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I. A belsd kontrollrendszer fogalma

Az allamhaztartasrol sz6l6 2011. évi CXCV. torvény (tovabbiakban: Aht.) ira le a koltségvetési
intézmények vonatkozasaban a belso kontrollrendszer fogalmat.

A belso kontrollrendszer a kockazatok kezelésére és targyilagos bizonyossag megszerzése érdekében
kialakitott folyamatrendszer, amely azt a célt szolgalja, hogy az intézmény megvaldsitsa a kovetkezo
fobb célokat:

- a mikodés és gazdalkodas soran a tevékenységeket szabalyszer(ien, gazdasagosan,
hatékonyan, eredményesen haijtsak végre;

- az elszamolasi kotelezettségeket teljesitsék, és

- megvédjék a szervezet erbforrasait a veszteségektol, karoktdl és a nem rendeltetésszeri
hasznalattol.

A koltségvetési szervek belso kontrollrendszerérol és belso ellenorzésérol szolé 370/2011.
(XII. 31.) kormanyrendelet rogziti, hogy a koltségvetési szerv vezetdje felelds a belsd
kontrollrendszer keretében — a szervezet minden szintjén érvényesiild — megfeleld:

- kontrollkdrnyezet,
- kockazatkezelési rendszer,

- kontrolltevékenységek,

- informacids és kommunikacios rendszer, és

- nyomon kovetési rendszer (monitoring)
kialakitasaért, miikodtetéséért és fejlesztéséért.

Az INTOSAI ellen6rzési standardjai szerint: Minden szervezet kotelessége, hogy er6forrasai
védelme érdekében megfeleld kontrollrendszert alakitson ki. A szervezet kotelessége az is, hogy
biztositsa a kontrollok jelenlétét és megfeleld mikodését annak érdekében, hogy a szervezet megfeleljen
a torvényben meghatarozott feladatkdrének és a rea vonatkozd szabalyozasoknak, valamint, hogy a
dontéshozatali folyamatban érvényesiiljon a feddhetetlenség és a korrektség.

A kozszférara vonatkozo belsé kontrollstandardok alapjan: A belsd kontroll egy dinamikus,
Osszetett folyamat, amely folyamatosan alkalmazkodik a szervezetet érd valtozasokhoz. A vezetésnek és
a dolgozdk minden szintjének részt kell vennie ebben a folyamatban, hogy a kockazatokat
meghatarozzak, és ésszer(i biztositékot nyujtsanak a szervezet kiildetésének teljesitéséhez, és kitlizott
céljai eléréséhez.

A belsé kontrollrendszer lényege Ugy fogalmazhatdé meg, hogy az a szervezetiranyitas
elvalaszthatatlan eszkozeként, magaban foglalja mindazon szabalyokat, eljarasokat, gyakorlati mdd-
szereket és szervezeti struktlrakat, amelyeket arra a célra terveztek, hogy segitséget nyljtson a
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vezetésnek céljai eléréséhez, megeldzze, vagy feltarja és korrigdlja a célok elérését akadalyozd
eseményeket. A belsd kontrollrendszer hozzajarul ahhoz, hogy a szervezet a tevékenységét szabalyos és
hatékony modon folytassa, biztositva a vezetés politikdjanak érvényesiilését, a vagyon védelmét, a
nyilvantartasok teljességét és pontossagat, és mindezekrdl pontos, id6beni informacidkat nyujtson a
vezetés szamara.

A belso kontrollrendszer két alapveto része

FEUVE .
BELSO ]
=Folyamatba épitett, ELLENORZES

eldzetes és utdlagos
vezetdi ellenorzés

A kontrolltevékenység részeként minden tevékenységre vonatkozdan biztositani kell a folyamatba
épitett, elézetes, utdlagos és vezetli ellendrzést (FEUVE), kiildndsen az alabbiak vonatkozasaban:

= a pénzlgyi dontések dokumentumainak elkészitése (ideértve a koltségvetési tervezés, a
kotelezettségvallalasok, a szerzddések, a kifizetések, a tamogatasokkal valé elszamolas, a
szabdlytalansag miatti visszafizettetések dokumentumait is),

= a pénzlgyi kihatasi dontések célszerliségi, gazdasagossagi, hatékonysagi és eredményességi
szempontu megalapozottsaga,

= a koltségvetési gazdalkodas soran az eldzetes és utdlagos pénziigyi ellenbrzés, a pénziigyi
dontések szabalyszerliségi szempontbdl torténd jovahagyasa, illetve ellenjegyzése,

= a gazdasagi események elszamolasa (a hatdlyos jogszabalyoknak megfeleld konyvvezetés és
beszamolas) kontrollja.

Az Aht. 70. § (1) bekezdése értelmében a belsd ellendrzés kialakitasardl, megfeleld mikodtetésérdl és
fliggetlenségének biztositasardl a fOigazgatd koteles gondoskodni, emellett koteles a bels6
ellen6rzés miikodéséhez sziikséges forrasokat biztositani.

Az intézményben m(ikod6 belsd ellenbrzési tevékenységre vonatkozd eldirasok kiilon szabalyzatban, a
Bels6 Ellendrzési Szabalyzatban kertiltek rogzitésre.

A bels6é kontrollrendszer megfelelé kialakitasa féigazgatod feladatkérébe tartozik, annak létrehozasa,
miikodtetése nem delegalhatd a belso ellendrzésre.
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A bels6 kontrollrendszer tartalmazza mindazon elveket, eljarasokat és belsé szabalyzatokat, melyek
biztositjak, hogy:

>

>

>

az intézmény valamennyi tevékenysége és célja Gsszhangban legyen a szabalyszer(iséggel,
szabalyozottsaggal, valamint a gazdasdgossag, hatékonysdag és eredményesség
kovetelményeivel,

az eszkozokkel és forrasokkal vald gazdalkodasban ne keriiljén sor pazarlasra, visszaélésre,
rendeltetésellenes felhasznalasra,

megfeleld, pontos és naprakész informaciok alljanak rendelkezésre a koltségvetési szerv
miikodésével kapcsolatosan, és

a bels6 kontrollrendszer harmonizacidéjara és 6sszehangolasara vonatkozo jogszabalyok
végrehaijtasra kerlljenek a modszertani Utmutatok figyelembevételével.

Az intézmény bels6 kontrollrendszerét az allamhaztartasért felelés miniszter altal kdzzétett modszertani
Utmutatdk megfelel6 alkalmazasaval kell kialakitani és miikodtetni.

A bels6 kontrollrendszer fejlesztése soran figyelembe kell venni az allamhaztartasi kilso ellenbrzést,
kormanyzati szint(i ellenGrzést végz0 szervek és a bels0 ellendrzési tevékenységet végzok altal
megfogalmazott ajanlasokat és javaslatokat.

II. A kontrollkornyezet

A f6igazgatd koteles olyan kontrollkdrnyezetet kialakitani, melyben:

9
9
9
9

vilagos a szervezeti struktira,

egyértelmiiek a felel6sségi, hataskori viszonyok és feladatok,
meghatarozottak az etikai elvarasok a szervezet minden szintjén,
atlathatoé a humanerdforras-kezelés.

A kontrollkdrnyezet létrehozasaban az a vezetOk szerepe és feleldssége, hogy pozitiv kontrollkérnyezetet
hozzanak létre:

kovetkezetes irdsos szabalyozasokkal,

vilagos, egyértelm{ kommunikacioval,

a feladatok, hataskorok és jogkorok pontos meghatarozasaval,
a munkatarsak folyamatos képzésével,

megfeleld erkolcsi Iégkor kialakitasaval,

az etikatlan magatartas kisz(irésével, szankcionalasaval.

VVVwdPE

A kontrollkérnyezet meghatarozza egy szervezet felso szintli vezetésének az egész szervezetre kihatd
stilusat, a vezet6ék és alkalmazottak bels6 kontrollokhoz valé viszonyat. A kontrollkornyezet a
koltségvetési szerv vezetOinek a szervezeti célok elérését segitd kontrollok kialakitasaval és
miikodtetésével, korszer(isitésével kapcsolatos magatartasat, a kontrollpontokrol érkezé informacidkra
valé reagalasat jelenti.

Hatékonysaga fiigg:
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a vezetGi ellendrzés maddjatol és technikajatdl,

a szervezeti strukturatol,

a feladatok és felel6sségek elhatarolasanak pontossagatdl,
a jovahagyasi jogkorok kapcsolddasatdl,

a helyredllitd, megel6z0, feltaro, rairanyitd kontrolloktol.

YVVVVYVYYVY

A kontrollkdrnyezet f6bb OsszetevOinek tartalma — az etikai kodexben rogzitett alapelvek
(feddhetetlenség, fliggetlenség, titoktartas, szakértelem, Osszeférhetetlenség, egyiittmiikodés) altal is
megkodvetelten, amelyek egyittesen hatarozzak meg egy adott szervezetben dolgozoknak a vezetés
céljaival valé azonosulasat, a gazdasagos, eredményes és hatékony munkavégzést —, a kovetkezok:

> A vezetés filozofiaja és stilusa: a vezetésnek komolyan kell vennie a jogszabalyi
kovetelmények teljesitését, a bels6 kontrolloknak a pénziigyi és szakmai iranyitas részeként
torténd kialakitasat, miikodtetését, a dontések megfelelé kommunikalasat, a személyre szolé
feladatoknak a szervezet céljaival 6sszhangban allé megfogalmazasat, a vezetdi pozicidk
stabilitdsanak és egymas kozotti Osszhangjanak biztositasat, a szervezet kockazatt(iro
képességének tudatos meghatarozasat.

- Az etikai értékek és a feddhetetlenség, amit a vezetésnek az etikai kddexben is le-
fektetve meg kell kovetelnie a szervezet minden vezetdjétdl és beosztott alkalmazottjatol,
fenntartva és demonstralva a személyes és szakmai becsiletességet (valamennyi
munkatarstdl az 0sszeférhetetlenség kialakulasanak megel0zését, a titoktartast, a lojalitast, a
szakértelmet, az egylttm{kodési készséget, a vezetoktdl — az el6zéeken tulmenbden — a
feddhetetlenséget).

- A szervezeti felépités, ami tiikrozi a szervezetben miikodo felhatalmazasok és feleldsségek
(feladat- és hataskorok) legfontosabb teriileteit. A szervezeti felépitést a feladatstruktiratol, a
koltségvetési foosszegtol, a létszamtol, a foldrajzi (terlleti) tagoltsagtdl fiiggéen kell
kialakitani, figyelemmel arra is, hogy a szervezet méretei altal meghatarozott bonyolultabb
szervezeti felépités, folyamatos valtoztatasokat generalva, a belsd szabalyzatok szamanak
novekedését okozza, és azok pontosabb megfogalmazasat igényli.

- A szakmai hozzaértés (kompetenciak) biztositasa és folyamatos fenntartasa, fej-
lesztése, ami a jogok és kotelezettségek, a feladatok és felelésség meghatarozasat,
megosztasat jelenti, és amelyek ugyancsak Osszefiiggnek a szervezet méretével, fel-
épitésével. Rendkiviil fontos, hogy a vezetés garantalja, hogy megfelel6 helyre megfeleld
szakmai Osszetételli létszamot, illetve a feladat ellatasara alkalmas vezet6t biztositsanak. A
jogokat, kotelezettségeket, feladatokat, valamint a feladat ellatasért vald felelGsséget
egyértelmlien Ugy alakitsak ki és rogzitsék a munkakori leirasokban, amelynek alapjan
megoldhatd a sziikséges helyes dontéshozatal és az elszamoltathatdsag.

-> Az emberi eroforrasokkal kapcsolatos politika és gyakorlat (humanpolitika),
amelynek soran a vezetésnek gondoskodnia kell a dolgozdk atgondolt kivalasztasardl, a célok
teljesitésére vald motivalasarol, a vezetés céljaival vald azonosulasukrol, a kdvetelmények
valamennyi munkatarssal vald megismertetésérdl és elfogadtatasardl. Gondoskodni kell a
vezetés altal kialakitott erkodlcsi és anyagi 6sztonzok gyakorlati alkalmazasardl, a pozitiv mun-
kahelyi |égkor kialakitasardl, a vezetok és beosztottak jo kapcsolatrendszerének meg-
teremtésérdl, a dolgozok szakértelmének, képességeinek, készségeinek céliranyos
fejlesztésérdl, szilkség szerinti iskolai és szakmai képzésérdl, tovabbképzéséral.
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Il/1. Célok és szervezeti felépités

A stratéqgiai és operativ célrendszer kialakitisa

Az intézmény alapvetd, a tarsadalmi igényekkel 6sszhangban alld stratégiai céljait irdasban (pl. Alapitd
okiratban) kell rogziteni. A hosszlil tavu stratégiai célok teljesithetdsége egy olyan operativ célrendszer
kialakitasat és irasban vald rogzitését koveteli meg, amely a szilkséges feltételeknek az intézmény
vezetése altali megteremtése esetén, alkalmas a munkatarsak megfelelé motivalasara, a célokkal vald
azonosulasuk biztositasara, a hatékony feladatellatasra.

Az intézmény ,kilildetésének” (tarsadalmi szerepvallalasanak, értékeinek, viselkedési normainak),
valamint ,jovoképének” (jelenlegi képességei és tevékenységei fejlesztési iranyainak) a vezetok altali
megfogalmazasaval és deklaralasaval, a tarsadalom tagjai és a sajat dolgozdik szdmara is egyértelm(ien
kell az alapitd okiratban rogziteni:

> hogy az intézményt milyen alapvet6 céllal hoztak létre,

> f0 tevékenységével a tarsadalom mely csoportjait és milyen mddon, milyen eredménnyel
kivanja szolgalni, illetve,

> hogy melyek azok a f6 feladatok, amelyeket alaptevékenysége korében el kell latnia.

A kildetéssel 6sszhangban allo, alapvetd, hosszU tavla stratégiai célt, a munkatarsak céliranyos
tevékenységének elémozditasat, a sziikséges hosszabb tavd haladasi iranyokat rogzit, a célok
fontossagi sorrendjére fokuszald, viszonylag nyitott stratégiai tervet kell késziteni, amelyet az arra
épllo éves, vagy még annal is rovidebb idotartamu, tobbnyire a szervezeti egységekre lebontott,
viszonylag zart és tobbnyire mérhet6 operativ célokra indokolt bontani.

A célhierarchia kialakitasa soran:

>Els6 1épésben a felsd vezetés meg kell, hogy hatdrozza a kiildetésére alapozott hosszu tavu
stratégiat és az azt szolgald rendszereket, vallalva a felelsséget a bevezetésért, a felligyeletért
és az ellenGrzésért.

>Masodik lépésként a hossz tavl stratégiai tervet rovidebb iddszakokra kell bontani,
meghatarozva a szervezeti egységek operativ céljait, és az azok teljesitését segitd
kovetelményeket, feltételeket és folyamatokat, melyek céliranyos mikodéséért a szervezeti
egységek a feleldsok.

>A szervezeti egység vezetGje a felsd vezetés Utmutatdsa alapjan meg kell, hogy hatdrozza a
szervezeti egységhez tartozd munkatarsak egyéni céljait, amelyek megvaldsitasanak felligyelete
és ellendrzése a szervezeti egység vezetdjének a feladata.

Flggetlenil attdl, hogy a célmeghatarozas hierarchidjanak kiépitése fellilrdl lefelé, vagy alulrdl felfelé
haladva keriil kiépitésre, a kiilonbdz6 szintek céljai kozott megfelelé dsszhangot kell biztositani. A
szervezet magasabb szintjein elegend0 a célokat altaldnosabban megfogalmazni. Minél alacsonyabb
szintre delegdljak a célokat, annal konkrétabban, vilagosabban, egyszerlibben, eredmény centrikusan,
mérhetd kovetelmények tamasztasaval, a megvaldsithatosagra figyelemmel, az érintettek altal
elfogadhatd mddon kell azokat meghatarozni. Ezt oly mddon célszer(i megvaldsitani, hogy minden
szinten az alapvet6 cél és az iranyitds eggyel magasabb szintjére érvényes cél ismeretében, azzal
0sszhangban, a kapcsolddo tevékenységekre is tekintettel a helyi vezetd allapitsa meg az altala vezetett
szervezeti egység, illetve az odatartozd6 munkatarsak személyre bontott, konkrét céljait.
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Ellenorzo kérdések:

1) Az ,Alapitd okirat” naprakészen koveti a jogszabalyvaltozasokat?

2) Az ,Alapitd okirat” tartalmazza a koltségvetési szerv fobb tevékenységi koreit, feladatait?

3) A vezetés kidolgozta a stratégiai tervre épiil, minden szervezeti egységre kiterjed6 operativ
célkit(izéseket?

4) Az operativ célkit(izések mérhetd kovetelményeket tamasztanak?

5) Az operativ célok megfeleld, személyekig lebontott célhierarchiat képeznek?

6) A konkrét, személyre sz0l6 célkitlizéseket a munkahelyi vezet6k hataroztak meg?

A célrendszer megismerése

Az intézmény stratégiai célkitlizéseinek hatékony megvaldsitdsaban az intézmény valamennyi
munkatarsanak aktivan részt kell vennie. Ehhez sziikséges, hogy a vezetés a stratégiai cél mellett, az
arra épllo szervezeti egységekre és személyekre lebontott operativ, éves vagy esetenként még ennél is
rovidebb id0szakra meghatarozott célokat egyértelmiien megfogalmazva, a szervezeti hierarchia minden
szintjén ismertesse meg az alkalmazottakkal, és fogadtassa el veliik, hogy azokkal azonosulni tudjanak,
és tevékenységiiket azoknak alarendelve végezzék.

Az intézmény alapvetO stratégiai, és az arra épilo rovidebb tavu (éves, negyedéves) céljait minden
munkatarsnak ismernie kell, mert e nélkiil nem érthetik meg a szamukra elGirt egyéni célok fontossagat,
a szervezet életében betoltott sajat szerepiiket. A fo célkitlizés kiilonbdzé teriiletekre vald lebontasakor,
az érdekcsoportok kozott — a fo cél valtozatlan elfogaddasa mellett — a megvaldsitdas modjainak,
feltételeinek megitélésében mar véleményeltérésekre, esetenként érdekiitkozésekre keriilhet sor.

A bels célhierarchiat azonban teljes egészében nem indokolt minden munkatarssal megismertetni, mert
a munkdjukat kozvetlenil nem érint6 tevékenységekre vonatkozd informacidk olyan felesleges
ismereteket is tartalmazhatnak, amelyek zavart okozhatnak sajat feladatellatasukban. Ezért a
célrendszer megismertetésénél arra kell torekedni, hogy a munkatarsak a célrendszer altalanos jelleg(,
minden dolgozot érint6 részcéljai mellett, az alapvet6 célbdl kiindulva az egyéni célokig vertikalisan lefelé
haladva, a kiilonb6z6 szintek egyre konkrétabban megfogalmazott céljai koziil az egyéni célra hatod
relevans kovetelményekrél, lehetdleg irdsos formaban (korlevélben, leiratban vagy elektronikus
modszerrel, példaul e-mailben), értestiljenek.

Megoldast jelent, ha az alkalmazottak munkaértekezleteken, csoportértekezleteken, irdsban
visszaigazolhatdan (pl. emlékeztetok felvételével) kapjak meg a sziikséges részletes informaciokat.
Ennek a megoldasnak eldnye, hogy kozosen értelmezhetik, tisztazhatjdk a nem egyértelmiien
megfogalmazott, vagy a hierarchia magasabb pontjaval esetleg 06sszhangban nem allé
megfogalmazasokat. Barmilyen megoldast valasztanak, a vertikdlisan kialakitott célrendszer
megismertetését és a kapcsolddd informacidkat ki kell egésziteni, az egylttmikodésre kotelezett
szervezeti egységek horizontdlis kapcsolatait, k6zosen megoldandé céljait érintd ismeretekkel.

A célok és a célok valtozasanak indokai megismertetésénél fontos kdvetelmény, hogy azok megértésérdl
a vezetOk szintenként és Gsszességében is visszacsatolast kapjanak. A legjobb modszer, ha az adott
szervezeti és egyéni célokhoz kapcsoldddan, a sziikséges informacidk biztositasat 6sszekapcsoljak a cél
elérését szolgald gyakorlati munkavégzés kdvetelményeinek és feltételeinek megismertetésével, valamint
annak kozvetlen kérdGives megkérdezésen vagy személyes interjikon, kdzos megbeszéléseken alapuld
kontrolljaval, amely a legjobb eszk6z annak bemutatasara, hogy mennyire ismerték és értették meg a
kit(izott célokat.
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A célokat ugy kell megfogalmazni, hogy az egyiittgondolkodas révén minden érintett munkatars szamara
vildagossa valjanak az intézmény tevékenységeivel 6sszefliggé erés és gyenge pontjai, a cél elérésének
lehetséges mddjai, valtozatai, illetve veszélyei. Ezért sziikséges, hogy a rovidebb tavu feladattervek
keretei kozott, a célok elérésének eszkOzrendszerérdl, a célok kozotti prioritasokrdl, feladatokrdl, az
Utem- és akcidtervekrol, a felel6sségrdl, a hataridokr6l és az elvart eredményekrdl is megfeleld
ismereteket kapjanak. Fontos, hogy az informacidk az intézmény bels6 informacids csatorndin keresztiil
(papir alapu vagy elektronikus formaban — kivételes esetekben szdbeli tajékoztatassal) el is jussanak az
érintett munkatarsakhoz, tovabba a fels0 vezetés gy6z6djon meg arrdl, hogy az ismereteket az
alkalmazottak megkaptak, azokat megértették, és munkajuk soran hasznositjak.

A célokkal valé azonosulas indokolttd teszi, hogy a célhierarchia alapjan, az érintett célcsoportok
tagjaival személyes konzultacidk (pl.: workshop) keretében ismertessék meg és vitassak meg a célok
tartalmat, értelmét, az intézmény e célok elérését tdmogatd szervezeti felépitésének logikajat. Ezzel a
megoldassal a felsé vezetés megfeleld visszajelzést kaphat a végrehajtasban érintettek véleményérdl, az
altaluk tett javaslatokrdl, valamint arrol, hogy a kit(izott célok mennyire elfogadhatdak, megoldhatdak és
megvaldsithatoak.

Ellenorzo kérdések:

1) Tajékoztattak az érintetteket a koltségvetési szerv stratégiai céljairdl?

2) A tajékoztatasra mikor és milyen formaban kerdilt sor?

3) Az operativ, szervezeti egységekre, személyekre lebontott célokat hogyan ismertették meg az
alkalmazottakkal?

4) Az operativ célok tartalmazzak a vertikalis és horizontalis kapcsolatokat?

5) Mennyire volt hatékony a célok megismertetése az érintettekkel?

6) Meggy6zodott a vezetés arrdl, hogy a munkatarsaik valéban megismerték, és megértették a
koltségvetési szerv alapvets, és a szamukra lebontott egyéni céljait?

A szervezeti felépités elérhetové tétele

Az intézménynél foglalkoztatottak szamara kiemelt fontossaggal bir az intézmény szervezeti
felépitésének — azon beliil kiiléndsen a sajat maguk altal elfoglalt helyiik és szerepiik, ala- és folé
rendeltségiik, tevékenységiik mas személyekkel, szervezeti egységekkel vald kapcsolodasanak —
ismerete. Ezért minden dolgozd szamara biztositani kell, hogy megismerjék az intézmény szervezeti
felépitését, amelyet a legegyszer(ibben, a legjobban attekinthetd mddon a Szervezeti és Mikddési
Szabalyzat mellékletét képez6 szervezeti abrabdl ismerhetnek meg.

A szervezeti abra azonban nem tartalmazza a feladatokat és az azokkal Osszefiiggd felel6sséget. E
kérdéskorokkel az SZMSZ foglalkozik, amely a szervezeti dbraval dsszhangban, de természetesen annal
sokkal részletesebben kifejtve tartalmazza az intézmény szervezeti felépitésének bels6
kapcsolatrendszerét, a nagyobb egységek szerepét, meghatarozd céljait, feladatait, feleldsségét.

Az SZMSZ alapul vételével késziilnek el az alrendszerekre, a nagyobb szervezeti egységekre vonatkozo
ligyrendek/munkarendek.

A gazdasagi szervezetnek (ligyrenddel kell rendelkeznie. Ha a gazdasagi szervezet feladatait tobb
szervezeti egység latja el, a szervezeti egységeknek kiilon-kiilén kell rendelkeznilik ligyrenddel, de a
gazdasagi szervezet egészére nézve nem kell kiilon tigyrendet késziteni.

Az (j dolgozo felvételekor alapvetd kévetelmény, hogy az SZMSZ hatalyos tartalmat és a szervezeti abrat
a munkatars megismerje. Ezért célszeri az SZMSZ-t, a dolgozd tevékenységét vertikalisan érint6
Ugyrendet és belsO szabalyzatokat, valamint a szervezeti abrat a felvételkor a munkatars rendelkezésére
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bocsatani, és a megismerés tényét irdsban, a munkatars aldirasaval igazoltatni. A szervezeti felépités
hierarchidgjanak megismerése teszi ugyanis lehetévé a kiemelt, a fejlesztési és az egyéni célok
Osszefliggéseinek, a célok alabontasahoz kapcsoldodd kovetelmények és a feladatok egymasra
épulésének logikajat, megértését, az adott szervezeti egység és az abban foglalkoztatott egyén szerepét
az intézmény tevékenységében.

Nem elegendd azonban arra hagyatkozni, hogy a munkatarssal a felvételekor elolvastatjak az ,Alapito
okiratban” megfogalmazott célokat, vagy az SZMSZ-t, és aldiratjak vellik, hogy azokat megismerték,
hanem visszakérdezéssel, csoportos megbeszélésekkel, vitakkal, esetleg teszteléssel meg is kell gydzodni
arrél, hogy az azokban foglaltakat meg is értették, és utmutatdként képesek alkalmazni.

A vadltozasokat az SZMSZ-nek és — értelemszerlien — a szervezeti abranak is kovetnie kell. Az
alkalmazottaknak tudomasara kell hozni, ha modositottak az SZMSZ-t, illetve a szervezeti abrat. Attol
fligg6en, hogy ezek a dokumentumok milyen formaban alinak rendelkezésre (irdsos, papir alapu vagy
elektronikus valtozatban), annak megfelelden kell megoldani, hogy minden érintett folyamatosan
megismerje a modositott valtozatokat, és a valtoztatasok indokait.

Ellenorzo kérdések:

1) Rendelkezik a koltségvetési szerv szervezeti abraval?

2) Milyen formaban all rendelkezésre a szervezeti dbra?

3) A szervezeti dbra és az SZMSZ tartalma 6sszhangban all-e egymassal?

4) A szervezeti abra megfeleléen tartalmazza a koltségvetési szerv szervezeti felépitését?

5) A munkatdrsak részére a felvételkor rendelkezésre bocsatjak az SZMSZ-t és a szervezeti abrat?
6) Az SZMSZ modositasat kdvetden a szervezeti abra mddositasara is sor keriilt?

7) A mddositasrol milyen formaban tajékoztatjak a munkatarsakat?

8) Miképpen gy6z6dnek meg arrdl, hogy a munkatarsak megértették a szervezeti abra tartalmat?

11/2. Belsé szabdlyzatok

Az intézmény vezetOje koteles olyan szabalyzatokat kiadni, folyamatokat kialakitani és miikodtetni a
szervezeten bellil, amelyek biztositjdk a rendelkezésre all6 forrasok szabalyszer(i, szabalyozott,
gazdasagos, hatékony és eredményes felhasznalasat.

Komplex szabalyzatrendszer

Az intézmény vezetésének kotelezettsége, hogy — a vonatkozd jogszabalyokat a helyi viszonyokra
adaptalva — készitsék el azokat az egymassal és a jogszabalyokkal is Osszhangban allo bels6
szabdlyzatokat, amelyek egylttesen megteremtik alkalmazottaik szamara a biztonsagos
munkavégzéshez sziikséges korilményeket, egyidejlleg megszabjak a helyes, biztonsagos gyakorlat
kialakitasahoz sziikséges kovetelményeket.

A belsd szabalyzatokra is igaz, hogy a ,magasabb szintl” elGirasokkal nem lehet ellentétes az azt
részletezd ,alacsonyabb szint(” szabalyzat. A szabalyzatokkal szembeni altaldnos kdvetelmény, hogy
abban a szakmai specialitasokon kiviil minden esetben szerepelnie kell:

>a céljanak, targyanak,

>jogszabalyi vagy egyéb alapjanak,

»>személyi, targyi, terileti, idObeli, szervezeti hatalyanak,
>a jovahagyd/kiadmanyozo beosztasanak, alairasanak,
>a jovahagyas datumanak.
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Ellenorzo kérdések:

1) A jogszabdlyok altal elGirt szabdlyzatokat elkészitették-e?

2) A jogszabalyok altal kételezGen elGirt belsd szabalyzatok megfeleléen adaptaltak a jogszabalyi
el6irasokat?

3) A bels6 szabalyzatokban szerepelnek a kételezd elemek?

Indikator rendszer kialakitisa

Az intézmény vezetésének folyamatosan informacidkkal kell rendelkeznie arrél, hogy a stratégiai, és az
arra épillé operativ célkitlizéseinek megvaldsitasa hogyan alakul. A célok megvaldsitasanak
elérehaladasat folyamatosan figyelemmel kell kisérni, és lehetGség szerint elére meghatarozott, a
kiilonb6z6, de egymassal kapcsolatban all6 teriiletek kolcsonds kontrolljara is alkalmas mutatdszamok
(indikatorok) alkalmazasaval megbizhatdan, naprakészen célszeri mérni a teljesités alakulasat, mivel az
hivia fel elsddlegesen a vezetés figyelmét a céloktdl vald elmaradasra, a megvaldsitast akadalyozo
tényezOkkel kapcsolatos korrekcios intézkedések meghozatalanak sziikségességére.

Az intézményen belilli feladatok teljesitésének értékelési, mérési moddszereit és eszkdzeit a
feladatstruktura figyelembevételével kell kialakitani.

A mérési mddszereket és technikakat, a konkrét indikatorokat, mérészamokat (pl. a ,bench marking” =
Osszehasonlitdas mddszerét) a menedzsmentnek a célkitlizések ismeretében, a helyi sajatossagok
figyelembevételével kell kialakitania.

A kozszolgalat feladataira tekintettel valamilyen moddon (pl. kérdGivekkel) meg kell oldani a
szolgaltatasokat igénybevevok véleményének (az elégedettségi szintjének) megismerését is.

Ellenorzo kérdések:

1) Kidolgoztak a kéltségvetési szerv céljai elérésének méréséhez sziikséges indikatorokat?

2) Az indikatorokat ténylegesen hasznaljak a teljesitmények mérésére?

3) Az indikatorok mely terlileteken képesek egyértelmlien mérni a teljesitményeket, és azok
miképpen hasznosulnak?

4) A mutatdészamok mely teriileteken alapozottak szubjektiv (pl. megkérdezéseken alapuld)
véleményekre, és milyen kovetkeztetések levonasahoz vezettek?

Az intézmény menedzsmentjének tevékenységével szemben az egyik legfontosabb, torvényben is
megfogalmazott eldirds, hogy a rajuk bizott eszkozoket, forrasokat gazdasagosan, hatékonyan és
eredményesen hasznaljak fel. Ki kell alakitani azokat a mutatdszamokat (indikatorokat), amelyekkel
kilon-kilon és egymassal sszefliggésben is mérni lehet a gazdasagossagot, a hatékonysagot és az
eredményességet. A célszer(ien megvalasztott indikatorok teszik lehetové a vezetés szamara, hogy
megfeleld intézkedésekkel aranyossa tegyék a szervezet céljai eléréséhez a harom kategodria
érvényesiilését.

Az Allamhéztartdsi torvény a gazdasdgossdg, hatékonysdg és eredményesség kovetelményeit a
kovetkezéképpen fogalmazza meg:

- Gazdasagossag: az ertforrasok felhasznalasahoz kapcsolddd kiadas (vagy raforditas) az adott
piaci és jogszabalyi korllmények kozott elérhetd legkisebb legyen, a jogszabalyban
meghatarozott, illetve altalanosan elvarhatd mindség mellett. — A kiinduld pont a szolgaltatas
elvart, igényelt minGsége, és e mindség eléréséhez minimalisan sziikséges koltség kapcsolata,
azaz minél kisebb raforditassal érjék el az elGirt mindségli és mennyiségl szolgaltatast.
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- Hatékonysag: a nyujtott szolgaltatasok és elGallitott termékek, valamint az ellatott feladat mas
eredménye értékének (vagy az azokbodl szarmazd bevételnek) és a felhasznalt eréforrasokhoz
kapcsolédd kiadasnak (vagy raforditasnak) a kilonbsége az adott piaci és jogszabalyi
kortilmények kozott elérheté legnagyobb legyen— A kiinduld pont a nyujtott szolgaltatas és az
annak eléréséhez felhasznalt forrasok kapcsolata, azaz a rendelkezésre allé forrasokbdl a lehetd
legnagyobb teljesitményt hozzak ki.

-> Eredményesség: a kitlizott célok — az elfogadott mddositasokat, valtozd koriiményeket
figyelembe véve — megvaldsuljanak, a tevékenység tervezett és tényleges hatdsa kozotti
kiilonbség a lehetd legkisebb mértékii legyen, vagy a tényleges hatds legyen kedvezObb a
tervezettnél. — A rendelkezésre alld forrasok felhasznalasaval a célul kitlzott hatdas mennyiségét
és minGségét milyen mértékben (hany szazalékban) sikeriil elérni vagy tulteljesiteni.

Figyelemmel kell lenni arra, hogy a gazdasagossag, hatékonysdg és eredményesség csak optimalis
esetben erdsiti egymast.

e Nem biztos, hogy ami eredményes, az egyben gazdasagos is (pl. a szolgaltatds koltsége
meghaladja, az ellenértékeként kapott bevételt).

e A hatékonysag sem mindig jar egyiitt a gazdasagossaggal (pl. az atfutasi id6 csokkentése
jelentOs tobblet raforditast igényelhet).

o El6fordulhat az is, hogy a kitlizott eredményességi szintet elérik, de a hatékonysag nem javul.

Ezért folyamatos értékelésekkel, és célirdanyos intézkedésekkel kell a harom tényez6 kozotti dsszhangot
megteremteni és fenntartani.

Az indikatorokat az 1. szamu melléklet tartalmazza!
Ellenorzo kérdések:

1) A tevékenység mely tertileteire dolgoztak ki a gazdasagossagot mérd indikatorokat?

2) A tevékenység mely teriileteire dolgoztak ki a hatékonysagot méré mutatészamokat?

