzi Coaching
Kozdsség)?

A tudoményos definicidk alaposabb megér-
téséhez nem d4rt egy par példdc megnéznink
arra vonatkozdan, hogy milyen elvi és méd-
szertani rokonsdgok flizik a coachingot mds,
akdr valldsi vagy egyéb boleseleti megkozelité-
sekhez.

,Eletiink legfontosabb dolgai nem rendkivii-
liek vagy grandidzusak. A legfontosabbak azok a
pillanatok, amelyekben 1igy érezziik, hogy valaki
megérintett.” (Kornfield, J., 2003)

Az idézet sz6 szerint, és dtvitt értelemben is
jol példdzza azt a felismerést, hogy céljaink el-
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érését hatdsosan tdmogathatja egy mdsik, ,ki-
vildlle” személy, akit tuddsa és ,figgetlensé-
ge” segit dlddsos munkdjdban. »Erzelmeinkhez
vald viszonyunk az, ami leldncol, vagy felszaba-
dit benniinket.” (Kornfield, J., 2003)
Gyonyorl példdja a coach tgyfélre gya-
korolt hatdsdnak, egyudttal annak az 6rém-
nek, amit coach érezhet, amikor tgyfele sze-
mében megldtja a remény, a felismerés, az
orom mosolydt. Hibds kérdést fel nem ten-
ni annyit mint ébernek maradni.
Mindez feltételezi tobbek kozott a kelld vissza-
fogottsdgot, valamint hogy észrevegyiik, mit

tesz,

mondjunk és tegyiink.

Errél az allitdsrél tobb minden is eszembe
jut. Az egyik és legfontosabb — a ma oly diva-
tos kognitiv irdnyzathoz igazodva —, hogy éle-
tiink szdmos tényezdjét illet8en igenis van ra-
hatdsunk sajit boldoguldsunkra, tehdt tudunk
tenni, véltoztatni annak érdekében, hogy elér-
juk kittizote céljainkat. A mésik gondolatom
pedig a coachingmddszertan azon elemeit jut-
tatja eszembe, amelyek a pszicholdgidbdl dt-
vett kognitiv terdpia eszkozei (példdul hirom-,
ot- és héroszlopos gondolatnapld) révén alkal-
massd vélnak példdul az tigyfél negativ auto-
matikus gondolatainak (NAG) felcérképezé-
sére, azok negativ hatdsainak csokkentésére,
a NAG-hoz kapcsolédé esemény és az dltala
kivéltott érzelem kiilonvalasztdsa altal. ,Ai-
nél inkdbb osszefiiggéseiben figyeljiik érzelmi re-
akcidinkar és megismerjiik miikodésiiket, anndl
konnyebb rartézkodnunk tdliik. [:g)/ az éberség,
a lassitds és annak felismerése, hogy mi torténik
koriilottiink, életmoddd vilik.” (Chodron, P,
2003).

Az idézet a coachok szdmdra is kovetendd
magatartdsformdkat sugall, amelyben fellelhet-
jik az aktiv hallgatds és a megfeleld kérdezés-
technika csirdit is.

~Mindenki maga irdnyitja a sorsdt; Mi ma-
gunknak kell megteremteniink boldogsdgunk
okait. Csak mi tartozunk ezért felelésséggel, sen-
ki mds.” (XIV. dalai ldma, 2003)

A dalai ldma is akaratunk erejét, az 6nma-
gunkba vetett hit fontossdgdt, a bdtorsdgot és a
szabad cselekv8képesség értékeit hangsilyozza.

LA valddi boldogsdg eléréséhez sziikség van a
vildgra vetett tekintetiink és gondolkoddsmoduntk
megvdltoztatdsdra.” (XIV. dalai ldma, 2003)

A szerz8 itt a coaching egyik alapvetd hatds-
mechanizmusdra hivja fel a figyelmet, mi sze-
rint csak 6nmagunk (gondolkoddsmédunk és
viselkedésiink) megvaltoztatdsdval érhetjitk el
céljainkat.

Wedires Sdndor tulajdonképpen a coaching
lényegér feszegeti, amikor a ,Szembe forditote
titkrok” cim versében igy ir:

JAlattad a fold, feletted az ég, benned a lér-
ra.” vagy 'Az 8s tudds'-ban: ,Az egyetlen igazi
tanulds: a lényiinkben szunnyads tuddsnak tevé-
keny ébresztése.”

Ertékes gondolatok a coaching alapvetd
miikddési mechanizmusdrél, nevezetesen ar-
r6l, hogy ha valamit szeretnénk elérni, ami je-
lenleg nem adatik a meg a szdmunkra, akkor
szinte biztos, hogy valtoztatnunk kell a gon-
dolkoddsunkon, hozzddlldsunkon, viselkedé-
siinkon.

Az el6z8 idézetekben a coaching mélyebb
gyokereit vélhetjitk felfedezni, amely ugy
szemléletben, mint médszertanban visszako-
sz6n — s6t mondhatni épp a gerincét képezi —
a mai coachinggyakorlatnak.

A coaching tartalmdnak koriilirdsdra né-
hdny frappdns hasonlat is sziiletett:

André Louf szerint ,A kulcs, amely belsé éle-
tiinket nyitja benniink van, é nem valaki mds-
ndl. Kell azonban egy kiilsé személy, egy szd, egy
gesztus, a kapesolat siiriisége, hogy érintésre fel-
csendiiljon benniink a mélyen a mélyen megbiivé
harménia.” (Louf, A., 20006).

Most pedig nézziink egy bevezetd mottdt,
majd pér coachingdefiniciét, amelyek vélemé-
nyem szerint alkalmasak arra, hogy megragad-
jak a szakma lényegét.

~INéha a coaché az egyetlen dszinte visszajel-
zés.” (W. Vogelauer, 2002). Az osztrak szakem-
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ber mottéja — a t6le megszokott gyakorlatias
megkozelités révén — az egyén felé irdnyuld, ér-
dekektd] mentes visszajelzés fontossdgdt hang-
stlyozza, utalva a személyiségfejlesziés egyik
legfontosabb alappillérére.

A coachingra vonatkozé dltaldnos defini-
cidk:

»Segiteni valakinek, hogy adott (jelenlegi) dl-
lapotdbil eljusson oda, ahova szeretne, sokkal
gyorsabban, mintha azt egyediil tenné.” (The
Coaching Academy)

A definici6 a kompetens segitség erejét
hangsulyozza, arra buzditva, hogy céljaink mi-
elébbi eléréséhez batran fogjuk meg a felénk
segitd szdndékkal nydld kezeket.

LAz adotr személy potencidliainak felszabadi-
tdsa annak érdekében, hogy maximalizdljuk ni-
vekedését (fejlédését).” (John Whitmore)

A sportpszicholégidbdl eredd megkozelités
lényege a benniink rejlé potencidl minél na-
gyobb foku felszinre segitését tidvozli.

wInteraktiv, gondolatébreszté és kreativ folya-
mat, amely segiti az egyént (é a szervezetet) hogy
gyorsan fejlodjon és sokkal kielégitébb eredménye-
ket érjen el.” (International Coach Federation)

A Nemzetkézi Coaching Szovetség egy mé-
sik meghatdrozdsa John Whitmore definicidji-
nak alapjairdl, kissé részletesebben ,,tizen”.

Hérom hazai definicié:

»A coaching személyre szabott fejlesztési folya-
mat [...] A coaching célja az emberben levé bel-
56 erdforrdsok feltdrdsa, mozgdsitdsa. A coach ab-
ban tdmogatja az digyfelét, hogy a munkdjiban,
vagy magdnéletében aktudlisan felmeriilé kérdé-
seire, elakaddsaira megtalilja a sajdt megoldd-
sdt, mikizben fokozza tudatossdgdt és feleldsség-
vdllaldsdt sajdt életének alakitdsa irdnt.” (Noble
Manhattan Budai Coaching Timogaté Cso-
port)

A széleskorli dtfogdsra torekvd meghatd-
rozds — a terjeng8sség visszafogdsa mellett —
igyekszik a coaching tobb teriiletére is kitérni.

»A coaching egyfajia szelid motorozds nagyvd-
rosi forgatagban” (Kolldr).
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A szellemesen absztrakt meghatdrozds sze-
mély szerint mdr csak a témdja miatt is tetszik
(a szerzd megjegyzése), amely metaforaként biz-
za az olvaséra a fogalom mélyebb értelmezését.

Az el6zéekben bemutatott definicidk ko-
z0s eleme a tanulds, a fejlédés, amelyben ben-
ne van a cél elérését lehetévé tevd viltoztatds
szitkségessége, valamint annak a segitd szdn-
déknak a kiemelése, ahol coach és igyfele
szimbidzisban fejlédik.

A meghatdrozdsok ugyanakkor leginkdbb a
szerint kiildnboznek egymdstol, hogy a szerz8k
mit ldtnak fontosabbnak ebben a meglehe-
t6sen komplex fejlédési, fejlesztési folyamat-
ban. A képletesen megfogalmazote definicidk
mellett léteznek a segitségnyujtdst, a fejlédést
hangstlyozdk, vannak olyanok, amelyek a fej-
18déshez, a cél eléréséhez sziikséges id6 lerdvi-
ditését emelik ki, és taldlunk olyat is, amelyik
az tigyfélben rejld lehet8ségeket hiizza ald.

Végiil a sajét meghatdrozdsom:

»Sajdt élményen alapuld, hosszii tdvon onjdrd-
vd vdld — t6bb dimenzidjii — fejlédési folyamat,
amely a tdmogatott személy kirnyezetére is dldd-
sos hatdst gyakorol.”

Definiciém szerint fontosnak tartom hang-
stlyozni, hogy minden coaching egy olyan
tanuldsi, fejlédési folyamatként értelmezhe-
t8, ahol tanui lehetiink az tigyfél bizonyos
teriilete(ke)n bekdvetkezd teljesitménynoveke-
désének, amely tovdbbi erét adé 6rommel pé-
rosul. Megkozelitésemben ald szeretném hiz-
ni azt a sajdcélmény-fakrort, amely mindazt az
élményanyagot foglalja magdban, amit az tigy-
fél a coachingfolyamat sordn személyesen 4¢él,
megtapasztal. Az ilyen médon megszerzett tu-
dds és tapasztalat mélyen beépiil, tigyfeliink sa-
jagdvd valik. A t8bb dimenzidban lezajlé fej-
18dés dltal tgyfeliink a kés6bbiekben (egy-két
coachingfolyamat sikeres lebonyolitdsa utdn)
képessé valhat problémdi, dilemmdi o6nal-
16 megolddsira. Konkrét problémdinak haté-
kony megolddsa mellett, 4ltaldnos értelemben
is folyamatosan fejlédik a személyisége. A bel-
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s6 igénnyé transzformdlédod, toretlen fejlédés
irdnti végy j6 esetben haldlig tarté torekvéssé
vélhat. Ennek sordn a coachingszemlélet tigy-
felink mindennapi tevékenységét is dtszovi.
Meggy6z6désem, hogy ez a ldtdsmdd nem csak
a munkahelyén (akdr vezet8ként, akdr beosz-
tottként), hanem gyakran csalddi, bardti kor-
ben is alkalmazdsra taldl, amely dltal az egykori
tgyfeliink kdrnyezetében €18k is megtapasztal-
hatjdk a coachingfilozéfia dld4sos, életmindsé-
get javitd, személyiségfejlesztd hatdsait. Arrél
mér nem is beszélve, hogy széleskort penetrd-
ci6 esetén a folyamat tdrsadalmi hatdsa is érez-
hetd lesz...

A definicick szdmossiga és  kiilonbozd-
sége véleményem szerint jol példdzza azt a
coachingban rejld sajdtos sokszinliséget — s ezen
keresztiil a szubjektivitds azon fokdt —, amely a
tirsadalomtudomdnyokat természetiiknél fog-
va jellemzi.

A menedzsmenttudomdnyok teriiletén mér
a mult szazadban (Peters, T., Waterman R. H.
Jr., 1982) meghgyelhettiik a ,kemény”, illetve
a ,puha’ —az emberi tényezd fontossdgdt hang-
sulyozé — irdnyzatok pdrharcit. A coaching
megjelenése és intenziv térnyerése jol példdzza
az utdbbi idében feler6s6ds ,,puha” megkdze-
lités létjogosultsdgde. A személy, a képességek,
készségek és kompetencidk reflektorfénybe ke-
riillése, a Leadership irdnyzatokban megjelend,
személyek véltozdsdra fokuszild, az azon ke-
resztiil megvalésuld hatékony véltozdskezelés
mind-mind a ,puha” eszkdzok érdemét har-
sogjdk. Ez a tendencia a kutatdsi mddszerek re-
formjdban is észrevehetd. Az egyre bonyolul-
tabbd, komplexebbé val6 szervezeti és vezetési
kérnyezet Gj médszertanok utdn kialt. A meg-
ismerés nehézsége, az ,oksdgi homdlyossdg”, a
torténések mogoeti ldchatatlan mozgatderdk
feltérképezhetdsége életre hivta az interpretativ
metodika, az akcidkutatds vildgdt. Az értelme-
28 térsadalomtudomdny — és az ahhoz szer-
vesen kapcsolédé coaching — lehetdvé teszi a
rejeett cselekvésekben vald olvasdst (példdul a

véltozdssal szembeni ellendllds gyokerének fel-
tardsdt). Az emberi viselkedés gyokérokainak
kideritésével és megériésével konkrée akcidrer-
vek készithet8k, amelyek a gyakorlat nyelvére
konnyen lefordithatd, a vezetéstudomdny szin-
te minden teriiletén komoly hozzdadott érté-
ket képviseld ajdndékot jelentenek szdmunkra.

A coaching szerepének 4ltaldnos dreekinté-
séhez — véleményem szerint — el8szor érdemes
megvizsgdlni a coaching helyzetét és viszonyu-
l4sdc a tobbi segitd tudomdnyhoz:

Az 1. dbribdl lithaté, hogy a coaching a
tobbi segitd tudomdny kozott — mind irdnydt,
mind fékuszdt tekintve — kdzépen helyezkedik
el. Mondhatjuk, hogy dsszekapcsolja a kiilsd
és bels6 megolddsra épitd tudomdnyokat csak-
gy, mint a teljesitményre f6kusz4lo, és a belsd
potencidlra koncentrdlékat. A coaching rugal-
massdgit jol jellemzi, hogy a tudomdnyterii-
let — a konkrét szitudci6edl fiiggben — lehetdsé-
get ad a coachnak vagy az egyik, vagy a mésik
irdnyba t6rténd elmozduldsra. Meg kell je-
gyeznem, hogy olykor éppen ez a jellegzetesség
okozza a coaching fogalma kériili bizonytalan-
sagokat. Ennek eloszlatdsa érdekében célsze-
rt sszefoglalni azokat a jellemzdket, amelyek
megkiilonbdztetik a coachingot a vele rokon
tudomdnyteriiletektdl.

A coaching olyan személyre szabott fejlesz-
tés, amely nem tréning, nem tandcsadds, nem
pszichoterdpia és nem is puszta bardti beszél-
getés.

A éningtdl az kilonbozeeti meg, hogy
a coach — a trénertdl eltérben — nem mindig
ugyanazokat a ,,didkat” mondja el, tevékenysé-
gét mindig testre kell szabnia, ahdny eset, annyi
féle. Véleményem szerint pont ebben a vidlto-
zatossigban rejlik egyik £ szépsége. Altaldban
nem 1012 {8 vesz részt a folyamatban, hanem
csak 2 (legaldbbis a klasszikus coachingndl).

A coaching nem tandcsadds, mert egy vala-
mire valé coach sosem ad tandcsot. Erre egy-
szerlien nincs sziiksége, ha a szakmdjdt megfe-
lel8en végzi. Ebben a vonatkozdsban jémagam
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1. dbra

A COACHING ELHELYEZKEDESE A TOBBI SEGITO TUDOMANY KOZOTT

Kiils6 megoldas

Belsd megoldas

Menedzselés Mentoring

Tréning

Coaching

Tanécsadas Meditdcio

Terdpia

Teljesitményre fokuszalas

Belsd potencialra fokuszalas

Forrds: Cope, M. (2007)

is a ,keményvonalasok” azon népes tdbord-
ba tartozom, akik éles hatdrvonalat htznak
coaching és tandcsadds kozé. Ugy gondolom,
hogy ez még vita tdrgya sem lehet. A tandcs-
addstdl eltérben, a coaching sordn az tigyfél
folyamatosan fejlédik, ezdleal képessé vélik a
legkdzelebb el84lld, hasonld dilemma egyedii-
li megolddsdra, és nem lesz rd sziiksége, hogy
Ujra tandcsadét hivjon. A coach nem tandcso-
kat, kész megolddsokat ad, hanem kérdéseivel
és a coaching mddszertani eszkoztdrdnak fel-
hasznaldsdval segit alternativ megolddsi lehetd-
ségek feltdrdsdban, majd megvaldsitdsaban. Ha
gy tetszik, a kivélasztott at bejérdsdhoz segit
megtaldlni az egyéni, testre szabott utat. A fo-
lyamat sordn minden dontést az tigyfél hoz,
mikozben a coach tdmogat, motivdl, visszaje-
lez és katalizal.

A pszichoterdpidtdl leginkdbb az kiilonboz-
teti meg, hogy elsésorban nem a maltbeli hi-
bakra, hanem a jovébeli lehetSségekre kon-
centrdl. Ehhez azonban nyilvinvaléan fontos
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szerepe van a multat feltdré diagnézisfizisnak,
és a jelen (kialakult) helyzet elemzésének, de a
hangsily a kit(izott cél elérésén, a jovére ird-
nyuld fejlesztésen van.

A coaching alapvetd jellegzetességei kozé
tartozik id8tartama, amely egyetlen taldlkozds-
t6l (amit példdul a nemzetkozileg is elismert,
Svdjcban €18 Peter Szabo preferdl — a szerzd
megjegyzése) par hénapon keresztiil akdr egy
évig is terjedhet. Ez 4ltaldban 5-10 alkalmat je-
lent. A jol m(ikédd coaching szoros, bizalom-
ra ¢épiild kapesolatot feltételez coach és ligyfele
kozott. A coaching tulajdonképpen egy olyan
tdmogatd tevékenység, amely segit megtanulni
az tgyfélnek, hogy miként fejlédjon. A folya-
mat sordn az tigyfél a coach 4ltal olyan fontos
visszajelzésekhez jut, amelyekben egyébként
sosem részesiilnének. Ezek vonatkozhatnak az
tigyfél személyére, teljesitményére, hivatdsdra,
kompetencidira és még sok mindenre. Mind-
ezek {8 célja hdrom széban foglalhat 6ssze: ta-
nulds, fejlédés, viltozis.
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Fontosnak tartom aldhdzni a segitség és td-
mogatds szavak kozotd tartalmi kiilonbséget.
A coachinghoz sokkal inkdbb a tdmogatds szt
parositandm, ellentétben a segitség széval. En-
nek okdt abban ldtom, hogy a coachtdl jové
tdmogatds sordn az tigyfél tanul, mikozben si-
kerélmények érik (mindekézben a felel8sség
is tdbbnyire ndla van), ezzel szemben segitség
esetén a feleldsség a segitd személynél van (di-
rekt nem a coach szét hasznaltam), emiatt az
tigyfél keveset tanul, kevés sikerélménnyel ki-
sérve.

A coachingnak szdmos célja lehet, igy pél-
ddul a teljesitmény noveléséhez sziikséges vi-
selkedésvaltozds elérése, tzleti problémdk
kezelése, személyes és szakmai fejlédés, folya-
matos tanulds stb. A folyamat elején coach és
tigyfele kozosen meghatdrozzdk a coaching-
egytittm(ikddés irdnydt, amely mentén késébb
megvalésitjidk a kivdnt elmozduldst. Ennek
a meghatdrozdsa tobb taldlkozdst is igényel-
het, de akir evidens is lehet mar a kezdetek-
t8l. A coaching irdnyultsdga, fékusza leggyak-
rabban

*a kompetencidk fejlesztésére (konkrée, vi-
ldgos, konszenzuson alapul, és erésen kéz-
ben tartott folyamat),

* teljesitményndovelésre (példdul segiti a ve-
zetOt sajdt teljesitményének ércékelésében,
valamint visszacsatoldst biztosit er8sségei
és gyengeségei vonatkozdsiban),

o fejlesztésre (a késébbi munkavégzésre vo-
natkozik, példdul segiti a vezetdt erdssé-
geinek és gyengeségeinek a feltdrdsdban, a
szitkséges fejlédési teriiletek kijelolésében,
valamint a hidnyossdgok pétlési lehetdsé-
geinek felkutatdsiban) irdnyul.

A coaching ugyanakkor kapcsolédhat egy
szervezet prioritdsaihoz is, igy példdul a gya-
korlatot szem el6tt tartva segithet bevezetni bi-
zonyos valtoztatdsokat.

A coachingfolyamat lehetséges kimenetei
kozote tartjuk szimon a magasabb szint(i 6nis-
meret elérését, a kivant viselkedésviltozist, tel-

jesitményndvekedést, a szocidlis kapcsolatok
fejlédését, nagyobb mértékii kitartdst, a rugal-
massdg novekedését, nagyobb tolerancide, és
érzelmi kontrollt. A coachingnak tdmogatnia
kell az tigyfél nagyobb felelsségvallaldsi kész-
ségét, és autonémidjic, tdgabb értelemben véve
a fejlédésre kell koncentrélnia.

A coachingot gy elméletileg, mint gyakor-
latilag sok irdnybdl kézelitik. Ennek legf6bb
oka hamar nyilvdnvaléva vélik, ha figyelmiin-
ket azokra a pszicholdgiai irdnyzatokra szegez-
ziik, amelyekbdl — tobbek kozott — a coaching
eszkdzrendszere kifejlddéer. Még mélyebb-
re 4sva kéc alappillérre lelhetiink. Az ezeken
tdmaszkodd felépitmény egyik ldbdc azok a
— kordbban élsportoldk trenirozdsdra hasz-
ndlt — mentdlis technikdk képezik, amelye-
ket késdbb az onismeret-fejlesztd programok-
ba épitettek be, mig a mésik vonal azoknak a
pszichoterapeutdknak készonhetd, akik felis-
merték, hogy nem csak a krizishelyzetben 1évd
személyeknek lehet sziikségitk segitségre, td-
mogatdsra, hanem azoknak is, akik egyszertien
szeretnének tobbet felszinre hozni adottsdgaik-
bél, elégedettségiik fokozdsa érdekében.

A coachingban ma jelenlévd irdnyzatok
tobbnyire hazdnkban is jelen vannak, igaz oly-
kor ,kevert” formdban. A ,tisztinak” mond-
haté fébb irdnyzatok (abc-sorrendben) a ko-
vetkezdk.

AKCIOKOZPONTU COACHING (A PSZICHO-
DRAMA SZEMLELETEVEL). A pszichodrdma cso-
portpszichoterdpids modszer. Lényege, hogy a
csoporttagok szdmukra fontos élethelyzeteket
jelenitenek meg, amelyben helyzeteiket tjraél-
hetik, alkalmazhatjdk a szerepcserét. Ennek ré-
vén mds perspektivabdl is rdldthatnak az adott
helyzetre. A médszer akcidorientdlt, hiszen
nem csak megbeszélik az adott helyzetre vo-
natkozd teend8ket, hanem el is jatszatjak azt
az tgyféllel, aki igy biztonsdgos kozegben pré-
balhatja ki az egyes megoldsi lehet8ségeket.

ERTEKALAPU  COACHING. Az értékalapi
coaching lényege, hogy el8szor az értékeinkkel

Pénziigyi Szemle MKiilonszdm 2022/1
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joviink tisztdba, majd abbél vezetjiik le a mé-
sok szdmdra is képviselhetd és inspirdld straté-
gidnkat.

GESTALT-ALAPU COACHING. Ez az irdnyzat
arra a jelenségre épiil, hogy ha egy helyzetet
tobben megélnek, mindenki mdsra fog emlé-
kezni, mindenki mdst emel ki bel8le. Mind-
annyian megéliink egyfajta valdsdgot, amely
egy szubjektiv valésdg, amit befolydsolnak ko-
rabbi élményeink, tapasztaldsaink. A gestalt-
alapti coaching sordn az tigyfélben tudatosul-
nak a helyzetek kezelésére eddig alkalmazott
magatartdsmintdk, és/vagy megtoreénik az ed-
digicken tdlmutatd lehetdségek feledrdsa is.
Eszkozik a tdmogatds és a szelid konfron-
tacid.

MEGOLDASKOZPONTU BRIEF-COACHING. Az
egy ulésen belili el6relépés maximalizdldsdt
szolgdlja az elérevivd lehetdségekre és az erd-
forrdsokra fokuszdld beszélgetésvezetési eszkdz-
tdr, amelynek sordn tudatosan nem kérdeziink
a problémdrdl, annak okairdl, részleteirél. Va-
lami mést csindlunk: az tgyfeliink hétkozna-
pi valésdgdban kivdnatos véltozdsok konkrét,
pontos mikroleirdsira, a mar m(ikédd eréfor-
rasok tudatositdsira, az el8relépések jeleinek
kidolgozdsdra helyezziik a fékuszt, maximili-
san az tigyfél onszervez8dését tdimogatjuk — igy
ériink el gyors és tartés elmozduldst.

NLP-aLarUG coacHING. Az NLP (Neuro
Linguistic Programming) Intézet szerint a
coaching olyan folyamat, amelyben a kliens a
coach segitségével hidat épit a jelenlegi dllapot
és a vagyott célok kozé. Ehhez a coach tdmoga-
tdsdval azonositja és eltdvolitja az akaddlyokat.
Megtaldlja és erdsiti meglév eréforrdsait, Uj
erbforrdsokat fejleszt ki magdban a ,hid” elké-
szitéséhez, és az azon valé 4tkeléshez. Az NLP-
coaching specialitdsa, hogy ehhez a munki-
hoz mindig a kliens sajdt tapasztalatdt, bels§
jelentésrendszerét haszndlja. Ezdlal a folyamat
gyors, erételjes és maradandé.