3) A tevékenység mely teriileteire dolgoztak ki az eredményességet mérd mutatészamokat?
4) Az indikatorokat rendszeresen alkalmazzak a gyakorlatban?

5) Foglalkoznak a harom kovetelmény egymashoz viszonyitasaval és értékelésével?

Szabalyzatok kozérthetosége

A megfeleld munkavégzés alapveto feltétele, hogy az intézményen beliil folytatott minden tevékenység
és feladat tartalma egyértelm(ien, kdzérthetéen legyen meghatarozva. A vezetésnek ezért gondoskodnia
kell arrdl, hogy a feladat ellatasra vonatkozd belsd szabalyzatok elemi szintig lemend részletességgel,
egyénekre szabottan, elsajatitasra alkalmas modon irjak el6 az adott tevékenységi korben a
munkatarsakkal szembeni  kdvetelményeket, kotelezettségeket, valamint egyértelmiien és
érvényesithetéen hatarozzak meg jogaikat.

A folyamatokban résztvevok feladatait, a munkavégzés modjat, feltétel- és kovetelményrendszerét a
jogszabalyokkal, illetve az alapvet6 célokkal 6sszhangban all6 bels6 szabalyzatokban kell elGirni.

A jogszabalyok egymasra épiiléséhez hasonléan, a bels6 szabalyzatok, el6irasok is hierarchikusan

éplilnek fel, és egyiittesen, az altalanos, minden dolgozdt érintd kdvetelményektdl indulva az egyénre
szabott, konkrét és részletes feladatokig meghatarozzak az elvart, kdvetendé magatartast.
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A fontosabb belsd szabalyok a kévetkezok:

o az alapito okirat,

o a szervezeti és mlkodési szabalyzat (SZMSZ) és mellékletei,
e az lgyrendek,

e a belsO szakmai és pénziigyi szabalyzatok,

e az utasitasok,

« a folyamatleirasok,

o az ellen6rzési nyomvonalak,

e a munkakori leirasok,

e Utmutatok, kézikonyvek.

A belsé szabalyzatok elkészitésekor meg kell gy6z6édni arrdl, hogy a szervezet felépitését, kiemelt céljait
meghatarozd kotelezd alapdokumentumok, valamint a sajat elhatarozasbdl Iétrehozott, szakma-
specifikus szabalyzatok, belsd utasitasok, folyamatleirasok és munkakori leirdsok egyiittesen

o atfogdan szabalyozzak-e a szervezeti egységek ala- és folérendeltségi viszonyait,
egylttmikodési kotelezettségeiket, jogaikat, kotelességeiket, és

o tartalmuk megfelel-e a veliik szemben tamasztott kovetelményeknek, azaz tartalmazzak-e
a tevékenységek Osszehangolasanak elGirasait, és az adott feladat ellatasaért vald
felelosség egyértelmi elkilonitését?

A szabalyzatok elkészitésénél figyelemmel kell lenni arra, hogy azok egymashoz ne csak vertikalisan,
hanem horizontdlisan is konzisztens mdédon kapcsolddjanak, és egyiittesen fedjék le mindazokat a
folyamatokat, tevékenységeket, feladatokat, amelyek elvégzéséhez a koltségvetési szervnek elemi
érdekei fliz6dnek. A szabalyzatokbdl az alkalmazottak szamara egyértelmiien ki kell, hogy tlnjenek a
munkavégzésiikkel 6sszefiiggé jogaik és kotelezettségeik. A szabalyzatok elkészitését, korszerlsitését
célszer(i 0Osszekapcsolni ,munkanap fényképezésekkel”, amelyek a tényleges tevékenységnek a
szabalyzatban, folyamatleirasban foglalt kdvetelményekkel vald 0sszevetése szinte automatikusan jelzést
ad a hianyos vagy tulzottan birokratikus elGirdsokrol, a sziikségtelen kovetelmény-tamasztasrdl,
valamint a jogok és kotelezettségek nem megfelelé delegalasarol.

Ellenorzo kérdések:

1) A bels6 szabalyzatok kialakitasanal figyelembe vették az adott tertiletre vonatkozd jogszabalyi
elGirasokat?

2) A bels6 szabalyozasok soran betartottak a szabalyzati hierarchia kdvetelményét?

3) A kialakitott szabalyzatok lefedik a koltségvetési szerv teljes tevékenységét?

4) A szabalyzatok egyértelmiien irjak el a feladatokat, jogokat, kotelezettségeket?

Kiilso tényezok figyelembe vétele

Az intézmény miikodését szamos kiils6 tényezd befolyasolja, amelyekre vezetés nincs rahatassal, de
amelyekhez céljaik megfogalmazasanal és azok elérése feltételeinek kialakitasanal alkalmazkodnia kell.

Ezek koziil a fontosabbak:
>a koltségvetés méretének (nagysagrendjének) valtozasai,
>a jogszabalyok modosulasai,

>az inflacio alakulasa,
>a létszam hiany és a belsd fluktuacio,
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>a feladat struktura valtozasa,
>az operativ programok mddosulasa stb.

A fGigazgaténak gondoskodnia kell arrdl, hogy olyan, a m{kddés minden teriiletére kiterjeddé bels6
szabdlyzat-rendszert alakitson ki, amelyek figyelembe veszik a felsorolt és az egyéb kiils6 hatasokat, és
alkalmasak azok pozitiv hatasait integralni, negativ hatasaikat pedig mérsékelni.

Ezaltal tud eleget tenni annak, hogy:

az intézmény a torvényeken, jogszabalyokon alapuld, azokkal 6sszhangban all6 belsd
szabalyzatok alapjan m(ikédjon;

a szabalyozottsagot folyamatosan, a kozponti jogszabalyok valtozasaval Osszhangban
korszer(sitse, és betartasukat folyamatosan kisérje figyelemmel;

alkalmazkodni tudjon a kiils6 tényezdk hatasaihoz.

A megfeleld szabalyozottsag biztositasa érdekében:

folyamatosan figyelemmel kell kisérni a tevékenységre hatd kiils6 tényezOk helyzetét,
valtozasait, és azokhoz alkalmazkodva kell a belsd szabalyzatokat kialakitani, modositani;

ki kell jeloini azokat a terlileteket, amelyek szabalyozasardl a kozponti eldirdsok
kovetkeztében helyileg kell gondoskodni;

meg kell hatarozni azokat a teriileteket, feladatokat, funkcidkat, amelyekre direkt médon nem
érvényesithetok a kdzponti jogszabalyokban foglalt eldirasok, de amelyek szabalyozasa nélkiil
a célok elérése veszélybe kerlilhet;

a kils6 hatasok miatt sziikségessé vald (j belsd szabalyozas, vagy a meglévo szabalyzat
jelentds mddositasa esetén a folyamatgazdaval el6zetes konzultaciot kell lefolytatni, illetve a
kidolgozott bels6 szabalyzatot véglegesités elbtt ismét egyeztetni kell az érintettekkel;

a szervezeti szintl(i szabalyozottsag megfelelé minGsége érdekében az érvényben Iévo bels6
szabalyokat rendszeres idokozonként felll kell vizsgalni, amelynél figyelembe kell venni a
kilsO tényezok valtozasa mellett, a munkafolyamatba épitett, el6zetes, utdlagos és vezetoi
ellendrzés tapasztalatait, a belsd ellendrzés megallapitasait, valamint a kilso ellenérzések
észrevételeit, javaslatait.

A szabalyzatok teljes kor(, az intézmény miikodésének minden teriiletére kiterjedd dsszeallitasa igényli a
kilénbozo szintl szakmai vezetbinek aktiv kdzrem(kodését. A foigazgatdonak ezért biztositania kell, hogy
minden vezet6 (folyamatgazda) gondoskodjon arrél, hogy

az altala vezetett szervezeti egység, vagy iranyitott és felligyelt folyamat a torvényeken,
jogszabalyokon alapuld, azokkal 6sszhangban all6 belsd szabalyzatok alapjan mdkodjon;

a szabalyozottsag korszer(sitését folyamatosan, a kdzponti jogszabalyok, és egyéb kiilso
tényezOk valtozasaval oOsszhangban kezdeményezze, betartasukat folyamatosan kisérje
figyelemmel;

a feladataira, hataskoreire, feleldsségeire, beszamolasi és elszamoltatasi kotelezettségeire
vonatkozd kdvetelményeknek maradéktalanul tegyen eleget.

Ellenorzo kérdések:

1) A menedzsment figyelemmel kiséri a szervre hato kiils6 tényezok valtozasait?

2) A kils6 tényez6k valtozd hatasaihoz alkalmazkodd bels6 szabalyzatokat alakitottak ki?

3) A bels6 szabalyzatok minden kiils6 tényez6 valtozasahoz igazodnak?

4) Gondoskodtak a koltségvetési szerv szamara fontos, de jogszabalyok altal nem érintett
tevékenységek szabalyozasardl?

5) A bels6 szabalyzatok kialakitasaba bevontdk a folyamatgazdakat?

6) Figyelembe vették a belsG és a kilsG ellenGrzés szabalyzatkorszer(sitésre vonatkozd
javaslatait?
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Inteqritast sértd események kezelési rendjének rogzitése

A legjobban szervezett intézmény tevékenységében is el6fordulhat, hogy egyes munkatarsak
szabdlytalanul, gondatlansagbdl vagy a szabalyok tudatos megsértésével, az elGirasoktol eltérd
gyakorlatot folytatnak. A fdigazgatdnak gondoskodnia kell az integritast sért6 események
bekovetkezésének megakadalyozasardl, eldfordulasuk mérséklésérdl, mivel a szabalytalansagok az
intézmény szamara kart okoznak, és veszélyeztetik céljaik elérését. Ezért olyan részletekbe mend
integritast sértd6 események kezelésére vonatkozd eljarasrendet kell késziteni és gyakorlati alkalmazasat
biztositani, amely garanciat jelent az integritast sért6 események idébeni feltarasara és a sziikséges
intézkedések megtételére.

A fGigazgatd felel0ssége, hogy:

1. az intézmény a jogszabalyoknak megfelel6 szabalyzatok alapjan miikodjon;
2. a szabdlyozottsagot, illetve a szabalyok betartasat folyamatosan kisérje figyelemmel;
3. a szabalytalansag észlelése esetén aranyos mértéki, hatékony intézkedésre kerdiljon sor.

Az integritdst sértd eseményekkel kapcsolatos intézkedések célja, hogy akadalyozzak meg
bekovetkezésiiket, vagy bekovetkezésiik esetén tegyék lehetové a helyredllitast és a felelGsség
érvényesitését. A fOigazgatd a szabalyzat elkészitésével kapcsolatos feladatat atruhazhatja az altala
alkalmasnak itélt munkatarsara. Két lehetdség koziil valaszthat:

1. amennyiben kinevez egy szabadlytalansagi felelOst, akkor annak kotelességévé teheti a szabalyzat
elkészitését, vagy

2. az intézmény egyéb belsO szabdlyzatai jogszabalyokkal vald 6sszhangjanak biztositasat is segitd
jogaszat bizza meg a szabalyzat elkészitésével.

Az integritast sért6 események kezelésének szabalyzata teljes korl, az intézmény miikodésének
minden teriiletére kiterjedd dsszeallitdsa mindkét esetben igényli az intézmény kiilonbdzd szintli szakmai
vezetOinek aktiv kdzremiikodését. Minden vezetnek meg kell hatdroznia az altala vezetett teriiletre
vonatkozo jogszabalyok, belsd szabalyzatok elGirasainak és — helyi tapasztalatainak figyelembevételével
— a lehetséges integritast sértd események korét, csoportjait, esetleg mindsitését. Ezek ismeretében,
felllvizsgalatukat kovetéen lehet elkésziteni az intézmény egészét atfogd, Osszehangolt, altalanos
érvény(i integritast sérté események kezelési rendjét, amely az SZMSZ mellékletét kell, hogy képezze. A
szabalyzatnak rendelkeznie kell az altalanos, mindeniitt alkalmazhato, és a helyi, az adott koltségvetési
szervre vonatkozd specialis kovetelményekrdl. A jogszabalyt sértd szabalytalansagok mindsitésére, a
sulyos szabalytalansag kezelésének eljarasi rendjére kilon jogszabalyok vonatkoznak, amelyek
segitséget nyljtanak a gazdalkodd szervezetek vezetSinek a szervezeten beliili integritast sérto
események kezelésének kialakitasara, azok sulyanak meghatarozasara, mindsitésére.

Az integritast sért6 események kezelésének elengedhetetlen feltétele az irasbeliség, a tevékenység
dokumentalasa. Az integritast sértd eseményekkel és kezelésiikkel kapcsolatos naprakész, teljes korl, az
intézmény egész tevékenységére vonatkozd kdzponti nyilvantartds vezetésére integritas — feleldst kell
kijelolni. Az integritast sért6 események kezelésének szabadlyzatdban részletesen ismertetni kell a
felelosok feladatait.

Tekintettel arra, hogy az integritast sért6 események a szervezetnek nemcsak a pénziigyi, hanem
barmely mas szakmai jellegl tevékenységében is el6fordulhatnak, ezért a szerteagazé feladatkort ellato
szervezeteknél egy f6 nem lenne képes az integritast sérté események kezelésével 6sszefiiggé mindazon
feladatokat ellatni. A sokrét(i feladatot ellatd szervezeteknél ezért célszer(ibb integritas-kezelo
csoportot, esetleg bizottsagot |étrehozni, amelyek alapvetd feladatai ugyanazok, mint amelyek a
szabalytalansagi felelds esetében ismertetésre keriltek.
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Flggetlentl attél, hogy csoportot vagy bizottsdgot hoznak Iétre, mindkét valtozat esetén
elengedhetetlen, hogy a szabdlyzatban pontosan irjak elé annak létszamat és a szakmai Osszetételét. Ez
utébbi természetesen a szabalytalansag felmeriilésének helye és tartalma szerint esetenként valtozhat.

Rogziteni kell a szabdlyzatban a csoport, illetve a bizottsag vezetGjének és tagjainak személyre szold
feladatait, jogait, kotelezettségeit, felelosségét, valamint az eljarasi rendet, a szavazas maddjat stb.

Az integritast sértd események észlelését kovetéen minden alkalommal, akkor is, ha azt azonnali
intézkedésekkel megsziintették, jegyzokonyvet kell felvenni.

Belsd szabalyzatok megismerése

A menedzsmentnek gondoskodnia kell arrdl, hogy az altalanos kdvetelményeket, magatartas-szabalyokat
tartalmazd szabalyzatokat minden dolgozd megismerje, tovabba, hogy azokat a specialis szabalyzatokat
is megkapjak, amelyek kozvetlen feladataik elldtasara vonatkoznak, mivel ez utdbbiak ismerete ad
biztositékot a megfeleld munkavégzésre és a szamonkérésre.

A belsd szabdlyzatok, a szervezet strukturdlis felépitését kovetve, szintenként eltérd tartalommal, de
konzisztens, egységes szemlélettel fogalmazzak meg a kovetelményeket, eldirva, hogy mit kell a
munkatarsaknak tennitik.

Ebbdl kdvetkezik, hogy az alkalmazottaknak a megfelelé munkavégzés céljabol meg kell ismerniik:

e egyrészt az altaldanos, mindenkire egyarant vonatkozd kovetelményeket tartalmazd
szabalyzatokat,

e masrészt a specialis, csak egy-egy szervezeti egységre, folyamatra és az abban résztvevokre
vonatkozo eldirasokat.

Az intézmény belsd szabalyzatai koziil mindenképpen meg kell ismerniiik azokat, amelyek a
feladatellatasra kozvetlenil vagy kozvetve befolyasolé kovetelményekkel, feltételekkel, jogokkal,
kotelezettségekkel jarnak, valamint a feleldsségiikkel 6sszefiiggo elbirasokat tartalmazzak. A vezetésnek
gondoskodnia kell arrdl, hogy a munkakdrhoz kapcsolddd szabalyzatokat a dolgozok mar a belépés
idépontjaban megismerjék, amit legegyszerlibben Ugy lehet megoldani, hogy a belépéskor minden
relevans szabalyzatot irdsos formaban rendelkezésiikre bocsatanak, vagy ha a szabalyzatokat
elektronikus formaban tartjak nyilvan, lehetévé teszik a nyilvantartashoz vald hozzajutast, amelynek
modjarol tajékoztatjak az Uj dolgozdt. Az esetleges valtozasok atvezetését kdvetden hasonldé mddon
biztositani kell, hogy a dolgozdk megismerjék és megértsék a valtozasok |ényegét, hogy azokkal
azonosulni tudjanak.

Sziikséges, hogy az alkalmazottak vildgosan lassak és megértsék az adott szervezeti egységen belili
szerepiket, a m{kodési szintjik (a szervezeti egyséq) felfelé és lefelé iranyuld vertikalis, valamint a
szervezeti egységekkel valo egylittm(ikddés horizontalis kapcsolatait. Ez azt igényli, hogy szakmai alapon
kozelitve meg kell ismernilik az adott alrendszer ligyrendjét, a kapcsolédd szakmai szabdlyzatokat,
amelyek ismerete nélkil nem tudjak megfelelden ellatni feladataikat.

A szakmai tevékenységekre vonatkozo szabalyzatokon kiviil természetesen minden dolgozonak ismernie
kell az élet- és vagyonvédelemmel, az egyéni és kollektiv kdztisztviseldi, illetve kdzalkalmazotti jogokkal
0Osszefiliggd szabalyzatokat. Ezeket a munkaszerz6dés/kinevezés alairasa el6tt a dolgozd rendelkezésére
kell bocsatani, mivel azok a munkavégzés szakmai kdvetelményei és feltételei mellett olyan elGirasokat
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tartalmaznak, amelyekkel minden dolgozdénak tisztaban kell lennie a vagyon-, a személy- és a
titokvédelem, illetve a koztisztvisel6i, kdzalkalmazotti jogok gyakorlasanak szempontjabol.

A dolgozd munkavégzését kozvetlenil érinté szabdlyzatokat a dolgozok rendelkezésére kell bocsatani,
atvételiikrol irdsos nyilatkozatot kérni, és tartalmuk megértésérdl, a megfelel6 gyakorlati hasznalatardl
meggy6z6dni.

Biztositani kell emellett, hogy az egyéb, a munkavégzést csak attételesen érintd, illetve a jogokat,
kotelességeket altalanossagban megfogalmazé szabalyzatok a jogi és/vagy a humanpolitikai osztalyon
Osszegylijtve, minden dolgozd szamara elérhetd modon rendelkezésre alljanak, azokat a dolgozdk
igényik szerint tanulmanyozhassak.

A jogszabalyok és — azokkal Osszefiiggésben — a belsé szabalyzatok viszonylag gyakori valtozasa miatt
fontos, hogy a valtozasokrdl minden munkatars minél el6bb értesiiljén. A modosulasokrdl a koltségvetési
szervnél alkalmazott kommunikacids csatornakon keresztiil célszer(i tajékoztatni az érintetteket.

Elengedhetetlen, hogy a vezetés a kommunikacié valasztott formajanak megfeleléen visszaigazolast
kapjon arrdl, hogy a mddositasok eljutottak az érintettekhez, és azok a valtozasokat tudomasul vették.

Ellenorzo kérdések:

1) Az Gj belépoknek belépésiik alkalmaval milyen szabalyzatokat bocsatottak rendelkezésiikre?

2) A szabalyzatokat milyen formaban adtak at az Uj dolgozdknak?

3) A szabalyzatokat milyen modon és hol tartjak nyilvan?

4) A dolgozok a munkakoriikhdz kozvetlendl nem kapcsolddd szabalyzatokhoz hogyan juthatnak
hozza?

5) Milyen moédon gy6z6dnek meg arrdl, hogy a dolgozé megismerte a szabalyzatokban foglalt
el6irasokat?

6) A szabalyzatok modositasat kovetden, azokrdl milyen mddon kap a dolgozo tajékoztatast?

11/3. Feladat- és feleldsség korok

Alapoeto feladatok irasban vald rogzitése

A f6igazgatdonak gondoskodnia kell az intézmény kiildetésének, stratégiai és operativ céljainak, a célok
teljesitését eldsegitd feladatoknak, folyamatoknak és a tevékenységek eljarasrendjének szabalyozasardl,
irasban valo rogzitésérdl. Ennek eszkdzeként alkalmazanddk a hierarchikus mdédon egymasra épuild,
felilrdl lefelé haladva egyre konkrétabban, egy-egy tevékenységi korre részletes elGirasokat
megfogalmazd, belsd szabalyzatok:

« az alapito okiratnak kiemelt szerepe van, mert az intézmény létrehozasanak alapvetd céljat
(kiildetését), fontosabb tevékenységi koreit fogalmazza meg,

o a szervezeti és miikodési szabalyzat (SZMSZ) és mellékletei a koltségvetési szerv
szervezeti felépitését, alapveté miikodési szabalyait tartalmazza,

e az uUgyrend az SZMSZ A&ltalanos el6irasait részletesen rogziti és értelmezi, a szervezet
alrendszerei, nagyobb egységei (pl. igazgatdsagai) szamara,

e a belso szabalyzat az intézmény egy meghatarozott szervezeti egységének vagy egy
funkcidjanak, az SZMSZ vagy az ligyrend elGirasain alapuld, részletes kdvetelményeit foglalja
irasba,
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o az utasitas egy-egy vezetd altal, a kompetencidjaba tartozé terlileten dolgozo, egy vagy
tobb munkatars részére konkrét eseti vagy ismétléds, de irott szabdlyzatban még nem
lefektetett eljarast fogalmaz meg,

« a folyamatleiras egy konkrét tevékenységre vonatkozé eljarasi rendet rogzit,

o az ellendrzési nyomvonal az intézmény miikddési folyamatainak széveges, vagy tablazatba
foglalt, vagy folyamatabrakkal szemléltetett leirdsa, amely tartalmazza kiilonosen a felel6sségi
és informacios szinteket és kapcsolatokat, tovabba iranyitasi és ellendrzési folyamatokat,
lehetdvé téve azok nyomon kovetését, és utdlagos ellendrzését.

o a munkakori leiras az intézmény és az alkalmazottak kozott létrejove kinevezési okirat
melléklete, amely egy konkrét személy jogainak, kotelezettségeinek, feladatainak,
hataskorének és feleldsségének irasba foglalasat tartalmazza,

o Utmutatok, kézikonyvek, amelyek a szabalyzatokban foglaltak kiegészitéseként, azok jobb
megértését segitik eld.

Végs6 soron a felsorolt belsé szabalyzatok mindegyikének tartalma az ,Alapitd okiratbdl” eredeztethetd,
mivel annak tobbek kdzétt tartalmaznia kell:

> az intézmény jogszabalyban meghatarozott kozfeladatat,
> az alaptevékenységét, feladatait.

Az ,Alapitd okiratban” minden érintett szdmara hozzaférhetben meghatarozott célokbdl és feladatokbdl
vezethetdk le a felelds szervezetiranyitassal szemben tamasztott kovetelmények:

> a tulajdonosok (iranyitdk), a vezetés és az egyéb érintettek kozotti kapcsolat és eszkézrendszer
kiépitése;

a szervezetek belsé felépitésének, strukturajanak célszer( kialakitasa;

a teljesitmények mérése, és az ahhoz sziikséges eszk6zok meghatarozasa;

a napi operativ tevékenységek végzésének szabalyozasa, feltételeinek biztositasa;

a bels6 kontrollrendszerek — amelyek magukban foglaljak a FEUVE rendszert is —, kiépitése és
hatékony mikodtetése;

> a kockazatkezelés feltételeinek megteremtése, és gyakorlatanak kialakitasa.

YV VY

Ellen6rzo kérdések:

1) Az ,Alapité okirat” tartalmazza a koltségvetési szerv jogszabalyban meghatarozott kdzfeladatat,
alaptevékenységét?

2) Megfogalmazasra és rogzitésre kerliltek azok a fObb feladatok, amelyek teljesitése révén
elérhetok a stratégiai célok?

3) Az ,Alapitd okiratban” megfogalmazott alaptevékenység alapjan kialakitottdk az operativ
célhierarchiat és feladatstruktarat?

4) A bels6 szabalyzatok megfelel6en segitik a feladatellatas szabalyos végrehajtasat?

Az SZMSZ-ben, illetve az arra épiild, a feladatokat részletesebben taglalé igyrendekben rogziteni kell a
szervezeti egységek funkcidjat, az intézmény milkodésében betoltétt sajatos szerepét, amelyet
egyértelmlien, pontosan kell megfogalmazni, elkeriilve az atfedésekre, téves értelmezésre lehetOséget
ado meghatarozasokat.

Adott szervezeti egység SZMSZ-ben megjeldlt funkcidjanak tartalmat tgyrendben kell kibontani és
részletesen elGirni.

Minden vezetd a maga szintjén felel0sséggel tartozik sajat feladatainak az elGirt szinvonalon vald
teljesitéséért, valamint az altala vezetett, iranyitott szervezeti egység, és azon belll minden munkatars,
a szabalyzatokban lefektetett kovetelményeknek megfelel6 tevékenységéért. Ehhez sziikséges, hogy
minden vezet0 megismerje az altala vezetett szervezeti egység SZMSZ-ben rogzitett funkcidjat,
feladatkorét és a feladat ellatdsahoz a vezetés altal biztositott feltételeket.
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A szervezeti egység funkcidjanak megfeleld6 kompetencidval rendelkez6 vezet6, az SZMSZ-ben
rogzitettek ismeretének birtokaban, az iranyitashoz (vezetéshez) és az ellenbrzéshez, felhasznalja az
altala vezetett szervezeti egység tevékenységével 6sszefiiggo:

relevans szabalyzatokat, folyamatleirasokat,
nyilvantartasokat,

szamviteli és statisztikai adatokat,

a korabbi beszamoldkat, valamint

sajat és munkatarsai gyakorlati tapasztalatait.

A vezet6knek a fentieken kiviil tisztaban kell lennilik azzal, hogy az altaluk iranyitott/vezetett szervezeti
egység SZMSZ-ben rogzitett funkcidja, az intézmény mely feladatkoréhez (a logisztikahoz, a
beszerzésekhez, a humanerdforras-gazdalkodashoz, a szolgaltatashoz, az informacids teriilethez, a
kézgazdasagi illetve a pénziigyi tevékenységhez) kapcsolddik.

Ugyancsak meg kell ismernilik az SZMSZ-re épiil6, ott altaldanossagban megfogalmazott funkcid
tgyrendben részletesebben rogzitett tartalmat. Ezeken kiviil kelléen megalapozott ismeretekkel kell
rendelkeznilk az altaluk irdnyitott, és munkatarsaikkal kozdsen kialakitott, a szervezeti egységen belilli,
vagy a szervezeti egység részvételével miikddo specialis folyamatra vonatkozd

o kockazatkezelési és elemzési rendszerrdl,

e az ellendrzési nyomvonalrol,

o a szabalytalansagkezelési szabalyzatrol,

e aszamonkérés, beszamolas madjardl és tartalmi kdvetelményeirdl.

Ellenorzo kérdések:

1) Az SZMSZ tartalmazza a szervezeti egységek megnevezését és funkcidjat?

2) Az SZMSZ megfelel6 Utmutatassal szolgal a szervezeti egység kapcsolatrendszerének
megértéséhez?

3) Az SZMSZ-re épiil6 ligyrend kell6 részletességgel irja el6 a szervezeti egység feladatait?

4) Biztositott a helyi vezetok szamara az illetékességi koriikbe tartozd folyamatra vonatkozd
ismeretek elsajatitasanak lehetdsége?

5) Az illetékes vezet6 felhasznalia a rendelkezésére &all6 lehetGségeket a vezetési feladatai
ellatasahoz?

Munkakori leirasok

A szervezeti egységek meghatarozott feladatait az intézmény miikodésében betdltétt szerepébdl,
funkcidjabdl kiindulva, a szervezeti egységbe delegdlt dolgozdknak kell végrehajtaniuk. A szervezeti
egység feladatelldtasanak szabalyait, eljarasrendjét a belsé szabalyzatoknak és folyamatleirdsoknak
konkrétan meg kell hatarozniuk. Az adott munkakorhodz kapcsoldédd, a dolgozd jogait, kotelezettségeit,
felelosségét részletesen tartalmazd, a kinevezési okirat mellékletét képez6 munkakdri leirds, a vezetés
altal megkivant szinvonald munkavégzés, mas oldalrél pedig, a dolgozdk megfeleld
munkakorilményeinek biztositasa miatt is sziikséges.

A munkakoéri leiras tartalmi elemeit az alkalmazott munkahelyét jelentd szervezeti egység funkcidjabdl
kell levezetni.

A munkakori leiras nyilvantartasi (azonositd) és tartalmi (funkcionalis) elemei a kdvetkezok lehetnek:
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Nyilvantartasi elemek Tartalmi (feladatorientalt) elemek
A koltségvetési szerv megnevezése A munkakor célja
A koztisztviselO kozvetlen A munkakor-specifikacid

feletteseA munkakorhoz tartozo
feladatok, hataskorok, jogkorok
A munkaltatdi jogkor gyakorldija
A szervezeti egység megnevezése A felel6sségi kor meghatarozasa
A munkakor megnevezése

A kapcsolattartas terjedelme és modja

A munkakor kodszama A munkakor statuszanak helyzete,
leirdsa
A munkakor FEOR szama Zaradék

A kit(izott feladatok teljesitése, és a végzett munka értékelése nem képzelhetd el masképp, csak a jogok,
kotelezettségek, hataskorok pontos meghatdrozasaval, a feladatok egyértelm(i szervezeti
elhatarolasaval, aminek megoldasat a vezetés szamara a torvény is eldirja.

A vezetOk felelosségvallalasanak feltételét jelentd intézkedési jogokat az irdsban lefektetett feladat,
hataskor és feleldsségi rend hatarozza meg, igy csak annak megfeleld keretek kdzott hozhatnak sajat
hataskorben intézkedéseket. Tekintettel azonban arra, hogy a vezet6 egyidejlileg latja el sajat konkrét
feladatait, és vezeti a rabizott szervezeti egységet, a vele szemben tamasztott kdvetelményeken beliil
célszer(i pontosan elhatarolni, hogy tevékenységében mi az, amit személyesen, munkatarsai bevonasa
nélkil kell megoldania, és mi az, amit vezetoként masokkal végeztet el.

A kovetelményeket, a feladatellatas feltételeit, a vezetd jogait, hataskorét, felelosségét a munkakori
leirasban ugy kell megfogalmazni, hogy a kétféle feladat ne mosddjon Gssze. Amennyiben a kétféle
feladat mégis keveredik, a vezet6 feleldssége nem hatarozhatd meg egyértelmlien, ebbdl kbvetkezéen a
feleldsség érvényesitése is nehézkessé valik.

Kilondsen fontos, hogy a vezet6 munkakori leirdasaban — a tevékenységi korre vonatkozd belso
szabalyzattal, folyamatleirassal 6sszhangban — részletesen rogzitsék, hogy:

o munkatarsai tevékenységéért mikor, mely esetben és milyen feleldsséggel tartozik,

o milyen feltételeket, lehetdségeket biztositanak szamara,

o milyen eszk6zok allnak rendelkezésére munkatarsai motivalasahoz, fegyelmezéséhez,
« milyen utasitasi, szamonkeérési jogositvanyokkal rendelkezik.

Jogait természetesen akkor tudja megfeleléen érvényesiteni, ha munkatarsai munkakori leirasaiban is
megfogalmazzak szamukra az ala- és folérendeltség viszonyait, és az abbdl kdvetkez6 magatartasi
szabalyokat, teljesitmény és elszamoltatasi kdvetelményeket.

Ellenorzo kérdések:

1) A kinevezési okmannyal egyiitt a koztisztviselonek atadjdk a kinevezési okmany mellékletét
képez6 munkakori leirasat?

2) A munkakori leiras tartalmazza a sziikséges formai, nyilvantartasi és tartalmi elemeket?

3) A munkakéri leirdsban pontosan meghataroztdk a koztisztviseld jogait, kotelezettségeit és
felelGsségét?

4) A vezeték munkakéri leirdsaban elhataroltdk a sajat munkajaért és az altala vezetett
munkatarsak tevékenységéért vald felelosséget?
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Munkakori leiras megismertetése

Az intézménynél alkalmazasban all6 minden dolgozonak ismernie kell az altala betdltétt munkakorrel
kapcsolatos, személyre szabott kovetelményeket, feladatokat, jogokat és felel6sséget tartalmazd
munkakori leirasat. A vezetésnek kell gondoskodnia arrdl, hogy a megismerés ne csak formalis legyen,
hanem a munkakoéri leirasban foglaltakat a dolgozd valéban megismerje, tovabba arrdl, hogy a konkrét
feladatellatassal kapcsolatos teenddkrdl koézvetlen vezetGjétl a megfeleld tajékoztatast és segitséget
megkapja, és meg kell gy6z6dni az adott ismeretek tényleges elsajatitasarol, gyakorlati hasznositasardl.

A vezetGi elszamoltathatdésag alapkovetelménye, hogy a feladatok, a jogok és kotelezettségek, a
hataskorok és a felelosségek minden folyamatban pontosan és egyértelmiien legyenek elhatarolva. E
kovetelménynek a menedzsment akkor tud megfeleléen, eredményesen és hatékonyan eleget tenni, ha
a feladatokat Ugy fogalmazza meg, hogy azok mennyiségi és mindségi teljesitésének lehetOségét is
megteremti, és a szervezet minden dolgozdjaval megismerteti, egyrészt a mindenkivel szemben
alkalmazott, altalanos kovetelményeket, masrészt a munkatars személyére vonatkozd, konkrét
feladatokat.

Minden alkalmazottnak ismernie kell az altala végzett tevékenységgel szembeni tartalmi, mennyiségi és
mindségi kovetelményeket. Tudatosulnia kell annak is, hogy milyen konkrét, személyes felelGsséggel
tartozik az altala végzett munkaért, illetve milyen feladatért vethetd fel masokkal egyiittes felel6ssége.
Ismernie kell azokat az eszkozoket és modszereket, amelyek a feladatellatas feltételei, és amelyek
rendelkezésre allasardl a vezetésnek kell gondoskodnia.

A menedzsmentnek minden munkakorre ki kell dolgoznia azokat a kovetelményeket, amelyeket a
munkakor elldtadsa megkovetel, és gondoskodnia kell azoknak a feltételeknek a megteremtésérol, az
eszk6zok, forrasok rendelkezésre bocsatasardl, amelyek a feladatellatashoz sziikségesek. Az e
kérdéskorrel kapcsolatos informacidkat a dolgozdk munkakori leirdsaba kell belefoglalni, igy a sziikséges
ismeretek atadasa mar a felvételkor megtorténhet. A munkakori leirds és az adott szervezeti egység
tevékenységét érint0 szabalyzatok, folyamatleirasok egyiittesen teremtik meg a lehetéségét annak, hogy
a dolgozd megértse a vele szemben tamasztott kovetelményeket, és munkajat szabalyosan, hatékonyan
végezze.

Az irdsos szabalyzatok, utasitdasok és a munkakéri leirdas azonban még egyiittesen sem teszi mindig
lehetévé a folyamatos munkavégzés minden részletére kiterjed6é Utmutatast. Ezért fontos, hogy az
alkalmazottak az illetékes, a munkafolyamatot iranyitd, felligyeld kozvetlen helyi vezetotdl rendszeres
segitséget kapjanak a feladat céljanak megértéséhez, a szilkséges informaciok eléréséhez, a technikai
megoldasok, modszerek elsajatitdasahoz, a munkavégzést segité vagy akadalyozd tényezok
megismeréséhez. A helyi vezeton mulik, hogy milyen mddon, és mértékben képes az irdsban lefektetett
Utmutatasokon kiviil tovabbi segitséget nyujtani munkatarsainak. (Pl. (j dolgoz6 betanitasakor a
technikai eszkdzok hasznalatanak bemutatdsa, ismétlédé feladatoknal a munka kezdetekor a feladat
kdzbs — mintaként szolgalo — elvégzése, a ,legjobb gyakorlatok” megismertetése, elsajatittatasa stb.)

A munkavégzés soran figyelemmel kell kisérni, hogy az eldirttdl eltérd feladatellatdas milyen okokra
vezethetd vissza, és ra kell vezetni — kdzvetlen beavatkozassal — a munkatarsat arra, hogy milyen médon
célszer(i a tevékenységét javitani.

Az intézmény céliranyos miikodésének alapfeltétele, hogy minden alkalmazott esetén meggy6z0djenek
arrél, hogy a részikkre meghatarozott egyéni célt, valamint a munkakori leirdsukban rogzitett
kovetelményeket, és az azok teljesitéséhez sziikséges feltételeket megismerték. Az err6l vald
meggy6z0dés azonban nem egyszeri, csak a munkatars felvételekor teljesitendd feladat, hanem egy
cselekvéssorozat, amelynek soran idokozonként vizsgalat targyava kell tenni, hogy vajon a dolgozé az
el6irasoknak megfeleléen végzi-e munkajat, az idokozben bekodvetkezett szabalyozasbeli valtozasokkal
tisztaban van-e, és tevékenységét azokkal Osszhangban végzi. Err6l céliranyosan 6sszeallitott

Belsd kontrollrendszer/Vezetdi ellendrzés szabalyzat 21/196




Hatdlyos: 2020.03.01. Kiadds: 6.

onellendrzési lapok kitoltetésével, munkaértekezletek rendszeres megtartasaval lehet megfelel6
ismeretekre szert tenni. E téren feladata van az altaldnos kovetelményeket megfogalmazd bels6
szabalyzatok megismertetése szempontjabdl a humanpolitikai osztalynak, és a szervezeti egység
funkcidjaval, tevékenységi korével kapcsolatos ismeretek atadasa, szamonkérése, valamint a
munkatarsak egyéni céljaval 0Osszefiiggd kovetelmények megismertetése és szamonkérése
szempontjabdl a helyi vezetonek.

> A helyi vezet6k (folyamatgazdak) kozvetlenil a helyszinen adjak ki a konkrét feladatokat
munkatarsaiknak, és részletes Utmutatassal segitik Oket a feladatelldtds feltételeinek
biztositasaval, a feladatok az elGirdsoknak megfeleld, hatékony elvégzésében. Ugyancsak a
helyszinen ellen6rzik munkatarsaik folyamatban végzett tevékenységét, mérik
teljesitményeiket, és figyelemmel kisérik a munkajukat negativan érintd, a kapcsolddd
folyamatokban el6forduld tevékenységeket. Az elvart szinvonall munkavégzés feltételeinek
(pl. eszkozok, eljarasi dtmutatok) hidanya esetén, illetve a hibak, hidnyossagok feltarasat
kbvetéen, a kompetencidjukba tartozd esetekben kozvetlenil meghozzak a szabalyos
mlkodést segit6 korrekcids intézkedéseket. A kompetencidjukat meghaladd (igyekben
feletteseik és a kapcsolddd folyamatok folyamatgazdai felé megteszik az indokoltnak tartott
intézkedésekre vonatkozd javaslatokat.

> A felso- és kozépvezetok feleldssége a felligyeletiik, iranyitasuk ala tartozd teriileteken
végzett tevékenységek iranyitasa, az altaluk vezetett munkatarsak kovetelményeknek
megfeleld teljesitésének figyelemmel kisérése, amelyet attételesen az ellendrzési pontok
el6irasszer(i miikdodésének vizsgalataval, illetve a hozzajuk beosztott vezetdk jelzéseire,
beszamoldira tadmaszkodva végeznek, és amelyekrél a vonatkozd belsd szabalyzat
el6irasainak megfeleld6 formaban és tartalommal, meghatarozott idonként jelentést adnak
feletteseiknek.

> Adott szervezeti szinten iranyitoi, vezetoi feladatot ellatdé vezeté szamara, a jol
szervezett koltségvetési szerven bellll, az intézkedések meghozatalahoz sziikséges
felhatalmazast elsGsorban és konkrétan a vezet6 munkakori leirdsaban rogzitik. A feladat
ellatasanak végrehajtasi médjat, technikajat, ezen tilmenden a belsd szabalyzatok és az ezek
figyelembevételével késziilt folyamat- és rendszerleirasok, Utmutatdk, technoldgiai leirasok is
megfogalmazzak. Egyiittesen tartalmazzak az adott vezetd kompetencidjat, meghatarozva,
hogy milyen kérdésekben, mikor és milyen tartalml intézkedéseket hozhat, illetve kell hoznia.

Ellenorzo kérdések:

1) A munkakori leirdsok megfelelé részletességgel tartalmazzdk a munkakér ellatasdhoz
sziikséges ismereteket?

2) Meggy6zédik a vezetés arrdl, hogy a dolgozdk ismerik a velik szemben tamasztott
kovetelményeket?

3) Milyen modszerekkel gy6z6dnek meg a kiilonbdz6 szinteken a vezeték az ismeretek
elsajatitasanak helyzetérdl?

4) A fels6 vezetés hogyan oldja meg, hogy a helyi vezet6k megfeleléen segitsék a dolgozokat a
munkajukhoz sziikséges ismeretek elsajatitasaban?

5) A helyi vezet6k megfeleld Utmutatasokkal segitik munkatarsaikat a feladatellatasban?

6) Megadjak-e a feladatellatashoz sziikséges valamennyi informaciot és eszkozt?

Ald- és folérendeltséqgi viszonyok, beszamoldsi rendszer

Az iranyitds esetleges zavarainak elharitasa céljabol egyértelmiien meg kell hatarozni, és irasban
lefektetve tudatositani, hogy adott munkakorben dolgozd részére ki és milyen modon, mire adhat
utasitast, illetve a dolgozonak mikor, milyen formaban és kinek kell beszamolnia munkajardl.
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A koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérdl sz6ld 370/2011. (XII.31.) kormanyrendelet 11. § -
anak eldirasa szerint a foigazgatonak nyilatkozatban szamot kell adnia arrol, miszerint:

= megszervezte, és hatékonyan miikodtette a bels6 kontroll rendszert;

< a jogszabalyoknak megfeleléen rendeltetésszer(ien hasznalta a kezelésbe kapott vagyont;

= @rvényesitette a gazdalkodas soran a gazdasdgossag, hatékonysag és eredményesség
kovetelményeit;

= a beszamolasi kotelezettségeknek teljes korlien és hitelesen tett eleget;

< el6irasszerlien szabalyozta és miikodtette a szamviteli rendet;

= megszervezte, és hatékonyan miikédtette a belso ellenbrzést;

@ a szervezeten belll megoldotta a felel0sségi kordk elhatarolasat.

A nyilatkozatot a 2. szamud melléklet tartalmazza.

Amennyiben a felsoroltak kozil valamelyik feladatot nem, vagy csak részben oldotta meg, annak okait
részletesen ismertetnie kell.

Amennyiben a megtett nyilatkozat és a zarszdmadassal kapcsolatosan elvégzett ellendrzések eredménye
kozott ellentmondas all fenn, a fGigazgatd az ellentmondas okairdl — az ellenbrzési jelentés
kézhezvételétol szamitott harminc napon beliil — irdsban beszamol az iranyitd szerv vezetdjének. Az
irdnyitd szerv vezetGje — amennyiben a beszamolast nem tartja elfogadhatonak — a fdigazgatot

intézkedési terv készitésére kotelezi.

Ha az intézménynél év kdzben valtozas torténik a féigazgatd személyében, vagy az intézmény atalakul,
megszlnik, a tavozd vezetl, illetve az atalakuld, megsz(ind intézmény fbigazgatdja koteles a
nyilatkozatot az addig eltelt id6szak vonatkozasaban kitolteni, és az Uj foigazgatdnak, illetve a jogutdd
koltségvetési szerv vezetdjének atadni, aki azt sajat nyilatkozatdhoz mellékeli.

Az intézményen beliili beszamoltatasi rendszer kialakittatasaért a foigazgatd a felel6s. Az els6 szamu
vezetOnek, a jogszabalyi elGirasoktdl fliggetlendil, elemi érdeke, hogy olyan hierarchikusan felépitett
beszamoltatasi rendszert alakittasson ki és miikodtessen, amely folyamatos, megbizhatd, aktualis
informacidkat biztosit, és garanciat nydjt szamara a zarszamadasi beszamold, tovabba a belsd
kontrollrendszer szabdlyszerli, gazdasagos milkodésérdl szold nyilatkozat jogi feleldsséggel vald
kiadasara.

A jol mi{kodd beszamolasi rendszer segitségével konnyebben meghatarozhatok az intézmény

mikodésében lévd potencidlis kockazatok, és igy kiépithetd a kezelésiikre hivatott kockazatkezelési
rendszer is.

A vezet0i beszamolasi rendszer hasznalata a nyilatkozat elkészitéséhez:

A fOigazgatd, a vezetGi ellendrzési rendszerben elbirt, az adott koltségvetési év soran mlikddtetett
beszamold rendszert alatamasztod jelentések, ellendrzési listak Gsszegzése, értékelése alapjan teszi meg
a nyilatkozatot.

A beszamolasi rendszer alapvet6 elemei a kovetkezok lehetnek:
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e azintézmény éves beszamoldja (szamviteli térvény és végrehajtasi rendeletei alapjan);

e a belsé ellendrzés mlkodésérdl készitett éves ellendrzési jelentés (370/2011. (XII. 31.) Korm.
rendelet alapjan)

« a bels6 ellendrok (sajat, felligyeleti szerv, KEHI) altal készitett ellendrzési jelentések;

e az intézményt vizsgalo kiilsd ellendrok altal készitett ellendrzési jelentések.

Az elGre definialt, tartalmi kerettel, litemezéssel elrendelt jelentési rendszer el6nye, hogy periodikusan, a
fOigazgatd kilon beavatkozasa nélkil készil el. (A beszamold minGségét meghatarozza az
informacidigény, illetve az informacidigény meghatarozasat megel6z6 egyszeri felmérés helyessége. A
jelentés tartalmi elemeit a mutatérendszerek nagyban tamogatjak, érdemes a rendszerben a mérheto és
osszehasonlithatd elemeket alkalmazni.)

Az 6nellenGrzés hasznalata a nyilatkozat elkészitéséhez:

Az adott szervezeti egység, osztaly, teriilet altal végzett 6nellendrzés, melynek soran definidlt tesztek
segitségével vizsgaljak az adott folyamat ellendrzottségét, annak miikddését, illetve a szabalyok pontos
betartasat.

Az éves beszamolas egységessége érdekében célszer(i egy globdlisan — az intézmény egészére érvényes
- el6irt onértékelési sémat alkalmazni, annak érdekében, hogy valamennyi szervezeti egység vezetGje
azonos tartalmi értelmezés alapjan értékelhesse az egység miikddését.

Az Onellendrzést alatdmasztdé dokumentacid, a tesztelt teriiletek igazodnak az intézmény altalanos
fejlédéséhez (tehat nem statikusak az onértékelést szolgald dokumentumok), az azonban fontos, hogy
minden folyamatra, illetve szervezeti egységre kiterjedjen.

Az onellendrzés elonyei:

e szervezet-specifikus,

o folyamatos ellendrzést biztosit,

o a felelds vezeto jol ismeri a kockazatokat,

o a felelds vezetés aktivizalodik,

o a hidnyossagok, problémak feltarasanak eszkoze,

A hibak igy idoben megallapitasra és korrigalasra keriilhetnek, a visszajelzés folyamatos a problémakrdl,
kevesebb a ,meglepetés”-szer(i hianyossag. A koltségvetési szerv vezetbje biztos lehet abban, hogy e
modszerek révén megvaldsul a kontroll az egyes teriiletek/szervezeti egységekben, rendszeresen képet
nyer a problémakrol, a kiigazitas, megoldas nyomon kovetése folyamatos a probléma teljes lezarasig, a
hidnyossag felszamolasaig.

A fGigazgatd a koltségvetési beszamolodval egyidejlileg elkészitendd vezetGi nyilatkozata valamennyi
szervezeti egység vezet0 azonos tartalmi tajékoztatasa alapjan késziilhet el, igy a nyilatkozat valddi,
megbizhatd képet nyljthat az intézmény miikddéséral.

A fGigazgatd donthet Ugy, hogy hasonld tartalmi nyilatkozatot kell minden szervezeti egység
vezetGjének kidllitania. A nyilatkozatokon keresztiil bizonyosodhat meg a f6igazgatd arrdl, hogy az
intézményen beliil jol korilhatarolt a felelGsségi korok meghatarozasa, mlikddtetése, a vezeték a
szervezet minden szintjén tisztaban voltak a célokkal és azok elérését szolgald eszkézokkel annak
érdekében, hogy végre tudjak hajtani a kit(izott feladatokat, és értékelni tudjak az elért eredményeket.

Amennyiben a vezetl elszamoltatasa soran hidnyossagokra deriil fény, a vezetd felelésségre vonhato,
tettei vagy mulasztasa kdvetkezményeiért feleldsséggel tartozik.
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A vezet6 teljes felelosséggel tartozik az altala iranyitott szervezet, szervezeti egység miikodéséért. Ez
kozvetett felel0sséget is jelent, azaz a cselekedetei kdzvetlen kdvetkezményein tul altalanossagban felel
az altala iranyitott szervezet / szervezeti egység tevékenységéért, a tevékenység ellatasa kdzben
bekovetkez6 hibakért, a hibas miikodés kovetkeztében jelentkez6 karokért. (Ilyen lehet példaul a nem
megfeleld belsd kontroll rendszer miatt észre nem vett, a szervezet dolgozoja altal elkdvetett szandékos
szabalytalansag.)

A vezetGi elszamoltathatdsag a kotelezettség — szamonkérés — kovetkezmény fogalomrendszerén
keresztlil ragadhatd meg legjobban. A vezetd kotelezettségeit a vonatkozd jogszabalyok jol
meghatarozzak. Ezekre és a kiilonb6zd Utmutatokra, szakmai anyagokra alapozva lehet az intézményen
belll kiépiteni a vezetbi ellendrzés rendszerét, amely tulajdonképpen alapjaul szolgal a vezetd szamon
kérhetOségének.

A szamonkérés tovabbi feltétele az atlathatdsag, a beszamoltatast a bels6 és kiils6 ellendrzések teszik
kézzelfoghatdva.

A munkavegzés szabalyos ellatasaert vald felelGsséget tehat az elsé szamu vezeté akkor vallalhatja
biztonsaggal, ha az Aht. és a Bkr. el6irasai alapjan alakitja ki és miikodteti a szervezet belsg,
szabalyozott miikdését segitd kontrollrendszert, és a funkcionalisan (feladatkorileg és szervezetileg)
flggetlenitett belsd ellendrzést, amely utobbiért vald felelosségét masra nem ruhazhatja at.
Folyamatosan ellendriznie, ellendriztetnie kell, hogy a beépitett kontrollok megfeleléen mikodnek, és az
elvart mdédon segitik a szervezetet céljai elérésében. Ezért elo kell irnia a vezetok hierarchikus
jelentéstételi kotelezettségének modjat, tartalmat, és meg kell kdvetelnie annak betartasat.

Altaldnos elv, hogy annak kell felelésséggel beszamolnia a rabizott szervezet miikodésérdl, a rabizott
eszkozok, forrasok céliranyos, és az elbirasoknak megfeleld felhasznalasarol, az elért eredményekrol
vagy hidnyossagokrdl, akit a feladattal megbiztak, és a beszamolét ahhoz a szervhez, személyhez kell
benyuijtani, akitdl a megbizott a megbizast kapta.

Fontos, hogy minden dolgoz6 szamara egyértelm(ien legyen megfogalmazva, hogy kit6l, mire és milyen
formaban kaphat utasitast munkajaval kapcsolatban. Gondoskodni kell arrél, hogy az utasitasok
kiadasanal vegyék figyelembe a szervezeti felépités linearitasat, azaz a felsébb szintli utasitast — az
altalanos jellegli, minden dolgozdt egyarant érintd elbirasok kivételével — a vezetdi hierarchian keresztiil
kell eljuttatni a dolgozéhoz.

Mivel a feleldsség vallalasa és érvényesitése megkdveteli az irasbeliséget, fontos iranymutatd szerepe
van annak is, hogy az alkalmazottak szamara irdsban legyen rogzitve: kinek, mikor, miért, milyen
mértékben tartoznak felelsséggel, kinek és mikor, milyen tartalommal kell jelentést tennilik végzett
munkajukrdl, tapasztalataikrdl, dontéseikrdl.

A szervezeten beliili beszamoltatasi rendszer alapvetden hierarchikus, és kétiranyl informaciéaramlas
révén tolti be funkciodjat. Felllrdl lefelé, a fels6 vezetéstdl indulva a végrehaijtas szintjéig differencialtan
és egyre konkrétabban, részletesebben hatdrozzak meg a kiilonboz0 vezet6i szintekre, illetve
személyekre vonatkoz6 kovetelményeket. Alulrdl felfelé a kdvetelmények teljesitésérdl szold részletes
tajékoztatok jutnak el, részben valtozatlan formaban és tartalommal, részben dsszevont, szintetizalt
modon a magasabb szintl vezetokhoz.

Osszegzésként megallapithatd, hogy a f8igazgatd egyszemélyi felelbse az intézménynek, ezért
mindenképpen érdeke, hogy jél miikddé bels6 kontroll rendszert épitsen ki a szervezeten belil a
szabalyozott, gazdasagos, hatékony és eredményes m(ikddés érdekében.

Ellenorzo kérdések:
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1) A bels6 beszamolasi, beszamoltatasi rendszer kialakitasanal figyelembe vették a vonatkozd
jogszabalyi el6irasokat?

2) A koltségvetési szerv vezetdje megszervezte a beszamolasokkal kapcsolatos kotelezettségeinek
teljesitését megalapozo belsé beszamolasi rendszert?

3) Megdfelel6 gyakorlatot alakitottak ki a koltségvetési szerven belili feladatkiadas és beszamolas
hatékonysaganak biztositasara?

4) MeggyOzodtek arrdl, hogy minden munkatars megismerte, és megértette, hogy kinek, és
milyen tartalmd beszamolasi kotelezettséggel tartozik?

5) A vezet6k ismerik munkatarsaik beszamoltatasaval, illetve sajat, a vezetdi hierarchiaban
elfoglalt helylikbdl kdvetkezd beszamolasi kotelezettségiikkel kapcsolatos feladataikat?

6) Megdfelel6-e a szervezeti egységek beszamoltatdsanak, nyilatkozattételi kotelezettségeinek az
el6irasai?

Feleldsséqi szintek, munkafolyamatok megismertetése

A munkakori leirdsoknak tartalmazniuk kell minden dolgozd és vezetd esetében, hogy munkavégzése
soran miért tartozik felel6sséggel. A személyre sz6l6 munkakéri leirasokat azonban egyedi jellegiik miatt
nem lehet egységes felel0sségi rendszerbe foglalni. Az egyes vezet6i szinteken a felel0sség tartalma és
mértéke jelentds eltéréseket mutat, és vertikdlisan vagy horizontdlisan kapcsolddik a szervezeti
felépitéshez, hierarchidahoz. A gyorsabb (igyintézést segiti, ha minden folyamat tartalmazza az
Ugyintézéshez kapcsolédd dokumentumok kezelésének (elGterjesztés, engedélyezés, jdvahagyas stb.)
Gtvonalat oly modon, hogy azt minden dolgozd megismerhesse, és megértve azt képes legyen
alkalmazni.

Az alkalmazottak tevékenységiik soran, beosztasuktdl fiiggden, kilonbdzd hataskorrel, egylittmlkodési
kotelezettséggel, intézkedési joggal és feleldsséggel tartoznak, amelyeket az adott folyamatban elfoglalt
helylk (beosztott, vezetd stb.) és szerepik (iranyitd, végrehajtd, ellendr stb.) hataroz meg. A folyamat
szempontjabdl az a lényeges, hogy hogyan kell a folyamat adott pontjan eljarni, és k6zombdos, hogy a
feladatot ki végzi el. A munkakori leirdsban viszont nem lehet a folyamat minden pontjan elvégzend6
feladatot szerepeltetni, mivel a dolgozé egy folyamaton beliil kiilonb6z6 id6pontokban kiilonb6z6
tartalmu feladatot is ellathat.

A latszolagos ellentmondast a folyamatleiras oldja fel, amely személytdl fliggetlenil rogziti a folyamat
végrehajtasanak egymas utan kovetkez6 lépéseit, az adott pontokon elvégzendd feladatokat, ellendrzési
kotelezettségeket.

A folyamat, a folyamat egyes lépéseinek sorrendje, az adott Iépésben érintettek megnevezése széveges
formaban kozzétehetd, de ekkor a részletesebb, konkrétabb eldiras az attekinthet0ség rovasara megy.
Egyszer(ibb, jol kdvethetd, attekinthetdé megoldast jelent a folyamatabra, amely megfeleléen szemlélteti,
hogy miképpen kovetkeznek egymas utan az egyes lépések, és azokon belill kinek mi a feladata,
kotelezettsége. A megfelelden alkalmazott szimbolumok haszndlataval az abrabdl kitlinik, hogy ki a
kezdeményezO, ki a kozrem(kod6, ki az ellenér és ki a dontéshozd. A folyamatleirasokat és
folyamatabrakat csak azoknak kell rendelkezésiikre bocsatani, akik az adott tevékenység altal érintettek,
a tobbiek részére csak a hozzaférés lehetdségét kell biztositani. Gondoskodni kell a menet kdzbeni
valtozasok jol lathatd atvezetésérdl. Fontos, hogy a dolgozdk amennyiben sziikségesnek érzik az eljarasi
folyamat és felel0sségi szint megismerését, akkor tudjak, hogy a dokumentumokhoz hol, és milyen
modon juthatnak hozza.

Egy folyamat adott esetben tobb elemi (rész) folyamatra bomlik, illetve toébb elemi folyamatbal épiil fel.

A tobbszori, folyamatba épitett ellendrzés nagy valdszin(iséggel kisz(iri a nem elbirasszeri
munkavégzést, de ennek ellenére mégis el6fordulhat, hogy a folyamat egy pontjan, vagy a folyamatok
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kozotti kapcsolodasi ponton nem miikodik kell6 hatékonysaggal a kontroll, és a nyujtott szolgaltatasnal,
a meghozott hatarozatnal csak utdlag derdil ki, hogy az nem felel meg a joggal elvart kovetelménynek.

Ellenorzo kérdések:

1) Rogzitették irdsos dokumentumban a felel6sségérvényesités szintjeit?

2) Készitettek a felelGsségi szintek bemutatasara alkalmas szemléltet6 abrat?

3) A felel6sségi szintek rendszerét és kapcsolatait rogzit6 dokumentumok elérhet6k minden
dolgozd szamara?

4) A dokumentumbdl egyértelmien kitlnik, hogy adott esetben kinek mi a teenddje?

11/4. A folyamatok meghatdrozdsa és dokumentdldsa

A fGigazgato koteles elkésziteni az intézmény ellenorzési nyomvonalat, amely a miikddési folyamatok
szoveges, vagy tablazatba foglalt, vagy folyamatabrakkal szemléltetett leirasa, amely tartalmazza
kilonosen a felelbésségi és informacids szinteket és kapcsolatokat, tovabba iranyitasi és ellendrzési
folyamatokat, lehetvé téve azok nyomon kdvetését és utdlagos ellendrzését.

Az ellen6rzési nyomvonal a folyamatokra vonatkozd egyes tevékenységeket, a tevékenységek jogi
alapjat, felel0sét, ellenbrzését, nyomon kovetését, a kapcsolddd dokumentumokat feldlelve

e az intézmény mikodésének, egyes tevékenységeinek egymasra éplld eljarasrendjeit
egységes folyamatként mutatja, teljes egészében tartalmazva az ellendrzési pontok (tipusok)
0sszességét;

o kialakitasaval az intézményre jellemzd valamennyi tevékenység, valamennyi ,szerepl6”,
funkcid egyiittes koordinalasara kerdil sor;

e valamennyi résztvevd szamara irott és atlathatd formaban valik (kovetendd eljarasként)
feladattd az eljarasok és modszerek betartasa, mikdzben a referenciak, dokumentumtipusok,
és maguk az eljarasok is, standardizaltakka valnak,

e megmutatja a szervezet folyamatba épitett, elozetes, utdlagos és vezetGi ellendrzési
rendszerének hianyossagait, igy felgyorsitja az iranyitas felel0sségi szintjeinek megfeleld
folyamatok sziikséges mérték(i atalakitasat, eldsegiti a miikddtetés szinvonalanak, valamint a
nyUjtott szolgaltatasok értékndvekedését.

Az ellendrzési nyomvonal célja, hogy egy adott folyamatra vonatkozdan attekintést adjon a
vezetbknek, a belso és a kiilso ellendroknek és a folyamatban résztvevé munkatarsaknak arrdél, hogy

— mi az adott tevékenységek tartalma,

— mi a feladatellatas jogszabalyi vagy egyéb alapja,

— milyen dokumentumok szolgalnak alapul a nyomvonal kialakitasahoz,
— kik felelosek a feladatellatasért,

— hol kell kontrollokat beépiteni a folyamatba,

— ki jogosult a feladatellatas ellen6rzésére,

— milyen modon kell az ellenbrzést végrehajtani,

— hogyan kell a kényvekben vald nyilvantartast elvégezni.

Az ellenorzési nyomvonal jelentosége a felelésségi szintek terén abban foglalhato dssze, hogy:

o az ellen6rzési nyomvonal egy standardot jelent, eljardsok egyiittesét, amelyek alapjan
meghatarozhatdk valamennyi folyamatban a felel6sok és az ellenbrzési pontok,
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o az ellendrzési nyomvonal segitségével konnyen és gyorsan azonosithatd a hibas mikddés,
és a hozza tartozo felelGs,

o megmutatja, hogy a teljes folyamat minGsége az egyes résztevékenységekért felelds
kozrem(ikodokon is mulik.

Az ellenérzési nyomvonal jelentésége a szervezeten beliili egyiittmiikodés erdsitése terén
abbdl kovetkezik, hogy:

e a kilonb6z0 szervezeti egységek kapcsolatdban nagyobb rugalmassag, jobb
egyuttmdkodés, koordinacié varhatd az ellendrzési nyomvonal kialakitasatol,

o az ellen6rzési nyomvonal eljarasok, ellendrzések egyittesét jelenti, ami a koltségvetési
szerv teljes miikodését lefedi, a teljes feladatellatasra kiterjed, vagyis a mikodtetés
jobbitasanak fontos eszkoze.

Az ellenorzési nyomvonal jelentosége a szervezeti mitkodeés terén gy foglalhato dssze, hogy:

e a megbizhatd ellendrzési nyomvonal segitségével feltérképezhetd a szervezet Osszes
folyamataban rejlo miikodési kockazat,

e a hibasan kialakitott ellendrzési nyomvonal gatolhatja a szervezet folyamatainak pontos
ismeretét, igy a mikodtetésiiket. Az ellendrzési pontok elégtelensége vagy az atfedések
kialakulasa pedig, m(ikodési zavarokhoz vezethet.

A fentiek mellett informacidt szolgaltat a belso és a kiilso ellen6r szamara:

« a szervezet felépitésére,
« a belsd kontrollrendszerének miikddésére,
« a folyamatok és részfolyamatok vertikalis és horizontalis kapcsolddasi pontjaira,
« a belso feleldsségi rendszer kiépitettségére,
« a vezetOk elszamoltathatdsagara vonatkozoan, megalapozottabba téve
o az ellen6rzési tervek atgondolt 6sszeallitasat,
o a konkrét ellendrzések fokuszanak meghatarozasat,
o a folyamatok nyomon kovetését.

Az ellendrzési nyomvonal irasos formaban valo rogzitése

Az ellenGrzési nyomvonalakat haromféle valtozatban lehet elkésziteni: széveges formaban, tablazatban
vagy folyamatabraval. Barmelyik megoldast is valasztja a vezetés, Ugyelni kell arra, hogy annak
kidolgozottsaga mellékleteivel egyiitt legyen alkalmas a felelGsségi és informacios szintek és kapcsolatok,
tovabba iranyitasi és ellendrzési folyamatok kell6 mélységli bemutatasara, lehetévé téve az ellendrzési
nyomvonalak alapvetd céljanak teljestlését, a tevékenységek nyomon kovetését és utdlagos
ellenOrzését.

Az intézmény tevékenységét jellemz6 valamennyi miikodési folyamathoz (a szervezeti célok
megvaldsuldsa érdekében tudatosan megtervezett 1épések, tevékenységek és cselekedetek sorozatahoz)
hozza kell rendelni ellendrzési nyomvonalat. A szabalyszerlien vezetett és dokumentalt folyamatok
megmutatjak a mlivelettel kapcsolatos informacidkat, a mivelet id6pontjat, a feladat ellatdsanak mddjat,
az alatamaszto (beérkezd és kimend) dokumentumokat.

A f6 folyamatokat harom csoportba lehet osztani:
e a real — szakmai, értékteremto fofolyamatok, amelyek a szervezet alapitd okirataban
rogzitett, kozfeladat, illetve alaptevékenység eléréséhez sziikséges szakmai tevékenységeket
tartalmazzak;
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e a pénziigyi, tamogato6 fofolyamatok, amelyek a bevételekkel és kiadasokkal kapcsolatos
tevékenységeket Olelik fel, és/vagy parhuzamosan kisérik a realfolyamatokat, vagy azokkal
ellentétes iranyban haladnak (pl. parhuzamos a teljesitésigazolas és kifizetés, ellentétes az
adas-vétel);

e az iranyitast segité informacidés folyamatok, amelyek mind a real, mind a pénzigyi
folyamatokban zajlé eseményekrdl szolgaltatnak a vezetés szamara azonnali, vagy utdlagos
adatokat, informaciokat.

A harom fofolyamat természetesen szamos ponton kapcsolddik egymashoz, de emellett az egyes
féfolyamathoz tartozo részfolyamatok kozott is killonboz6 erésségli kapcsolatok alakulnak ki.

A jogszabaly ugyan a fOigazgatd kotelességévé teszi az ellendrzési nyomvonalak kialakitasat, de a
feladatot természetesen nem személyesen végzi. A fGigazgatd altaldanos érvénnyel irhatja el6 az
ellendrzési nyomvonalak elkészitésének fébb szempontjait, tartalmi kovetelményeit. Az instrukciok,
Utmutatasok alapjan a folyamatok iranyitasaért, felligyeletéért felelés vezetok (folyamatgazdak)
kotelessége az adott folyamatra vonatkozd, a sajatossagokat is figyelembe vevo ellendrzési nyomvonal
elkészitése. A folyamatgazdaknak ebbdl kovetkezOen kiemelt szerepiik van az altaluk iranyitott
folyamatok folyamatleirdsainak elkészitésében, a folyamatok kockazatainak meghatarozasaban, a
mérséklésiiket vagy megsziintetésiiket segitd kontrollok, ellendrzési pontok folyamatba vald
beépitésében és miikodtetésében.

Rendkiviili fontossaggal bir a szervezet szakmai, pénziigyi, informatikai részterileteinek, részfunkcidinak
0sszehangolasa, valdsagos rendszerré szervezése, amely a szervezeti egységek koordinacidjanak alapjat
képezi. Amennyiben az ellen6rzési nyomvonal kialakitdsanal erre a szempontra nagy hangsulyt
helyeznek, és logikusan épitik ki a kapcsolatrendszert, a folyamatok ala- és folé rendeltségének
rangsorat, valamint az azonos szint(i, egymasra utalt, egymast kiegészité folyamatok kapcsolddasi
pontjain ellatandd feladatok korét és tartalmat, a koordinacids kovetelményeket, akkor az ellenOrzési
nyomvonal képes lesz az intézmény valamennyi folyamatdban meglévé miikodési kockazat
meghatarozasara, azonositasara.

Amennyiben az ellenérzési nyomvonal kialakitdsanal az emlitett kdvetelményeket nem veszik figyelembe
(pl. nem fogalmazzak meg pontosan a folyamatok, a tevékenységek hatdrait, tartalmat, a
folyamatiranyitasi feleldsséget, az indokoltnal kevesebb ellendrzési pontot épitenek be a folyamatokba,
nem rogzitik egyértelmlen az ellen6rzés mddszerét stb.), akkor az esetleges atfedések, félreértések,
félremagyarazasok miatt nem alakulhat ki a szervezet egészét atfogd hatékony rendszer, és nagy
valdszinliséggel miikodési zavarok keletkeznek.

Az ellen6rzési nyomvonal kialakitasanak elso |épése a folyamatok és folyamatgazdak azonositasa. Az
intézmény m(ikddési folyamatait a fofolyamatok mentén kell csoportositani, majd a fofolyamatokat
megfeleld mddon, oszthatdsaguk alapjan részfolyamatokka kell bontani, és meg kell hatarozni, hogy az
adott folyamat (részfolyamat) miikodtetéséért ki a felelds folyamatgazda.

A rendszer és folyamatleirasok a bels6 szabdlyzatokra éplilnek, és azok eljarasrendjeként
lényegében azt fogalmazzak meg, hogy a belsé szabalyzatokban eldirt kdvetelményeket hogyan, milyen
feltételek esetén, milyen mddszerekkel lehet és kell teljesiteni. A mikddési folyamatok
szabalyozottsagara lehet alapozni az ellen6rzési pontok, ellendrzési nyomvonalak elkészitését.