ONTOLOGIAI COACHING. Az
ai coaching célja, hogy megvéltoztassa a ben-

ontolégi-
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niink él6 megfigyeldt és azt, ahogyan észleljitk
a vildgot a sajdt éreékkészleteinken, hiedelme-
inken, kulcurdlis pdrbeszédeinken keresztiil.
Lehet, hogy ezek most még korldtozzdk a lehe-
t6ségeinket, de megtanulhatd, hogyan teremt-
siink koherencidt a testiink, az érzelmeink és
a beszédiink kozott. Hogyan hangolédjunk rd
a testiink intuitiv bdlesességére. Hogyan gon-
doljuk jra azt, ahogy az életiinket éljiik.

RENDSZERSZEMLELETU COACHING. E szem-
lélet alapja, hogy a legkisebb rész is egy egész
és rendszer. A rendszereknek tuddsa, céljai,
és ereje van. A coaching feladata, hogy segit-
sen ezeket felfedezni, mozgdsitani. A konst-
ruktiv rendszerszemlélet ersiti az egyén fe-
lel8sségtudatde, dntevékenységre osztonzi 6t.
A coachingfolyamatban a felek feleldsséget
véllalnak magukért, f6 feladatuknak a tudato-
suldst tekintik.

STORY PROCESSING COACHING — A TUDAT-
TALAN TUDATOSITASA. A Story Processing
Coaching (SPC) a freudi szabad asszocidcié
moédszerének modern eszkdze, amely abban
segit, hogy megkiilonboztetés nélkiil felszinre
juttassuk tudatalatti torténéseinket, megismer-
jik és megértsiik belsé mozgatérugéinkat. Az
SPC elfogadja, sdt, alapul veszi a pszichoanali-
zis megallapitdsdt, miszerint az, ami esziinkbe
jut egydltalin nem véletlenszert, hanem a tu-
dattalanban zajl6 folyamatok eredménye.

SZUPERVIZIOALAPU COACHING Az irdnyzat
coachingban valé alkalmazdsakor egyfajta ta-
pasztalati tanuldsrdl beszélhetiink. Akcudlis
problémdkbél, konkréc helyzetekbd] indul-
nak ki. A coach kérdések sorozatdval segiti az
tigyfelet sajdt problémdjdnak felismerésében, a
megolddsok megtaldldséban. A folyamat sordn
dlland¢ visszajelzéseket ad az tgyfelének arra
vonatkozdan, hogy rd hogyan hatnak, benne
milyen érzéseket keltenek azok a dolgok, ame-
lyekrdl alanya beszdmol.

TRANZAKCIOALAPU COACHING. A tranzakcié-
alapt coaching célja az tigyfél tevékenységére
valé fékuszalds. A coach feladata, hogy segitse
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tgyfele érzéseit, gondolatait, kommunikdcié-
jat tisztdn kezelni. Nem a coach dént az tgyfél
helyett, nem a megmentés a feladata, hanem
az lgyfél 6nmagdére véllalt felel8sségében és
szabadsdgdban bizva végzi munkdjit. Az irdny-
zat alapelvei: a szerzédéses mddszer és a nyile
kommunikdcié. A tranzakcidanalizisek fogal-
mi értelmezési keretet adnak az egyén szdmdra
nehézségeket, elakaddsokat jelentd helyzetben,
lehet8séget teremtenck a véltozdsra, valtozta-
tdsra. A tranzakcidanalitikus megkozelités sze-
rint az emberek dltaldban véve ,rendben van-
nak” és fejlédéképesek, mindenki rendelkezik
a gondolkoddsra valé képességgel. A dontései-
ért mindenki felel8sséggel tartozik és képes a
nyilt kommunikdcidra.

WINGWAVE COACHING. A wingwave egy
szojaték, eredetileg a wing vagyis szdrny, és
a brainwave, agyi hullimok széosszetételbél
szdrmazik. A német Cora Besser-Siegmund kli-
nikai pszicholégus hdrom kiilon-kilon is si-
keres médszer (izomtesze, NLP, két agyféleeke
stimuldcidja) dsszehangoldsdval kiilondsen ha-
tdsos médszeregyiittest dolgozott ki az érzelmi
blokkok olddsdra és az érzelmi bedllitéddsok
forméldsira. Lényege, hogy ha pontosan meg-
taldljuk azt a problémdt, érzelmi feldolgozat-
lansdgban rejl6 elakaddst, ami a teljesitmény
csokkenését okozza, a viselkedést blokkolja,
akkor az egyszer(i, pontosan célzott beavatko-
zdsokkal jelentds valtozdst lehet elérni a visel-
kedésben (Kellé Eva, 2014).

Véleményem szerint a tizenegy bemutatott
irdnyzat jellemzdinek strukturdle formdban
torténd szemléltetése nem csak a befogadhatd-
sdgot segitené, hanem kell8 alapot teremtene
azok 6sszehasonlitdsdhoz is. Ennek érdekében
megalkottam egy 4ltalam a gyakorlat szem-
pontjabol fontosnak tartott, hat szempontot
magdba foglald osszefoglald tdbldzatot, amely
az elébb kifejtett irdnyzatok f8bb jellemzdit
hivatott csokorba szedni.

Az 1. tdbldzat elsé oszlopa a tizenegy irdny-
zat jol ismert elnevezését tartalmazza. A méso-

dik oszlopban az adott irdnyzat megkozelitési
elvée tiintettem fel, amely sok esetben azonos,
vagy legaldbbis nagyon hasonlé az irdnyzat ne-
véhez. A harmadik oszlopban az irdnyzat jel-
legét, az annak keretet ad6 halmazt jeldltem
meg. A negyedik oszlop az irdnyzatra hang-
stlyosan jellemzé mddszertant, az 6todik an-
nak hatdsmechanizmusdt, mig a hatodik a mar
konkrétabb, vonatkozé tartalmi elemeket tar-
talmazza. Az utolsé oszlopban pedig igyckez-
tem megragadni a széban forgé irdnyzat kom-
parativ erdsségeit.

Fontosnak tartom hangstlyozni azt a hoz-
z4alldst, nyitottsdgot és rugalmassdgot, amely-
lyel egy coachnak illik kozelednie a kiilon-
féle irdnyzatokhoz, atedl fuggetleniil, hogy
azok koziil esetleg az egyik vagy éppen a mi-
sik szimpatikus a szdmdra. Mint ahogy mds
emberekhez valé viszonyuldsainkban, itt is
el kell fogadnunk a sokféleségben rejlé épitd
erdt, szépséget. Bizonyos coachinghelyzetek,
coach- és tigyfélszemélyiségek mds-mds meg-
kozelitések alkalmazdsit tehetik indokolttd a
tokéletességre torekvd coach és tigyfél szimbi-
4zisdban.

Mindebbdl kovetkezéen nem is vallalko-
zom arra, hogy szubjektiv véleménnyel mél-
tassam az emlitett irdnyzatokat. Célom csupdn
az volt, hogy a coachingon beliili irdnyzato-
kon keresztiil is bemutassam a szakma véltoza-
tossdgdt, sokszinlségét. A coachingirdnyzatok
eme sokfélesége, sikeres alkalmazhatdsdguk
bizonyitékai mind a szakma létjogosulesdgi,
hatékonysdgat, osszetettségét, alkalmazkodos-
képességét és szimomra egyuttal szépségét is
titkrozik.

Napjainkra, a coaching egyre népszer(ib-
bé vildsdval, nagyszdma coachképz8 szerve-
zet mikodését figyelhetjitk meg. Egyre tobb a
képzett és jol képzett coach, mindemellett —
szerencsére — szaporodik a coachingot igény-
be vevék szdma is. Ugyanakkor a coaching
nagymérték(i specializdciéjinak is szemtanti
lehetiink. Csakiigy, mint az orvostudomdany-
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ban, a coachingban is lezajlott specializdcié
szdmtalan coachingfajtdt eredményezett. Sok-
szor taldn mdr tdlzott, indokolatlan méreék-
ben van jelen a specializdcié, amelyet csupdn
marketing, illetve anyagi célok flitenek. A kez-
deti id8szakban meghonosodott életvezeté-
si, tizlet, és felsGvezetdi coaching mellett ma
olyanokra is rdbukkanhatunk, mint a konf-
liktus coaching, pénziigyi coaching, hdzassdg
eldtti coaching, terhességi coaching, hizassd-
gi coaching, sziil§ coaching, csaldd coaching,
kapcsolati coaching, 6nbecsiilés coaching, spi-
ritudlis coaching, és igy tovdbb ... Amig ez el-
adhaté, és a megtévesztés mikodSképes, ad-
dig ez a tendencia még egy ideig folytatddhat.
Ennck a trendnek kedvez, hogy azokban az
orszagokban, ahol mdr ,megvetette 14bdt” a
coaching, egyre tdbben élnek tudatosabb, ér-
tékvezérelt életet.

A coachingban egyre t6bb felfogis és
irdnyzat jelenik meg, ami inkdbb elényosnek
mondhatd, hiszen emberi teremtmények 1é-
vén mindnydjunknak kiilonbozik nem csak
az ujjlenyomata, az irisze, hanem a személyi-
sége is. Emiatt meggy6z8déssel vallom, hogy
amig egy adott megkozelités képes betdlteni a
coachinggal kapcsolatos f8 kildetését, addig
helye van ebben a nagyon is emberi szakma-
ban.

A coaching kialakuldsinak torténetére visz-
szatekintve ldthatjuk, hogy az amerikai hatds
miér a kezdetektdl fogva jelentds befolydst gya-
korolt a szakmdra. Alaposabban szétnézve nem
nehéz észrevenni, hogy ez mindmdig meghatd-
rozd. Ez nem azt jelenti, hogy példdul Eurépd-
ban nem sziiletnek figyelemre mélté tjdonsé-
gok, de az USA-ban sok tekintetben el8ttiink
jarnak. Rogton az els§ emlitendd dolog az el-
terjedtség, a coaching ismerete Ugy a cégveze-
t6k, mint az dtlagember szintjén. Ugy tlinik,
hogy példdul hazdnkban nem csak az ismert-
ség terjedésének titeme, hanem a hasznos szak-
mai tjdonsdgok dtvétele is lassabban megy, bar
az utdébbi években mdr ldtni eldrelépést. Pél-

ddul jémagam is sokat gondolkodtam mir a
coaching kiterjeszthetdségén. Ezalate azt ér-
tem, hogy ha végigtekintiink a klasszikus
coaching kialakuldsitél napjainkig ,berepiilt”
iven, azt tapasztalhatjuk, hogy az ,6sid6k-
ben” — a pszichoterdpidhoz hasonléan — dltald-
ban négyszemkézt zajlottak a coachingiilések.
Késébb megjelent a team coaching, hasonlé
problémdval kiizd8, kozos céle kittizni tudd,
egy csoportba sorolhatd tigyfelek formdjdban.
Az utébbi idében az USA-bél arrél hallhatunk
hireket, hogy egyszerre tobb coach-csal — meg-
feleld, specidlis médszertannal — tobb szdz dol-
gozd coacholdsa zajlik, amely a visszajelzések
alapjdn sikeres lehet.

Mindezt tovabb gondolva felmeriilhet ben-
niink a kérdés: merre tovabb? A 2. dbra a
coaching eddigi tipusait dbrdzolja a résztvevk
szama szerint.

Visszatekintve az eddig bejdrt Gton és te-
ret engedve a képzelderbnek, gy gondolom,
hogy érdemes lenne megvizsgdlni a coaching
tarsadalmi
gét és légjogosultsdgdt, még ha nem is az egész

szint(i alkalmazdsinak lehetdsé-

tirsadalom, de bizonyos, kisebb tdrsadalmi
csoportok egy idében, széleskorlien toreénd
coacholdsdnak esélyeit, alapfeltéeeleit, mdd-
szertandt és kivitelezési lehetéségeit.

Az 3. dbra gondolati ive persze rengeteg iz-
galmas kérdést, problémit is felvet, mint pél-
d4ul:

OFgyiltalin lehetséges-e?

O Milyen célok jshetnének széba?

OKik hatiroznik ezeket meg?

© Mit kellene elzetesen megteremteni hozza?

O Milyen formdban keriilhetne lebonyoli-
tdsra?

O Mi lenne az alkalmazott médszertan?

®Hogyan torténne a parbeszéd?

@Kik lennének a coachok?

@Hogyan torténne a visszajelzés?

OMi alapjin és hogyan mérnénk a folya-
mat sikerét?

Ugy gondolom, hogy ez a jové egyik nagy

Pénziigyi Szemle MKiilonszdm 2022/1
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2. dbra

A COACHING EDDIGI TiPUSAI A RESZTVEVOK SZAMA SZERINT

Forrds: sajat szerkesztés
3. dbra

A COACHING EGY UJ TiPUSA, A TARSADALOMCOACHING

Forrds: sajat szerkesztés
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kihivdsa, ami véleményem szerint — az eddigi
fejlédéstorténet sajdtos utjae ldtva — a fokoza-
tossdg elvét betartva, el8bb-utébb valéva vél-
hat. Ilyen irdnyt optimizmusomat erdsiti az
a nemzeti konzultdcid, amely hazdnkban mér
miikodd gyakorlat a kormdnyzati szervek és az
dllampolgarok kézott.

0SSZEGZES

Coach  Akadémidt kvalifikale
coachként, tobb mint egy évtizedes gyakor-

végzett

lattal a hdtam mogoee gy gondolom, hogy
egy szakember csakis Ugy lehet hiteles és si-
keres ezen a teriileten (is), ha elmélet és gya-
korlat egyszerre van jelen az életében. Ez
mindkét irdnybdl beigazolddik. A mindségi
praktizdldshoz — a személyes kompetencidkon
tilmenden — komoly elméleti alapok sziik-
ségesek, ugyanakkor a szakma magas szin-
vonald oktatdsa, kutatdsa sem képzelhetd el
gyakorlati tapasztalatszerzés nélkil. A ket
t6 Osszekapesolddik, egymdsba simul, kar-
oleve fejlddik igazdn. Jelen tanulmdny elsd-
sorban a kezdd 1épés megtételét, a coaching
filoz6fidjdnak, eszmerendszerének bemutatd-
sit, a késébbiekben termékeny alkotémun-
kdva vélé gondolatok felébresztésée szolgdlta
— féként vezet8k szdmdra — azzal a nem tit-
kolt céllal, hogy akdr 4ltaldnos vezetdi gya-
korlatként, akdr egy szervezet belsd ellendr-
zését tdmogatva tudja annak hatékonysdgit
névelni. A torténelmi 4ctekintés sordn meg-
ismert mérfoldkovek, a sportbdl a gazdasdg-

ba dtdiffunddlé, majd a vezetésfejlesztésben
is bizonyitott koncepcié gyakorlati alkalma-
zdsa mdra megkiilonboztetd mindséggé vél.
A vezet8k a coachingot tobbféleképpen is be-
épithetik mindennapi vezetési gyakorlatukba.
Ennek kezdeti 1épése, egyben legegyszertibb
médja a coaching elézéekben bemutatott
eszmerendszerének, megkozelitésének, logi-
kdjanak operativ felhaszndldsa. Ebbdl tdpldl-
kozhat késébb a vezetd 4ltal a kordbbiakban
midr elsajdcitott kérdezéstechnika, valamint az
az akdr tobb szdz eszkozbdl 4llé6 médszerta-
ni repertodr, amelyet a vezetd akdr egy bel-
s6 ellendrzés sordn is ,bevethet”. Sikeres pél-
daként emlithetd az Allami Szdmvevészék
vezetdinek lebonyolitott Coaching tipust ve-
zetés, Komplex problémamegoldds és Szemé-
lyes kompetencidk fejlesztése cimd kurzu-
sok sorozata, amely a résztvevdk visszajelzései
alapjan bevdltotta az ismertetett célok elérése
irdnt tdplélt reményeket. Mindezek a gyakor-
latban is megvalésulé és egyre szélesebb kor-
ben terjedd — remélhet8en — j6 gyakorlattd
véld vezetdi prébdlkozdsok idével a gazdasdg
egészét timogaté ambiciokkd fejlédhetnek.

[rdsommal szerettem volna rdmutatni arra,
hogy a coaching — mint hatékony, komoly tor-
ténelmi gyokerekkel rendelkezd eszmerend-
szer, és a hozzd kidolgozott mddszertani reper-
todr, valamint az ezekhez szervesen kapcsol6dé
gyakorlati megvaldsitds — miként szolgdlhat-
ja azt az egyénbdl kiinduld, de akdr a tdrsada-
lom egészére kiterjedd nemes célt és tovagyti-
rizd jétékony hatdst, amely tdgabb értelemben
az egész emberiség javit szolgdlja. m

JEGYZETEK

! heep:/fwww.tarrdaniel.com/documents/Buddhizmus/

donate.html

% hteps://menslab.com/en/icf-definition-of-coaching/

3 hreps://internationalcoachingcommunity.com/what-

is-coaching/
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A kozszféra belso ellendreinek
tandcsadoi tevékenysége
Magyarorszdgon

Kovdcs Tamds
Soproni Egyetem

kovacs.tamas@uni-sopron.hu

OssZEFOGLALO

A belsd ellendr manapsdg nem csak bizonyossdgot ad6 tevékenységet végez, hanem tandcsaddi szolgdl-
tatdsokat is nyujt. A belsd ellendrzés tandcsaddi tevékenysége a szervezet vezetdje részére nyujtott, hoz-
zdadott értéket eredményezd szolgdltatds. A tanulmdny készitését az vezérelte, hogy ennek jelent8ségét
és gyakorlati megvaldsuldsdt vizsgdljuk koleségvetési szerveknél, nkormdnyzatokndl, kztulajdonban
4ll6 gazdasdgi tdrsasigokndl. A vizsgdlat sordn a szakirodalom ¢és jogszabdlyok feldolgozdsa mellett
primer kutatdsra keriilt sor. Megdllapithatd, hogy a déntéshozdkat tdmogaté tandcsadé szerep megerd-
s6dott, nagyobb hangstlyt kap a belsd ellendrzés teriiletén a kdzszféraban is. Ugyanakkor dgy taldleuk,
hogy a fiiggetlenség megdrzése, a szabdlyszerliség és a hatékonysdg erésitése érdekében lehet még mit

tenni, példdul a téma tovdbbképzéseken torténd ersebb megjelenésével vagy bévebb ajinldsokkal.

KuLcsszavak: belsd ellendrzés, kozszféra, kdztulajdonban 4ll6 gazdasdgi tdrsasdgok, tandcsadd

tevékenység
JEL-k6pok: H83, M42, M48
DOIL: https://doi.org/10.35551/PSZ_2022_k 1 _4
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Az elmiult években jelentds valtozdsok indul-
tak a kozvagyont hasznosit6, kdzpénzt haszni-
16, kézszolgaltatdsokat nytjtd nagyobb szerve-
zetek integritdsdnak erdsitésében. A folyamatot
tovabb erdsiti az erdteljes digitalizdcié a koz-
szférdban, valamint a konyvel6i és auditszak-
mdkban (Hegedts, Cseh, Fibics, 2020).
A koluségvetési szervek fliggetlen belsd ellen-
Srzése évek dta szerepel a hazai jogrendszerben
(Lentner, Turjdn, Varga, 2001), s mdr tiz éve
sz6 szerint is megjelenik az dllamhdzeartdsrol
sz6l6 torvényben a belsé kontrollrendszer ki-
alakitdsanak kotelezettsége, azonban a koztu-
lajdonban [év8 viallalatokndl csak 2021. janu-
4r 1-jéc8l kotelezd ilyen rendszer létrehozdsa és
mikddeetése.! Ahogy azt az Allami Szdmvevs-
szék (ASZ) és tobb kutaté is megdllapitotta, a
magasabb kontrollszint megteremtése addig
csak a tdrsasdg menedzsmentjének elkotele-
zeteségéd] fuggote (Pulay, Lucza, 2018; ASz,
2019; Boros, 2019). A tanulmdnyokat és javas-
lataikat figyelembe vevd, az emlitett véllalatok-
ra vonatkozé j szabdlyozds — a koltségvetési
szerveket érintd kordbbi szabdlyozd elemekhez
hasonléan — a belsd kontrollrendszer kiépité-
sére vonatkozé keretszabdlyokat tartalmazza, a
nemzetkozi belsé kontroll standardokra épiil,
és kotelezd elemként irja el§ a belsGellendrzési
funkcié kialakitasdt.

A nemzetkdzi ajdnldsokat kovetve a hazai
jogszabdlyokban® meghatdrozott definicié sze-
rint a belsd ellendrzés a fuggetlen, objektiv bi-
zonyossagot add tevékenység mellett tandcs-
addi tevékenységet is magdba foglal. A mai,
sokrétli belsSellendri feladatok, koztitk a ta-
ndcsadds kialakuldsa viszont csak az utébbi né-
hdny évtizedre nyulik vissza.

CELKITUZES

A tanulmdny célja, hogy a tandcsadéi tevé-
kenység megjelenését és jelentdségét elemezze
a szakirodalom, kiilonféle jogszabdlyok, Gtmu-

Pénziigyi Szemle MKiilonszdm 2022/1

tatok és ajdnldsok, valamint kérddives felmé-
rés alapjén. Mivel a téma kutatdsa 2018-ban
indulg, e cikk, ahol van rd lehetdség, clhelyezi
a vizsgdlatba kordbbi kollégdmmal, Kovdics Ro-
berttel elvégzett kutatdsok eredményeit is (ldsd
Kovics R., Kovics T., 2018; Kovics T., Kovics
R., 2019).

A primer kutatds el6tt a cikk a tandcsadéi
szolgdltatds jelent8ségének viltozdsde, jellem-
z8it és a relevins kovetelményeket ismerteti.
Ezt kovetden a kérdéives kutatds médszertandt
és eredményeit mutatom be. A tanulmdny a
kévetkeztetések levondsdval és javaslatok meg-
fogalmazdsdval végzddik.

A TANACSADOI TEVEKENYSEG
MEGJELENESE ES JELENTOSEGE
A SZAKIRODALOM ,

£S A JOGSZABALYOK ALAPJAN

Tobb mint szdz évvel ezeldtt az ipari forrada-
lom és ehhez kapcsoléddan az izleti tevékeny-
ségek fokozéddsa inditotta el az auditméd-
szerek fejlédésér és széles kort alkalmazdsit
(Kovdcs, Szoka, 2016). A kevésbé szabdlyozott
részvénypiaci kornyezet, a megndvekedett be-
fektetdi kockdzat tette fontossd az audittevé-
kenységet, ami viszont akkoriban tovdbbra is
féleg a csalds felderitésére és a vagyonmérleg
megfeleldségére fokuszalt (Lee, Azham, 2008).
A belsé ellendrzés az ’50-es évek végére a me-
nedzsmentnek nyujtott szdmos szolgdltatdst ta-
kart az Institute of Internal Auditors (IIA) meg-
hatdrozdsa alapjdn, de Ramamoorti (2003)
torténeti visszatekintését vizsgilva az ellendri
munka leirdsiban egyfajta tandcsadds csak az
1978-ban kiadott IIA-standardokban olvashaté.
E szerint a belsé ellen6rzés nem csak elemzések-
kel, éreékelésekkel, ajanldsokkal és informdacidk-
kal ldtja el a szervezet tagjait a vizsgdlt tevékeny-
ségekkel kapcsolatban, hanem tandcsokkal is.
Az 1990-es évek elejére mdr a maihoz ha-
sonld felfogdsban érteteék a belsd ellendrzést:
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a belsé ellendrok — az adott szervezet igényei-
t8l és preferenciditdl fiiggben — tobb teriileten
dolgoznak és a vizsgdld, bizonyossdgot adé te-
vékenység mellett tandcsaddi feladatot is elldt-
nak (Ramamoorti, 2003).

Az 1990-es évek végére a tandcsaddsra
miér fokozott figyelmet forditottak. Ezt erd-
sitették meg példdul Nagy é Cenker (2002)
belsbellendri vezet8kkel folytatott interjai, és
az ITA 1999-ben elfogadott, a valds élet vél-
tozdsait lekovetd 4j definicidja is. Mivel a vdl-
lalatok vezetdi a belsé ellendrzés fggetlen ér-
tékelési funkci6jit nem tekintették hozzdadott
értéknek, a megnovekedett mennyiségli ki-
szervezésre és létszdmleépitésre vélaszul a bel-
s6 ellendrok kevésbé osszpontositottak a meg-
feleldség és a pénziigyi adatok ellendrzésére,
anndl inkibb a miikodés értékelésére, vala-
mint a hatékonysdg és az eredményesség javitd-
sdnak el8segitésére (Bau-raad, 2000; Richards,
2001; Nagy, Cenker, 2002 — mindhdrmat idé-
zi Burton, Starliper, Summers et al., 2014).
A mindennapokban a belsé ellenérék a kor-
latozott eréforrdsok és a menedzserek vélto-
z6 igényei miatt csokkentették az 4ltaluk vég-
zett bizonyossdgot adé és tanusitdsi munkdjuk
mennyiségét (Marks, 2001; Nagy, Cenker,
2002 - mindkett6t idézi Burton, Starliper,
Summers et al., 2014).

Az Egyesilt Allamokban a Sarbanes—
Oxley-torvény (SOX) 2002-es elfogaddsival
jelentdsen csokkent a hajlandésdg a tobb ta-
ndcsaddi szolgdltatds nytjtdsdra. A véllalatok
felsévezetése a belsbellendrzési funkciétdl var-
ta, hogy segitsen a SOX 4dltal el8irt szdmos ko-
telezettség  teljesitésében. Sok tdrsasdgndl a
belséellenérzési eréforrasoknak akdr a 100 sza-
zalékdt is a 404. szdmu, A belsé kontrollok ve-
zetbi ériékelése cimi szakasznak valé megfe-
lelésre forditottak az elsé évben (PwC, 20006).
Sok belséellendri vezetd jelezte, hogy osztdlya-
ik a 404. szakasz hatdlyba 1épése el6tt éreék-
ndveld és tandcsaddi tevékenységre irdnyultak,
vagy azt tervezték, de a SOX szerinti megfele-

18ségi kovetelmények tartésan megvéltoztattdk
a tdrsasdgok belsdellendrzési osztdlyainak ori-
entdcidjit (Nagy, Cenker, 2007).