A folyamatleirasoknak tartalmazniuk kell:

a folyamat céljat, targyat,

a kezdo- és végpontjat,

az inputjait és outputjait,

a kulcsfontossagu teljesitménymutatoit,
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o mas folyamatokhoz val6 kapcsolddasukat,

« a folyamatban résztvevok feladatat, jog- és hataskorét, kotelezettségeit,

o a beépitett ellenbrzési pontokat, és azok szerepét, tartalmat, mddszerét,

e a végrehajtas és ellenbérzés dokumentalasanak kovetelményeit, formajat, tartalmat.

A folyamatleiras, mint eljarasrend garantalja, hogy minden elvégzett feladatrdl késziiljon egy a feladat
ellatasaért felelés altal kitoltott dokumentum (altaldban formanyomtatvany), tovabba hogy az elvégzett
ellenGrzési 1épés is legyen dokumentalva. (Pl. az ellenOrzést végzo, az altala ellendrzott tevékenységhez
kapcsolddd dokumentumon feltiinteti az ellendrzés id6pontjat, és alairja a formanyomtatvanyt.)

Az ellen6rzési nyomvonal kialakitasanal, modelljének felépitésénél alapkdvetelmény olyan
tevékenységcsoportok kialakitasa (homogenizalasa), amelyek tobb elemi tevékenységet dsszefoglaldan
képesek leirni.

Figyelembe kell venni az intézményrendszer tObbszinti miikodését, az egyes szintek feladat- és
funkcidbeli sajatossagait, a szintek hierarchidjaban végbemend pénz- illetve dokumentumaramlast,
valamint az egyes szintek egymasra hatasa esetén a két (vagy tobb) fél kdzotti elszamolas modjat.

Az ellendrzési nyomvonalnak, mint szabalyzatnak, meg kell felelnie azon kdvetelménynek, hogy szakmai
iranyitast nydjtson az adott teriileten dolgozoknak:

o az elldtando feladat jellegérdl, tartalmardl, a végrehajtas és az ellendrzés modjardl,
o a tevékenységiik és az elbirasok kozotti 6sszhang megteremtésének lehetéségeirdl,
e a hatékonysag és eredményesség kovetelményeinek érvényesiilésérdl,

o a beépitendd ellenbrzési pontok helyérdl, tipusardl,

o az elvégzett ellendrzések dokumentalasanak kdvetelményeirdl, formajarol.

A folyamatgazdaknak, a folyamatleirdsok és az ellen6rzési nyomvonalak elkészitése soran,
tdmaszkodniuk kell a folyamatban részt vevd munkatarsak tapasztalataira, véleményére, akik sajat és
kollégaik munkajat ellendrizve, végiil is a végrehajtas legalsd szintjén kozvetleniil érzékelik a vezetés
hatarozott, pozitiv irany( dontéseinek vagy kovetkezetlen magatartasanak hatasait,

» a kapott feladatok megvaldsithatdsaganak pozitiv vonasait vagy nehézségeit,
« a végrehajtashoz sziikséges feltételek meglétét vagy esetleges hianyat,
e a munkatarsaik hozzaallasat befolyasold kedvezd vagy a nem megfeleld munkahelyi légkort.

Alulrdl, a végrehajtasi szintrdl kiindulva gy kell irdsba foglalni az intézményen beliil végzett feladatokat,
hogy az egy-egy folyamatba foglalhatd tevékenységeket jellemzGik alapjan megfeleléen csoportositsak,
megteremtve a rendszerré szervezés feltételeit is. Az egyes folyamatokat egymastdl tartalmilag jol
elkilonitve, de kapcsolodasi pontjaikat meghatarozva, a kontrollrendszer kovetelményeinek megfeleléen
kell rogziteni. A tevékenységek ésszer( csoportositasa a folyamatokban résztvevl, a végrehajtasért
felelds valamennyi vezet6 és munkatars szoros egyilttmiikodését, tapasztalataik, javaslataik
hasznositasat igényli.

A koltségvetési szervek fobb operativ gazdalkodasi tevékenységeit természetesen tdbbféle mddon lehet
csoportositani.

Egyik valtozatként az ellenbrzési nyomvonalak kialakitdsanak alapjat képez6 fobb csoportok, amelyek
természetesen tovabbi részfolyamatokra bonthatok, a teljesség igénye nélkiil a kdvetkezok lehetnek:

« tervezés,

« eldiranyzat felhasznalasa, mddositasa,

o készpénzkezelés, szamlavezetés — pénzforgalom,
« beruhazas, felljitas,
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« vagyon hasznalata, hasznositasa, kozbeszerzés,

« Uzemeltetés, fenntartas,

« kdnyvvezetés és beszamolds, adatszolgaltatassal kapcsolatos feladatok, szamvitel, finanszirozas,
 személyi juttatasok,

» munkaer6-gazdalkodas (kapacitas, képzés, motivacid),

« adatkezelés és adatvédelem, adatszolgaltatas (IT),

« iratkezelés- és nyilvantartas,

« iranyitas, ellendrzés,

« kiilsd szervezetekkel vald egylittm{kodés.

A folyamat kialakitasat kovetéen meg kell hatarozni azokat a mutatészamokat, amelyek egy része a
stratégiai célok teljeslilését, mas része pedig, az adott folyamat végrehajtasanak hatékonysagat méri.
Példaul

» A személyi juttatasok korébe tartoznak:
o az alapilletmények,
o az illetmény kiegészitések,
e a nyelvpotiékok,
e a normativ és teljesitményhez kotott jutalmak,
e atuldra, a készenléti, az lgyeleti dijak,
e a napidij,
e a cafetéria (ruhdzati, Udllési, kozlekedési, étkezési, oktatasi, képzési stb.
hozzajarulas),
e a szocialis koltségtéritések stb.

= Minden egyes szamszer(isithet0 tétel odaitélésének van jogszabalyi alapja, konkrét, mérheto
Osszege, és mindegyik jogossagat ellendrizni kell, amelynek feleldsét is meg kell jel6ini, az
ellen6rzés megtorténtét pedig, dokumentalni kell.

Az ellendrzési nyomvonal elkészitésének logikai lépései:

a) A tevékenységcsoportok kialakitasa és fontossagi sorrendjlik meghatarozasa pl.:

a real (szakmai), a pénziigyi és az informacids folyamatokhoz valé integralédas alapjan,
a projektszemlélet szerinti feladatstruktura figyelembevételével,

a koltségvetési szerv életében betdltott szerepiik fontossaga alapjan,

az egymashoz kapcsolddasuk, egymasutanisaguk sorrendjére alapozottan stb.

YV VY

b) A szervezeten beliili informacios és felelésségi szintek kialakitdsa torténhet:
> vertikdlisan, amikor az egyik tevékenységcsoportot egy szinttel feljebb ,felligyelik”,
> és horizontalisan, amikor az egyik tevékenységcsoportot a vele érdekviszonyban allé6 masik
tevékenységcsoportot ellatdk ellendrzik.
¢) Az alapdokumentumok meglétének és dsszhangjanak megismerése, hogy azok
> megfelelden szabalyozzak-e a szervezeti egységek ala- és folérendeltségi viszonyait, és
tartalmazzak-e a tevékenységek 6sszehangolasanak elbirasait,
> az adott folyamatért vald felelosség egyértelm( elkiilonitését.
d.) Az ellendrzési nyomvonal elkészitési itemtervének elfogaddsa, amely magaban foglalja:

> az ellendrzési nyomvonal kialakitasanak eseményeit,
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> a tevékenységek sorrendjének kialakitasat,
> a folyamatleirdsok, folyamatabrak, tablazatok teljes kor( elkészitésének idObeli litemezését.

A folyamatok azonositasa, fontossagi sorrendjuk megallapitasa:

A fGigazgatdval szembeni kdvetelmény, hogy a vonatkozd jogszabalyi el6irasokra, a tarsadalmi (lgyfél)
elvarasokra, a kit(izott célok elérésében betoltétt szerepére figyelemmel hatdrozza meg a
tevékenységek, folyamatok fontossagi sorrendjét. Ez azt jelenti, hogy az intézményre legjellemzdbb,
illetve az intézmény életében legfontosabb folyamat élvezzen prioritast. A f6folyamatot csak olyan
folyamatokra, a folyamatokat olyan részfolyamatokra, végiil olyan egyedi tevékenységekre szabad
bontani, amelyek szervesen dsszetartoznak, egymasra épiilnek, vagy egymast kiegészitik.

A folyamatgazdak azonositasa:

A folyamatgazda lehet:
> szakmai logika alapjan a folyamat indit6ja, az el6iranyzat gazdaja, vagy
> jogi felfogas alapjan a jogszabalyban, belsé szabalyzatban, esetleg utasitasban megjelolt
személy.

A beépitésre kerulo ellen6rzési pontoknak tartalmazniuk kell:

. az ellendrzési feladat tartalmat,

. az ellen6rzést végzé személy munkakori beosztasat,
. az ellendr feladatat, jogait és kotelezettségeit,

. az ellenbrzés elvégzésének idépontjat,

. az ellen6rzés lefolytatasanak modszerét,

. az ellen6rzés végrehajtasanak technikai eszkozeit,

. az ellenbrzés elvégzésének dokumentumait.

Az ellen6rzés modszerei lehetnek:

vezetoi (beszamoltatas kiilonb6zo irdsos és/vagy szobeli formai),

szervezeti (hataskorok, felel0sségi korok érvényesitése),

jovahagyasi (engedélyezés, megeldzési ellendrzések),

miikodési (egyeztetési eljarasok),

hozzaférési (fizikai védelem, beléptetési technikak, jelszavas védelem),

megszakitasi (rendkiviili események alkalmaval kdvetendod eljaras). (Részletesen kifejtve a
kontrolloknal!)

VVVVYY

A koltségvetési szerv ellendrzési nyomvonalait harom valtozatban lehet elkésziteni: széveges vagy
tablazatos formaban, illetve folyamatabraként. Mindegyik valtozatnal alapkdvetelmény az irasbeliség.

A./ A szbveges valtozat

Az ellenGrzési nyomvonal tartalmat a legrészletesebben rogziti, mert a gazdasagi események elemi
mélységéig lemenve, az altalanos és specidlis leirasokat is tartalmazva irja le a folyamatokat. Annak
ellenére azonban, vagy éppen azért, mert rendkiviil részletes, emiatt terjedelmes, a széveges formaban
elkészitett ellendrzési nyomvonal csak lassan és nehezen attekinthetd.

Az ellendrzési nyomvonal széveges valtozataban ki kell térni:

> Az alkalmazott rendszer, folyamat teljes kor{ attekintésére,
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> A rendszerben bekovetkezett valtozasok dokumentalasanak maodjara,

> A konyvelési rendszer miikédésére, az informacié aramlasara, az egyeztetésekre és a
dokumentalasukra,

> A jelent6sebb tranzakcidk, Ggyletek torténeti leirasara,

> Az iratkezelésre,

> A monitoring rendszer mlkodésére.

B./ A tablazatos valtozat

A gazdasagi események teljes folyamatat mutatja be a tervezéstdl, a végrehajtdson keresztil, a
beszamolasig, megjelolve a folyamatot, a feladatokat, a felelostket, az ellendrzési pontokat, a
felhasznalt adatbazist, de altaldban az egyes Iépések soran elvégzendd feladatokat nem részletezi olyan
aprélékos modon, mint a szoveges valtozat. Ennek megfelelden a tablak fejlécét a kovetkezo
tartalommal célszerii elkésziteni:

Sorszam: amely a folyamat Iépéseinek egymasutanisagat, sorrendjét jelzi.
Tevékenység/feladat: amely a folyamat adott Iépésének tartalmat tomoéren fogalmazza meg.

Jogszabalyi alap: amely az adott tevékenység elvégzését irja eld kiils6 jogszabalyként és/vagy belsd
szabalyzatként.

Elokészités: amely a feladatellatas feltételeinek megteremtésére, az azzal kapcsolatos szervezési
feladatok megoldasara iranyul.

Keletkez6 dokumentum: amely az el6készitéshez kapcsolddd adatbazis megteremtését,
felhasznalasat kdvetben all rendelkezésre, és a tovabbi munkalatok alapjat képezi.

Felelos/kotelezettségvallald: az a személy, aki a tevékenység/feladat végrehajtasaért felelds.

Hatarido: amit a tevékenység/feladat adott I1épésének végrehajtasara jogszabaly vagy bels6 szabalyzat,
utasitas elGir.

Ellendrzés/érvényesités: amely azt a személyt jeldli, aki felelbs az addig elvégzett feladat, illetve
elkésziilt anyag kontrolldlasara (a ,négy szem elvét” is érvényesitve, azaz minden tranzakciét legalabb
két személy ellendrizzen).

Utalvanyozas/ellenjegyzés/jovahagyas: az arra feljogositott, altaldban magasabb vezetdallasu
vezetd, aki donthet az addig elvégzett feladat elfogadasardl, a folyamat tovabbvitelérdl.

Pénziigyi teljesités: a jovahagyas utan, jogszabalyi elGirdson vagy szerzédésen alapuld feltételek
teljesitését kdvetd kifizetés.

Konyvvezetésben valo megjelenés: a folyamat adott |épésének, pénziigyi kdvetkezményeinek
nyilvantartasa.

Fel kell hivni a figyelmet, hogy nem minden lépés esetében értelmezhetd a fejléc valamennyi rovata (pl.
a pénzlgyi teljesités egy konkrét esetben csak akkor értelmezhetd, ha tényleges kifizetésre keriilt sor,
de tervezéshez kapcsolddva lehetdséget nyujthat az el6iranyzat nyilvantartasara).

C./ A folyamatabras valtozat
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Az ellen6rzési nyomvonal folyamatabraként valé elkészitése ugyanazokat az informaciokat tartalmazza,
mint a tablazatos valtozat, de formajat tekintve attdl Iényegesen eltér. Amig a tablazatos ellendrzési
nyomvonal a folyamat egyes lépéseihez horizontalis modon rendeli hozza a tartalmat, addig a
folyamatabra az egyes lépések esetében arra koncentral, hogy kik vesznek részt a folyamat adott
|épésének megoldasaban, és a folyamat mely pontjan kertil sor ellendrzésre (jévahagyasra).

Az ellen6rzési nyomvonal mindegyik valtozatahoz célszer(i kiilonbz6, a jobb és gyorsabb attekintést, a
megértést is eldseqitd, legalabb a kdvetkezd mellékleteket csatolni:

- Tevékenységek folyamatabrai:

Az intézmény tevékenységét atfogdan lefedd ellendrzési nyomvonal alapjat képezd f6folyamat
folyamatokra, részfolyamatokra, gazdasagi eseményekre, tranzakciokra bomlik.

Amennyiben ezeket egyetlen ellendrzési nyomvonalként kezelnék, az attekinthetetlenné, ebbdl
kovetkezben nehezen nyomon kovethetové tenné a koltségvetési szerv tevékenységét,
kontrollrendszerének miikodését, ezért célszer(i a folyamathoz kapcsolddd tevékenységek
folyamatabrait csatolni.

- Dokumentumtérkép:

A dokumentumtérkép minden egyes, az adott folyamatban felhasznalt dokumentum szervezeti
egységek kozotti utvonalait tartalmazza. Pontosan kimutatja, hogy melyik Utvonalon, kihez kertil
a dokumentum eredeti, és kihez a masolati példanya.

- Szamlastruktira és szamla magyarazatok:

A szakmai teljesitésigazolasokat kovetd pénziigyi teljesitésekhez kapcsolddd szamviteli
elszamolas, és a konyvvitelben vald megjelenités egyértelmli és pontos nyilvantartasa nem
képzelhet6 el a szamlarend és a szamlak tartalmanak ismerete nélkil.

- Iratmozgas folyamatabraja:

Részben atfedésben van a dokumentumtérkép tartalmaval, de itt elsGsorban a koltségvetési
szervhez beérkezd és iktatott anyagok szervezeti egységekhez vald eljuttatasat, illetve a
szervezeti egységeknél keletkezO, és a koltségvetési szervtdl ugyancsak iktatas utan kimend
iratok kezelését, utvonalat kell bemutatni.

- Fokonyv inputjai és outputjai:

A kilonboz6é folyamatok fokonyvi nyilvantartdsokhoz vald kapcsolddasi pontjait regisztralja,
bemutatva azokat a kdvetelményeket, amelyeknek a beérkezd informacidknak meg kell felelnitk,
mert csak ebben az esetben oldhatdé meg az adott tevékenység konyvvezetésben vald
megjelenitése.

Elengedhetetlen, hogy a vonatkozd leirasok egyértelmien rogzitsék, hogy az adott szinten (helyen)
mikor és milyen informaciokat kell a vezetének és/vagy a beosztottnak megkapnia, amelyek alapjan
képes lesz sajat feladatat az elvart szinvonalon ellatni, és azért felelosséget vallalni, illetve ellenGrzési
feladatanak eleget tenni.

Ellenorzo kérdések:
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1) Megfeleld szinvonall szabalyzatok allnak rendelkezésre az ellen6rzési nyomvonalak
elkészitéséhez?

2) Megfelel tartalml itemtervet készitettek az ellendrzési nyomvonal kialakitasara?

3) A tevékenységi csoportokat milyen mddon allitottak dssze?

4) Az ellen6rzési nyomvonal a szervezet minden tevékenységére kiterjed-e?

5) A folyamatleirasok alkalmasak a tevékenységek integralasara, a folyamatok rangsorolasara?

6) Létezik-e eljarasrend és kijelolt felelés az ellen6rzési nyomvonal naprakészségének
biztositasara?

7) Az ellenGrzési nyomvonal valasztott formaja és tartalma megfelel az el6irasoknak?

8) Az ellenGrzési nyomvonalakhoz csatoltak a sziikséges mellékleteket?

Ellenorzési nyomvonalak napra készen tartisa

A koltségvetési szervek mikodésére szamos kiils6 és belsd tényez6 hat, amelyek szinte allandd
valtozasban vannak, amely valtozasokhoz a vezetésnek folyamatosan alkalmazkodnia kell. Ennek
megfelelden a vezetésnek, a feladatvaltozasra is figyelemmel, naprakészen kell mddositania bels6
szabalyzatait, folyamatleirasait, hogy a megfelelés kovetelményeinek eleget tehessen. A bels6
szabalyzatok, folyamatleirdsok valtozasaval 6sszhangban sziikséges az ellendrzési nyomvonalak realis
idétartamon beliili mddositasa, korszer(isitése, amelyet a folyamatgazdaknak kell elvégezniiik.

A valtozasok a kozszféraban jogszabalyok formajaban oltenek testet (Aht., kdltségvetési torvény és a
hozzajuk kapcsolddd kormanyrendeletek, dnkormanyzati rendeletek stb.), amelyekhez a koltségvetési
szerveknek alkalmazkodniuk kell. Emellett az intézmény bels6 szervezeti felépitése, feladatstruktiraja,
tevékenységi korének valtozasa, atszervezése kovetkeztében egyes folyamatai is valtozhatnak, részben
kiilsé hatasra, részben a vezetés diszkrecionalis dontése alapjan.

A kozponti jogszabalyok kotelezové teszik, hogy a koltségvetési szervek belsd szabalyzataikat
idokozonként tekintsék at, és a jogszabalyvaltozasoknak, vagy a feladatvaltozasnak megfelel6en
korszer(sitsék azokat. Ennek keretében, a kontrollrendszer fellilvizsgalataval 6ssze kell kapcsolni az
ellendrzési nyomvonalaknak a szabalyzatok, jogszabalyi elGirasok, illetve a feladatvaltozasok altal
indokolt mérték(i és tartalmu modositasat.

A folyamatgazdak kotelessége az altaluk iranyitott folyamat egészének atfogd ismerete. Pontosan kell
tudniuk, hogy a folyamat kiilénb6zd szakaszain melyek a kiils6 és/vagy belsd hatasok miatt bekovetkezd
valtozasok, a folyamat Ujabb kockazatos teriiletei. Jeleznilk kell a valtozasok miatt sziikséges aktualis
feladatokat, és lehet6ség szerint azok megoldasanak feltételeit és modjat. Kotelességiiknek a
folyamatgazdak csak abban az esetben tudnak teljes egészében megfelelni, ha a kdzponti jogszabalyok,
és/vagy az oOnkormanyzati rendeletek valtozasaibdl a feladatkoriikre vonatkozd elGirasokhoz azok
megjelenését, hatalybalépését kdvetben azonnal hozzdjutnak, és folyamatosan tanulmanyozzak. Nem
szabad azonban a jogszabalykovetést csak a folyamatgazdak belatdsara bizni, ezt a kdvetelményt
munkakori leirdsukban is — szankcionalasi lehetdség mellett — rdgziteni kell.

A folyamatgazdaknak ismerniiik kell az ellenérzési nyomvonalak hatékonysaganak a kdvetkezo feltételeit

1. A vezetbk és a munkatarsak pozitiv magatartasa, s aktiv részvétele

A vezetés anyagi és erkolcsi 6sztonzok alkalmazasaval biztosithatja az Uj mddszerek bevezetésekor
az érintettek aktiv, alkotd részvételét.

A végrehajtas legalso szintjén a munkatarsak a folyamatgazdakkal kézésen kozvetlendil érzékelik:
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o a kapott feladatok megvaldsitasanak pozitiv vonasait, vagy nehézségeit;

» a feltételek meglétét, vagy esetleges hianyat;

o akedvezd, vagy a nem megfelelé munkahelyi légkort,

e a vezetés hatdrozott, pozitiv iranyd dontéseinek, vagy koOvetkezetlen magatartasanak
hatasait.

2. A szabalyozottsdg folyamatos korszerisitése, a valtozasok folyamatos dokumentdldsa

A szabalyzatokat a megvaltozott koriilmények figyelembevételével korszer(isiteni kell, és az annak
megfeleléen végzett tevékenységiiket dokumentalva kell nyilvantartani.

3. A hibak, hidgnyossagok rogzitésének €s a kdvetkezetesseg elvének betartdsa

Az ellenGrzési nyomvonal altal lefedett tevékenység végrehajtasa soran eléforduld hibat,
hidnyossagot jegyzékonyvben kell rogziteni, és a korrekcids intézkedésekrdl is jol attekintheto,
idérendi sorrendben felvett nyilvantartast kell vezetni.

A kovetkezetesség elvének betartasa azt igényli, hogy a koltségvetési szerv altal kialakitott szamviteli
rendet lehetdleg ne valtoztassak gyakran.

4. A szervezeten beliili monitoring rendszer mikodésének hatékonysaga
A monitoring rendszernek alkalmasnak kell lennie:

e a bels6 kontrollok — beleértve a FEUVE rendszert is — mikodésérdl megfeleld, intézkedésekre
alkalmas, folyamatos informacidk biztositasara;

e a kilonbozd tevékenységi korok kapcsolddasi pontjain el6irtak betartasanak figyelemmel
kisérésére;

o a tevékenységekben meglévé kockazatok észlelésére és mérséklésiikre, megsziintetésiikre
vonatkozd javaslatok megtételére;

e ajavaslatok hasznosulasanak értékelésére;

e a belso ellendrzés miikddési tapasztalatai hasznositasanak értékelésére.

A folyamatgazdaknak a bels6é szabalyzatok teljes vagy részleges hianyat, nem egyértelmdi
megfogalmazasat, a valtozasokhoz vald lassu alkalmazkodasat azonnal jeleznitik kell, mert ezek a tények
nagymérték( kockazatokat jelentenek a megbizhatdé munkavégzés, és ezen keresztiil a koltségvetési
szerv céljainak elérése szempontjabol. Hidanyzé szabalyzatok esetében nincs mod az adott teriiletre,
folyamatra vonatkozd ellendrzési nyomvonal kiépitésére, rosszul megfogalmazott feladatok,
kovetelmények esetén a vezetés a hibas szabalyzatra épilé ellendrzési nyomvonalbdl nem jut
megbizhatd informacidkhoz.

Amennyiben a szabadlyzatok, irasban kiadott utasitasok attekintése soran kideriil, hogy azok a veliik
szemben tamaszthat6 kévetelményeknek nem felelnek meg, akkor

o els0 I|épésként gondoskodni kell kiegészitésiikrol, pontositasukrol, hogy az adott
tevékenységre vonatkozdan az egységes értelmezést és végrehajtast biztositsak;

o koOvetkezd |épésként Ossze kell hangolni a kiilonb6oz6 teriileteken folyd tevékenységekre
vonatkozd szabalyzatokat oly mddon, hogy azok a bels6 szabalyzatok hierarchidjat kovetve,
egylttesen, teljes egészében fedjék le a koltségvetési szerv alapitd okirataban
megfogalmazott alaptevékenységeket;

e harmadik |épés a tevékenységek folyamatainak, eljarasrendjeinek koriltekintdé meg-
fogalmazasa, a folyamatleirdsok és a szabdlyzatok kozétti 6sszhang megteremtése, mivel
azok egyiittesen teszik lehetévé az ellendrzési nyomvonal helyes kialakitasat.

Belsd kontrollrendszer/Vezetdi ellendrzés szabdlyzat 36/196




Hatdlyos: 2020.03.01. Kiadds: 6.

A folyamatok és a tevékenységek hatarainak kijelolése mellett fontos, hogy a féigazgaté a vonatkozd
jogszabalyi kdvetelményekre, a tarsadalmi elvarasokra, a kitlizott célok elérésében betoltott szerepiikre
figyelemmel hatdrozza meg a tevékenységek, folyamatok fontossagi sorrendjét. Ez azt jelenti, hogy az
intézményre legjellemz6bb, illetve a szervezet életében legfontosabb folyamat élvezzen prioritast. A
tovabbi folyamatokat is ennek az alapelvnek a figyelembevételével lehet és kell rangsorolni, figyelemmel
arra, hogy az ellendrzési nyomvonalaknak a folyamatok hierarchijat kbvetnie kell.

Ellenorzo kérdések:

1) Folyamatosan nyomon kovetik a jogszabaly és egyéb kiils6 valtozasokat?

2) A valtozasokhoz alkalmazkodva kell6 idében kerll sor a belsd szabalyzatok, folyamatleirasok
modositasara?

3) Az ellen6rzési nyomvonalakat folyamatosan 6sszhangba hozzak a folyamatok valtozasaval?

4) A sziikséges mddositasok megtorténtét rendszeresen ellendrzik?

11/5. Humdanerdforrds - gazddlkodds

Az anyagi, technikai feltételek szilkséges, de nem elégséges feltételei egy szervezet gazdasagos,
hatékony és eredményes mikodésének. A technikai eszkdzoket, vagyontargyakat emberek kezelik, és az
0 tevékenységiik révén jonnek létre Ujabb, a tarsadalom tagjai szamara sziikséges anyagi értékek. Ezért
fontos, hogy minden koltségvetési szerv nagy gondot forditson az emberi (human-) er&forrasok
megszerzésére, megtartasara, megbecsilésére, fejlesztésére, hatékony és eredményes
foglalkoztatasara.

Humaneroforrds kapacitdas rendelkezésre dllasa

Az intézmény humaneréforrds mennyiségi és mindségi, valamint szakmai sziikségletét alapvetOen a
kit(izott célbdl kovetkezd feladat struktiraja hatarozza meg. A sziikségletek kielégitésének lehetdségeit
azonban szamos kiilsé és belsd tényez0 befolyasolja, amelyek ismeretének vagy elemzésének hianya
jelentds kockazati tényezo.

Ezek a tényezOk a teljesség igénye nélkiil a kdvetkezok:
Klilsé tényezok:

e azintézmény foldrajzi elhelyezkedése,

o a tarsadalmi—gazdasagi kdrnyezete,

o a politikai konstellacid,

e az orszagos és a tertleti foglalkoztataspolitika,

« a terileti munkaer6 kinalat mennyisége, mindsége, szakmai Osszetétele,
o a koltségvetési szerv pénziigyi forrasainak nagysaga,

o a kornyezetében m(ikodo gazdalkodd szervezetek munkaerd elszivé ereje.

Belsd tényezok:

o a feladatstruktira 6sszetettsége, valtozasa,
e a szervezeti felépités és az elhelyezkedés koncentraltsaga vagy differencialtsaga,
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o az elvart szolgaltatasi szinvonal,

o a munkatarsakkal szembeni végzettségi, képzettségi, gyakorlati és etikai kovetelmények,
e a bérezési lehetbségek,

o a munkahelyi légkor.

Az intézmény menedzsmentjének, azon belll a munka- és bérgazdalkodasi csoport vezetGjének alapvetd
feladata a kapacitds biztositasara hatd kiils6 és bels6 tényez6k folyamatos figyelemmel kisérése,
elemzése az egyes tényez6k kedvezOtlen hatdsanak mérséklésére, vagy a kedvez6 helyzet
kihasznalasara megoldasi javaslatok készitése, a sziikséges intézkedések megtételének kezdeményezése,
majd pedig végrehajtasa.

A célszer(ien, minden befolyasold tényezét figyelembe vevé humanerdforras folyamatok biztositjak az
intézmény szamara sziikséges, megfelelden képzett szakemberek felvételét, megtartasat, képzését,
valamint a célokhoz kapcsolédd feladatok ellatasaval kapcsolatos értékelések, teljesitménymérések,
mindsitések, és ezen keresztiil, a beszamoltatas objektivitasat.

A humanerd&forras politikak és gyakorlatok értékeléséhez a kdvetkez6 eszk6zok hasznalhatok fel:

e a humaneroforras eljarasrendjeinek (pl. toborzas, felvétel, képzés, tovabbképzés, eldléptetés,
koltséghatékonysag mérés) irasban torténé szabalyozasa,

o az alkalmazast megel6z0 értékelés a jelentkez6 szakmai, erkolcsi, kriminalisztikai hatterérdl,

e az Ujonnan felvettek pontos informalasa az elvarasokrol, tevékenységiik rendszeres objektiv
értékelésének biztositasa,

e a vezetés irdnymutatasa arrol, hogy az elvarasoktdl vald eltérés milyen kovetkezményekkel
jar,

o az etikus és tisztességes hozzaallas bevonasa a teljesitményértékelésbe,

o objektiv 6sszhang az alkalmazottak megtartasa, jutalmazasa vagy fegyelmezése, elbocsatasa,
és a lefektetett teljesitményértékelési, etikai és felelGsségi kovetelmények kozott.

A megfelel6 szinvonali humanerdforras-gazdalkodashoz nélkiilozhetetlen a korabbi idészakok atfogd
elemzése, amelyekhez altaldban rendelkezésre allnak és felhasznalhatok a sziikséges adatok (pl. a
személyi kiadasok kiemelt elGiranyzata, bérszinvonal, a betegségszazalék, a képzések koltségei, a
létszam alakulasa, a fluktuacid, a kompetenciak). Ezek ismeretében meghatarozhatdok a munkaerd
koltségei, és kiszamithatdk egyéb mutatok is (a munkaerd megszerzésének vagy elvesztésének relativ
koltségei, az altalanos teljesitménymutatdk, az alkalmazottak elégedettségi szintje stb.), amelyek
egylttesen, hosszabb id6tavla elemzések révén, lehetové teszik a trendek kiszamitasat, és annak alapjan
az atgondolt, tervszerl humaneréforras-gazdalkodast.

Ellenorzo kérdések:

1) Felmérték-e, hogy mekkora a feladatok végrehajtasanak er6forrasigénye?

2) A rendelkezésre allé statuszok hany szazaléka van betoltve?

3) Meghatdroztak a humanpolitikai osztaly altalanos feladatait?

4) Ismertek a humanerdforras-gazdalkodasra hato kiils6 és bels6 tényezok?

5) A humanerdforras-gazdalkodas keretében elGirtak a kdrnyezeti hatasok elemzését?

6) Felmérték, hogy milyen informacidos bazis a&ll rendelkezésre a hatastanulmanyok
elkészitéséhez?

7) Meghatdroztdk és biztositottdk a humaner6forrassal vald gazdadlkodashoz sziikséges
eszk6zoket, forrasokat?

8) Késziilt-e kozéptavu terv és felmérés a jovibeli erbforras sziikségletekre?
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Munkakor betoltéséhez sziikséges elvart tudas és képesség meghatarozdisa

A dolgozdk foglalkoztatasara vonatkozd jogszabalyi elGirdsokat figyelembe véve kell minden egyes
munkakorre meghatarozni az iskolai végzettséggel, a szakmai képzettséggel kapcsolatos azon kovetel-
ményeket, amelyek az Uj dolgozd felvételének elbfeltételét képezik. A kbvetelményeket irasba kell
foglalni, és a munkaerd toborzas soran a palyazati feltételek kozott ismertetni kell, hogy megfelel6
szinvonall munkavégzésre alkalmas dolgozok jelentkezzenek és keriilhessenek felvételre.

Gondoskodni kell arrél, hogy a célok teljesitéséhez kialakitott folyamatokban szakmailag is olyan
felkésziilt szakemberek vegyenek részt, akik felkésziiltségiik és gyakorlati tapasztalataik alapjan képesek
a részilkkre meghatarozott feladatokat megérteni, és megfeleld szinvonalon ellatni. A vezetéstdl ezért
joggal varhato el, hogy a szervezeti célokat Ugy bontsak le a szervezeti egységekre, és azokon belill
munkakorokre, hogy vegyék figyelembe az adott munkakor ellatasahoz sziikségesnek itélt

« jogszabalyban eldirt iskolai és szakmai végzettséget,

 képességet, készséget,

o megszerzett gyakorlati tapasztalatot (vezetGi statusz esetén a vezetdi gyakorlatot),
« az adott feladatkorhoz vald affinitast,

» a munkatarssal szemben tdmasztandd kovetkezd személyiség jegyeket:

o az Uj ismeretek befogadasaval szemben ne mutasson negativ hozzaallast,

o rendelkezzen megfelel6 készséggel a munkatarsakkal valé egylttmdkodésre,
o a sajat munkajaval kapcsolatban legyen dnkritikus és korrekciot elfogadd,

o ne legyen hajlamos a manipulacidra, a hiba eltussolasara,

o maganélete legyen rendezett,

o ne legyen rosszindulatu, 6nz0, tulzottan anyagias.

Felvételliket kévetéen gondoskodni kell a dolgozdk folyamatos képzésérdl, megfeleld anyagi és erkélcsi
motivalasarol.

A koltségvetési szerveknél foglalkoztatott alkalmazottak felvételénél az iskolai végzettséget és a szakmai
képzettséget tobbnyire jogszabalyban irjak el®.

A jogszabalyokban eldirt kovetelmények mellett, mar a létszamtervek elkészitésekor — a humanpolitikai
osztalynak az illetékes szakmai vezet6k bevonasaval — pontosan fel kell mérni és irdsban rogziteni, hogy
az intézmény:

>a kiilonb6z0 feladatai ellatdsahoz milyen szervezeti struktirat épitett ki,

>az egyes szervezeti egységeknek milyen szakmai ismeretekkel, kompetencidkkal kell
rendelkezniuk,

>és azon belill az egyes munkatarsaktdl a konkrét feladat, munkakor ellatadsahoz milyen altalanos
és/vagy specialis szakmai ismereteket, tovabba magatartast kdvetelnek meg.

Torvény irja el6 (Kjt.), hogy a koltségvetési szerveknél vezetoi megbizast csak az a kdzalkalmazott
kaphat, aki a torvényi feltételeknek megfelel, besoroldasa a torvényben meghatarozott vezetdi szinttel
0sszhangban all, megfelel az egyéb alkalmassagi feltételeknek is, tovabba vagyonnyilatkozatot tesz.
Emellett kdvetelményként fogalmazhatd meg — a betdltendd vezetdi pozicid fontossagatdl, az iranyitando
terililet Osszetettségétdl fliggéen — a hasonld vezet6i munkakorben eltoltott id6 és vezetdi gyakorlat.
Kénnyebben atlathato teriletre vezetdi gyakorlattal még nem rendelkez0 munkatars kinevezésénél a
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kreativitast, kezdeményezOkészséget, a munkatarsakkal valé kapcsolattartast célszer(i alkalmassagi
feltételként figyelembe venni.

Az altaldanosnal magasabb szintl kovetelményekkel a jogalkotdk a koézigazgatasban foglalkoztatott
vezetOk hozzdértésének, kiemelked6 munkavégzésének biztositasa mellett figyelembe vették, hogy a
vezetd nemcsak a sajat munkajaért, hanem az altala vezetett, iranyitott munkatarsai tevékenységéért is
felelosséggel tartozik. Ezért az elszamoltathatdsag és a felel0sség érvényesitésének |ehetGségét
jogszabalyi Uton is megteremtették.

Ellenorzo kérdések:

1) Rendelkezésre allnak-e a sziikséges eroforrasok a feladatok szakszer( ellatasara?

2) Kidolgozta a koltségvetési szerv minden munkakorre a szilkségesnek tartott szakmai
kovetelményeket?

3) A kovetelmények meghatdrozasaban részt vettek a munkakor szerint illetékes szakmai
vezetok?

4) A kidolgozott kovetelmények tartalmazzdk, az altalanos kovetelmények mellett, a specidlis
szakmai igényeket?

5) A kovetelmények kitérnek a személyiségjegyekkel kapcsolatos elvarasokra?

Munkaero kivalasztas sordn a pozicioval szemben tamasztott képzési és eqyéb
megfeleloséqi kovetelmények figyelembe vétele

A munkakorok betdltésére meghirdetett palyazatokban pontosan és egyértelmlien kell megfogalmazni
azokat a kovetelményeket, amelyek az adott munkakor betoltésénél relevansak (fels6foku iskolai
végzettség, szakiranyl képzettség, gyakorlati id6, magatartasi kovetelmények stb.).

Indokolt kiilon kitérni azokra a sajatossagokra, amelyek a munkakor betdltésénél elonyt jelentenek (pl.
nyelvismeret, azonos munkakdrben elt6lt6tt idGtartam stb.).

Célszer( ismertetni azokat a kedvez0 feltételeket, amelyek vonzéva tehetik a potencidlis jelentkezok
szamdra a meghirdetett poziciot (koztisztviseldi, kozalkalmazotti jogallas, munkakdrilmények és
feltételek stb). Mindezen informaciok birtokaban a palyazdk koziil nagy biztonsaggal lehet kivalasztani a
legmegfelel6bb jelentkezot.

Az OECD (Gazdasagi Egyiittm(ikodési és Fejlesztési Szervezet) a tagallamok részére a humanerdforras-
gazdalkodas tekintetében ajanlasként fogalmazta meg, hogy a tisztesség elvét a gyakorlatban is
valdsitsak meg, és ahhoz eszkdzként hasznaljak fel:

» az érdemeken alapuld kivalasztast a felvételnél, és az eldmeneteli rendszer kialakitasanal,

e az erkdlcsos munkavégzéshez szilkséges munkakoriiimények és  feltételek
megteremtését,

o a munkaértékelésen alapuld igazsagos anyagi és erkodlcsi megbecsiilést.

A legjobban szervezett tevékenység is csak akkor miikddhet az elvarasoknak megfelelden, ha az abban
résztvevOket céliranyosan, a feladat szakmai kovetelményeinek ismeretében valasztjdk ki, és mar a
foglalkoztatast megel6z6en meggy6zédnek a jelentkezOk szakmai, emberi kvalitasairdl, ismereteirdl,
képességeirdl, készségeirdl, és figyelembe veszik, hogy foglalkoztatdsuk esetén milyen képzésben,
tovabbképzésben kell részesiteni 6ket a hatékony munkavégzés céljabdl. A kovetelményeket a
munkakori leirdsban is rogziteni kell, és az Gj belépdvel el kell fogadtatni.

A feladat, és az adott feladatot addig végz6 dolgozok teljesitményének, magatartasanak ismeretében a
helyi szakmai vezetd tudja leginkdbb meghatarozni, hogy milyen végzettséggel, képzettséggel,
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szakértelemmel és gyakorlati idével rendelkez6 munkatarsat kivan felvenni. A munkaer6- és
bérgazdalkodasi csoport, mint a felvétel el6készitoje és lebonyolitdja, azért tartozik felelésséggel, hogy a
munkakor betoltésére vonatkozd jogszabalyi elbirasokat érvényesitve, a szakmai vezet6 elfogadhato
igényeire is tekintettel, olyan palyazatot irjon ki, amely megfelel6 tajékoztatast nyujt a potencialis
jelentkezOk részére, ami ugyanakkor visszatarthatja az adott munkakorre jelentkezk koziil a feladat
ellatasahoz megfelel6 végzettséggel, képzettséggel nem rendelkezoket.

A felvételre vonatkozo palyazat Osszeallitasanal figyelemmel kell lenni arra, hogy abbdl a palyazd
megismerje:

o egyrészt mindazokat a végzettségi, képzettségi és szakmaismereti kovetelményeket,
amelyeket vele szemben tamasztanak, és amelyeknek meg kell felelnie, valamint, hogy a
palyazatahoz milyen igazolasokat kell csatolnia,

e masrészt az adott szervezet céljait, szervezeti felépitését, a konkrét munkakdrben ellatando
feladatokat, a munkakor specifikaciot, a kompetencidkat, valamint a megfelel6 szinvonall
munkavégzés, a besorolas és a javadalmazas feltételeit.

Ugyelni kell arra is, hogy a pélyazati felhivds ne legyen tllzottan részletes, mert a tul sok
részletkovetelmény a potencidlis, és a munkakor elldtdsara alkalmas jelentkez6k nagy részét
visszatarthatja. Az a jé palyazati felhivas, amely altalanosabban, de céliranyosan fogalmazza meg az
adott és a kért informacidkat, mert ez kivaltja az érintettek széles kdrének érdeklodését. A nagyobb
~meritési korbol” a Felvételi Bizottsag strukturalt interjukkal (racionalis kérdéslistakkal) konnyebben tudja
a megfeleld személyt kivalasztani.

A leggyakrabban alkalmazott kivalasztasi eljarasok:

munkakori interjuk,
referencidk az el6z6 munkahelyekrol és az elvégzett projektekrdl,
életrajzi adatok a palyafutasrdl,
munkaalkalmassag pszichologiai tesztek (érdeklodési és motivacios, értékrendszerre
vonatkozo, intelligencia, részképesség, személyiségjegyek, beallitddas/attitlid),

> munka-mintatesztek (amelyek szimulaljak a munkavégzés legfontosabb és legkritikusabb

feladatait).

A munkakorhoz sziikséges ismeretek kozil mindig azt kell szamon kérni, amely az adott munkakor
jellegébdl, az ott szilkséges kompetenciakovetelményekbdl addan, a legfontosabb szempontok
érvényesitését teszi lehetové.

YV VY

Ellenorzo kérdések:

1) Az allashelyek meghirdetésekor figyelembe vették az OECD ajanlasait?

2) A pélyazati kiirasok megfelel6 racionalitassal keriiltek dsszeallitasra?

3) A palyazati felhivas megfeleld informaciokat nydjt a potencialis jelentkez6k szamara?

4) A palyazati felhivas, az altalanos kovetelmények mellett, tartalmazza a szakmai vezetdvel
szembeni specidlis igényeket?

5) Alkalmaztak a korszer( kivalasztasi eljarasokat?

Felvételi bizottsag létrehozdsa

Minden palyazd sajatos személyiségi jellemzokkel rendelkezik, amelyek a végzettséget és a képzettséget
igazold dokumentumok mellett rendkiviili fontossaggal birnak egy adott pozicid betdltésénél. Ezért
célszer(i, hogy a felvételi interjukon a jelentkezOket szakmai és emberi szempontbdl is értékeljék, a
jelentkezdk relevans tulajdonsagainak, kompetencidinak (szakértelmének) értékelése és 6sszehasonlitasa

Belsd kontrollrendszer/Vezetdi ellendrzés szabdlyzat 41/196




Hatdlyos: 2020.03.01. Kiadds: 6.

alapjan valasszak ki a legmegfelelébbet. A megbizhatd kivalasztas indokolja, hogy a felvételi interjukon
vegyen részt az illetékes szakmai vezetd mellett a munka- és bérgazdalkodasi csoportvezetd
(humanpolitikai munkatars).

A felvételkor meg kell gy6z6dni a jelentkezd végzettségét, képzettségét igazold dokumentumok
valédisagardl (pl. kozjegyzo altal hitelesitett dokumentumok bekérésével), a referenciak helytalldsagarol
(a referenciat add megkeresésével), a jelentkezO személyiségével Osszefliggd pozitiv és negativ
tulajdonsagokrol, maganéleti koriilményeirél a személyiségi jogok védelmérdl széld torvény korlatozd
elGirasainak figyelembe vételével stb.

Ahhoz, hogy a jelentkez6t minél objektivebben itélhessék meg, sziikséges, hogy a ,Felvételi
Bizottsagnak” mindenképpen legyen tagja:

e annak a szervezeti egységnek a vezetdje, amelyhez az adott munkakor tartozik, mivel
megfeleld palyazati kiirdas esetén O allapitotta meg a munkakor betoltésének szakmai
kovetelményeit, tovabba

o a felvételek megszervezéséért, lebonyolitdsaért, a humanerdforras-gazdalkodasért felelds
munka- és bérgazdalkodasi csoportvezetd vagy munkatarsa.

A felsoroltakon kiviil természetesen a ,Felvételi Bizottsag” tovabbi személyekkel bovitheto.

A megfeleld Osszetétel biztosithatja ,a toébb szem tobbet Iat” elvét, és minimalisra csokkentheti a
szubjektivitast. A ,Felvételi Bizottsagnak” célszer(i el6re Osszeallitott, strukturalt szakmai interjukkal
meggy6z6dni a jelolt szakmai felkésziiltségének mélységérdl, emberi kvalitasairdl, a koltségvetési
szervvel kapcsolatos ismereteirdl. A felvételi eljaras soran, a formai kévetelmények és a végzettséget,
képzettséget bizonyitd igazolasok meglétének ellendrzése mellett, személyes meghallgatas keretében
célszeri meggy0zodni a jelentkezd ambicidirdl, érdekl6dési korérdl, probléma érzékenységérdl,
problémamegoldd képességérdl, kommunikacids képességeirdl, 6nmagaval szembeni kritikai készségérdl,
szamitdgép kezelési ismereteirdl stb.

Ez lehetOvé teszi, hogy a meghirdetett munkakort, megfeleld kompetenciaval (a munkavégzéshez
sziikséges, szakértelemmel, személyes készségekkel, képességekkel, motivacidval és egyéb pozitiv
tulajdonsagokkal) rendelkez6 személlyel toltsék be.

A koltségvetési szerveknél a koriiltekintd felvételi eljaras kilondsen fontos a magasabb vezetoi
beosztasok betoltésénél. Ez esetben ugyanis a palyaztatast jogszabaly teszi kotelezOvé, és az adott
vezeti beosztasra kiils6 és belsd palyazok is jelentkezhetnek. A nem megfeleld kivalasztas (a nem
megfeleld gyakorlat, az elvart erkdlcsi magatartas hianya, az emberekkel valé banni tudas hianyossagai)
a késdbbiekben esetenként sulyos kévetkezményekkel jarhat.

A ,Felvételi Bizottsagnak” javaslata megtételénél fel kell oldani azt az ellentmondast, hogy a belsd
palyazé életitjat, magatartasat, munkavégzésének pozitiv és negativ vondsait, vezetGi, iranyitasi,
kapcsolattartasi képességeit a bizottsdg tagjai kozvetlen tapasztalataik alapjan ismerik, a kilso
palyazérdl viszont csak azokkal a részben kontrollalhatatlan informacidkkal rendelkezik, amelyeket a
palyazataban a jelentkez6 ismertetett. Az ellentmondas Ugy oldhato fel, ha a ,Felvételi Bizottsagban”
minden, a vezeto tevékenysége altal érintett csoport képviselGje részt vesz.

A felvételi eljdras rendjét szabalyzatban kell lefektetni. (lasd: Allaspalyazatok eljarasi rendje)
Ellen6rzo6 kérdések:

Az Uj dolgozd kivalasztasat ,Felvételi Bizottsag” végzi?

A ,Felvételi Bizottsag” illetve a felvételt intézok tevékenységét szabalyoztak?

A felvételi eljaras soran meggy6zddnek a jelentkezé személyiségjegyeirdl?

Rendelkezik a ,Felvételi Bizottsag” a sziikséges eszkdzokkel?
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A felvételt végzok kozott ott van a humanpolitikaért, illetve a szakmai terliletért felelGs vezetd?

Uj belépok részére a munkavégzéshez sziikséges ismeretek dtaddsa

A megfeleléen kivalasztott dolgozd végzettsége és képzettsége alapjan alkalmas kell, hogy legyen az
adott pozicid betoltésére. Az intézmény fO céljai és feladatai altal meghatarozott konkrét munkakor
azonban olyan helyi sajatossagokat is tartalmazhat, amelyek megfeleld szinvonalll zavarmentes ellatasa
csak kiegészitd képzéssel oldhatd meg. A zokkendmentes folyamatos munkavégzés biztositasa céljabol
célszer(i az Uj belépdk részére, a munkakor ellatasaval kapcsolatos minden sziikséges informaciét idében
atadni, és a munkavégzéshez szilkséges technikai eszkdzoket, valamint azok kezelési Utmutatoit
rendelkezésre bocsatani.

A menedzsment koteles a munkavégzéshez szilkséges ismeretek megszerzését biztositani. Az
alkalmazott koteles munkajat az elvarhatd szakértelemmel és gondossaggal, a munkajara vonatkozd
szabalyok, el6irasok és utasitasok szerint végezni. Ez azt igényli, hogy az Uj dolgozé a munkaba allasakor
valamennyi, a munkakorére vonatkozd szabalyzatot, irdsos utasitast, folyamatleirast, ,technoldgiai
Utmutatét” megkapjon, és rendelkezésére bocsassak azokat az eszkozoket, amelyek a feladat
ellatasahoz nélkilozhetetlenek. Egyidejlleg kelld mélységl informacidkat, tajékoztatast kell kapnia a
rendelkezésre bocsatott eszk6zok hasznalatarol.

A szakmaisagot mar a kivalasztas soran biztositani kell, s a karrier teljes id6tartama alatt gondoskodni
kell a folyamatos tovabbképzésrél. A kivalasztas akkor szolgdlia megfelelden a szakmaisag
érvényesiilését, ha szigorl szakmai kdvetelmények alapjan torténik a kinevezés. Az alkalmazottak
szamara biztositani kell a tovabbképzésre val6 jogot, valamint az ehhez sziikséges feltételeket. Etikai
szempontbdl emellett az is elvarhatd, hogy az alkalmazott onképzéssel is jaruljon hozza szakmai
ismereteinek karbantartasahoz és bdvitéséhez.

Fontos, hogy a tanfolyamokon a dolgozdk valdban részt vegyenek, hogy a kozvetlen vezetok a
munkahelyi elfoglaltsagra hivatkozva ne akadalyozzak beosztottjaik tanfolyami részvételét.

A munkaerd- és bérgazdalkodas csoportvezetének a vonatkozd jogszabalyok tartalma és a szervezeti
egységek vezetdinek igényei figyelembe vételével el kell készitenie az Uj dolgozdk képzésének
folyamatleirasat, amelynek ki kell térnie arra, hogy

a belépést kovetden az Uj dolgozdnak mennyi id6 elteltével, milyen formaban és kinek kell

szamot adnia a részére atadott szabdlyzatok, folyamatleirdsok megismerésérdl és

elsajatitasarol,

o mikor és milyen tartalmu, ki altal tartott altalanos vagy specidlis képzésen, tovabbképzésen
kell részt vennie,

o milyen formaban tadjékoztatjdk a kiilonb6z6 Aaltaldnos és specidlis tovabbképzési
lehetdségekrdl,

o milyen mddon gy6z6dnek meg a képzés, tovabbképzés hasznardl, eredményeirdl,

o hogyan ismerik el a megszerzett tudasszintet.

Az (j munkatars a képzések és tovabbképzések segitségével, hosszu szocializacids folyamat révén valik a
szervezet teljes értékii tagjava, amelynek soran fokozatosan azonosul a szervezettel, megérti és atveszi
a szervezeti értékeket, normakat, a hatékony teljesitményhez kivanatos magatartasformakat, elsajatitja
a munkakoréhez sziikséges ismereteket.

Ellenorzo kérdések:
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1) Az Uj dolgozdk részére belépéskor rendelkezésre bocsatottdk a munkakor elldtasahoz
sziikséges eszk6zoket?

2) Az Uj dolgozdk megkaptak az eszkdzok hasznalatara vonatkozo informacidkat?

3) A munkakor betdltéséhez sziikséges valamennyi informaciot atadtdk az uj dolgozoknak?

4) Megfeleld, céliranyos képzésben részesitik az Uj dolgozokat?

5) Meggy6zbdnek a képzések hasznarol, eredményeirdl?

A dolg¢ozok folyamatos tovabbkepzése

A munkavégzés hatékonysaganak novelése igényli a munkakor elldtdsi szinvonaldnak folyamatos
fejlesztését, a legjobb gyakorlatok atvételét és alkalmazasat. Ennek egyik eszkdze a dolgozok folyamatos
tovabbképzése, hogy a novekvd kovetelményeknek minél jobban meg tudjanak felelni. A
menedzsmentnek a feladata, hogy a dolgozéval szemben képzettségi szintjének, gyakorlottsaganak
figyelembe vételével olyan tovabbképzési kovetelményeket tamasszon, amelyek megvalositasat a
rendelkezésre all6 er6forrdsok lehetové teszik, és amelyek ténylegesen segitik a hatékonyabb
munkavégzést.

Az alkalmazottak személyi anyagabdl folyamatosan nyomon kovethet6 a fejlodése, illetve a munkajat ért
negativ megitélés, mivel abban tobbek kozott szerepelnek:

o a munkakor betoltésére jogosito iskolai végzettségek és szakképzettségek,

e az addigi életpalyajanak korabbi munkaviszonyaival kapcsolatos fontosabb adatai,
o a korabbi kdzalkalmazotti munkaviszonyainak adatai,

o betoltott munkakorei, beosztasai, elismerései, elmarasztalasai.

A felsorolt ismérvek megkonnyitik annak eldontését, hogy az adott dolgozét milyen képzésben,
tovabbképzésben kell részesiteni, hogy munkajat magasabb szinvonalon lathassa el. Meg kell kdvetelni a
magas foku felkésziiltséget a munkatarsaktdl, és motivalni kell 6ket a konkrét munkakoriik elldtasahoz
nélkilozhetetlen ismeretek mind magasabb szint(i elsajatitasara, egyidejlleg biztositva az ahhoz
sziikséges rendszeres tovabbképzés feltételeit, a felkésziiltség javitasanak eszkdzrendszerét.

A felnOttképzésrol sz6l6 torvény a kovetkezOket tartalmazza:

> Altaldnos célt képzés. olyan képzés, amely az altaldnos miveltség novelését célozza,
amely hozzajarul a feln6tt személyiségének fejlddéséhez, a tarsadalmi esélyegyenlGség és
az allampolgari kompetencia kialakulasahoz.

> Iskolarendszeren kiviili képzés:. olyan képzés, amelynek résztvevéi nem allnak a képz6
intézménnyel tanuldi vagy hallgatdi jogviszonyban.

> Kompetencia. a felnGttképzésben részt vett személy ismereteinek, készségeinek,
képességeinek, magatartasi, viselkedési jegyeinek 6sszessége, amely altal a személy képes
lesz egy meghatarozott feladat eredményes teljesitésére.

> Belso képzésnek minGsil a munkaltatd altal a sajat dolgozdi részére sajat
munkaszervezetén beliil, nem (izletszerlien szervezett képzés, illetve a kiilon jogszabalyok
alapjan végzett koztisztviselGi tovabbképzés.

> Nem formalis tanulasnak mindsil a munkahely, tarsadalmi és egyéb szervezetek altal
szervezett olyan rendszerezett oktatas-tanulds, amely oktatasi, képzési intézményeken kivdil
az egyén igénye és kezdeményezése alapjan valésul meg, és amely kodzvetlenil nem
kapcsolddik képesités megszerzését tanusitd okirat megszerzéséhez.

A munkatarsak felkészitése terén ezért a képzési formak torvényi értelmezésére alapozva az a vezetés
feladata, hogy:
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e mar a munkatarsak felvételekor torekedjen arra, hogy az Uj dolgozd felelien meg a
jogszabalyok altal a munkakor ellatasara vonatkozd képzettségi és végzettségi elGirasokban
foglalt altalanos kovetelményeknek (koltségvetési szervekrdl lévén szd, a kozigazgatasi
szakvizsgaval is rendelkezzen!),

o a felvételt kovetden célirdnyosan szervezze (szerveztesse) meg folyamatos egyéni illetve
csoportos képzéssel, tovabbképzéssel, a munkakor altal megkivant specialis ismeretek
munkatarsak altali elsajatitasat,

» amennyiben a felvett munkatars kozigazgatasi szakvizsgaval nem rendelkezik, kételezze arra,
hogy a felvételét kovetéen zaros hataridon (1 éven) beliil tegyen eleget a torvényben eldirt
kotelezettségének, kilonos tekintettel arra, hogy a szakvizsga megléte tovabbi
palyafutasanak, karrierjének is fontos feltétele,

o dolgozzon (dolgoztasson) ki olyan anyagi és erkolcsi dsztonzoket, modszereket, amelyekkel
munkatarsai szabalyos, hatékony és eredményes munkavégzését eldsegitheti.

A felsorolt szempontok alapjan, a mar ismertetetteken kiviil szdmos egyedi, helyi képzési formara
kerlilhet sor, a dolgozok felkésziiltségének novelése céljabdl. (Pl. oktatassal egybekotott
munkaértekezlet, adott feladat elvégzésével kapcsolatos tanfolyam, szerven beliili tapasztalatcsere, a
Jlegjobb gyakorlat” ismertetése stb.)

Ellenorzo kérdések:

1) Rendelkeznek-e a munkatarsak feladatuk elldtdsahoz sziikséges megfeleld képzettséggel,
hozzaértéssel?

2) Késziilt-e a munkatarsak folyamatos képzésére vonatkozd révid-, illetve kézéptava terv?

3) A dolgozdk tovabbképzésénél figyelembe veszik, hogy milyen ismeretek megszerzésére van
sziiksége?

4) Osszehangoljék a dolgozok egyéni igényeit a kdltségvetési szerv érdekeivel?

5) Alkalmazkodnak a torvényi eldirdsokban megfogalmazott altalanos képzési formakhoz?

6) Szerveznek helyi specidlis képzéseket a szakmai fogasok jobb elsajatitasara?

Eqveéni képzési tervek kialakitisa

Az alkalmazottak természetes igénye kell, hogy legyen a munkdjukat segitd tovabbképzéseken vald
részvétel, amelynek egybe kell esnie az intézmény altalanos érdekeivel. A vezetésnek megfeleld
informacidkkal kell rendelkeznie az adott munkakor ellatasahoz sziikséges kdvetelményekrol, és a munka
szinvonalanak javitasat szolgald képzési, tovabbképzési lehetbségekrdl. Ezek alapjan kell meghatarozni
az adott munkakort betoltd dolgozdéra vonatkozd, a dolgozodval is egyeztetett egyéni képzési tervet,
biztositva a megvaldsitashoz sziikséges feltételeket is.

A képzések formai a kdvetkezok lehetnek:

> tovabbképzés: az iskolai alapképzettségen (szakképzettségen) kiviili minden tovabbi
iskolai rendszer(i vagy iskolarendszeren kiviili képzés, amely feladatkore ellatasahoz
sziikséges;

> atképzés: olyan képzés, amely alkalmassa teszi az alkalmazottat mas feladatkor
(munkakor) ellatasara;

> vezetoképzés: a vezetd-utanpdtlasként szamitasba vett munkavallald felkészitése képzés
keretében a vezetoi feladatok ellatasara;

> vezeté tovabbképzés: vezetok szakmai, vezetési, szervezési, személyiségfejleszto
targykor(i iskolarendszeri vagy iskolarendszeren kiviili képzése, tovabbképzése, és
tanulmanyutak.
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A kozalkalmazotti jogviszony létesitésének eldfeltétele, hogy a felvételre jelentkezd rendelkezzen a
meghirdetett munkakor betdltéséhez sziikséges iskolai végzettséggel és szakmai képesitéssel. Ebbdl
kovetkezik, hogy a koltségvetési szerveknél foglalkoztatottak esetében a képzés célja csak kivételes
esetekben lehet egy adott munkakor betoltéséhez sziikséges iskolai végzettség megszerzése (példaul a
kozépfoku iskolai végzettséggel foglalkoztatott, jol teljesitd alkalmazott magasabb beosztasba
helyezésének elbfeltételét jelentd felsofokl végzettség munkaltato altal is tdmogatott megszerzése). Az
esetek dont6 tobbségében a koltségvetési szerv érdeke — amely egybe kell, hogy essen a munkatars
egyéni érdekével is —, hogy a dolgoz6 a feladatellatas szinvonalanak novelése céljabdl ismerje meg és
alkalmazza az alapvet6 szakmai ismereteket, illetve a novekvo kdvetelményekkel Osszhangban
folyamatosan fejlessze altalanos, és kiilonésen a specidlis szakmai tudasszintjét. Ezt célirdnyosan
kialakitott, tervszer( képzésekkel és tovabbképzésekkel lehet elérni.

Minden évben legaldbb egyszer a létszam- és utddlasi tervek, valamint az intézményi fejlesztési tervek
alapjan meg kell allapitani az intézmény szamara sziikséges, de hianyzé kompetencidkat, és fel kell
mérni az alkalmazottak képzési igényeit. Az intézmény altal meghatarozott, és az egyéni képzési igények
Osszehasonlitasaval, el kell késziteni a személyzetfejlesztési tervet, amelyet minden érintett dolgozéval
célszer(i egyeztetni.

A humaner6forras gazdalkodas egyik fontos feladata, hogy a menedzsment és az alkalmazottak
egylttesen taldljdk meg azt az optimalis képzési format és tartalmat, amely mindkét fél szamara
biztositja a képzés, tovabbképzés révén elérhetd kolcsonds eldnyoket. E kovetelmény gyakorlati
megvaldsitasanak eszkoze az alkalmazottakkal kdzésen kialakitott stratégiai és éves egyéni képzési terv,
amely figyelembe veszi:

e az adott dolgozd iskolai végzettségének és szakmai képzettségének statuszat, gyakorlati
idejét és ismereteit,

o a koltségvetési szervnél eltoltott idotartam alatt végzett tevékenységének pozitiv és negativ
tapasztalatait,

o a vezetésnek az alkalmazottal kapcsolatos stratégiai elképzeléseit (pl. vezetdi utanpdtias).

Ugyelni kell arra, hogy az egyénre szabott képzési terven belill az intézmény érdekei legyenek a
meghatarozok, és a dolgozd egyéni igényei kozil azokat a képzési, tovabbképzési formakat és
tartalmakat részesitsék elonyben, amelyek az intézmény kildetésének, stratégiai terveinek
megvaldsitasaban segitséget nydjthatnak. Ennek megfeleléen a vezetésnek a dolgozdval kdzosen kell
meghataroznia, hogy az alkalmazott tovabbfejlddése szempontjabdl az OKJ-s vagy egyéb tanfolyami
képzését, szakmai konferenciakon, tapasztalatcseréken vald részvételét tamogatja, vagy inkabb a belsd
egyéni, illetve csoportos képzését helyezi el6térbe.

Az intézmény és az alkalmazott, a torvényi elirasok alapjan, képzési szerzédésben rogzitheti, hogy a
munkaltatd az alkalmazott milyen iskolai rendszer(i, vagy iskolan kiviili tanfolyami képzését tamogatja,
milyen formaban, milyen tartalommal, tovabba, hogy milyen képzettség vagy kompetencia megszerzését
varja el az alkalmazottdl, és annak elmaradasa esetén milyen szankciokat alkalmaz.

A képzések koltséghatékonysaganak érvényesitése megkoveteli, hogy a dolgozd lehetdség szerint a
munkaid6alapot kimél6 mddon vegyen részt a sziikséges képzésekben, de tartdzkodjon a felesleges,
Jtulképzettséghez” vezetd képzésektbl, amelyeket csak rendkiviil indokolt esetben célszer(i tamogatni
(pl. a koltségvetési szerv stratégiai céljainak jovOobeni megvaldsitasat szolgald, de jelenleg még nem
sziikséges ismereteket nyujtd képzés).

Ellenorzo kérdések:
1) Gondoskodtak az egyéni képzési tervek kialakitasarol?
2) Az egyéni képzési terveket a dolgozdk bevonasaval készitették el?
3) Az egyéni képzési terveket a koltségvetési szerv érdekei alapjan allitottak dssze?
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4) Az egyéni képzési tervek figyelembe veszik az alkalmazottak képzési igényeit?

Eves képzési terv dsszeallitasa

Az egyes munkakorokben foglalkoztatottak egyéni képzési tervei alapjan 6ssze kell allitani a képzési
iranyonként részletezett, atfogd, a folyamatos munkavégzés feltételeit is figyelembe vevl, az érintett
munkahelyi vezetOkkel egyeztetett éves képzési tervét. Ezt kovetden gondoskodni kell arrdl, hogy
valamennyi érintett dolgozd és vezet6 is megfeleld tadjékoztatast kapjon a tervben foglaltak
Utemezésérdl, hogy a képzésben résztvevoket tavollétiik idején megfelelden helyettesiteni lehessen.

A kozpontilag szervezett képzési lehetOségek mellett az éves képzési tervnek tartalmaznia kell azokat a
képzési formakat, lehetGségeket is, amelyeket az intézmény masokkal kozOsen, vagy sajat
hataskorében, a helyi specialitdsokra tekintettel tart sziikségesnek (tapasztalatcserék, megbeszélések,
konferenciak, egyéb belsd tanfolyamok).

Az alkalmazottak egyéni képzési és tovabbképzési terveit, melyeket a jogszabalyokban foglaltak és a
személyes indittatasu elképzeléseik figyelembe vételével készitettek, a munkaer6- és bérgazdalkodasi
csoport Osszesiti, és gondoskodik arrdl, hogy a tervekben foglaltak végrehajtasra keriiljenek. Az igy
elkészitendd, az intézmény humanerdforrasanak egészét atfogd, valamennyi alkalmazottjara kiterjed6
éves képzési terv Osszedllitasanal, litemezésénél fontos szempont, hogy a képzési lehetéségekrol, azok
idépontjardl, helyérdl a dolgozokat idoben tajékoztassak. Tovabba sziikséges, hogy a képzés miatt
tavollévé dolgozd helyettesitésérol megfeleléen gondoskodjanak, nehogy a tavollét a munkavégzés
folyamatossagat hatranyosan befolyasolja. Ugyancsak fontos, hogy a munka- és bérgazdalkodas
csoportvezetd a tervet, kiilondsen annak az idOltemezését, az illetékes helyi vezetOvel egyeztesse,
annak garanciajaként, hogy a tervezett idépontban a dolgozd valéban részt tudjon venni a szamara elGirt
képzésen.

Ellen6rzo kérdések:

1) Az éves képzési, tovabbképzési tervek Osszeallitasanal figyelembe vették a vonatkozo
kormanyrendelet el6irasait?

2) Az éves képzési terv az alkalmazottakkal és vezetGikkel egyeztetett egyéni képzési tervekre
éplilnek?

3) Megfelel6en tajékoztatjak a dolgozdkat a képzések idopontjardl és helyérdl?

4) Gondoskodtak arrdl, hogy az alkalmazottak akadalytalanul részt vehessenek a szamukra
jovahagyott képzésen?

A dol¢ozok teljesitményértékelése

Az alkalmazottak teljesitményét a koézvetlen vezet6 nap, mint nap szdban értékeli. Sziikséges azonban,
hogy a teljesitmények értékelésének irdasos nyoma maradjon. Ez nem jelenti azt, hogy minden egyes
szobeli értékelést irasba kell foglalni, kivéve, ha a teljesitményben valamilyen oknal fogva rendkivdil
jelents pozitiv vagy negativ valtozas kovetkezett be. Szilkséges azonban az alkalmazott teljesitményét
évente legalabb egyszer atfogoan értékelni, és az értékelést irasban rogzitve a dolgozoéval
megismertetni, hogy annak alapjan munkajat a sziikséges iranyba fejleszthesse. Az értékelésnek
olyannak kell lennie, hogy az alkalmas legyen a torvény altal elGirt mindsités elkészitéséhez is.

A munkateljesitményének évenkénti értékelésénél kiemelten kell foglalkozni azzal, hogy munkajaval
mennyiben segitette az intézmény jogszabalyban el6irt, valamint a munkaltatd altal meghatarozott
feladatok teljesitését.

Ezen tulmenden, részletesen foglalkozni kell az alkalmazottak:
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teljesitményének alakulasaval, megitélésével,

szakmai ismeretének és jartassaganak alakulasaval,
elemz0 készségének és itéloképességének fejlodésével,
a munkavégzésének pontossagaval,

irdsbeli és szdbeli kifejezOkészségével,
felel6sségérzetének és hivatastudatanak szinvonalaval,
kapcsolatteremtd és - fenntartod készségével, valamint
szorgalmaval, igyekezetével, dinamizmusaval.