A 2000-es évek végén az lzleti kdrnyezet
Gjabb sokkja, az Egyesiilt Allamokbél indu-
16 gazdasdgi recesszié késztette a belsd ellen-
Sroket Gjra arra, hogy a tevékenységeik kozotti
ardnyokon mddositsanak. A jelentds koleség-
vetési megszoritdsokkal a belsd ellendrok tobb
energidt forditottak arra, hogy hozzdadott ér-
téket probaljanak névelni azdltal, hogy na-
gyobb hangstlyt fektettek a tandcsadédi szol-
géltatdsokra, példdul a miikédési kockdzatok
kezelésére (IIA 2009a, 2009b, 2009¢; Tapestry
Networks 2011 — idézi 8ket Burton, Starliper,
Summers et al., 2014). Természetesen a vi-
ldg mds részein szintén ldchatdk voltak hason-
16 tendencidk. Példdul a 2010-es évek elején a
tandcsaddi aktivitds er8sodésée tapasztalta Ma-
lajzidban Suhaily és Mahzan (2012), a romdn
kozsztéraban Dumitrescu Peculea (2015) is.

Az el8z8¢k alapjin elmondhaté, hogy bar a
belsd ellendrzésen beliil a tandcsadéi és a bizo-
nyossdgot adé szolgdltatdsokra val6 8sszponto-
sitds tdbbszor véltozott, de a tandcsaddi szerep
megerdsodése vitathatatlan.

Hazdnkban a kozszféra teriiletén a
193/2003. (XI. 26.) kormdnyrendelet a kolt-
ségvetési szervek belsd ellendrzésérdl (a to-
vabbiakban Ber.) még csak egy helyen (8. §)
emliti a tandcsaddsi tevékenységet mint a bel-
s6 ellendr feladatdt. A 2011-es Uj jogi szabd-
lyozdsban mdr jobban eldtérbe keriilt a don-
téshozdkat tdmogatd tandcsadd szerep. A Bkr.
alapjdn a tandcsaddi tevékenység ,a koltségve-
tési szerv vezetdje részére nyujtott olyan hozza-
adott éreéket eredményezd szolgdlatds, amely-
nek jellegée és hatokorée a belsSellendrzési
vezet és a kolségvetési szerv vezetbje a meg-
bizdskor kozdsen irdsban vagy széban hatdroz
meg anélkiil, hogy a vezet6i felel8sséget a bel-
s8 ellendr magdra vallalnd.” A koztulajdonban
4ll6 gazdasigi tdrsasdgokra vonatkozd, 2019-
ben kihirdetett Kézikonyv a kéztulajdonban
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4ll6 gazdasigi tdrsasdgok részére a belsé kont-
rollrendszer kialakitdsdhoz és miikodtetéséhez
(Gtbkr.) szintén igy fogalmaz, csak értelemsze-
rlien ott a tandcsadds az elsd szdmu vezetd vagy
a feliigyeldbizottsdg részére torténik.

A TANACSADAS JELLEMZOI
ES A TEVEKENYSEGGEL KAPCSOLATOS
KOVETELMENYEK

E fejezetben a tandcsadéi tevékenység tartal-
mdnak kibontdsa és a primer kutatds szem-
pontjébdl relevdns, a tandcsaddssal szemben
tdmasztott kovetelmények ismertetésére keriil
sor. A tandcsadds fogalma, értelmezése és a ko-
vetelmények tobb dltaldnos és specializdltabb
forrdsbdl tudhaté meg. Mivel a tanulmdny
a kozszféra bels§ ellendreinek tevékenységé-
re irdnyul, ezért az ,egyetemes’ IIA-normdk
mellett a kovetkezdkben az 6nkormdnyzatok,
koleségvetési szervek, koztulajdonban 4116 gaz-
dasdgi tdrsasdgok kapcsdn relevdns forrdsok ke-
riillnek feldolgozdsra:

* jogszabdlyok (Bkr., Gtbkr.),

*a magyarorszdgi dllamhdzrartdsi belsGel-

lendrzési standardok (PM, 2021),

*ajanldsok, irdnyelvek (PM, 2020a),

o kézikonyv mintdk (NGM, 2017; PM,

2020b).

A koleségvetési szervekre vonatkozd, kap-
csolédé részeket kordbbi cikkiinkben (Kovacs
T., Kovdcs R., 2019) 8sszefoglaltuk. Ezekkel a
kutatds szempontjabdl voltaképpen megegyez-
nek a koztulajdonban 1év8 tdrsasigokra ér-
vényes 1j, 2019-ben és 2020-ban megfogal-
mazott kovetelmények, ugyanakkor a primer
kutatdshoz torténd kozvetlen kapcsolédds cél-
jabdl roviden szikségesnek tartottam a megje-
lenitést e munkdban is.

A hatédlyos IIA-normék fogalomjegyzéke a
bels6 ellendri tandcsaddi szolgiltatdsokat a ta-
ndcsadds és az ligyfelek szdimdra nyujtott ehhez
kapesolédé szolgdltatdsokként hatdrozza meg.

Pénziigyi Szemle MKiilonszdm 2022/1

Ilyenek példdul a jogi szaktandcsadds, javasla-
tok megtétele, szakmai segitség és az oktatds.
A szolgdltatdsok jellegét és hatdkorée az tigy-
féllel kotote megallapodds tartalmazza, és hoz-
zdadott értéket eredményez, valamint javitja a
szervezet irdnyitdsi, kockdzatkezelési és kont-
rollfolyamatait anélkiil, hogy felel8sséget vdl-
lalna 4t a belsd ellendr (ITA, 2017).

A bizonyossdgot add és a tandcsaddsi tevé-
kenység kozott az egyik alapvetd kiilonbség a
tevékenységben érintettek szdma. Az ellenér-
zési, bizonyossigot adé tevékenységek olyan
elsédleges mechanizmusok, amelyeket egy
harmadik fél érdekeinek védelme érdekében
fejlesztettek ki (Anderson, 2003).

A tandcsadéi szolgdltatdsoknak 4ltaldban két
szerepldje van: (1) a tandcsadé személy vagy
csoport — a belsd ellendr, valamint (2) a tani-
csot kérd és fogadd személy vagy csoport — a
megbizé.

A vonatkozé IIA végrehajtdsi standardok le-
irjék, hogy a tandcsadéi szolgdlratds jellegér te-
kintve konzultdcids tevékenység, amelyet 4l-
taldban a megbizd konkrét felkérése alapjin
nyUjtanak. A tandcsaddi feladat jellege és hat6-
kére a megbizéval toreénd megéllapodds ered-
ménye (1A, 2017).

A tandcsaddi tevékenység kapesin az 1A
normdi relevansak (ITA, 2017). A 1220.C1
norma (standard) alapjdn a tandcsadéi megbi-
z4sok sordn a belsd ellendroknek kell§ szakmai
gondossdggal kell figyelembe venniiik a kovet-
kez8ket:

* az Ugyfelek igényei és elvdrdsai, beleértve a
megbizds eredményeinek jellegét, titeme-
zését és kozlésée;

*a megbizds célkitlzéseinek eléréséhez
szitkséges munka relativ dsszetettsége és
mennyisége;

*a tandcsaddi megbizds koltsége a vdrhatd
haszonnal szemben.

A 2010.CI norma el8irja, hogy a belsé el-

lendrzés vezetdjének célszeri mérlegelnie a ta-
ndcsaddi megbizdsok elfogaddsdt annak alap-
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jan, hogy a megbizds elvégzése javitani-e a
kockdzatok kezelését és a szervezet mikodé-
sét, valamint teremtene-¢ éreéket. Az elfoga-
dott megbizdsokat szerepeltetni kell a tervben,
a 2201.C1 szerint pedig a jelentdsebbeknél a
megallapoddst dokumentalni kell.

A 2330.C1 megvaldsitdsi norma elrendeli,
hogy a belsSellendrzési vezetdnek ki kell dol-
goznia a tandcsaddi megbizds dokumentdcid-
jdnak tdroldsi és 8rzési eljdrdsdt, valamint hoz-
z4férési rendjét.

A 2410.C1 norma szerint a tandcsad6i meg-
bizdsok folyamatdnak és eredményeinek kom-
munikdcidja a megbizds jellegétdl és az tigyfél
igényeitdl fiiggden formailag és tartalmilag el-
téré lehet.

A hazai szabdlyozds szerint az éves ellendr-
zési tervnek tartalmaznia kell a tandcsadé te-
vékenységre tervezett idét (NGM, 2017; PM,
2020a, PM, 2020b). Az elére nem tervezett
tandcsaddi megbizdsokat a soron kiviili ellen-
Orzési kapacitds terhére kell elvégezni, illetve
— amennyiben elegendd kapacitds vagy szak-
értelem nem 4ll rendelkezésre — kiils§ szolgal-
taté bevondsdra kell javaslatot tenni, sziikség
esetén moédositani kell az éves ellendrzési ter-
vet (NGM, 2017).

A tandcsadd tevékenységre sz616 felkérés tor-
ténhet szdban vagy irdsban (Bkr., Gtbkr.). Ha
a bels@ellendrzési tevékenységet teljeskortien
kiilsé szolgdltat6 ldtja el, akkor a tandcsadd
tevékenységre szol6 felkérést minden esetben
irdsban kell régziteni (Bkr.).

A tandcsadé tevékenységnek a kézikonyvek-
ben vézolt lehetséges kategéridi a kovetkezdk:

»Hivatalos tandcsadéi megbizdsok: el6re
tervezettek, amelyekhez irdsbeli megillapodds
sziikséges, akdr a belsd ellendrzés, akdr kiilsg
szolgdltatd végzi a tandcsadd tevékenységet.

P Informdlis tandcsadéi megbizdsok: olyan
rutintevékenységek mint példdul részvétel 4l-
landé bizottsdgokban, hatdridds projektekben,
ad-hoc megbeszéléseken, valamint véleménye-
zés és rutinszerdi informdcidcsere.

P Specidlis tandcsadéi megbizdsok: specii-
lis projektek (példdul szervezetek osszeolvadd-
sa, szétvaldsa, komplex rendszerek dralakitdsa)
megvalésitdsidban toreénd részvételre vonat-
koznak.

P Siirg8sségi tandcsad6i megbizdsok: részvé-
tel egy katasztréfit vagy mds jelentds koltség-
vetési hatdsti eseményt kovetd, a miikddések
helyredllitdsdval vagy fenntartdsdval foglalkozd
munkacsoportban, amelyet dtmeneti id8szakra
52616 segitség nyujrdsdval, specidlis és szokatlan
hatdrideju feladattal biztak meg (NGM, 2017;
PM, 2020b).

A tandcsadéi munka nem veszélyeztetheti
a belséellendrzési funkcidnak a bizonyossdgot
nyUjté tevékenységhez sziikséges fliggetlen és
objektiv pozicidjat. Ezért csak agy lehet végez-
ni, ha a belsé ellenérzésért felelds vezetd eldze-
tesen megbizonyosodott arrdl — illetve a mun-
ka sordn folyamatosan biztositja is azt —, hogy
a tandcsadd ellendérdk a folyamatok, rendsze-
rek kialakitdsdére ne véllaljanak operativ fele-
18sséget.

Kotelezd nyilvdntartést vezetni valamennyi,
a belsé ellendrzés altal elvégzett munkdrdl és
gondoskodni az ellendrzési és tandcsaddi tevé-
kenységhez kapcsolédé dokumentumok meg-
8rzésérdl. A tandcsadéi tevékenység dokumen-
taldsa a belsS ellendr 4ltal készitett, illetve a
tandcsaddi munka sordn szerzett és megbrzott
irdsos és/vagy elektronikus feljegyzésekben,
dokumentumokban és mds adatformdcumban
(Osszefoglaléan:  munkadokumentumokban)
toreénik (NGM, 2017; PM, 2021b).

MODSZER

A tandcsaddi tevékenységet — a kordbbi kér,
egyszer(bb kutatdshoz hasonléan — online kér-
d6ives felméréssel vizsgdltam. A Google Utla-
pok alkalmazdsdval 2018-ban még révid, hat
kérdésbél 4ll6 sort 4llitottunk 6ssze. A hatbdl
ot volt zdrt és egy nyitott kérdés. 2019 végén
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ugyanezekkel a kérdésekkel és egy 4j kérdés-
sel inditottuk el a felmérést. Az Gj kérdés a bel-
s6 ellendr 4ltal vizsgale szervezet(ek) tipusdra
irdnyult. 2021-ben a belséellendri munka for-
mdjdra (alkalmazott vagy kiils§ szolgdltatd) is
késziilt kérdés, valamint a vizsgdlt szervezetek
kozé bekeriiltek a kéztulajdonban 4llé gazda-
sdgi tdrsasdgok is. A kovetkezd kérdéssor alle
Ossze:

O Milyen szervezetnél litja el belsGellenéri
tevékenységé?

@ Milyen formdban végzi a belsGellenéri
munkdjde?