VVVYVVVYVYVY
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VezetO beosztasi munkatars esetében az el6zdeken kivil az értékelésnek tartalmaznia kell:

az altala vezetett csoport, osztaly, féosztaly munkaja szinvonalanak megitélését,
a csoport, osztaly, féosztaly munkajanak szervezettségi szinvonalat,

a vezetdi készségei, képességei értékelését,

emberi magatartasat, kapcsolatteremt6 készségét, példamutatasat stb.

YVVY

Az értékelés soran Ugyelni kell arra, hogy a dolgozd, a munkajaval kapcsolatos véleményekkel ne
teljesitményének éves értékelésénél szembesiiljon el0szor. Ezért célszeri, ha a tevékenységével
kapcsolatban felvetddd pozitiv és negativ véleményeket menetkozben tudomasara hozzak, lehetévé téve
szamara a védekezést, a magyarazat adast, észrevételek megtételét, amelyek révén képet kaphat a
vezetd arrdl is, hogy miképpen vélekedik 6nmagardl a dolgozd. Fontos, hogy a magatartasat érintd
jelentOsebb kifogasokat, és annak a dolgoz6 tudomasara hozasat a vezetd dokumentalja. Az év kdzbeni
tapasztalatok felhasznalasaval a hangsulyt azokra a tevékenységi, magatartasi kovetelményekre kell
helyezni, amelyek javitasaval a dolgozé teljesitménye novelhetd.

Biztositani kell azonban a dolgozé teljesitményndveléséhez sziikséges:

o technikai eszkozoket (pl. szamitdgépet és programokat, mobiltelefont, szamologépet
stb.), munkakdriilményeket (pl. megfelel irodai elhelyezést),

o erkolcsi és anyagi elismerésének feltételeit (pl. prémium, jutalom, eléresorolas),

o tovabba tudatositani kell az alkalmazottal, hogy fejlédése esetén abbdl milyen haszon
szarmazik részére.

A teljesitményértékelés dokumentumait dssze kell gydijteni, és nyilvan kell tartani, mivel azok egyrészt az
adott évi javadalmazasnal is befolyasol6 tényezok, masrészt azokbdl vildgossa valik az érintett dolgozd
munkavégzési szinvonalanak tendenciaja, fejlodése, vagy esetleg visszaesése.

A rendszeres és eseti teljesitményértékeléseken alapuldé mindsités mindig irasban kell, hogy
megtorténjen, és azt a mindsitettel meg kell ismertetni.

Ellenorzo kérdések:

1) Létezik-e hasznalhatd teljesitményértékelési rendszer a szervezetnél?

2) Elvégzik a dolgozdk munkateljesitményének évenkénti értékelését?

3) Az értékelés érinti a dolgozdtdl elvart szakmai ismeretek alkalmazasat és az emberi
magatartast?

4) Az értékelések foglalkoznak a dolgozd szakmai és emberi fejlddéséhez sziikséges Osztonzé
el6irasokkal?

5) Az értékelések irasos dokumentumait megfelelGen tartjak nyilvan?

6) Hasznositjak a teljesitményértékeléseket az alkalmazottak mindsitéseinél?
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Az értékelés tartalmat oly mddon kell kialakitani, hogy abbdl egyértelmiien tlinjenek ki az alkalmazott
munkavégzésének gyenge pontjai és azok okai, valamint erGsségei. Az értékelés alapjan ki kell dolgozni
és ismertetni kell a dolgozéval azokat az anyagi és erkolcsi dsztonzési modokat, amelyekkel fel lehet
szamolni, vagy legalabb mérsékelni, a munkavégzés hianyossagait, és motivalni az alkalmazottat
teljesitményének novelésére.

A teljesitmény alapu, jovobeni teljesitménycélokat kit(iz6, és azok elérését jutalmazé kompenzacios
megoldasok jelentik a teljesitménydsztonzést, amely az emberi erdforras-gazdalkodas integrans része, és
amelynek szorosan illeszkednie kell a szervezet stratégiai elképzeléseihez, a lehetdségekhez és a
teljesitményértékelés eredményeihez.

A munkatars teljesitményének novelését jelentdsen befolyasolja, hogy megfeleléen ismeri-e a tole elvart
teljesitménykovetelményeket. Ezért az a helyes eljaras, ha év elején — lehet6ség szerint a dolgozdval
megegyezve — a munkahelyi vezeto kitlizi, és irasban rogziti a teljesitménykodvetelményeket, és annak
teljesitéséhez minden sziikséges feltételt és eszkdzt biztosit, egydttal ismertetve a teljesitményértékelés
mar kialakitott szempontjait is. Ez a megoldas ,rakényszeriti” az alkalmazottat, hogy tevékenységét az
elvarasoknak megfeleléen végezze. Fontos ugyanakkor, hogy minden alkalmazottal év kézben is tudassa
a vezetdje, hogy tevékenységének melyek a gyenge pontjai, amelyeken javitania kell. (Pl. a
munkatarsakkal kapcsolatos irasbeli és szobeli kommunikacidjan, egyittmiikodési készségén, specialis
szakmai ismeretein, hataridd fegyelmén stb.)

Ellen6rz6 kérdések:
1) A teljesitménykovetelményeket el6ére meghatarozva ismertetik az alkalmazottakkal?
2) Figyelembe veszik az alkalmazottak erGs és gyenge pontjait a személyre szabott 6szténzok
kialakitasanal?
3) Hasznositjadk a hosszabb tavon szerzett, a dolgozé személyi nyilvantartasaban rogzitett
észrevételeket?
4) Ervényesll az 6szt6nz6 rendszeren beliil a karrier lehetoség?

A feladatelldtds fejlesztése

A vezetés, elsdsorban a kdzvetlen vezetés feladata, hogy az alkalmazott teljesitményének értékelését
kovetOen, a teljesitmény alakuldsanak ok-okozati Gsszefiiggéseire tekintettel dolgozza ki, és Iéptesse
életbe azokat az intézkedéseket, amelyek egyrészt a munkavégzés feltételeinek javitasaval, a
munkafolyamat racionalizalasaval, masrészt az alkalmazott képességeinek, gyakorlottsaganak
novelésével, szemléletének korszer(sitésével, attitlidjének (hozzaalldsanak) javitdsaval hozzajarulnak a
gyenge teljesitményt nyuijté dolgozd felzarkdztatasahoz.

A munkakori leirds segitségével meg kell allapitani azt a szakmai ismeretkort, amivel a munkavallalénak
rendelkeznie kell ahhoz, hogy a munkakorét megfeleléen elldssa. Ha a dolgozd kapcsolt, illetve
Osszevont feladat- és munkakort 1at el, akkor azt kell mérlegelni, hogy melyik elldtasa veszi igénybe
nagyobb mértékben a napi munkaidejét, illetve melyik igényel mindségileg magasabb szint(i szakmai
tudast, és ahhoz kell hozzarendelni a teljesitményértékelésére alkalmas indikatorokat.

A kozalkalmazotti munkakorokben a teljesitményeket csak ritkan lehet abszolit szamokkal mérni.
Tobbnyire a szolgaltatdas szinvonalanak mutatdészamainak felhasznalasa jelentheti a megfeleld
indikatorokat a teljesitmények méréséhez.

Ilyen mérészamok (adatok) lehetnek a kdvetkezok:

e A meglévo ismeretek gyakorlati alkalmazasanak szintjét kifejezO jartassag. A jartassag
fogyatékossagara lehet kovetkeztetni akkor, ha a dontés-elokészités szakaszaban a
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tervezeteket sorozatosan vissza kell adni a dolgozdnak, vagy az elGkészitett anyagok
nyilvanvaldan szakmai hianyossagok miatt nem nyerik el a vezetés tetszését.

o Az alkalmazottnak a rendelkezésére alld informacidkat megfeleléen elemeznie kell, ennek
soran fel kell ismernie az tgy elbiralasa szempontjabdl lényeges koriilményeket, hogy annak
eredményeként ésszer(i dontési alternativat, javaslatot alakitson ki, vagy - ha
kompetencidjaba tartozik — megfelel6, megalapozott dontést hozzon. Az dltala készitett
elemzések, és az azok alapjan tett javaslatok hasznosithatosaga is szamszer(sithetd. Mindkét
esetben célszerl ,fajlagos mutatokkal” értékelni az alkalmazottak teljesitményét, ami
altalaban szazalékos mértéket jelent (pl. az altala intézett ligyek hany szazaléka volt az
elGirasoknak megfeleld).

o Egyértelmiien mérhet6 a munkafegyelem betartdsa, pl. hogy a dolgozd elkésik-e a
munkahelyérdl, illetve az értekezletekrdl, és ha igen, milyen gyakorisaggal, valamint, hogy a
hataridéket betartja-e.

Nem lehet egyértelm(i mérGszamot meghatdrozni a munkatarsak hivatastudatanak, felelds
magatartasanak, szorgalmanak és igyekezetének értékeléséhez. Az ezeknek vald megfelelés szinvonalat,
az adott személy teljesitményének megitélésében érintett vezetok gyakorlati tapasztalataira alapozottan,
szubjektiv vélemények Osszesitésével lehet meghatarozni.

A dolgozd tevékenységét azon keresztil célszer(i mérni, hogy Ugyintézése soran betartotta-e a
vonatkozd jogszabalyok és a bels6 szabalyzatok elGirasait.

A vezetGi megbizassal rendelkezd dolgozok teljesitményét is az eldzdekben felsoroltak szerint lehet
elbiralni, de azokon kivil, az altaluk vezetett szervezet munkdjanak szinvonalat, és a munka
szervezettségét is figyelembe kell venni. A vezetGi képességek értékelésénél fontos szempont, hogy a
vezetd egyaltalan hajlando-e dontést hozni, vagy keriili, illetve atharitja a dontéssel egyiitt jard
feleldsséget, ami az altala vezetett szervezeti egység munkajanak szervezettségén keresztiil mérhetd.

A végso értékelés eredményeképpen, az alkalmazott teljesitményét — kellden részletes irasbeli indokolas
alapjan — kivaléan alkalmasnak, alkalmasnak, kevéssé alkalmasnak, alkalmatlannak értékelhetik, és
hasonld mindsitést kaphat. A teljesitményértékelésekor a dolgozét tevékenységének konkrét gyenge
pontjairdl tajékoztatni kell, és fel kell hivni a figyelmét arra, hogy azokat milyen modon kiiszobolheti ki.
Célszer(i megallapodni a munkatarssal, hogy az értékelés elfogadasat kovetOen a sziikséges képzéseken
kiviil, milyen egyéb mddon kivanja hianyossagait felszamolni, és ahhoz milyen segitséget igényel a
vezetéstdl. A vezetés dontésétdl fiigg, hogy a kért tamogatast, a megoldasi mdd (pl. 6nképzés) varhatd
hatasanak felmérése alapjan, megadja-e. Ezen kivil célprémiumok kit(izésével, folyamatos vezetdi
segitségnyuijtassal, hatarozottabb vezetdi kontrollal, kdvetkezetes szamonkéréssel is motivalhatdak az
alkalmazottak a jobb teljesitmény elérésére.

Végs6é megoldasként, a vezetés felhivhatja a dolgozd figyelmét arra, hogy amennyiben nem javit
magatartasan, munkaerkolcsén, akkor ,negativ Osztonzésként” élni fog a torvény altal lehetévé tett
joganak érvényesitésével, a hatrasorolassal, fegyelmezéssel illetve a felmondassal.

Ellenorzo kérdések:

1) Rendszeresen értékelik a dolgozok teljesitményét?

2) Az értékelés egyértelmlien mérhetd, vagy kozvetett mérésre lehetdséget add indikatorok
felhasznalasaval torténik?

3) Az értékelés soran felhiviak a munkatars figyelmét teljesitményének gyenge pontjaira?

4) Megdfelel6 eszkozoket alkalmaznak a teljesitmény novelésére, a dolgozd szakmai ismereteinek,
emberi magatartasanak fejlesztésére?
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A magas szinvonalon teljesito dolgozok elismerése

A jol és magas szinvonalon dolgozok huzder6t gyakorolnak a tobbi alkalmazott teljesitményére is. Ezért
fontos, hogy a tartdsan magas szinvonalon teljesit6 alkalmazottak teljesitményét erkdlcsileg is elismerve,
anyagilag, a jutalmazas valamilyen, a rendelkezésre allo forrasok altal lehetové tett mddjan honoraljak,
ezaltal 6sztondzve, hogy teljesitményét tovabbra is magas szinvonalon lassa el, egyidejlileg motivalva a
tobbi dolgozét is a magasabb teljesitményre.

A dolgozok hosszabb tavon mutatott magas szinvonall munkdja az éves teljesitmények értékelésein
alapuld idGszakos mindsitésének figyelembevételével keriiljon elismerésre. Ez nem mond ellent annak,
hogy egy-egy, az intézmény szamara fontos, kiemelt feladat magas szinvonall ellatasara egyedileg is
Osztdndzzék a munkatarsakat. Ugyelni kell azonban arra, hogy a célprémiumok, jutalmazasok ne
valjanak a besorolas szerinti bér — esetenként a teljesitménykdvetelmények tadmasztasa nélkiili —
rendszeres kiegészitOjévé, mert az veszélyezteti az anyagi elismerésen alapuld 6sztonz6 rendszer
hatékonysagat.

Az intézményen belill a tartdsan kiemelked6 munkat végzd dolgozok elismerésének egyik fontos eszkdze
a karrier segitése, a vezetové val6 elléptetés, ami viszont a dolgozo vezetOi képességeinek fejlesztését
igényli. Ennek megfeleléen gondoskodni kell arrdl, hogy a vezetGi utanpdtlasban szereplé személyek
céliranyos képességfejlesztd képzéseken vegyenek részt.

Ellen6rz6 kérdések:
1) A teljesitményértékelések soran a dolgozdval ismertetik és megfeleléen rogzitik munkajanak
pozitiv megitélését?
2) A tartdsan jol dolgozd munkatarsak teljesitményét anyagilag megfeleléen ismerik el?
3) A kiemelked6 teljesitményt nyujtdok szamara megteremtik a vezetOvé valashoz sziikséges
feltételeket?
4) Elnek a Kjt. altal adott lehetGségekkel?

11/6. Etikai értékek és integritdis

Etikai kodex rendelkezésre alldsa

A kozalkalmazottak tevékenységére, magatartasara vonatkozd altalanos és specidlis etikai szabalyokat
célszer(i minden koltségvetési szervnél Etikai Kodexben rogziteni, és tartalmat valamennyi dolgozéval
megismertetni, elfogadtatni.

A kozalkalmazottak jogallasardl szolé torvény altaldanossagban meghatarozza a fébb etikai
kovetelményeket. Az altaldnos érvény(i kovetelményeket figyelembe véve, célszerli, ha azokat a
menedzsment adaptalva, és a helyi viszonyok miatt sziikséges specialis kovetelményekkel kiegészitve,
oly mddon fogalmazza meg, hogy azokkal az alkalmazottak azonosulni tudjanak, és alkalmazasukkal
hozzajaruljanak a szerv pozitiv megitéléséhez.

Az Etikai Kddex tartalmanak kialakitasanal fontos szempont, hogy az megfeleléen szolgalja az intézmény
céljainak elérését, hangsulyaiban inkabb pozitiv, mint negativ, mindenki szamara egyarant koézértheto,
vilagos, félre nem értheté legyen, minél szélesebb konszenzuson alapuljon, hogy a dolgozdk ne azt
érezzék, hogy az elvarasokat diktatorikus modon erdltetik rajuk.
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Az etikai kodexek k6zos jellemz6je, hogy:

o az etikai infrastruktdran belll elsésorban iranymutaté funkciét toltenek be,
o megfogalmazzak az iranyelveket, és azok alkalmazasanak mddijat, ezaltal fegyelmeznek és

motivalnak,
e a magatartasi hatarok kijelolésével, a normak megfogalmazasaval ellen6rzo szerepet is
betdltenek.

Az Etikai Kodex célja, hogy valamennyi alkalmazott szamara:
o egybegyliijtse, és rendelkezésre bocsassa az altalanos és alkotmanyos elveket, alapértékeket
és normakat, alkalmazasmodokat és eljarasi szabalyokat;
« kifejezze az erényeket, belsd értékeket, és munkahelyen kdvetendd magatartasmodellt;
o kifejezi az intézmény, valamint a munkatarsak iranti elkotelezettséget.

Az OECD (Gazdasagi Egyiittm(ikodési és Fejlesztési Szervezet) szerint az etikai infrastrukturanak nyolc
kulcseleme van:

> Szervezeten kiviili elemek:
o a politikai elkotelezettség,
e ajogi keretek,
e a koordinal¢ testilet és
e a kozvélemény,
amelyek biztositjdk a kozigazgatasi szervezetrendszerre, vagy akar a tagabb kozszférara
vonatkozd szabalyokat, és egylittesen biztositjak a tekintélyt, valamint a magatartasi normak

tartalmat, biztositva megsértésiik esetén a szankcionalhatdsagot.

> Szervezeten beldili elemek:

a szamonkérési-ellendrzési mechanizmusok,

a magatartasi kddexek,

a kozszolgalati feltételrendszer és

a szervezeti szocializacio,

amelyek adaptaljak a kiilsd elemeket, és azokat az adott szervezet belsd kornyezetéhez igazitjak,
tovabba iranymutatast adnak az alkalmazottaknak a kdvetenddé magatartasra.

A Kozszolgdlati Szakszervezetek SzOvetsége altal az OECD (Gazdasagi Egyuttmiikodési és Fejlesztési
Szervezet) ajanlasainak figyelembevételével kidolgozott Etikai Kodex — amelyet Utmutatdként minden
koltségvetési szerv hasznositani tud sajat etikai kodexének kialakitasanal — a kdvetkezo alapelvekre épiil:

& Az alkotmanyhlség elve:
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A Magyar Koztarsasag Alkotmanyaban szabalyozott demokratikus intézményrendszer keretei
kozott kifejez0do kozérdek iranti elkotelezettség.

A partpolitika-semlegesség elve:

A kozalkalmazott feladatainak elldtdsan kivili politikai vagy egyéb tevékenysége semmilyen
moédon sem veszélyeztetheti a feladatok elldtasanak partpolitika-semlegességébe vetett
kdzbizalmat.

A szolgalat elve:

A kozalkalmazott az igyek intézése soran onként vallalt kotelezettséggel is tamogatja a szervezet
szamara kit(izott célok és dontések megvaldsitasat.

A partatlansdg elve:

A kozalkalmazott nem lehet részrehajld; mindenkor elfogulatlan és partatlan legyen; nem
alkalmazhat megkiilonboztetést sem egyes személyekkel, sem a tarsadalom barmely csoportjaval
szemben.

Az dsszeférhetetlenség elve:

A kozalkalmazott nem végezhet olyan tevékenységet, nem vallalhat olyan beosztast, funkciét,
amely kozfeladatai elldtasaval nem egyeztethetd Gssze.

A szakszerlség elve:

A kozalkalmazott feladatait a jogszabalyoknak és a szakmai elGirdsoknak megfelelden latja el,
folyamatosan tovabbfejlesztve szakmai tudasat.

A megbizhatdsag elve:

A kozalkalmazott kotelezettségeit a legjobb tuddsa szerint teljesitiy nem cselekszik a
nyilvanossagot, az allampolgarokat és munkatarsait félrevezetd és megtéveszté modon.

A védelem elve:

A kozalkalmazott a torvényes és szakszerd munkavégzése kdzben védelem alatt all; partatlan és
partpolitika-semleges magatartasa, valamint szakszer( feladatellatdsa miatt semmilyen hatrany
nem érheti.

A méltdsag elve:

A kozalkalmazott hivatali és maganéletében olyan magatartast kell tanusitania, amellyel kiérdemli

az allampolgarok tiszteletét, megbecsiilését 6nmaga és az altala képviselt kozszolgdlat irant,
valamint munkatarsai és hivatali felettesei bizalmat.

Az Etikai Kddex helyi bevezetésének és gyakorlati hasznositasanak feltétele:

aktiv civil tarsadalom,
tamogatd kozszolgalati feltételek,
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» megfelel6, céliranyos jogi keret,

» afelsd és az operativ vezetés elkotelezettsége,

o miikodoképes magatartasi kovetelmények,

o kovetkezetes elszamoltatasi, ellendrzési mechanizmusok,

o szakmai szocializaciés mechanizmusok (beleértve a tovabbképzést is),
» etikai koordinacios testiilet léte.

A nemzetkozi szervezetek (INTOSAI, IIA) etikai alapelveinek figyelembevételével a PM kidolgozta a bels6
ellen6rok részére az Etikai Kodexet.

Ellenorzo kérdések:

1) A koltségvetési szerv vezetése megfogalmazta az alkalmazottaival szembeni etikai elvarasokat?

2) Az etikai kovetelmények kialakitdsanal figyelembe vették a Kozszolgalati Szakszervezetek
Szovetségének etikai Utmutatdjat?

3) A bevezetés altal meghatarozott etikai kdvetelményeket irdsban rogzitették?

4) Felmérték az Etikai Kddex bevezetésének feltételeit a koltségvetési szervnél?

Az etikus magatartdsra és integritasra vonatkozo szabalyok megismertetése

A vezetés altal kidolgozott, az alkalmazottak és vezetOk szamara meghatarozott és irasban (Etikai
Kbédexben) rogzitett erkdlcsi és magatartasszabalyokat minden alkalmazott és vezetd szamara
megismerhetévé kell tenni. Meg kell gy6zddni arrdl, hogy az elGirasokat valdban megismerték, és
gyakorlati tevékenységiik megfelel az Etikai Kddexben foglaltaknak, igy olyan magatartast tanusitanak az
Ugyintézések alkalmaval, ami megfelel a dolgozdkkal szembeni elvarasoknak.

Az Etikai Kodexben lefektetett alapelvekre éplilve célszeri meghatarozni, értelmezni, és minden
érintettel megismertetni a munkavallaldkkal — kiléndsen a vezetokkel — szemben tamaszthatd részletes
tartalmi kovetelményeket, amelyek a kdvetkezok:

Minden alkalmazottdl elvart altaldanos magatartasi formak:

o tOrvényesség, a koz és az allampolgarok szolgalata, a tarsadalmi elfogadottsag erdsitése,

o szakmaisag, minGségi munkavégzés, felelésségvallalas, innovacio,

o elkotelezettség, megbizhatdsag, lojalitas, tisztesség kdvetelménye,

o egylttmdkodés, kiszamithatdsag, motivaltsag, a testileti szellem erdsitése, torodés a tobbi
munkatarssal.

A munkatdarsak tevékenységében megkovetelt magatartas:

o Ugyfelekkel valé foglalkozas,
e egymas kozotti egyittm(ikbdési kapcsolatok,
« partnerekkel folytatott targyalasok,
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o munkamoral betartasa,
o maganéleti magatartas,
e a korrupcid és az 6sszeférhetetlenség elkertilése.

Fontos, hogy akikre vonatkoznak a magatartas szabalyok, azok ismerjék meg, és fogadjak el, hogy
milyen értékek tiszteletben tartasat kivanjak meg tolik a hivatali tevékenység soran.

Ezért a vezetésnek gondoskodnia kell arrdl, hogy:

> az Etikai Kddexben elGirt kovetelményeket egyértelmiien, félreérthetetlendll, megvaldsithatd
mddon fogalmazzak meg,

> az Etikai Kddex tartalmanak kialakitdsaba az intézmény valamennyi alkalmazottjat bevonja, és
redlis véleményiiket beépitse a végso valtozatba,

> a végleges valtozatot, a helyben rendelkezésre alld lehetOségekre tekintettel (pl. irdsos formaban
vagy elektronikus aton, kilsd érintettek szamara hozzaférhetdé modon a honlapon vagy
faliljsagon) eljuttassa minden érintetthez.

Amennyiben az elvek kihirdetését nem el6zi meg a kollégakkal vald megegyezés arrdl, hogy elfogadjak
és gyakoroljdk mindazokat az erényeket, amelyek aldtdmasztjdk a bels6 értékeket, akkor a kddex
bevezetése dnmagaban nem képes garantalni az elvart eredményt.

Ellenorzo kérdések:

1) A koltségvetési szerv céljainak figyelembevételével allitottak 6ssze az Etikai Kodex tervezetét?

2) A kihirdetés el6tt megvitattak az Etikai Kodex tervezetét az alkalmazottakkal?

3) Az Etikai Kodex tervezete minden helyi elvarast tartalmaz, és azok egyértelmlien kerliltek
megfogalmazasra?

4) Az alkalmazottak elfogadtak az Etikai Kodexet?

5) Az alkalmazottak munkavégzésiik soran alkalmazzdk az Etikai Kddexben meghatarozott
magatartast?

Vezetok veldamutatisa

Az intézmény jél kidolgozott etikai kodexe minden alkalmazottal szemben azonos kdvetelményeket
tamaszt. A vezetok magatartasaval szemben azonban magasabb kovetelményeket kell tdmasztani, mivel
az 0 tevékenységiik alapvetden befolyasolja az altaluk vezetett alkalmazottak erkdlcsi hozzaallasat. Ezért
a vezetOktdl, a feddhetetlenség mellett, meg kell kdvetelni a példamutatast, mind a munkavégzés, mind
a maganélet terén.

A vezet6knek, a jogszabalyok altal elGirtak betartasan tul, a munkavégzés és az etika teriiletén is
példamutaté magatartast kell tanusitaniuk. Biztositaniuk kell a szervezeten beliili egységes szemléletet, a
megfeleld munkaerkélcsot, amit a felsd vezetésnek a vezetbi példamutatas kériilményeit meghatarozo:

o Etikai Kodex kiadasaval,

« vilagos és egyértelm( feladat elhatarolassal,

o az eljarasrendek atgondolt kialakitasaval,

o a hataskorok és a kapcsolodo feleldsség pontos megfogalmazasaval,

o a teljesitménykovetelmények teljesitéséhez sziikséges feltételek biztositasaval,
o a nem megfeleld munkavégzés kdvetkezetes szankcionalasaval
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kell el6segitenie. Emellett kovetkezetesnek kell lennie a vezetésnek az etikai szabalytalansagok
elkdvetbivel szemben is, hogy a visszaélések ne maradjanak feltaratlanul és megtorlatlanul.

A vezetokkel szemben, a minden alkalmazottra vonatkozd etikai elvarasokon kiviil, tovabbi specialis
magatartasi kbvetelményeket célszer(i tAmasztani.
Ezek a kovetkezok:

e Személyes példamutatas.

o Tartdzkodas a személyes elényoktal.

o Redlis feladatkit(izés és kovetkezetes szamonkeérés.

o Munkatarsai 6sztonzése, tehetségiik kibontakoztatasanak és érvényesiilésének elGsegitése.

o Megfelel6 hangnem hasznalata.

e Munkatarsai véleményének, Otleteinek, javaslatainak kikérése és hasznositasa.

e Munkatarsai jogos érdekvédelme.

o Beosztottait ne utasitsa személyes céljait, egyéni érdekeit szolgdld6 munkavégzésre,
tevékenységre.

o Tanusitson kell6 szocialis érzékenységet munkatarsai problémainak megoldasaban.

o Segitse a nehézségekkel kiizd6 beosztottakat, hataskorén beliil adjon meg minden segitséget.

e A vezet0 kollegak kozotti kapcsolataiban legyen segitokész, tartsa tiszteletben a masik
hataskorét.

e A munkavégzéssel 0Osszefliggd ellendrzéseknél, szamonkéréseknél, Osztonzéseknél illetve
elismeréseknél legyen kovetkezetes és igazsagos.

e Munkatarsai mindsitése soran keriilje az altalanositast és szubjektivitast.

A vezetOktol joggal varhatd el, hogy a veliik szemben tdmasztott etikai kovetelményeket tevékenységiik
soran maradéktalanul betartsak, mert csak igy Iéphetnek fel kelld eréllyel az altaluk vezetett
munkatarsakkal szemben, amennyiben azok magatartdsa nem felel meg az Etikai Kodexben foglalt
elvarasoknak. Ezért a vezetokkel szembeni kovetelmények betartasat folyamatosan és kiemelten kell
fellgyelni.

Ellenorzo kérdések:

1) Az Etikai Koédex a vezetOkkel szemben szigoribb kovetelményeket tadmaszt, mint amiket a
beosztott dolgozoktdl megkbvetel?

2) Az Etikai Kdédex figyelembe veszi a vezet6kkel szemben jogszabalyban megfogalmazott
Osszeférhetetlenségi kdvetelményeket?

3) Az Etikai Kodex biztositja a vezetGkkel szembeni kbvetelmények egységes értelmezését?

4) MeggyO6zodtek arrdl, hogy a vezet6k azonosultak az etikai kovetelményekkel?

Etikai értékek és inteQritds érvényesitése

Az Etikai Kbédexnek, az altaldanos etikai értékek rogzitése mellett, a koltségvetési szervek céljai és
feladatstruktUraja altal meghatarozott sajatos szakmai etikai kdvetelményeket is tartalmaznia kell. A
vezetés feleldssége, hogy olyan belsd ,0nkéntes” kontrollrendszert dolgozzon ki, amely minden egyes
tevékenységi kor esetében alkalmas az etikai értékek és az integritds tényleges érvényesitésének
biztositasara.

A mindennapi élet szamos terliletén olyan teljesen egyértelm(i magatartasi normak érvényesiinek,
amelyek semmilyen jogszabalyban, etikai kddexben nem szabalyozottak, mégis betartjak 6ket. Jogallami
keretek kozott a kiilonbozd tevékenységekrdl kiilonb6zd jogszabalyok rendelkeznek. Az etikai
kddexeknek azonban altaldban nincs kotelez6 jogszabalyi ereje, az etikai szabalyok megsértésének
komoly szankcidja nincs, ezért az etikai szabalyok betartasa onkéntes.

Belsd kontrollrendszer/Vezetdi ellendrzés szabdlyzat 56/196




Hatdlyos: 2020.03.01. Kiadds: 6.

Célszer(i a vezetésének gondoskodni arrdl, hogy — bar jogszabalyon alapuld szankciondlasra az etikai
szabalyok megsértése esetén nincs lehetdség —, valamilyen médon mégis ,kényszeritse ki” a dolgozok
korében az elvart etikus magatartasformak betartasat. Amennyiben az Etikai Kddexben lefektetett
elveket és a konkrét tevékenységek keretében elvart magatartasi kovetelményeket a dolgozokkal
megismertették és elfogadtattak, indokolt egy — az alkalmazottak mind szélesebb korét képviseld —
Etikai Bizottsag |étrehozasa, feladat- és hataskorének, valamint eljarasi rendjének szabalyzatban vald
meghatarozasa, hogy az egyedi etikai szabalysértések esetén a szabalyszegbkkel szemben felléphessen.

Az etikai kovetelmények altaldnosak abban az értelemben, hogy minden alkalmazottal szemben azonos
magatartasi szabalyokat tamasztanak. Ugyanakkor az altalanos elvek érvényesitése mellett, az Etikai
Kddex helyi adaptalasakor figyelemmel kell lenni a koltségvetési szerv szakmai sajatossagaira is.

Az alkalmazottakat rendszeres id6kdzonként mindsiteni kell. A mindsités soran a szakmai munka
értékelése mellett ki kell térni a dolgozo felelGsségérzetének és hivatastudatanak, kapcsolatteremtd és -
fenntartd készségének, szorgalmanak és igyekezetének megitélésére, amelyek alkalmasak az etikus
magatartads mérésére is. Az alkalmazott ilyen formaban és tartalommal készitett mindsitésének donto
jelent0sége abbdl fakad, hogy meghatarozd szerepet tolt be az érintett dolgozd anyagi és erkolcsi
elismerésében, és ezen keresztiil lehet6vé teszi az etikai értékek, az elvart magatartasformak érvényre
juttatasat.

Az etikai értékek elfogadasanak, érvényesitésének helyzetérdl egyrészt a betegek és mas partnerek
véleményébll, jelzéseib6l, masrészt pedig, a munkatarsak kérdGives megkérdezésének,
csoportmegbeszéléseinek, munkaértekezleteinek tapasztalataibdl lehet kdvetkeztetni.

Ellenorzo kérdések:

1) Az Etikai Kodexben foglalt kovetelmények figyelemmel vannak a koltségvetési szerv céljainak,
feladatainak sajatossagaira?

2) Az Etikai Kodex tartalmazza a koltségvetési szerv valamennyi tevékenységével kapcsolatos
etikai kovetelményeket?

3) Felhaszndljadk az etikai normak betartasaval kapcsolatos tapasztalatokat az alkalmazottak
teljesitményértékeléséhez és mindsitéséhez?

I11. Integralt kockdzatkezelés

e

A koltségvetési szervek belso kontrollrendszerérdl és belso ellendrzésérdl szolo 370/2011. (XII. 31.)
Korm. rendelet 7. § (1) bekezdésében foglaltaknak megfelelben intézeti integralt kockazatkezelési
rendszer miikodtetése kotelezo.

Integralt kockdzatkezelési rendszer:

Olyan folyamatalapu kockazatkezelési rendszer, amely az Intézet minden tevékenységére kiterjed,
egységes modszertan és eljardsok alkalmazasaval, a szervezet célkitiizéseinek €s értékeinek
figyelembeveételével biztositia az Intézet kockazatainak teljes kori azonositdsat, azok meghatarozott
kritériumok szerinti értékelését, valamint a kockazatok kezelésére vonatkozo intézkedési terv elkészitéset
és az abban foglaltak nyomon kdvetéset.

A kockazatelemzés soran fel kell mérni és meg kell allapitani az intézmény tevékenységében,
gazdalkodasaban rejlo kockazatokat.
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A kockazatkezelés keretében meg kell hatarozni az egyes kockazatokkal kapcsolatos intézkedéseket és
megtétellik modjat.

Az intézmény mikodésében rejlé kockazatos teriiletek kivalasztasara objektiv kockazatelemzési modszert
kell alkalmazni a pénziigyminiszter altal kiadott modszertani Utmutatdk alapjan.

A kockdzat fogalma altaldnossagban Ugy hatdrozhatd meg, hogy az valamilyen esemény, tevékenyseg,
vagy tevékenység elmulasztdsa, amely a jovoben valoszinlleg bekévetkezik, és ha bekovetkezik, akkor
ennek dltalaban negativ, egyes esetekben viszont pozitiv hatdsa van az adott szervezet céljainak
elérésre.

Integritasi kockdzat:

Olyan integritast sérté eseményhez kapcsolddo kockazat, amely a személyek, az Intézet és a koztik 1év6
kapcsolatrendszerek vonatkozasaban érvényesiil, az értékek és normak megsértéséhez kotodik. Az
integritas sériilésének lehetbsége.