© Mennyi ellendri napot tervezett a 2020-
ra vonatkozé éves ellendrzési tervében tandcs-
addsra a teljes ellendri napok szdmdt tekintve?

O Mennyi ellendri napot tervezett a 2021-
re vonatkozé éves ellendrzési tervében tandcs-
addsra a teljes ellendri napok szdmdt tekintve?

O Hogyan alakul a tervezett és a ténylege-
sen tandcsaddsra forditote ellendri napok egy-
mdshoz viszonyitott szdma az el8z6 évek ta-
pasztalata alapjdn?

O Mennyire jellemzé a szervezete(i) ope-
rativ mikodésére, hogy a vezetdn kiviil mds
munkatdrs is igényli a véleményét, tandcsdc bi-
zonyos tgyekben, folyamatokban?

@ Milyen ardnyban toreénik a szébeli, illet-
ve az {rdsbeli tandcsaddi felkérés a belséellendri
munkdja sordn?

®Milyen médon dokumentilja a szébe-
li felkérésre végzett tandcsaddi tevékenységée?

Mindegyik kérdés kotelezden kitoleendd
volt, kivéve az utolsdt, amely egy nyitote kér-
dés. A kérdések utdn a vilaszadéknak volt le-
hetdségitk még megosztani bdrmilyen gon-
dolatukat, tapasztalatukat, javaslatukat is a
tandcsadoi tevékenységgel kapcsolatban. A fel-
mérésre 2021 szeptemberében kertile sor. A ki-
t6lt6k anonimitdsdt biztositottam.

A célszemélyek a kozszféra belsd ellendrei.
A Pénziigyminisztérium  nyilvdntartdsiban
2018 oktdéberében 2583, 2020. janudr 1-jén
2529, 2021. okedber 1-jén 3096 regisztrale,
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koltségvetési szervnél és/vagy koéztulajdonban
4ll6 gazdasdgi tdrsasigndl belsGellendrzési te-
vékenység folytatdsdra engedéllyel rendelkezd
személy szerepelt.

A nyilvdntartds tudomdnyos kutatdsi cél-
ra nem haszndlhatd, ezért a kérddiv eljutta-
tasdt a célszemélyekhez mds mddon kellett
elérni. Kordbban a sajit szakmai ismerdso-
ket kerestitk meg és a hélabdamddszert alkal-
maztuk. Emellett célirdnyosan kozel 60 okta-
tdsi koleségvetési szerv belsd ellenérének lett
elektronikus levélben elkiildve a kérddiv. Idén
ezeken tdl tobb mint 30 jegyzd kapott kérést a
belsé ellendrnek torténd tovabbkiildésre, illet-
ve a Belsd Ellendrok Magyarorszdgi Kozhasz-
nu Szervezete a hirlevelében elhelyezett figye-
lemfelhivdsdval segitette a munkdmat.

A kitolote kérdbivek szdma 59, amelyek
mindegyike értékelhetd volt. A vilaszaddk
1,91 szdzalékdc tették ki a nyilvdntartdsban
szerepld belsd ellenéroknek. Ez az éreék a
korabbi két esetben 1,39 és 1,02 szdzalék volt.
A nyitott kérdésre két valaszadé nem adote vé-
laszt. Sajdt egyéb gondolatit 17 ember osztot-
ta meg.

Egyes esetekben, ahol az elemszdm enged-
te, a statisztikai Osszefiiggések kimutatdsdra
kereszttdbla-elemzéseket végeztem. Az elemzé-
sek sordn a valtozok kozotti osszefiiggés méré-
sére a Pearson-féle y>-statisztikdt alkalmaztam,
amelynek nullhipotézise szerint a vizsglt vél-
tozok kozott nincsen Ssszefliggés.

EREDMENYEK

A vilaszolék dleal vizsgdlt szervezetek tipusai a
kovetkezdképpen alakultak: 48 £6 (81,4 szdza-
1ék) koleségvetési szervnél, 18 £ (30,5 szdza-
1ék) 6nkormdnyzatndl, 13 £6 (22 szdzalék) koz-
tulajdonban 4116 gazdasdgi tdrsasdgnal (is) elldc
ellendri feladatokat (lisd 1. dbra). A belsé el-
lenérok 69,5 szdzaléka csak egy szervezetnél,
30,5 szdzaléka egyszerre tobb szervezetnél dol-
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1. dbra

A VALASZOLOK TEVEKENYSEGE ALTAL ERINTETT SZERVEZETTIPUSOK

Milyen szervezet(ek)nél lat el belsdellendri tevékenységet?

Koztulajdonban allo
gazdasdgi tarsasagnal

Koltségvetési szervnél

Onkorményzatndl

Forrds: sajat kérdives kutats

gozik. 1 £8 (1,7 szdzalék) onkormdnyzatndl és
koleségvetési szervnél is, 7 £6 (11,9 szdzalék)
onkormdnyzatnal és koltségvetési szervnél, 6
6 (10,2 szdzalék) mindhdrom tipusd szerve-
zetnél végez belséellendri munkde (2. dbra). A
kis elemszdm miatt a kiilonboz8 szervezettipu-
sok és a tobbi kérdésre adott vélaszok kozotti
kapcsolatok keresésére sajnos nem keriilt sor.

A felmérésben részt vett ellendrok nagy
tobbsége alkalmazottként végzi munkdjéc: 38
6 (64,4 szdzalék) egy szervezetnél, 1 8 (1,7
szdzalék) pedig tobb szervezetnél (koltségvetési
szerveknél). 5 6 (8,5 szdzalék) van, ahol mun-
kaviszonyban dolgozik, van, ahol kiils szol-
galtatoként ldt el belsdellendri tevékenységet.
15 £6 (25,4 szdzalék) csak kiilsésként biztositja
a szolgaltatdst (3. dbra).

A 2020-as évre vonatkozé ellendrzési terv-
ben a tandcsaddsra tervezett napok ardnya
a véalaszadék 27,1 szdzalékdndl nem érte el a
10 szdzalékot, 44,1 szdzalékdndl 10-15 szdza-
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1ék kozote, 15,3 szazalékanal 16-20 szdzalék
kozott, 6,8 szdzalékdndl pedig 20-25 szdzalék
kozote volt. A vélaszold ellendrok 6,8 szdzalé-
ka 25 szdzaléknal t6bb idSt tervezett be tandcs-
addsra. Mindezeket a 4. dbriban foglaltam 6sz-
sze.

2021-re a teljes ellendri napok kevesebb
mint 10 szdzalékdt tandcsaddsra tervezdk
ardnya 22 szdzalékra csokkent. A 10-15 szd-
zalékot betervezd ellendrok ardnya ugyanany-
nyi, mint a 2020-as éves terveknél. A 15 szdza-
lékndl tobbet kalkuldlk ardnya kis mértékben
novekedett. A 2021-re vonatkozé tervadatok
az 5. dbrdn lathaték.

Mélyebben megnézve a 2020-as és a 2021-
es tervekre adott valaszokat, az ellenérok 66,1
szdzaléka ugyanazt jeldlte be mindkér kérdés-
nél, 23,7 szizalék tobbet tervezett be 2021-re,
mint 2020-ra, 10,2 szdzalék pedig kevesebbet.

A 2018-as, a 2019-es és a 2021-es felmérés
tandcsaddsra tervezett id8 adatait az 1. tdbld-
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2. dbra
A VALASZOLOK TEVEKENYSEGE ALTAL ERINTETT SZERVEZETTIPUSOK ARANYA (%)

Milyen szervezet(ek)nél lat el belsdellendri tevékenységet?

[ Csak tnkorméanyzatndl

B Csak koltségvetési szervnél

B Csak koztulajdonban 4116 gazdasagi tarsaségndl
M Onkormanyzatnél és koztulajdonban 4116 gt.-nél
(] Onkorményzatndl és koltségvetési szervnél

I Mindharom tipusti szervezetnél

Forrds: sajat kérddives kutatds
3. dbra

A BELSO ELLENOROK MEGOSZLASA JOGVISZONY ALAPJAN (%)

Milyen formaban végzi a belsdellendri munkajat?

M Alkalmazottként egy szervezetnél

[ Alkalmazottként tébb szervezetnél

B Kiils szolgéltat6ként tobb szervezetnél
B Kiils6 szolgaltatoként egy szervezetnél

[ valahol alkalmazottként, valahol kiils6
szolgdltatoként

Forras: sajat kérddives kutatds
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4. dbra
A 2020-AS EVRE TERVEZETT TANACSADASI IDO ARANYA AZ OSSZES ELLENGRI NAPHOZ
VISZONYITVA (%)
Mennyi ellendri napot tervezett a 2020-ra vonatkozo éves ellendrzési tervében tanacsadasra
a teljes ellendri napok szamat tekintve?
[T Kevesebb, mint 10%
M 10-15%
[116-20%
W 21-25%
B 25%-ndl tobb
Forrds: sajat kérdGives kutatas
5. dbra
A 2021-ES EVRE TERVEZETT TANACSADASI IDO ARANYA AZ 0SSZES ELLENORI NAPHOZ

VISZONYITVA (%)

Mennyi ellendri napot tervezett a 2021-re vonatkozo éves ellendrzési tervében tanacsadasra a teljes
ellendri napok szamat tekintve?

I Kevesebb, mint 10%
W 10-15%
[116-20%

W 21-25%

B 25%-ndl tibb

Forrds: sajat kérddives kutatas
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1. tabldzat

A TANACSADASRA TERVEZETT IDO ARANYA A HAROM FELMERESBEN

2018-as felmérés 2019-es felmérés 2021-es felmérés

Tanacsadasra tervezett napok

aranya

kevesebb mint 10 szdzalek 36,1 27,8 23,1 23,1 27,1 22,0
1015 szdzalék 33,3 27,8 50,0 50,0 441 441
16-20 szdzalék 19,4 33,3 77 77 15,3 16,9
20-25 szézalék 0,0 2,8 154 15,4 6,8 8,5
25 szazalékndl tobb 11 8,3 38 38 6,8 8,5

Forrds: Kovécs R. és Kovacs T. (2018), Kovécs T. és Kovécs R. (2019), sajat kérdéives kutatds

zatban foglaltam ossze. A 2018-as és a 2021-es
kutatdsi eredmények szerint az egymdst kdvetrd
tervekben nétt a tandcsaddsra forditandé idé.
A 2019-es kérddives adatok stagndldst mutat-
tak, de az akkori kis elemszdm miatt ez a va-
16s helyzetet nem felcédeniil titkrozte megfe-
lelgen.

A koribbiakhoz hasonléan idén is az a ta-
pasztalat, hogy a ténylegesen tandcsaddsra for-
ditott ellendri napok szdma meghaladja a ter-
vezett napok szdmdt. 17 ellendr azt tapasztalta
az elmult években, hogy a ténylegesen tandcs-
addsra forditott idé magasabb volt a terve-
zetnél. 31 vélaszadd szerint a tervezett meg-
egyezik a ténylegessel, 11 {6 pedig azt jelezte,
hogy a tényleges érték kevesebb a tervezettnél
(6. dbra).

Az 6sszehasonlitds kedvéért a tandcsadds
tervezett és tényleges idejének reldcidjit a ko-
rabbi felmérések adataival kiegészitve mutatja
a 2. tdbldzat. Mindhdrom esetben jéval tobben
tapasztaltdk a ténylegesen tandcsaddsra fordi-
tott id8nek a tervezett idét torténd meghala-
ddsdt, mint ennek ellenkezdjét.

Szakmai kivdncsisdgbdl megvizsgéltam, sta-
tisztikailag kimutathaté-e 8sszefiiggés az el-
lendr jogviszonya és a tervezett id6 kozdee. Az
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elemzésbél a kis elemszdm miatt azokat kivet-
tem, akik valahol alkalmazottként, valahol pe-
dig kiils8sként tevékenykednek. Arra az ered-
ményre jutottam, hogy nincs szignifikdns
osszefliggés a keted kozoee (2020-ra: x*=1,973,
»=0,578, 2021-re: ¥*=1,823, p=0,610). Meg-
vizsgiltam azt is, hogy van-e kapcsolat egy
szakember vizsgilt szervezeteinek szdma (egy
vagy tobb helyen dolgozik) és a tandcsaddsra
tervezett id8 kozote. Az elemzéshez a 20 szd-
zalékndl tobbet tervezéket egy kategéridba
vontam. A vizsgilat felemds eredményt ho-
zott (2020-ra: x’=5,460, p=0,141, 2021-re:
1*=9,437, p=0,024), ezért dvatosan annyi fo-
galmazhatdé meg taldn, hogy egyfajta tendencia
ldthatd, miszerint a tobb szervezetnél jelen 1é-
vk kozott ardnyaiban nagyobb szdmban jelen-
nek meg a 20 szdzalékndl is t6bb id6t tandcs-
addsra betervez8k. Végiil megnéztem, hogy
— amolyan ki tervez jobban?” kérdésre kere-
sendd valasz céljabdl — van-e dsszefliggés a jog-
viszony és a tervezett valamint a ténylegesen
tandcsaddsra forditott ellendri napok reldcidja,
valamint a szervezetek szdma és a terv- és tény-
adatok reldci6ja kozott. A vélasz az, hogy nincs
szignifikdns kapcsolat (x*=0,436, p=0,804, va-
lamint %*=0,109, p=0,947).
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6. dbra

A TANACSADASRA TERVEZETT ES TENYLEGESEN FORDITOTT IDO RELACIOJA (%)

Hogyan alakul a tervezett és a ténylegesen tanacsadasra forditott ellendri napok egymashoz viszonyitott

szama az el6zo évek tapasztalata alapjan?