A kockadzat lehet véletlenszerd esemény, hidnyos ismeret vagy informacio. A negativ kockdzatok
eredhetnek abbol, hogy a hadtranyos események bekiovetkeznek, vagy abbdl, hogy a kedvezd
lehetdségeket nem realizaljak. A pozitiv kockdzatok felismerésiik esetén lehetéséget nyujtanak a célok
gyorsabb, hatékonyabb, gazdasagosabb, eredményesebb elérésére.

Az integralt kockdzatkezelési szabalyzat (IX. fejezet) része az intézmény belso
kontrollrendszerének, mely tartalmazza mindazon elveket, eljarasokat és belsd szabalyzatokat,
amelyek alapjan az Intézet érvényesiti a feladatai elldtasara szolgald elbiranyzatokkal, l1étszammal és a
vagyonnal vald szabalyszer(i, gazdasagos, hatékony és eredményes gazdalkodas kévetelményeit.

Az intézményt ér6 kockazatok harom nagyobb csoportba sorolhatdk:

Eredendo kockazat:
Az intézmény feladatkorével és mikodésével kapcsolatos olyan belsé sajatossaga, ami a
kornyezeti hatasok, vagy az er6forrasok elégtelensége miatt hibak el6fordulasahoz vezethet, és
ami 6nmagaban az intézmény altal nem befolyasolhato.

Kontroll kockazat:
Az intézmény belsO kontroll rendszere a nem megfelel6 kialakitds és miikodtetés miatt sajat
hibajabol nem képes, vagy tudatosan nem tarja fel, illetve nem el6zi meg a hibdakat,
szabdlytalansagokat.

Megmarado (rezidualis) kockazat:
A vezetés altal a kockazatokra adott valasz utan fennmaradd kockazat.

A kockazatkezeléssel kapcsolatos teendok sorrendje

e Fel kell tarni, és meg kell ismerni azokat a kockazatokat, melyek az intézmény céljainak
elérését veszélyeztetik.

e A kockazatokat jellegiik, felmerilési helyiik, hatasuk sulyossaga és bekdvetkezési
valdszin(iségiik stb. szerint elemzés Gtjan rangsorolni kell.
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e Meg kell hatdrozni azokat a szervezet egészére, illetve az egyes szervezeti egységekre
vonatkozd ,tlréshatarokat”, amelyek felett intézkedéseket kell foganatositani,

e Donteni kell arrdl, hogy a kockazatokat, illetve hatasukat milyen modon kivanja a vezetés
mérsékelni, elkerilni, és/vagy bekovetkezési valoszinliségiiket csokkenteni.

1I/1. A kockazatok meghatdrozdsa és felmérése

A szervezeti, és az annak alarendelt tevékenységi célok meghatarozasa mennyiségileg és mindségileg is
mérhet6 alapot nyuijt a kockazatok helyi azonositasara. Fontos, hogy a célok a szervezet minden szintjén
ismertté valjanak, és az érintettek azonosuljanak veliik, mert ez biztositja a lehet6séget a relevans
kockazatok felismeréséhez, mennyiségi és mindségi méréséhez, valamint a sziikséges valaszlépések
meghozataldhoz.

A kockazatkezeléssel kapcsolatos tevékenységek sorrendben az alabbiak:

1

2.

A kiemelt kockdzati tényezok beazonositasa/feltdrasa, amelyek az Intézet mikodését, kiemelt
céljainak elérését veszélyeztetik, valamint az azokhoz kapcsolhat6 keretek meghatarozasa.

A kockdzatok elemzése, rangsoroldsa ijellegik, felmerilési helylik, hatasuk sllyossaga és
bekovetkezési valdszinliségiik szerint, a kockazatok értékelése (a kockazatok kvalitativ elemzése,
a kritikus tényezok kivalasztasa, ennek eredménye alapjan a kockazatok kvantitativ elemzése).

Az elfogadhatd kockazati szint meghatarozasa. Az Intézet egészére, valamint azon beliil az egyes
szervezeti egységekre vonatkozd Un. tdréshatarok” meghatdrozasa, amelyek felett
intézkedéseket kell foganatositani.

A kockazatokhoz kapcsolddd /ehetséges reakciok azonositasa.

A kritikus tényezOk kezelésére kockazatkezel6 javaslatok megfogalmazasa, dontés a kockazatok
kezeléserol a kockazatokat, illetve hatasukat milyen mddon kivanja a vezetés mérsékelni,
elkeriilni, és/vagy bekdvetkezési valdszinliségliket csokkenteni.

A valaszintézkedés ,beepitése”, az integralt kockdzatkezelési tevékenyseg folyamatanak

feliilvizsgalata.

A felelés szervezetiranyitas egy olyan atfogd kockazatkezelési keretrendszer megvaldsitasat igényli,
amely hozzajarul ahhoz, hogy a vezetés:

egységesen értelmezhesse a stratégiai célok elérését, az eredményesség novelését gatlo,
késleltetd kockazatokat, és a kezelésiikre kialakitott mddszereket,

megfelelGen orientalja a dolgozdkat a kockazatok és varhat6 hatasuk olyan idében valé jelzésére,
amikor még megel6z6 modon lehet a védekezd intézkedéseket, dontéseket meghozni,
elfogadtassa minden dolgozdval a kockazatok kezelésének kialakitott gyakorlatat, és a jo
munkahelyi Iégkdr megteremtésével, 6szténodzze dket a kockazatkezelésben val6 részvételre,

a megfelelé kockazatkezelés segitségével készitett, a vezetés kockazatkezelési tevékenységérdl
sz0106 jelentés korliltekintd, teljes kor(i és megbizhatd legyen.

A felsorolt kovetelmények teljesitésével kapcsolatban a vezetés feladata:

- a szervezet egészét atfogd kockazatkezelési stratégia kialakitasa,
- a kockazattlro képesség mértékeinek meghatarozasa,
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a kockazatkezelési folyamatok elGirdsa, feltételeinek biztositdsa, és betartasanak
megkdvetelése,

a kockdazatokkal kapcsolatos informacidk folyamatos szolgaltatasa,

a kockazatokra adott valaszokkal 6sszefiiggé dontéshozatal,

a kockazatokra vald tényleges reagalas megvaldsitasa,

a kockazatkezeléssel kapcsolatos elszamoltathatdsag biztositasa.

N2\ 20 28 20 7

A kockazatok felmérése, 6sszeqyiijtése

A kockazatkezelés alapkovetelménye, hogy a menedzsment vildgosan lassa, és képes legyen
meghatarozni a szerv f6 céljainak elérését fenyegetd fontosabb kockazatokat, és a bekdvetkezésiikhtz
vezet6 alapvetd tényezoket, amelyek lehetnek:

1. véletlen események (pl. elemi csapasok, tartds aramkimaradas),

2. hianyos ismeretek, illetve nem megfeleld informacidk (a vezetés vagy a dolgozd
kommunikacids mulasztasabdl),

3. a kontrollok hianya, vagy nem kielégit6 szinvonala (a vezetés hibajabdl),

4. a vezetés kovetkezetlen magatartasa.

A kockazatokat logikus rendben, ésszer(i, nyilvantartasra alkalmas modon célszer(i csoportositani. A
kockazatok forrasait tekintve, minden szervezet kiils6 és bels6 kockazatokkal szembesil. A
kockazatkezelés feltétele, hogy ismertek legyenek azok a szervezeti célok és tevékenységek, amelyekre
vonatkozdan a relevans kockazatokat meg lehet allapitani, mérni, és a valaszlépéseket meghatarozni.

A Kockazati tényez0:

= olyan tényezd vagy kortilmény, ami elGidézheti a kockazatokat;
= olyan helyzet, amely kedvez a kockazatok bekovetkezésének.

A kockazatokat logikus rendben, ésszer(i, nyilvantartasra alkalmas modon célszer(i csoportositani. A
kockazatok forrasait tekintve, minden szervezet kils6 és belsd kockazatokkal szembesiil. A
kockazatkezelés feltétele, hogy ismertek legyenek azok a szervezeti célok és tevékenységek, amelyekre
vonatkozdan a relevans kockazatokat meg lehet allapitani, mérni, és a valaszlépéseket meghatarozni.

A Kockazati tényezo:

= olyan tényezd vagy koriilmény, ami eldidézheti a kockazatokat;
= olyan helyzet, amely kedvez a kockazatok bekdvetkezésének.

A Kockazati tényezok lehetnek:

Kiils6 kornyezeti (stratégiara hatd) kockazatok,
amelyek hosszabb tavon, és esetleg idokézonként mddosuld formaban, valamint tartalommal
hatnak, és fliggetlenek az intézmény mikodésétdl. Az intézménynek ugyan nincs rajuk
befolyasa, de bekovetkezésiikre a vezetés megfeleld stratégiaval képes felkésziilni, hatasaikat
mérsékelni, és kivételes esetekben kikiiszobdlni.

Kiilsd kornyezeti kockazatok:

a politikai célok iranyvaltasai,
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a makrogazdasagi és pénzligyi valtozasok,

a piaci versenyhelyzet kialakulasa,

az infrastruktira elégtelensége,

a kornyezetvédelmi elGirasok szigorodasa,

a térvények, jogszabalyok mddosulasai,

a kozigazgatas szervezetrendszerének valtozasai,

a partnereket érint6 valtozasok attételes hatasai,

a kozvélemény szolgaltatasi igényének modosulasai.

Bels6 miikodési kockazatok,
amelyek az intézmény mikodésének, tevékenységének, folyamatainak rovidtavon hatd
velejardi, és amelyek kikiiszobolése vagy mérséklése a vezetéssel szemben tamasztott
kovetelmény.

Bels6 miikodési kockazatok:
a) pénziigyi kockazatok:

o a koltségvetés nagysagrendjének, szerkezetének mddosulasai,
e a bevételi, kiadasi eldiranyzatok valtozasai,

e a nem megfelel6 belsé kontrollrendszer,

e a tudatos karokozasok,

e a biztositasok elmaradasa,

e a hibas fejlesztési dontések,

e a nem megfelel6 forrasfelhasznalasok.

b) tevékenységi kockazatok:

e a stratégiat nem kielégito és pontos informaciokra épitve hatarozzak meg,

o elérhetetlen és megoldhatatlan célokat tlznek ki, amelyekkel nem lehet
azonosulni,

e a munkavégzést nem egyértelmli szabalyzatokkal és folyamatleirasokkal
szabalyozzak,

e nem biztositjak a feladatellatashoz sziikséges anyagi-technikai eszkdzoket,

o nem fejlesztik folyamatosan technoldgiai, ligyintézési eljarasaikat,

e nem gondoskodnak a munkatarsak egészségének megdrzésérdl, a
vagyonvédelemrdl,

e nem hoznak létre, és nem mikdodtetnek megfelelé szinvonall informacios
haldzatot,

o Uj feladatok, eljarasrendek bevezetésekor nem készitenek hatastanulmanyokat,
kockazatelemzéseket,

o nem szereznek kovetkezetesen érvényt a szervezet hirneve megdrzésének és
fejlesztésének.

c) emberi eroforras kockazatok:

e« nem rendelkeznek megfeleld szaktudassal/végzettséggel, szakmai és vezetGi
gyakorlattal,

e nem élvezik a munkatarsak bizalmat/tiszteletét,

e nincs kapcsolatuk a tébbi vezetdvel és a beosztott munkatarsakkal,

« nem fogalmaznak meg vilagos célokat, elvarasokat és terveket,

« nem megfeleld a kapcsolatuk a kiilsé szervekkel, partnerekkel, igyfelekkel,
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o hataskoriik, jogaik, kotelezettségeik nincsenek vildagosan, egyértelmlien
meghatarozva,

o végrehajthatatlan teljesitménykdvetelményeket fogalmaznak meg,

» feladat atadas és/vagy kiszervezés esetén azt nem pontosan szabalyozzak,

e nem biztositjdk a feladatellatashoz szilkséges szamu, megfeleld képesitéssel,
kompetenciaval, gyakorlattal rendelkez6 személyi allomanyt,

o nem segitik megfeleléen a j6 munkakorilmények és munkahelyi légkor
kialakitasaval, a vezetés személyes példamutatasaval a fluktuacié csokkentését, az
etikus magatartas megteremtését, a hatékony munkavégzést.

A vezetés altal megbizott folyamatkezelOk, iranyitok (folyamatgazdak) feladata a kockazatkezelés
szempontjabdl a miikodési folyamatok pontos leirdsa, a folyamatok hatékonysagat méré mutatészamok
(indikatorok) meghatarozasa, és a folyamatot tamogatd erdforrasok azonositasa. A folyamatgazdaknak
az altaluk irdnyitott, felligyelt folyamat kockazatait ismernie kell, és azokat — tartalmuk alapjan — a
megfeleld kockazati csoportokba be kell besorolniuk.

A kockazatfeltaras fobb lépései a kovetkezok:

o a tényezBk Osszegyljtése (amit elsddlegesen a folyamatgazda végez el munkatarsai bevonasaval,
a felligyelete ala tartozo folyamatra vonatkozoan),

o az Osszegylijtott tényezOk megvitatasa (amit a kockazatok altal érintett folyamatokban résztvevok
oldanak meg, altalaban egy moderator vezetésével),

e a megvitatds eredményeként Osszegylijtott tényezdk szlirése (amit a vitaban résztvevok
végeznek el, tdbbnyire az érintett, magasabb szinten 1évd vezetdkkel egyiittm(ikddve),

e a szlirés utan megmaradt tényezdk listazasa (amit a feltarasban résztvevok egylittesen oldanak
meg, ha mad van ra, egy e célra letrehozott kockazatkezelési bizottsag iranyitasaval).

Ahhoz, hogy megallapithatd legyen, melyek a kritikus kockazati tényezok, és mely er&forrasokat,
folyamatokat fenyegetik, illetve milyen kockazatkezelési megoldasokkal lehet a kockazati kitettség
mértékét csokkenteni, tisztaban kell lenni az intézmény valamennyi folyamatanak céljaval, tartalmaval,
szintjével, végrehajtasi modjaval, mas folyamatokhoz valé kapcsolddasi pontjaival.

A kockazatok feltarasat kovetéen a kockazati tényezok odsszegyiijtésekor figyelemmel kell lenni
arra, hogy:

a) a kockazatok feltarasa soran egyértelm(ien meg kell hatarozni, hogy:
- a kockazat cselekvés vagy allapot kdvetkezménye,
- fligg-e a feladat végrehajtojatal,
- a feladat végrehaijtdja felismerhette-e a kockazatot,

b) a feltart kockazati tényezok feleljenek meg a kdvetkezo kritériumoknak:

azonos elbiralasi modszer keriiljon alkalmazasra,

adott kockazati csoporton beliil az egyes kockazatok egymastol fliggetlenek legyenek,
a tényezok ne fedjék at egymast fogalmi terjedelmiikben,

a tényezOk szertedgazd oksagi kapcsolatai pontosan legyenek feltarva.

Ellenorzo kérdések:

» A kockazatok felmérése és csoportositasa soran elkiilonitették a kiilsd és a belsé okokra visszavezethetd
kockazatokat?
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» Megfeleléen hataroztak meg a kockazatfeltaras lehetséges fobb lépéseit?

» A bels6 miikodési kockazatokat pénziigyi, tevékenységi és emberi erGforras kockazati csoportokba
osztottak?

» A kockazati tényezok Gsszegylijtésénél figyelemmel voltak arra, hogy azok milyen kritériumoknak kell,
hogy megfeleljenek?

Alkalmazottak és vezetok tapasztalatanak felhasznaldsa a kockazatok azonositasandl

A kockazatkezelés nem képzelheté el a kockazatokkal kozvetlenil szembesild helyi vezet6k
(folyamatgazdak) és alkalmazottak ismereteinek felhasznalasa nélkiil. Ezért a fdigazgatonak ugy kell
kialakitania a kockazatkezelés gyakorlatat, hogy az alapvetéen, a kockazatok altal kézvetlendl érintett
vezet6k és alkalmazottak, kbzosen fellilvizsgalt tapasztalataira épiljon.

A kockazatok felmérésének elvégzéséhez elengedhetetlen az intézmény valamennyi munkatarsanak aktiv
kézrem(kodése. A foigazgatd altal kijelolt folyamatgazda is csak akkor tudja koriiltekintden leirni az
altala iranyitott és ellendrzétt folyamatot, valamint felismerni és meghatarozni annak er6s és gyenge
pontjait, kockazatait, ha el6zbleg, és a folyamatleiras kiilonb6z0 fazisaiban is tamaszkodik a folyamatban
résztvev0 munkatarsainak véleményére, észrevételeire, javaslataira.

A folyamatgazda személyes interjuk vagy céliranyosan Osszeallitott kérdbivek kitdltetése révén ismerheti
meg az adott folyamatban résztvevek altal kockazatosnak itélt teriileteket, tevékenységeket, amelyek
alapjat képezhetik a kockazatfelmérés, 6sszegylijtés és azonositas feladatainak.

Fontos annak megértése, hogy kiilonb6z0 szinteken eltér6 jellegli, hatasi és bekdvetkezési
valdszinliségl, gyakorisagu kockazatok hatnak. A kockazatok feltarasaban azoknak a munkatarsaknak
van meghatarozo szerepiik, akik az adott folyamatban tevélegesen vesznek részt. A stratégiai jellegli
kockazatokat ebbdl kdvetkezGen a felsd vezetés tagjai képesek leginkabb feltarni, mig egy miikddési
folyamat kockdazatait a végrehaijtasi szinten dolgozdk.

A hatastényezok meghatarozasanak fobb szempontjai:

o  Mivel a kockazatelemzés valamilyen céltdl vald eltérést el6idéz6 tényezok feltarasara
iranyul, ezért a hatastényezOk meghatarozasa soran is arra kell tigyelni, hogy a tényezok
alkalmasak legyenek az eltérések mérésére. (Ilyenek lehetnek az adott folyamat
hatékonysaganak mérésére alkalmas, elézetesen kialakitott mutatdszamok.)

o  Amennyiben egyetlen hatastényez0 nem elegendd a feltart kockazati tényezok
hatasainak korrekt értékelésére, akkor lehetdvé kell tenni tobb tényez6 megnevezését is.

o  Olyan hatastényezOk kivalasztasa a kivanatos, amelyek kézvetlen kapcsolatban allnak az
értékelend6 kockazati tényezokkel, mert igy az értékelés relative konnyen elvégezheto.

o  Meg kell becsiilni a feltart kockazati tényezok altal generalt események bekdvetkezési
valészin(iségét, és a bekovetkezés esetén varhatd hatasat a résztvevok altal
meghatarozott hatastényezokre.

o Meg kell hatarozni, hogy az elemzés, értékelés milyen id6tavra vonatkozik, mivel
kiilonb6z6 idGtartamokra az értékelés eredménye mas és mas lehet.

o Az értékelés elvégzéséhez be kell gy(ijteni minden rendelkezésre allé informacidt.

o  Definidlni kell az értékeld skalakat, amelyek lehetévé teszik a kiilonbdzd dimenzidju és
jelentéstartalmi tényezOk azonos modon torténd mérését, majd ezek alapjan a
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résztvevoknek, minden tényezbre k&zOs allaspontot kialakitva, el kell végezniik az
értékelést.

o Az értékelés eredménye alapjan meg kell hatarozni a kockazati tényezOk fontossagi
sorrendjét, és ennek ismeretében, ki kell valasztani a kritikus kockazati tényezbket, majd
valamennyi értékelt tényez6t egy valdszinliség-hatas matrixban kell abrazolni.

Az egyes folyamatok kockdazatainak el6zéekben ismertetett modon torténé meghatarozasa utan, a
menedzsmentnek hasonld modszerrel fel kell mérni és meg kell hatarozni az intézmény kiemelt céljait
veszélyeztetd legfontosabb kockdzatokat.

Ellenorzo kérdések:

e Bevontak a kockazatok felmérésébe az adott teriilet szakembereit?
e A hatastényezbk f6bb szempontjai az értékelés soran érvényesiiltek?

Az azonositott kockdzati tényezok adatbazisban valo rogzitése

A kockazatkezelés nem egyszeri aktus, hanem allandéan valtozé folyamat, mivel a kockazatok
megjelenési formaja, tartalma, hatdsa is alland6 valtozason, modosulason megy keresztiil. Ebben, az
intézménytdl fiiggetlen tényezokdn kivill, szerepe van a feltart kockazatokra val6 vezetGi reagalasoknak
is, amelyek révén egyes kockazatok meg is szlinhetnek, masok pedig, keletkezhetnek. Ezért a
vezetésnek gondoskodnia kell egy csaknem naprakész olyan nyilvantartasi rendszer
kialakitasarol, amely alkalmas a kockazatok valtozasainak, a kezelés soran tett intézkedések
kovetkezményeinek folyamatos nyomon kovetésére.

A kockazatokat feltarasuk, felmérésiik, azonositasuk, fontossagi sorrendjik meghatarozasa utan, negativ
hatdsaiknak mérséklése, csokkentése, megsziintetése céljabdl, kezelni kell. A kockazatkezelés
hatékonysaganak mérése igényli, hogy a kockazatkezelés soran tett intézkedések hatasara a
statuszukban, tartalmukban, sulyukban, fontossagi sorrendjiikben, bekovetkezési valdszinliségiikben, az
intézményre gyakorolt hatasukban mutatkozd valtozasokat folyamatosan nyomon kovessék. A
kockdazatkezelést a menedzsmentnek a dontés el6készitésnél, a koltségvetési tervezés els6 szakaszaiban
kell megkezdeni, és a koltségvetési év soran folyamatosan nyomon kell kdvetnie a folyamatokat,
frissitenie a kockazatokkal kapcsolatos megallapitasait, illetve ellendrizni a megtett intézkedések
hatasait, a kockazatok folyamatos valtozasanak nyomon kovetésével.

A kockazatokat az eldirt kritériumok alapjan, az el6zdleg kialakitott csoportok koziil abba kell elhelyezni,
amelybe ismérvei alapjan tartozik, és azon beliil fontossagi sorrendjiiknek megfeleléen rangsorolja. Ezt
kdvetden egy jol attekinthetd kockazat-nyilvantartast kell elkésziteni, amelybdl barmely idopontban
egyértelmiien lathatd, hogy

1) melyek az intézmény egyes teriileteire hatd, azonositott kockazatok,

2) azokat milyen mddszerrel, kik és mikor hataroztak meg,

3) a fontossagi sorrendben az azonositaskor hol helyezkedtek el,

4) milyen mérték(i kar bekdvetkezését valdszinlsitették,

5) kezelésiikre milyen intézkedéseket hoztak, illetve javasoltak,

6) az intézkedések végrehajtasaért ki a felelGs,

7) vannak-e a kockdazat kezelésére kialakitott hatékony kontrolltevékenységek,
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8) az intézkedés milyen eredménnyel jart, milyen valtozast eredményezett az adott kockazat
helyzetében (sulyaban, rangsorban elfoglalt helyében),

9) milyen a jelenlegi statusza,

10) milyen hipotézis felallitasat teszi lehetévé a jovore nézve.

A nyilvantartds szerkezetére, az intézmény szervezeti és szakmai feladatstrukturaja alapjan a
kockazatokat a kévetkezo fobb csoportokba besorolni:

a szabalyozasbdl és annak valtozasabdl eredd kockazatok,

hazai és EU-s szervezetekkel vald egyiittm(ikodésbol eredd kockazatok,
szervezetek/partnerek valtozasabdl ered6 kockazatok,

emberi er6forrasban rejlé kockazatok,

hatékonysag, eredményesség, gazdasagossag érvényesitését veszélyeztetd kockazatok,
forrasok rendelkezésre allasabdl eredd kockazatok,

irdnyitasi és ellenbrzési rendszerekben rejlé kockazatok,

a folyamat végrehajtasat veszélyeztetd pénziigyi kockazatok,

informatikai rendszerekben rejlé kockazatok.

99 9 99999 9

A kockazatok el6z6ekben ismertetett elemzési megoldasat dssze kell kapcsolni a folyamatok szervezeten
belili jelentéségével. A folyamatok rangsorat sulyszamokkal kell jel6lni. A sulyszamokkal meg kell
szorozni a kockazati értékeket folyamatonként kiilon-kilon, majd a szorzatokbdl sulyozott atlagokat kell
szamolni.

Lehetéség van arra is, hogy az egyes kockazati tényezdk valamennyi folyamatra vonatkozo
atlagértékeibdl f6 atlagokat alakitsanak ki, ami a szervezetek, illetve szervezeti egységek kozotti objektiv
Osszehasonlitasra nyuijt alapot.

Ellen6rz6 kérdések:
o Rendelkezik a koltségvetési szerv a kockazatokrdl adatbazissal?
e Az adatbdzis megfeleld csoportositasban tartalmazza a kockazatokat?
e Az adatbazis alkalmas a kockazati tényezok valtozasanak nyomon kovetésére?
o Alkalmas az adatbazis a kockazati tényezok elemzésére, az intézkedések hatasanak bemutatasara?

Alkalmazottak tajékoztatasa az azonositott kockazatokrol

A hatékony kockazatkezelés nem képzelhetd el az alkalmazottak és a munkahelyi vezetok aktiv
kozrem(ikodése nélkiil. Az alkalmazottak és a munkahelyi vezetdk altal feltart kockazati tényezokkel a
késObbiekben is 6k szembesiilnek. Ezért a beazonositott kockazati tényez&krél azokat a dolgozdkat és
vezetOket, akiknek a tevékenységét az adott kockazat érinti, tajékoztatni kell a kockazat egyértelmii
meghatarozasarol.

Az intézmény kockazatkezelési tevékenységének az a célja, hogy folyamatosan feltarja, azonositsa, és
ezt kovetden kiszlirje, csokkentse a kit(izott célok elérését veszélyeztetd kockazatokat. Ezért indokolt,
hogy valamennyi dolgozé id6kozonként altalanos tajékoztatast kapjon minden kockazati tényezordl, a
kockdazatkezelés soran tett intézkedésekrdl, és az elért eredményekrdl. Ennek a kdvetelménynek a
vezetés atfogo, irasban vagy elektronikus Gton eljuttatott informaciokkal tesz eleget.

A munkatarsak motivalasa szempontjabdl fontos, hogy az altalanos informalas mellett arrdl is kapjanak
tajékoztatast, értékelést, hogy a vezetés hogyan itéli meg annak a folyamatnak a kockazatkezelési
tevékenységét, amelyben az adott dolgozo részt vesz. Ezt az informaciot természetesen a vezetGi lancon
keresztiil, a hierarchikus felépitésnek megfeleléen lehet az érintett munkatarshoz eljuttatni, biztositva,
s6t adott esetben megkédvetelve a visszacsatolas lehetGségét is.
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A célzottan eljuttatott altalanos és konkrét informalas mellett a nyilvantartasi rendszerben szerepl6
kockazati informaciok csoportjaihoz vald hozzajutdst a kockazatok altal érintett szakteriilet vezetGi és
beosztottai részére lehetdvé kell tenni.

Ellenorzo kérdések:

1) Gondoskodott a vezetés arrdl, hogy az egyes szakteriileteket érintd, beazonositott kockdzatok
listajat az érintettek megkapjak?

2) Milyen formaban juthatnak hozzd a kockazatokkal kapcsolatos informaciokhoz az érintett
dolgozdk?

3) A kapott informaciok alkalmasak a kockazatok kezelésére?

I11/2. A kockdzatok elemzése

A bekovetkezés valosziniiségének és az intézmeényre gyakorolt hatis meghatirozdsa

Az intézmény vezetésének a kockazatokra vald reagalasat donté mértékben hatarozza meg a kockazatok
bekovetkezésének gyakorisaga, és az intézményre gyakorolt hatasa. Emiatt valik fontossa, hogy minden
egyes kockazat tekintetében meghatarozasra keriiljon az intézményre gyakorolt hatasanak mértéke és a
bekdvetkezés gyakorisaga, mivel e két tényezd egyiittes értékelésével alakithatd ki a kockazatok
rangsora, és az a modszer, illetve gyakorlat, amely alkalmas a kockazatok kezelésére.

Az intézménynél minden szervezeti egység vezetdjének fel kell mérnie, mi jelenthet kockazatot az altala
iranyitott, felligyelt teriileten, mekkora kockazattal lehet szamolni, és a meghatarozott kockazati méret
alapjan milyen intézkedéseket kell elvégezni.

A kockazatfelmérést koveto 1épés az azonositott kockazati tényezok értékelése, amely a legjobban
attekinthetd mddon a kockazatelemzési kritérium matrix (KKM) elkészitésével oldhaté meg. A KKM
a szervezet folyamataira vonatkozd, kovetkezetes kockazatelemzés végrehajtasanak elsédleges eszkoze,
amelynek segitségével meghatarozhaté a vizsgalt folyamat kockazatossaga.

A matrix alapja, hogy minden kockazat alapvetéen két kritérium alapjan értékelheto:
1) a bekdvetkezési valdszinliség, és

2) a szervezet céljaira gyakorolt negativ hatds alapjan (a szervezet céljaira az
elszalasztott/kihasznalatlan lehet6ségek is negativ hatast gyakorolhatnak!).
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Az értékelés kovetkezetességét a KKM biztositja, mert egy azonositott kockazat hatasanak megitélésére
a KKM szamszer(sithetd értéket ad, amelynek alapjan a kockazatokat a kovetkez6 harom kategodriaba
lehet sorolni:

e magas,
o koOzepes és
o alacsony hatasu kockazatok.

A kockazatelemzés folyamataban minden egyes azonositott kockdzatot a KKM haszndlataval kell
értékelni. Ezutdn az azonositott kockazat atfogd elemzéséhez a hatdsokra és a valdszinliségekre
vonatkozd ismereteket, becsléseket dssze kell kapcsolni.

A KKM-nek az elfogadott kockazati tliréshataron (tolerancia szinten) kell alapulnia.

Minden egyes kockazati tényezohdz a KKM elemzési kategdridkat rendel a vezetok kockazati tolerancidja
alapjan. Ezen toleranciak mind a vezetok kockazathoz vald viszonyuldsanak, mind a kockazati tényezo
alapjaul szolgalé célkitlizés fontossaganak megfelelnek. A KKM az azonositott kockazat bekdvetkezési
valdszinliségének megitéléséhez sziikséges elemzési rangsort is tartalmaz.

Ez a kockazatelemzési modszer a folyamatgazdakkal folytatott vitak valdszinliségét csokkenti, mivel az
elemzési kritériumok a szervezet vezetbivel egyiitt, kozosen keriilnek meghatarozasra.

Az egyes fo- és alfolyamathoz meghatarozott kockazatokat a KKM-ben meghatarozott kockazati tényezok
mentén kell az alabbi két szempont alapjan kell értékelni:

o a kockazati tényez0 bekdvetkezési valdszinlisége (mely lehet magas, kdzepes, és alacsony; vagy
szamszer(i értékkel, pl. magas: 3, kozepes: 2, alacsony: 1) valamint;

e a kockdzati tényezd célokra gyakorolt hatdsa (mely ugyancsak lehet: magas, kozepes és
alacsony; vagy szamszer( értékkel, pl. magas: 3, kdzepes: 2, alacsony: 1) alapjan.

A pontozas soran két megkozelitést lehet alkalmazni:

» az egyes kockazatok esetében a kockazati tényezokre adott pontszamok atlagaként, vagy

* a legnagyobb pontszam alapjan (azaz ha a kockazati tényezk koziil egy a legmagasabb értéket
kapta, akkor a kockazat valdszinlisége vagy célokra gyakorolt hatasa a legnagyobb pontszamot
fogja kapni.

Ellenorzo kérdések:

Megfelelé dokumentdaciés mddszereket alkalmaztak a kockazatok rangsorolasahoz?
Ismertek a kockazati rangsor kialakitasanak technikai modszerei?

JelentGségiiknek megfelelGen rangsoroltak a folyamatokat?

Helyesen soroljak be a kockazatokat a harom kategoériaba?

Alkalmazzak a koltségvetési szervnél a KKM-et a kockazatok hatasanak értékeléséhez?

A kockazatokhoz rendelt értékek rogzitése

A kockazatok nyilvantartasanak elengedhetetlen része kell, hogy legyen a kockazatok jellege, tartalma
szerint kialakitott csoportokon beliili rangsor kialakitasa, amely a kockazatok intézményre gyakorolt
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hatasanak és bekovetkezési gyakorisaganak meghatdrozasara hasznalt értékeken alapul. Ezeket az
értékeket minden kockazat esetében hozzarendelt mddon, irdsos vagy elektronikus formaban rogziteni
kell, és a valtozasokat is sziikségképpen at kell vezetni, hogy a vezetés naprakész informaciokkal
rendelkezzen a kockazati kitettség mértékérdl, intézkedéseik hatékonysagarol.

Erre tobb szempontbdl is sziikség van:

e egyrészt, hogy azok az érintettek is megfeleléen legyenek informalva, akik az értékelésnek
nem voltak aktiv részesei,

e masrészt, hogy a késbbbiekben, a hozott intézkedések altal kivaltott valtozasok hatasai
mérhetOk legyenek,

o tovabba, hogy az intézmény ,kockdzati univerzumanak” kialakitasat, az értékelések
szempontjainak, a kockazatok hatasat méré mutatészamoknak a valtozasat nyomon lehessen
kovetni,

e a vezetés megalapozott informaciékhoz juthasson a kockazatértékelés alkalmazott
modszereinek eredményeirdl, hatékonysagardl.

Tekintettel arra, hogy a kockazatértékelésnél a hangsuly a stratégiai célok (szervezeti célok)
teljesiilésének elérésén van, annak irasba foglalasa azt is szolgalja, hogy abbdl kideriiljon:

<= a kockazati esemény bekovetkezésének valdszinlisége mellett, az adott folyamathoz tartozo
stratégiai cél teljestilését mér6 mutatdszamot (szervezeti célok teljesiilését mér6,
kulcsfontossagu teljesitménymutatd) alkalmaztak-e,

= és ha igen, annak a célértéktdl valo eltérését egy elére meghatarozott értékelési (elemzési)
id6tartamra el6zbleg kialakitott segédskalak alapjan értékelték-e,

tovabbda, elére meghatarozott algoritmus segitéségével valasztottdk-e ki minden egyes folyamat
esetében a kritikus kockazati tényezoket.

A kockazatkezeléshez felhasznalt értékek irasban, vagy elektronikus formaban térténd rogzitése azért is
fontos, mert a kezeléssel foglalkozdk személye valtozhat, de annak nem szabad azzal jarnia, hogy a
kezelés mddja, az alkalmazott gyakorlat is valtozzon. A kovetkezetes értékelés egyik alapja, hogy a
kockazatkezeléssel foglalkozok biztositsak a kialakitott értékelési gyakorlat folytonossagat, és
amennyiben indokoltan mégis sor kell, hogy keriiljon az értékeléshez hasznalt mutatdk valtoztatasara, az
egyértelmlien, dokumentalva folyamatosan rendelkezésre alljon.