28,8

Forrds: sajat kérdGives kutatas

O Tényleges magasabb, mint a tervezett
I Altalaban megegyezik

[ A tervezett magasabb, mint a tényleges

2. ldbldzat

A TERVEZETT ES A TENYLEGES TANACSADASI IDO RELACIOJA A HAROM FELMERESBEN

- 2018-as felmérés 2019-es felmérés 2021-es felmérés

A tervezett magasabb, 16,7
mint a tényleges

Altalaban megegyezik 44.4
A tényleges magasabb, 38,9

mint a tervezett

19,2 18,6
38,5 52,5
423 28,8

Forrds: Kovécs R. és Kovacs T. (2018), Kovédcs T. és Kovécs R. (2019), sajét kérdéives kutatds

A mindennapokban megeshet, hogy a ta-
ndcsaddst nem a koltségvetési szerv vezetdje
vagy nem a gazdasdgi tdrsasdg elsd szdmu veze-
t8je, fb-tagja, hanem valamelyik beosztott igé-
nyelné. A kordbbi két kutatds arra jutott, hogy
sok belsé ellendr gyakran taldlkozik ilyen eset-
tel. Az idei kérdéivre vélaszolék 16,9 szdzaléka
jelezte: dtlagosan hetente legaldbb egyszer el8-

fordul, hogy a vezetdn kiviil mds munkatdrs is
igényli a tandcsdt. Az ellendrok kozel fele ha-
vonta 1-3 esetet tapasztal, tobb mint az egy-
negyeditk negyedévente 1-2 alkalommal taldl-
kozik ilyennel. A vilaszaddk 6,8 szdzalékdndl
nincs ilyen, vagy nem jellemz8. Az eredménye-
ket grafikusan a 7. dbra jeleniti meg.

A 2018-as és a 2019-es felmérés arra jutott,
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7. dbra

-

NEM VEZETO ALTALI TANACSADAS-IGENYLES ELOFORDULASANAK MEGITELESE (%)

Mennyire jellemzd a szervezete(i) operativ miikodésére, hogy a vezetdn kiviil mas munkatars is
igényli a véleményét, tanacsat bizonyos iigyekben, folyamatokban?

Forrds: sajat kérddives kutatds

hogy a tandcsadéi tevékenységre sz616 felkéré-
sek gyakrabban érkeznek széban a revizorok-
hoz, mint {rdsban. Ezt az eredményt hozta a
mostani primer kutatds is. A vélaszaddk két-
harmada jelezte, hogy a széban torténd felké-
rések gyakoribbak, mint az irdsban torténdk.
Sét, 18,6 szdzalékuk mindig széban kap ta-
ndcsaddsra megbizdst. Az eredmények a 8. 4b-
rdn lachatok.
A kérddiv
megtudni, hogy a belsé ellenérok milyen mo-
don dokumentdljék a szdbeli felkérésre vég-
zett tandcsad6i tevékenységet. A nyitott és

végén fontosnak {téltem

nem kotelez8en kitoltendd kérdésre ardnyai-
ban sok vdlasz érkezett. 2018-ban a kitol-
t6k 94,4 szazaléka, 2019-ben a 92,3 szdzalé-
ka, 2021-ben 96,6 szdzaléka vélaszolt erre is.
Az utolsé esetben viszont végiil 2 darab ki-
esett az értékelésbdl a kérdés meg nem érté-
se miact. 2018 végén azt tapasztaltuk, hogy
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[ Atlagosan hetente elfordul legaldbb egyszer
I Havonta atlagosan 1-3 eset eldfordul
[ Negyedévente 1-2 eset elfordul

[ Nincs ilyen, nem jellemzé

a vélaszolék 14,7 szdzaléka nem vagy dontd-
en nem dokumentdlja a szébeli felkéréseket.
A nyitott kérdések hdcrdnya, hogy sokszor
nem deriil ki, mikre irdnyulnak pontosan a
szdbeli felkérések. Van olyan, akinél a szébe-
li tandcsaddsok csak néhdny perces megbeszé-
lések, amelyeket nem tekint munkavégzés-
nek. Olyan is volt, ahol az deriilt ki, hogy a
nemvezetbi kérdéseket szokta az illetd széban
megvilaszolni. A 2019-es felmérésben nem
érkezett olyan vdlasz, hogy nem dokumentdl-
ja a szébeli felkérésre végzett tevékenységet.
A vilaszok alapjén mindig vagy az esetek
tobbségében minimum feljegyzés készil.
A rovid id8t igényld, egyszerlibb tandcsadds
(példdul ,egy kérdésre adott jogszabdly kike-
resése”) esetén a dokumentdlds elhagydsira az
ellen6rok negyede utalt valamilyen szinten.
2021-ben az értékelt vilaszok kozel tizedénél
(9,1 szdzalék) a vélasz tartalma az, hogy az el-
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8. dbra

A SZOBAN ES AZ iRASBAN TORTENO TANACSADOI FELKERES RELACIOJA (%)

Milyen aranyban torténik a szdbeli illetve az irasheli tanacsadoi felkérés a belsd ellendri
munkaja soran?

1,7

Forrds: sajat kérdives kutats

lendr nem vagy dénten nem dokumentdlja a
széban érkezett felkérésre végzett tandcsaddi
tevékenységét. A tobbség legaldbb feljegyzést
készit, van ahol a nyilvdntartdsban vezetik, de
osszefoglald, jelentés és jegyz8konyv készité-
sére is taldlhaté példa.

Végezetiil a kutatdsban részt vevé ellendrok
kotelezettség nélkiil, szabadon oszthattak meg
gondolatokat, javaslatokat a tandcsadéi munka
kapcsdn. A 17 vélaszad6 tobbsége fontosnak és
hasznosnak tartja ezt a tevékenységet, egyesek
szerint még nagyobb hangsulyt kellene helyez-
ni rd, bizonyos szervezeteknél jelentds igény
van rd. Ugyanakkor egyes helyeken nincs meg
minden vezet6ben a tudat és/vagy az igény erre
a szolgdltatdsra, pedig j6 lenne, ha ,sok esetben
elébb kérdeznének, aztin cselekednének”. Két
vélaszado jelezte, hogy j6 lenne erdsiteni a kiil-
s6 szakmai tdmogatdst, példdul a Belsé Ellen-
Srzési Kézikonyv minta részletesebben foglal-

[ Csak szoban kapok tandcsadoi felkérést
B A sz0beli gyakoribb, mint az frésbeli
[ Altalaban megegyezik a kettd

[ Az irésbeli gyakoribb, mint a sz6beli

[ Csak irédshan kapok tanacsadoi felkérést

kozhatna a tandcsadéi tevékenységgel, illetve
hasznos lenne szakmai konzulticidk biztosi-
tdsa, megszervezése. Két esetben keriil emli-
tésre, hogy a tandcsadds ,papirozdsa” tdl van
bonyolitva, nehézkes, egy ellendr jelezte is,
hogy nem nagyon tetszik neki a tandcsadéi te-
vékenység. A fejezet zérdsaként néhdny kerek,
értékesnek tartott, esetenként elgondolkodtatd
bejegyzést idézek:

P, Veleményem szerint egyre inkdbb sziikséges
a tandcsaddsi tevékenység erdsitése, az elsd szd-
mii vezetd kifejezetten igényli ezt a tevékenységet,
egyes szakteriiletek ugyancsak, illetve a nem spe-
ciftkusan szakmai teriiletek vigyszintén (pl. egész-
ségiigyben, szocidlis teriileten: adatvédelemmel
dsszefliggésben,). Erdemes tigyelni azonban arra,
hogy az operativ feladatokat tényleg a jogszabdly
szerint élesen el kell kiiloniteni.”

Y. Nagyon hasznosnak tartom a tandcsaddi te-
vékenységet a belsé ellendrzés részérdl, mert lehe-
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tdséget ad rendszerbeli hibdk kijavitdsdra, az el-
lendrzések okozta stressz, és konfliktusok nélkiil.
Ebhez természetesen a belsé ellendrnek elismert,
nagy szaktuddssal bird szakembernek kell lennie.”

P, Jellemzé a szébeli kérés, de ok elvdrjik,
hogy irdsban vilaszoljak, ha sziikséges, még a
NAV-16l is én kérjek szakértdi véleményt.”

P, Legaldbb tiz kiltségvetési szervnél végez-
tem belsé ellendrzést az elmitlt 12 évben, amel-
lett, hogy kér kiilinbozd helyen voltam folya-
matosan alkalmazott ez id6 alatt. A vezetdk
a belsd ellendrzés utdlagossdgdril és pénziigyi
jellegérél vannak meggyézddve. A két dllan-
dé munkahelyemen kellett legaldbb hdrom év,
mire a vezeték nézetér errdl sikeriilt megvdltoz-
tami. »Az esemény elétti tabletta hatdsosabb,
mint az esemény utdni.« A jol miikodé kontrol-
lok hatékonyabbak, mint az utélagosan az el-
lendrzés utdn kiosztott »ejnye-bejnyéke, ezért a
tandcsoknak (részletes itmutatdsok) a kontrol-
lok kiépitésére kelletr fokuszdlnia. Kb. az otidik
év utdin tudatosult a vezetékben a belsé ellen-
or dontéselokészitésben, szervezeti dtalakitdsban
Jjdtszott szerepének fontossdga. Amint 4j veze-
16 érkezett, a periddus djraindult. A belsd ellen-
brzés »fontossdganak« normdkban vald megje-
lenése hidnyzik, ez osszefiigg a belséellendrzési
munka hatékonysdgdval, hasznosuldsival. Fon-
tos lenne, hogy megjelenjen a dokumentdlr ki-
telezdség a normaszovegben, és a fenntartd dlta-
li belséellendrzési vezetd kinevezés. A tandcsaddi
munka az ellendri munka legalibb 50 szdzalé-
kos ardnydnak eléirdsa (ajanldsa) is a hatékony-
sdg javuldshoz vezethet.”

KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A kérddives kutatds vdlaszadoi a regiszerdle 4l-
lamhdztartasi belsé ellendrok kevesebb mint
2 szdzalékdc teszik ki, igy a mélyrehatd konk-
laziok megtételétd] tartdzkodni kell, ugyan-
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akkor a kordbbi tanulmdnyokkal egyiitt néz-
ve ugy gondolom, tendencidkat lehet l4tni.
A nemreprezentativ felmérések eredményei
alapjdn a kovetkezdket fogalmazhatjuk meg.

A tandcsaddi  tevékenység jelentSségé-
nek novekedése érzékelhetd a kozszféraban,
dtlagosan tobb idét terveznek be erre a belsd
ellendrok. A tervezésnél megadott tandcsadds-
ra forditandé id§ a valésdgban sokukndl nem
is elég e tevékenységre. Ez szélséséges esetben,
nem kellé koriiltekintéssel végzett munka so-
ran veszélyeztetheti az ellendrzési feladatok
végrehajtdsit.

A jogszabdly szerint a koltségvetési szerv ve-
zetbje, illetve a belsbellendrzési vezetd kezde-
ményezésére lehet végezni tandcsaddst, tovdb-
b4 helyi onkormdnyzatndl a képviselStestiilet
is kezdeményezheti a tandcsadé tevékenység
végzését (Bkr.). Gazdasdgi tdrsasdgndl a fe-
ligyelébizottsdg is kérhet tandcsot (Gibkr.).
Ugyanakkor az eredmények szerint gyakran
eléfordul, hogy nem csak a vezetd kér tand-
csot. Ugy gondolom, ez szintén veszélyeztethe-
ti az ellendrzési feladatok végrehajtdsdt és nem
kellden kériiltekintd eljdrds esetén a fiiggetlen-
séget is. Az alkalmazottak megfeleld, a vezetd
dltali tdjékoztatdsa javasolt ilyen esetekben.

A szobeli felkérésre végzett munka doku-
mentdldsinak elmaraddsa kevés ellenérnél fi-
gyelhetd meg, ugyanakkor a jogszabdlynak
valé meg nem felelés mellett, ami 6nmagd-
ban is probléma, gondot okozhat példdul a
belsSellendri tevékenység aldtdmasztdsdnak hi-
dnya is. A tovabbképzéscken célszerd lehet e
kotelezettségre jobban fékuszalni.

A szakmai képzések mellett a hatésdg 4ltal
készitett ajinldsok, dokumentummintdk nagy
segitséget jelentenek, a gyakorlatban t5bb
szakmai konzultdcidra, férumra is igény lehet.
Mindezek tovabb emelhetik a belséellendri
munka szinvonaldt, s novelhetik a tevékenység
hozzdadott értékée. m
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JEGYZETEK

! Valéjiban nem is minden kéztulajdonban 1évé
véllalatra igaz ez, mert csak bizonyos méret felett
ir el8 kotelezettséget a 2009. évi CXXII. torvény
a kdztulajdonban 416 gazdasigi tdrsasdgok takaré-

kosabb mikodésérél.

2 A 370/2011. (XIL 31.) korményrendelet a kolt-
ségvetési szervek belsd kontrollrendszerérdl és
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A szerz8knek szavatolniuk kell, hogy a tanulmdny sajét, eredeti szellemi alkotdsuk, illetve amennyi-
ben felhaszndltdk mdsok munkdit, azokat megfeleld modon idézték és szakszertien hivatkoztak rdjuk.
Ugyanazon kutatdst bemutaté kézirat kiilonb6z8 6ndllé publikdcidkban, vagy folyoiratokban valé
szerepeltetése, valamint a kézirat tobb folyéirathoz egyidejlileg torténd benyujtdsa etikdtlan magatar-
tdsnak mindsiil.

Ennek megfelel8en a szerzdk a kézirattal egyiice kitoleott szerzdi nyilatkozatot csatolnak. A nyilatkozat
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htep://www.penzugyiszemle.hu/penzugyi-szemle-folyoirat/szerzoi-utmutato

A kéziratokat elektronikus forméban, mellékletként kérjitk bekiildeni a szemle@asz.hu e-mail-cimre.
A Microsoft Office programcsomag haszndlatdt kérjik.

* Tanulmdny esetén a kdzlemények hossza dtlagban 40 000 karakeer (székozokkel).

* Disputa cikk esetén a kozlemények hossza dtlagban 30 000 karakter (sz6kozokkel).

* Recenzié esetén a kozlemények hossza dtlagban 15 000 karakeer (sz6kozokkel).

* Letter to the Editor miifaj esetén a kozlemények hossza dtlagban 4000 karakeernél kevesebb (sz6-
kozokkel).

* A lap fenntartja a jogot, hogy amennyiben a benyujtott irdsm miifaja a tudomdnyos folyéiratban
torténd publikdciéra nem alkalmas, Ggy azt, a szerzd tdjékoztatdsa és jévahagydsa mellett, a Pénz-
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A Letter to the Editor kivételével a kézirat tartalmazza:

@ cimoldal,

@ magyar és angol osszefoglalds (angol cimmel), keywords,
Osz6veg,

Oirodalomjegyzék,

O tiblizatok,

@ibrik.

OA cimoldalon sorrendben a kévetkez8k szerepeljenck: a kézirat cime, esetleg alcime, a szerz6k
neve, a szerzék tudomdnyos fokozata, titulusa, a szerz6k munkahelye (feltiintetve a vdros is), a szerz8k
beosztdsa. Adjak meg a levelez szerzd e-mail-cimét, telefonszdmdt és a kézirat benytjtdsdnak ddtumie.
A levelezd szerzd e-mail-cimét a lapban feltiintetjitk. A szerzd a kéziratban tiintesse fel azokat a pénz-
ligyi vagy egy¢b érdemi érdekeltségeit, a kutatds sordn igénybe vett tdimogatdsi forrdsokat, amelyek be-
folydsolhatjak az abban kézolt eredményeket.

B Az 5sszefoglaldst magyar és angol nyelven kell bekiildeni, kiilon-kiilon lapon. Az 8sszefoglalds nem
tartalmazhat roviditéseket. Megszerkesztésénél az aldbbiakat kell figyelembe venni: bevezetés, célkiti-
zés, modszer, eredmények és kovetkeztetések. Az dsszefoglalds lényegre t6ré megfogalmazdsa torténjék
oly médon, hogy csupdn annak elolvasdsa is elegendd legyen a dolgozat lényegének megértéséhez.
A magyar és angol 6sszefoglalds hossza igazodjon egymdshoz, a maximadlis karakterszdm 1000.




Maximum 6t kulesszé adhaté meg a magyar és az angol nyelvil sszefoglalé utdn, valamint kérjiik a
JEL-kéd feltiintetését is.

OA kézirat vildgos szerkesztése kiilonosen fontos az olvasé szdmdra. Az eredeti kdzleménynél a
bevezetdben, néhdny mondatban meg kell jelolni a kérdésfelvetést. A részletes torténelmi bevezetést
keriilni kell. A médszertani részben vildgosan és pontosan kell bemutatni vagy hivatkozni azokat a
modszereket, amelyek alapjdn a szerzdk az eredményeket megkaptik. Az eredmények és a megbeszé-
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ban az idevonatkozé legtjabb ismeretanyaggal, valamint azokkal a megéllapitdsokkal, amelyekbdl a
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eredmények, kdvetkeztetések kapjanak megfelel alcimeket. A kéziratban az dbrdk helyét, cimée kér-
jik arab szdmokkal jelslni.

Olrodalmi hivatkozdsok. Az idézett mivekre minden esetben szakszertien kell hivatkozni. A szer-
z6knek hivatkozniuk kell mindazokra a kiadvdnyokra, amelyek tudomdnyos eredményeit munkdjuk-
ban felhaszndltdk. Csak azok az irodalmi hivatkozdsok sorolhatdk fel, amelyekre a szovegben utalds
tortént és direkt kapcesolatban vannak a kutatott probléméval. Hdromndl tobb szerzd esetén a hdrom
szerz6 neve utdn et al. frandd. A szovegkdzti szakirodalmi utaldsokat zdréjelben kérjiik feleiintetni, pél-
ddul: (Menard, 2004). Ha valamelyik szerz8t8l tobb, azonos évben megjelent munkdra hivatkozik, a
miivek megkiilonboztetésére haszndlja az évszdm mellé irt a, b, ¢ stb. indexet. Sz6 szerinti idézet eseté-
ben az oldalszdmot is meg kell adni.

Az irodalomjegyzéket a tanulmdny végén abc-sorrendben kell koz6lni, a kovetkezdképpen oldva fel
a szovegkozi utaldsokat:

* Konyveknél: Felfoldi B., Németh E., Tarr K. és Vass Gy. (2002). Kommunikdcié mint az eu-
rdpai integrdcid onkormdnyzati szempontbdl kiemelt kérdése. Municipium Magyarorszdg Alapit-
vény, Budapest

* Tanulmdnykotetekben, gytjteményes kotetekben megjelent publikdciékndl: Menard, C.
(2004). A new institutional approach to organization. In: Menard, C., & Shirley, N (ed.)
Handbook of new institutional economics. Kluwer: Boston-Dordrect, pp. 281-318

* Folyéiratban megjelent cikkeknél: Horvath, B., Kondorosi, E., John, M., Schmids, J., Térék,
L., Gyérgypal, Z. & Kondorosi, A. (1986). Organization, structure and symbiotic function
of Rhizobium meliloti nodulation genes determining host specificity for alfalfa. Cell, 46(3),
pp- 335-343

e Webcimeknél: World Bank Institute (2010). Governance matters 2009. Worldwide
Governance Indicators, 1996-2008, http://info.worldbank.org/governance/wgi/index.asp

OA tibldzatokat cimmel kell elldtni, minden tdbldzatot kiilon lapon kell megadni. A tdbldzat ne le-
gyen kép, a tdbldzatokat wordben, excelben kérjiik elkésziteni.

@Az ibrékat cimmel kell ellitni. Az dbrakat mindig grafikus rajzolja, ezért — hogy pontosak le-
gyiink — kérjiik az adatsorokat. Kérjitkk a méreékegység, jelmagyardzat sziikség szerinti megaddsi.
Az dbra forrdsit kérjitk megjeldlni; a szévegben megfelel§ helyen jelenjen meg az dbrakra, tdbldkra,
jegyzetekre val6 hivatkozds.

Készonjiik, hogy megfelelden elékészitett kézirattal segiti munkdnkat!

a Pénziigyi Szemle szerkesztdsége
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Table 1

STRUCTURED FEATURES OF COACHING TRENDS

Change of perspective with

Action-based coaching
Values-based coaching
Gestalt-based coaching
Solution-focused brief-

coaching
NLP-based coaching

Ontological coaching

Systemic coaching

Story Processing
Coaching

Supervision-based
coaching

Transaction-based
coaching

Wingwave coaching

Source: self-edited

Psychodrama

Value system

Gestalt-psychology

Solution-centredness

Neuro-linguistic
programming

Ontology
Systemic approach
Freudian free
association

Supervision

Transaction analysis

Chaos theory

Action-oriented
Recognising,
assessing

Based on discernment

Helping, catalysing

Result-centred

Approach-changing

Complexity-focused

Associative

Personal development

Connection revealing

Emotion processing

Group role play

Values-based
transformation

Support and gentle
confrontation

Focused facilitation

Exploratory ‘bridge-
building’ interaction

Ontological learning

Systems-based
questioning technique

Free association

Question and feedback-
focused

Psychological structure
analysis

Totality of kinesiology,
NLP and bilateral
stimulation

role change

Cognitive processing

Assessment of behaviour
patterns

Development of self-
organisation

Use of own experience,
inner meanings

Establishment of new
approach

View from higher
perspective

Understanding inner drives

Experiental learning

Recognition of
informational and
emotional change
processes
Developing emotional
flexibility

Showing situations

Raising awareness and matching
values

Raising awareness of subjective
experiences, revealing potentials

Concentrated mapping of
resources and options

‘Bridge building’ between the
present situation and the desired
goal

Considering the characteristics
of being

Revealing connections, modes
of action

Revealing subconscious
happenings

Reflection, self-reflection

‘Ego state’ and interaction
analysis

Releasing emotional bottlenecks
blocking behaviour

Opportunity to test in a safe
environment

Growth of congruence
Linking past-present-future

Fast progress

Fast, strong, long-term

Natural harmony, deep and
long-term changes

Methodological resourcefulness
Becoming conscious of the
unconscious

Development-oriented

Efficient

Unity of body and soul
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Figure 5
SCHEDULE OF A PROJECT AFTER THE PERFORMANCE OF THE RISK ASSESSMENT
hame cmmwm%: s s Feb [Mar| Apr |May|Jun | Jul |Aug|Sep | Oct |Nov|Dec wm_u Feb ||Mar| Apr [May|Jun | Jul [Aug|Sep| Oct [Nov|Dec wm__m Feb
Schedule for risk analysis 414,55|13.03.18(14.10.16
Contract with general contractor is concluded 0,00/ 13.03.18 | 13.03.18
Conclusion of subcontractors’ contracts 22,60( 13.03.18 | 13.04.17
Preparation of building permit plan and construction design 156,17 13.03.21 | 13.10.24 S+3 days
Technology and product design 64,37( 13.03.20 | 13.06.17 25S+2 days
Presentations, approvals 73,00( 13.06.17 | 13.09.26
Presentations, approvals (materials of finishing and assembly works) 119,50 13.09.26 | 14.03.12
Steel structure production 145,13| 13.06.17 | 14.01.06
Reinforced concrete structure production 117,04| 13.06.17 | 13.11.27
84,37( 13.06.27 | 13.10.24
m%co_“_m%_oom:m main building’s excavation pit, poling, construction of slab 93,86/ 13.04.01 | 13.08.07
Principal building structure construction 141,20 13.06.24 | 14.01.07 3S+61-days
Groundwork 94,96 13.04.01 | 13.08.08 L 35S+10-d

DOTFTU-GaYS)

Reinforced concrete structure construction 136,79| 13.07.05 | 14.01.14 9FF+13 days; 65S+14 days; 13FF+25 days

Steel roof construction 181,67 13.08.14 | 14.04.25 S5S+28-flays; 6S5+10 days; 8FF+10 days
Roofing 195,75/ 13.08.22 | 14.05.23 <1555+6-tays] 14FF+10 days

Completion of final finishing and assembly works 272,86( 13.07.24 | 14.08.11 ”_mwv_ww._._mm%%w\_mw._awm\w&o
Outbuildings 98,09( 14.02.05 | 14.06.23 <1755+148-days 5FF+20 days
Water supply, sewage installation, energy supply 51,18| 13.10.24 | 14.01.03

Paving, planting 140,13 14.03.18 | 14.09.30 9; 18FF+15 days; 22
Pool construction 90,16 14.02.05 | 14.06.11

Construction of road outside the plot, public utilities construction works 191,42| 13.06.24 | 14.03.18
Delivery and acceptance 22,78| 14.08.28 | 14.09.30
Occupation 30,00{ 14.09.03 | 14.10.15

0,00| 14.10.16 | 14.10.16

17; 18; 21FS+44 days; 20FF

23FF+11 days
@' 20141016

Source: own edition
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Figure 1

TAXONOMY DIAGRAM OF THE HUNGARIAN PUBLIC FUNDING-PUBLIC FINANCE AUDIT

PUBLIC FINANCE AUDIT LEVELS

Audit by direct mandate of the
Parliament

Y

State Audit Office of Hungary*

[Fiscal Council of Hungary jsss

Government level audit
Government Control Office
Hungarian State Treasury
Directorate General for Audit of
European Funds

Y

Types of audit within the internal
competence of budgetary public
finance bodies

> Blnternal control system and internal
audit
Independent audit

Note: * Regarding only for the MNB's payroll and asset management, as well as budget relations
Source: self-edited, 2022
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