Ellenorzo kérdések:
1. firsban rogzitik a kockéazatok értékelésének eredményét?

2. Megfelel6 indikatorokat, mutatdszamokat alkalmaznak a kockazati rangsor kialakitasahoz?
3. Milyen modszerrel sikerilt mérsékelni a szubjektiv hatasokat?

A kockdazati tiiréshatar szintiének meghatirozdsa

A kockazatkezelés célja, hogy azok hatasanak mértékét, és/vagy bekovetkezési gyakorisagat mérsékelje,
ha pedig lehetséges, megsziintesse. A kockadzatok intézményre gyakorolt hatdsa szervezeti
egységenként, illetve folyamatonként eltérd lehet. A fdigazgatonak kell elddntenie — megfeleld
Osszehasonlitd értékelés alapjan — hogy az intézmény egészére, és azon belll az egyes folyamatok,
illetve szervezeti egységek sajatossagaira tekintettel, milyen mérték(i kockazati tliréshatarokat allapit
meg, mivel attdl fligg, hogy sziikséges-e, és milyen mddon a kockazatokat kezelni.
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A kockazatvallalas minden szervezet természetes velejardja. A vezetés feladata, hogy az értékteremtés
és a kockazatok kozotti egyensulyt biztositsa. Ennek eszkdze, a szervezet minden szintjére kihatassal
bird, kockazatkezelési tevékenység, amelynek soran:

@ a kockazatkezelést feliigyeld fels6 vezetés meghatarozza a kockazatkezelési elvarasokat,
stratégiat, iranyelveket,

@ a kockazatkezelési csoport iranyitja a kockazatok beazonositasat, értékelését, kezelését,
nyomon kovetését és jelentését,

@ az egyes szervezeti vezetOk és munkatarsak felelnek a teriiletiiket érintd kockazatok
megfelel6 kezeléséért.

A f6igazgatonak gondoskodnia kell arrdl, hogy minden egyes kockazati tényezO esetében keriiljon
meghatarozasra az a tolerancia szint, tiiréshatar, amellyel a vezetés iranyt mutat, hogy az adott
kockazattal kell-e foglalkozni, és hogyan, vagy annak viszonylag alacsony hatasa, illetve
kikliszobolésének, az elérheté eredményhez képest, magas koltsége miatt tudomasul veszi létezését, és
~€gyltt él” vele. A vezetés kockazati tliréképessége kockazatvallaldsi hajlanddsaganak mértékétdl fiigg,
de koltségvetési szervnél a kockazatvallalasnak esetenként jogszabalyi korlatai is vannak (pl. gazdasagi
tarsasagban valé részvétel).

Ahhoz, hogy a kockazati tlir6képesség mértékét a vezetés megallapitsa, lehetGség szerint objektiv
méroszamokkal és kockazati 6sszegzéssel kell rendelkeznie.

1) A kockazati tényez6k egy részének hatasa kozvetlen értékadatokkal mérhetd (pl. az egyes
mérlegsorokhoz, vagy bevételi, kiadasi el6iranyzatokhoz kapcsolddd kockazatok esetében).
Ezeknél a tlréshatar szintjét a Iényegesség szamviteli elvének figyelembevételével viszonylag
egyértelmlien lehet megallapitani (pl. az adott mérlegsor, elGiranyzat 6sszegének 1-3 %-a).

2) A kockazati tényezOk egy masik, a szakmai tevékenységeket érinté részénél, ugyancsak jol
kialakithatdk a megfeleld mérészamok (pl. a pénztaros altal tévesen kifizetett 6sszegek eldre
rogzitett — természetesen alacsony — szazaléka, vagy a készletkezelés soran el6forduld
természetes veszteség mértéke). E téren lgyelni kell arra, hogy az egy tranzakciéra jutd
értéknagysag fels6 hatarat is meg kell hatarozni.

3) Egyes tevékenységek kockdazataindl nem vagy csak nehezen alakithatok ki a tliréshatar
szintjei (pl. szerzOdéskotések, jogszabaly értelmezések, stb.). Ezeken a teriileteken is
torekedni kell arra, hogy lehetGség szerint a feladat elldtasaért felelés munkatars altal is
értelmezhetd kovetelményeket tamasszanak (panaszok aranya, kotbérezések alakulasa,
hataridé késedelem gyakorisaga és mértéke stb.).

Figyelemmel kell lenni arra is, hogy az egyes folyamatokat érint0 kockazatok tliréshatarait a vezetés gy
allapitsa meg, hogy azok egyiittes mértéke ne haladja meg az intézmény egészére meghatarozott
tliréshatart. Ezért is fontos, hogy menetkdzben folyamatosan figyeljék az egyes kockazati tényezok,
kilénésen a nagyobb hatasu tényezok alakulasat, hogy idébeni intézkedésekkel akadalyozzak meg a
szervezeti tliréshatar tullépését.

A kockazati t(iréshatarhoz szorosan kapcsolddik a ,tolerancia szint”, ami azt a szazalékos (esetleg
abszolut szamban kifejezett) mértéket jelenti, amilyen mértékd plusz-minusz iranyl eltérést a vezetés
még megengedhetbnek tart az eredetileg kitlzott céltdl

Ellenorzo kérdések:
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A vezetés meghatarozta a kockazatkezelési stratégiat?

Meghataroztak a kockazatkezelésért felelos személyeket?

Dontottek az egyes kockazatokkal kapcsolatos tliréshatarokrol?

A tliréshatarokat, a tevékenység altal indokoltan, milyen mérdszamokra alapozottan hataroztak meg?
A tliréshatarokat a szervezet egészére és egyes szervezeti egységeire is meghataroztak?

YVVVVYV

A tiréshatas alatt és felett lévo kockazatok

A fGigazgatd altal meghatarozott tlréshatarok figyelembevételével, a beazonositott kockazati tényezék
rangsorat szervezeti egységenként vagy folyamatonként Ugy kell kialakitani, hogy egyértelmien lathatok
legyenek a tlréshatar felett elhelyezkedd kockazati tényezok, amelyek kezelésével ebbdl kévetkezOen
foglalkozni kell. Illetve azok a kockazati tényezOk, amelyek a tliréshatar alatti elhelyezkedésiik miatt nem
igényelnek kezelést, mivel annak létezését a vezetés tudomasul vette, tekintettel a kockazatkezelés
varhatd, a kockazat hatasanak mértékét meghaladd koltségére.

A fGigazgatd részben a multbeli tapasztalatokra, részben a kockazatok feltarasa, azonositasa, felmérése
és 0sszegy(jtése soran szerzett informacidkat felhasznalva allapithatja meg az egyes kockazati tényezok
szervezeti és folyamatszint(i tlréshatarait, valamint a tlréshatarokat meghaladé sulyl kockazatok
kezelésének modjat.

A kockazati tiiréshatar a kockazati kitettségnek azt a szintjét jelenti, ami felett a szervezet
mindenképpen valaszintézkedést tesz a felmeriild kockazatokra. Minél kevésbé elfogadhatd a vezetés
szamara egy kockazat bekoOvetkezése, annal nagyobb hangsulyt kell fektetni a valaszlépések
megtételére. A legmagasabb prioritasi kockazati tényezbket sziikségszer( folyamatosan figyelni, és a
koltségvetési szerv vezetésének magasabb szintjein foglalkozni velik.

Fontos, hogy a tliréshatarok a szervezet minden szintjén ismertté valjanak, és az érintettek
azonosuljanak veliik, mert ez biztositja az alapot a relevans kockazatok mennyiségi és mindségi
méréséhez, valamint a sziikséges valaszlépések meghozatalahoz.

A kockazatt(ird képesség meghatarozasa meglehetdsen szubjektiv, azonban a megfelelé kockazati
stratégia kialakitasanak elengedhetetlen feltétele.

Altaldban a kockazati tliréshatdr meghatarozasat az aldbbi tényezSk befolyasoljak adott szervezeten
belil:

o szervezeti kultura,

e menedzsment hozzaallasa,
o kapacitas,

o technikai lehet6ségek.

A megfelel toleranciaszint kialakitasa kiilonbdz6 nézdpontokbdl vizsgalhatd, annak fliggvényében, hogy
a felmertilt kockazat negativ illetve pozitiv hatasu (utdbbi esetben: lehetdség).

- Negativ hatds, fenyegetettség esetén a tlréshatar, a kockdzatnak vald kitettség azon
mértékét jelenti, amely még elfogadhatd, toleralhato.

- LehetOségek felmeriilése esetén a tlréshatar azt fejezi ki, hogy maximum milyen mértéki
kockdazatot hajlandd elvallalni a szervezet a lehetGség kiaknazasa érdekében.
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Mindkét esetben a kockazati tliréshatar a vezetGség altal kijelolt olyan hatarértékeket jelent, amelyek
egyértelmlien meghatarozzak minden dolgozé szamara, hogy maximalisan mekkora mérték(i kockazatot
vallalhatnak az egyes tevékenységek kapcsan.

Az intézményen belll kialakitott kiilonb6z6 szint(i kockazati tliréshatarok nem kotottek, és a szervezet
vezetésének megvan ra a lehetGsége, hogy barmikor valtoztasson ezen, a pillanatnyi koriilményektol
fliggden.

A kockazati tlréshatarokat a kovetkez6 csoportok szerint lehet értelmezni:

o Intézményi szintii kockazati tiiréshatar — az egész intézményre vonatkozé 6sszes kockazat
mértékét figyelembe véve keril kialakitasra. A vezetés megitéli a kockazatoknak vald kitettség
elfogadhatd mértékét, és egy altalanos tolerancia szintet hataroz meg az intézmény miikdodése
soran felmeriild kockdzatokra vonatkozdan. (Pl. a koltségvetés kiadasi foosszegének
meghatarozott %-a, és az attdl vald eltérés mértéke.)

o Delegadlt kockazati tifréshatar — az intézmény egészére megallapitott kockazati tliréshatart
alapul véve kerill meghatarozasra, hogy az egyes szervezeti szinteken a kockazatoknak még
mekkora mértéke fogadhatd el. Ennek kovetkezménye, hogy egy alacsonyabb szervezeti

szinten meglév6 kockdzat a magasabb szervezeti szinten mar nem, vagy csak kisebb
fenyegetettséget jelent (SNSESTRUNENERIEE

A delegdlt kockazati tliréshatar hatékony alkalmazasa érdekében a szervezeten beliil sziikség
van un. ,atvételi folyamat” mdkodtetésére. Ez azt jelenti, hogy ha egy alacsonyabb szervezeti
szinten jelentkezd kockazat elér egy bizonyos hatarértéket, akkor annak kezelését egy
magasabb szervezeti szint veszi at. Ez jelentheti az azonnali valaszlépések megtételét, illetve az
alacsonyabb szervezeti szint tliréshataranak kibovitését egyarant.

o Projekt kockazati tiréshatar — az intézmény nem mindennapi tevékenységéhez tartozo
projektek esetén, sziikség lehet az ezekhez rendelt, egyedi kockazati tliréshatarok kialakitasara.
A projekt jellegétdl, célkitlizésétdl, illetve a megvaldsitas idtartamatdl fliggben valtozhat a
még elfogadhatdnak itélt kockazat mértéke. (Pl. a szerzOdésben foglaltak teljesitésével
szembeni idGaranyos lemaradas mértéke értékben és/vagy hataridében.)

Mindenképpen kezelendOk azok a kockazatok, amelyeknek ugyan kicsi a bekdvetkezési valdszinliségiik,
de a hatasuk nagy. Ezzel szemben, azok a kockazatok, amelyeknek nagy a bekdvetkezési
valodszinliségik, de a hatasuk minimalis, nem feltétlenil kezelendok. Kivételt képez, ha év kbzben a
gyakori bekovetkezés miatt a veszteség olyan mérték(ivé valik, amely meghaladja az adott teriiletre
meghatarozott tolerancia szintet.

Ellenorzo kérdések:

Meghataroztak a szervezet egészére és a szervezeti egységekre vonatkozo tliréshatarokat?
Biztositottak a tliréshatarok kozotti 6sszhangot (szervezeti, delegalt, projekt)?

Id6kozonként sor kerll a tliréshatarok fellilvizsgalatara és modositasara?

Meghatdroztdk a toleranciaszintet a szervezet egészére és szervezeti egységeire, folyamataira
vonatkozo6an?
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I11/3. A kockdazatok kezelése (integralt kockdazatkezelés)

A kockazatkezelés, mint modszer, a vezetés gyakorlati eszkoze, a tervezés és dontéshozatal, a
végrehajtas alapvetd része, amely magaban foglalja a kockdzatok meghatarozasat, azok
bekovetkezésébdl eredd hatasok felbecsiilését, majd végiil, a kockazati tényezokre torténd reagalast.

A vezetOknek kilon figyelmet kell forditaniuk arra, hogy a kockazatkezelést minden folyamatba
beagyazzak, és minden dolgozd megértse a kockazatkezelés fontossagat, értékét. Fontos figyelembe
venni, hogy a kockazatkezelés elsGsorban az intézmény feladatellatasat tdmogatd belsd folyamat, és
nem az intézményen kiviili szervezetek, hatésagok igényeit szolgalja.

A felelos szervezetiranyitds lényege, hogy nem elég, ha az intézmény milkodése csak a torvényi
elGirasoknak felel meg, hanem meg kell ismerni azokat a kockdzatokat is, amelyek a stratégiai
célkit(izések megvaldsitasara hatnak, azok megvalositasat akadalyozzak, lassitjak, és fel kell késziini az
intézmény egészében, illetve kiilonbdzo teriletein a kockazatok folyamatszer(i mérésére, és kezelésére.

A kockdzatkezelés fo célja

A kockazatkezelési rendszer f6 célja, hogy kezelje az intézmény egyes kockazati tliréshatarai felett
elhelyezked6 kockazatokat.

A kockazatok kezelése a menedzsment egyik legfontosabb feladata, mert azok negativ hatasai
késleltetik, akadalyozzak, egyes esetekben lehetetlenné teszik a vezetés céljainak tervszerinti elérését. A
jol kialakitott és mlikodtetett kockazatkezeléssel a vezetés szamara lehetové valik, hogy azonositsa,
rangsorolja a kockazatokat, és kedvezOtlen hatasukat mérsékelje, vagy megsziintesse.

Az atfogd kockazatkezelésben aktivan részt kell vennie az operativ vezetésnek, és olyan, a
jogszabalyvaltozasokat kdvetd gyakorlatot kell kialakitania, amely szoros kapcsolatot teremt a stratégiai
célok elérése, valamint a kockazatokra val6 reagalas kdzott, a megfelel6 optimum kialakitasa céljabol.

A kockazatok feltarasat segitd munkahelyi Iégkdr kialakitdsa magaban foglalja:
= a kontrollok dnértékelését,
= a munkahelyi vezetok rendszeres jelentési kotelezettségét,
= a koordinalast végzo kockazatkezelési vezet6 kijeldlését,
= az ellendrzési tapasztalatok folyamatos hasznositasat,
< g szervezeti valtozasok kozvetlen és kozvetett hatasainak elemzését,
= az informaciokhoz és az IT rendszerhez vald hozzaférési jogosultsagok figyelését,

&N

A vezetésnek a kockazatok rangsorolasakor el kell dontenie, hogy azok milyen mérheté nagysagrendje
esetén kell azonnal beavatkozni, melyek azok a hatarértékek, amelyek kozott hosszabb tavon
megvaldsithato intézkedésekkel mérsékelhetd a kockazat hatasa.

A vezetésnek foglalkoznia kell az adott vezetési szinteken meghatarozott tliréshatarok felett
elhelyezkedd kockazatokkal.

Meg kell hatarozni — a lehetdségek fliggvényében — az adott szinten sziikséges valaszlépéseket és a
végrehajtasért felelds vezetoket, folyamatgazdakat. EI6 kell irni a folyamatgazddk szamara — velik
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egyetértésben — a valaszlépésekkel kapcsolatos konkrét feladatokat, hataskoroket, rendelkezésiikre
bocsatva a végrehajtashoz szilkséges eszkozoket, forrasokat. Folyamatosan figyelemmel kell kisérni,
hogy a végrehajtds meghozta-e a vart eredményt, és szilkség esetén javaslatokat kell tenni a
korrekcios intézkedésekre, amelyek lehetnek:

o kozvetlen hatasu intézkedések (stratégiai, szervezeti intézkedések a kockazatok
elkeriilésére, bekdvetkezési gyakorisaguk csokkentésére), illetve

o kozvetett hatasu intézkedések (kockazatkezelés integralasa a szervezeti kulturaba,
hatékony belso ellendrzési és kovetési rendszer kiépitése), valamint

o a kockazatok altal nyujtott lehetéségek kihasznalasara.

Mindezek a tevékenységek egyittesen oda kell, hogy vezessenek, hogy a kockazatok hatasat az adott
szintre meghatarozott tliréshatar ala szoritsak, esetleg meg is sziintessék.

Fontos, hogy minden Iépés megfeleld részletességgel Ugy legyen dokumentalva, hogy abbdl deriiljon ki:

e a vezetés stratégiai céljai és a kockazattlir0 képessége kozotti dsszhang megléte, vagy
hidnya,

e a valaszlépésnél milyen mddon vették figyelembe a kockdzat egyéb kihatasait (pl. mas
szervezeti egységek tevékenységére, kiilonboz0 stratégiai célokra stb.), és ez milyen
eredménnyel jart,

e a valaszlépések utan a kockazat ,maradvanyértéke” (rezidudlis kockdzata) a deklaralt
tolerancia szinten beliilre kerlilt-e, vagy tovabbi lépésekre van sziikség a kit(izott célok
eléréséhez.

Ellenorzo kérdések:

o Kialakitottak a tliréshatar feletti kockazatok kezeléséhez sziikséges feltételeket?
o Meghatdrozték-e az adott szinten alkalmazandd vélaszlépéseket?

o Kijel6lték a végrehaijtasért felelés személyeket?

o Megfeleléen dokumentaltak a megtett Iépéseket?

o Ertékelték-e a tett intézkedések eredményeit?

A kockazatkezelés modia

A vezetésnek rendelkeznie kell olyan eszkdzokkel, amelyekkel képes az intézmény miikodését érintd,
negativ hatasi kockazatos eseményeket felismerve, azokat raciondlisan csoportositva, egyidejlleg
meghatarozni a sziikséges valaszlépéseket. A kockazati valaszlépések azt a megoldast jelentik, amilyen
modon a vezetés reagal a felismert kockazatokra.

A vezetésnek a valaszlépés melletti dontés meghozatalakor, figyelemmel kell lennie arra, hogy az adott
kockazat:

o milyen mérték(i hatast gyakorol az intézményre,

o a célhierarchia melyik szintjét érinti,

o melyik folyamatba van beagyazva,

o melyik szervezeti egységek vesznek részt a valaszlépésben,
« milyen anyagi raforditassal jar a valasztott megoldas és

o milyen eredményt varnak a valaszlépéstdl stb.
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A kockazatkezelési intézkedéseket varhatd kockazatcsokkentd hatasuk és megvaldsitasi koltségiik
Osszevetésével kell értékelni. A kockazatkezelés f6bb moddszerei, amelyeket az egyes kockazatok
tipusatol, jellegétol, sulyatdl fliiggéen egyidejlileg és/vagy egymas mellett alkalmazhat a vezetés, az
alabbiak:

A kockazat megsziintetése:

Alapvetden a kockazati események bekovetkezésének kivédését, illetve a gyors felfedezését szolgald
eljarasokat foglalja magaban. Akkor alkalmazandd, ha az adott kockazati tényezd gyakran kdvetkezik be,
és bekovetkezése esetén a hatasa jelentds.

A kockazatkezelési akciok célja csak kivételes esetekben (egyedi Ugyekben, pl. konkrét szerz6déses
kapcsolatban) lehet a kockazat teljes megsziintetése, ami azt jelenti, hogy az adott kockazat, a
megfeleld valaszlépés eredményeként, tobbé nem fordul eld.

A kockazat csokkentése:

A legtobb kockazat esetében alkalmazhaté mddszer, amelynek a célja altalaban, a kialakitott modszerek,
technikak és eszk6zok alkalmazasaval, a kockazatelemzés eredménye alapjan megfogalmazott kockazati
kitettség csokkentése, a menedzsment altal tudatosan vallalhatd tliréshataron beliili szintjére. Iranyulhat
a kockazat bekdvetkezési valdszinliségének befolyasolasara, hogy az adott kockazat be se kdvetkezzen,
a kockdzat bekovetkezésének lehetoségére vald felkészilésre (a varhatd hatds mértékének
meghatarozasa), azon keresztlil a reagald képesség novelésére, illetve a kockazatok hatasanak
mérséklésére, a folyamatokba beépitett kontrollok felhasznalasaval:

e nem kivant kdvetkezménnyel jard kockazat realizalddasanak lehetdségét korlatozé megel6zo
kontrollok,

o realizdlodott, nem kivant kockazat kovetkezményeit helyrehozé korrekcios kontrollok
(kisegitd megoldast nyujtanak a kar vagy veszteség csokkentésére alternativ lehetéségek
felmutatasaval),

e egy meghatarozott kdvetkezmény elérését biztositd, iranymutaté kontrollok, (altalaban
egy tevékenység vagy tevékenységcsoport konkrét, kdvetendd Iépéseit, id6beni
Utemezésiiket tartalmazd eljarasrendek, elGirasok vagy vezet6i utasitasok),

e a nem kivant események bekovetkezése okait feltaré kontrollok, (amelyek utdlagos

jellegiik miatt, a jovobeni hasonld hidnyossagok ismétlddésének megakadalyozasara
alkalmasak).

A kockazat megosztasa, atharitasa:

Ebben az esetben a kockdzat bekovetkezésének valdszinlisége nem csokken, hatdsa nem valtozik,
azonban a kockazatvisel6 személye mddosul.

Tobbek kozott magaban foglalja:

o a kiszervezést, amikor az elvégzend6 feladatot arra specializalodott szervezettel végeztetik
el,
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o a diverzifikaciot, amikor a feladat elldtasat, annak struktirdja alapjan, tobb szervezeti
egység kozott osztjak meg,

e a biztositast, amikor a tevékenység ismert kockdzatanak bekovetkezési hatasat a
biztositoval kotott szerz6dés révén mérséklik.

A kockazat elviselése, elfogadasa:

Alkalmazasa esetén a vezetés donthet Ugy, hogy nem tesz intézkedéseket a kockazat csokkentésére,
mert:

e az adott kockdzat hatdsanak kikiiszob6lése vagy csokkentése tobbe keriilne, mint a
kockazatos tevékenységbdl szarmazo lehetséges kar, vagy
o a kockazatkezelés személyi, technikai akadalyokba, id6-, illetve anyagi korlatba ttkozik.

Amennyiben a vezetés az elfogadas mellett dont, akkor is célszer(i kidolgozni egy tervet a kockazati
tényez0 bekovetkezési hatasainak kezelésére. A kockazatok rendszeres Ujraértékelése soran azonban a
nem kezelt kockazatokat is Gjra kell értékelni.

Ellenorzo kérdések:

Minden egyes kockazati tényez6 esetében kidolgoztak kezelésiik médjat?

A kidolgozas soran mérlegelték, hogy melyik valaszlépés a leghatékonyabb?
Mi dontotte el, hogy melyik valaszlépés mellett dontottek?

Meggydz6dtek utdlag a valasztott 1épés helyességérdl?

Beépitették a kockazatkezeléshez a kiilénbdzd kontrollokat?

Fontos annak figyelembevétele, hogy adott kockazatra adott valaszreakcido mértéke és koltségei
aranyban legyenek a kockazat altal jelentett negativ kovetkezmények mértékével és
koltségvetési kihatasaval.

Az egyes kockazatok eltérd mértékben gyakorolnak hatast az intézményre, ennek megfelelden a
kezeléslik is eltér0 koltségkihatassal jar. A vezetésnek, a kockazat hatdsanak ismeretében, fel kell
mérnie, hogy az altala kidolgoztatott, és az adott kockdzat kezelésére alkalmas mddszereknek mi a
varhatd koltsége, és olyan megoldast kell valasztania, amelynek koltsége nem haladja meg a kockazat
bekovetkezése miatt varhatd kar mértékét.

A negativ eseményeket, mint a m(ikddéssel egyitt jard, annak valamilyen hibajabdl kovetkez6
kockazatot, teljes hatasaban ,bruttd modon”, és maradvany értéken ,nettd médon” is értékelni kell. A
két szempontbdl egyiittesen kdvetkezik, hogy nagy figyelmet kell forditani a koltséghatékonysagra, tehat
arra, hogy egy kockazat elhdritdsa ne kerililjon tobbe, mint a bekovetkezése miatti kar. A
legszélsOségesebb kockazatoktdl eltekintve (pl. emberi élet veszélyeztetése), altaldban elég, ha a
kockazat mértékeét tliréshataron beliilre szoritjak.

Ahhoz, hogy a kockazatkezelési tevékenység hatékonysagat mérni tudjuk, meg kell hatarozni, hogy a
tevékenység végzésének kapcsan milyen kozvetlen és kdzvetett koltségek meriilnek fel.

Kozvetlen koltségek, a teljesség igénye nélkdil:

o a tevékenységben résztvevo valamennyi munkatars bérkoltsége,

o kiilsd szakértok/tanacsaddk részére torténd kifizetések,

e a mikodtetéshez szilkséges beruhdzasok koltsége (infrastruktira kiépitése, modszertan
kifejlesztése vagy megvasarlasa, szoftverek beszerzési koltsége stb.),
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o az alkalmazott mddszer miikodtetésében résztvevd munkatarsak oktatasaval és
tovabbképzésével kapcsolatban felmeriil6 koltségek,

e a rendszer m(ikddtetésével kapcsolatban kozvetleniil felmeriild anyag, illetve anyagjellegii
koltségek (papir, nyomtatas koltségei stb.),

o egyéb koltségek.

Kozvetett koltségek, ugyancsak a teljesség igénye nélkiil:

o a kockazatkezelési tevékenységre jutd vallalati altalanos koltségek,
e a kockazatelemzés eredményeként megfogalmazasra keriild kockazatcsokkentd cselekvési
program megvaldsitasanak koltségei.

A koltségek meghatarozasa utdn kell a  kockazatkezelési tevékenységbdl  szarmazd
haszonkategoriakat definialni, amelyek lehetnek

= a nem kivant kovetkezmények elkeriilése

= a biztonsag és minGség megteremtése, amelynél a kockazatelemzés segitségével elérhetd,
hogy az adott tevékenység elvégzése pontosan a megkivant igényeknek megfelel6 legyen,
azaz annal sem jobb, sem rosszabb mindségli ne legyen

@ az adott feladat, illetve projekt megvaldsitdsahoz sziikséges id6- és koltségelbiranyzat
betartasa

@ a kiilonbdz6 stratégiai, vagy mas tipusi mutatdszamok célértékének elérése.

A kockazatcsokkent6 program megfogalmazasa soran célszer(i az alabbi szempontokat betartani:

o Elemei gyorsan, viszonylag kis koltséggel legyenek megvaldsithatok, és az
eredmények hamar jelentkezzenek. A kockdazatcsokkentd program végrehaijtasi
koltsége mindig kisebb legyen, mint a kockazat bekdvetkezése esetén varhatod
hatas!

e Tartalmazhat olyan elemeket is, amelyeket a kockazatelemzés eredményétol
figgetlenil mar korabban elkezdtek megvaldsitani (erre azért keriilhet sor, mert
intuitiv médon is el lehet inditani olyan akcidk végrehajtasat, amelyek egy kés6bbi
kockazatelemzés soran feltart kritikus tényez6 kezelésére is alkalmasak).

o A kockazatkezel6 akcidk végrehajtasa az aktualizalas soran mérhetd legyen.
» Fontos tovabba, hogy ne csak a javasolt akcidk, hanem a végrehajtasukért felels
szervezeti egység, személy is meghatarozasra ker(iljon.

A kockazatkezelési tevékenyséqg akkor lesz hatékony, ha:

e a kockazatkezelési tevékenységet integraljdk az adott szervezet folyamataiba, és
hozzarendelik az érintett szervezeti egységekhez,

e a megfogalmazott kockazatcsokkentd cselekvési programot kovetkezetesen végrehaijtjak,
illetve végrehajtatjak,

e a kockazatcsokkentd cselekvési program végrehajtasat ellendrzik, szilkség esetén a
sziikséges beavatkozasokat megteszik,

o a kockazatelemzés eredményeinek sziikség szerinti gyakorisaggal torténd aktualizalasat, és ez
alapjan a kockazatcsokkent6 cselekvési program modositasat, végrehaijtjak,

e a lezarult kockazatcsokkentd cselekvési programokat értékelik.

Ellenorzo kérdések:

» A kockazatkezelés koltségét minden egyes kockdzat esetében elvégzik?
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» A koltségkalkulacioknal torekednek a minél pontosabb, megalapozottabb
koltségszamitasra?

> A valaszlépések koltségkihatasai alapjan hatarozzak meg, hogy melyiket alkalmazzak?

» Figyelemmel vannak arra, hogy a valaszlépés koltsége ne haladja meg a kockazat
hatasabdl varhatd kar mértékét?

Fontos, hogy az egyes kockazatokra adott valaszlépések kidolgozasaért és végrehajtasaért felelos
személyek rendelkezzenek a feladat ellatasahoz sziikséges eszkozokkel és a megfelelo
szaktudassal.

A feladatellatas egyik feltétele, hogy a kockazatkezeléssel foglalkozd vezetOk és beosztottak megfeleld
iskolai végzettséggel, szakmai képzettséggel, gyakorlattal rendelkezzenek. E kovetelményeket a
dolgozéknak mar a felvételiknél teljesitenilik kell. A vezetés feladata, hogy a dolgozdk konkrét
munkakorben szerzett tapasztalatait felhasznalva, a kockazatok felismerésével, azonositasaval
kapcsolatos tevékenységiik szinvonalat céliranyos képzésekkel, tapasztalatcserékkel,
munkaértekezletekkel segitse eld.

A megfelelden felkésziilt, felkészitett vezetok és munkatdrsak, a megszerzett szakmai és egyéb
ismereteik alapjan, a kapott jogositvanyaikkal, eszkdzeikkel élve, képesek felismerni a kockazatok pozitiv
vagy negativ jellegét, a szervezetre, folyamatra gyakorolt hatdsuk mértékét, bekbvetkezési
valdszinliségét. Ezek mérlegelése, értékelése alapjan megfelelden megalapozott javaslatokat tudnak
tenni a dontéshozdknak a kockazatok kezeléséhez sziikséges intézkedésekre.

A szakmai felkészités, képzés mellett szilkkség van arra is, hogy azokat a technikai eszkozoket
(szamitogépek, programokhoz vald hozzaférés, mérGeszkdzok, Utmutatdk), amelyek a
kockazatkezeléshez, a meghatdrozott valaszlépés végrehajtasahoz szikségesek, tovabba a
feladatellatast biztositd jogositvanyokat, felhatalmazdsokat a vezetés a dolgozok rendelkezésére
bocsassa.

A kockazatkezelés soran:

o Dbiztositani kell a feladatokat ellatok szakismeretét, annak folyamatos fejlesztését, tovabba
fliggetlenségiiket, és meg kell akadalyozni az dsszeférhetetlenséget,

o gondoskodni kell az operativ vezetés (a menedzsment) altal a stratégiai célok elérésének
helyzetér6l, valamint a f6bb kockazatokrdl és kontrollokrél sz6l6 rendszeres és valdsaghi
beszamolasardl,

o meg kell ismertetni a munkatdarsakkal az etikai normakat,

o redlis, megvaldsithatd stratégiai és tevékenységi célokat kell kitlizni, amelyhez kapcsolédva meg
kell teremteni a teljesitmények mérésének és értékelésének mddszereit,

e garantalni kell a folyamatok atlathatdsagat és nyilvanossagat, a jelentési rendszer
megbizhatdsagat,

o Dbiztositani, és rendszeresen értékelni kell a folyamatba épitett ellen6rzési rendszer és a
kockdazatkezelési rendszer kiépitését és miikodtetését.

El6fordulhat, hogy egy Ujonnan felmeriil6 kockazatnak az intézményre pozitiv hatasa lesz. Az el6z6ekben
targyalt negativ tartalmd kockazatokkal szemben, az ilyen kockazat egy lehet6ség, amelyet érdemes
figyelembe venni, és ha mdd van ra, kiaknazni a kockazat pozitiv hatasait és a kedvezd koriilményeket.

Ellenorzo kérdések:

5) A kockdzatkezelésben résztvevék szamdra megadtdk a lehetSséget a sziikséges tuddsszint
eléréséhez?
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6) A kockazatkezel6k megkaptak a szlikséges felhatalmazast és a hozzaférési jogositvanyokat?
7) Rendelkezésiikre bocsatottak a technikai eszkbzoket?
8) Meggydzbdtek arrdl, hogy a kockazatkezelOk éltek az adott lehetéségekkel?

Rendkiviili veszélyt jelento kockazatok kezelése

Kiemelt kezelést igényelnek azok a kockazatok, amelyek rendkiviili veszélyt jelentenek az intézmény
mUkodésére.

Ilyen kockazatok:

Az emberi eroforras kockazatok:

Mivel az értékalkotd, megfeleld tudassal, szakértelemmel és tapasztalattal rendelkez0 munkatarsak
hianya veszélyeztetheti a legnagyobb mértékben a kitlizott célok megvalositasat és az eldirt feladatok
végrehajtasat, mert végs6 soron a szervezetet miikddésképtelenné is teheti. Az intézmény
miikodésképtelensége a szolgaltatasok elmaradasahoz, vagy a szinvonal csokkenéséhez vezethet. Az e
téren felmerlld kockazatok hatékony és eredményes kezelése azt jelenti, hogy a hangsulyt a
megel6zésre kell helyezni.

Az emberi tényezOk esetében a koltségvetési szervek mozgastere er6sen korlatozott, a kiemelt
elGiranyzat, a besorolasi eldirasok, valamint a munkaerdpiac helyzete miatt.

A tevékenységi kockazatok:

Ezek a nem megfeleléen meghatarozott szervezeti célok, a végrehajtast szolgald, nem céliranyosan
kialakitott szervezeti struktdra, a hidnyos, nem jogkdvetd szabdlyzatok, folyamatleirasok, a
feladatellatashoz sziikséges technikai és anyagi eszk6zok hianyaként jelennek meg, ami a feladatok
téves értelmezéséhez, szabalytalan munkavégzéshez, teljesitmény csdkkenéshez vezethet.

Folyamatosan biztositani kell a belsd szabalyzatok, folyamatleirasok jogszabalyokkal valé dsszhangjat, és
a dolgozdk rendelkezésére kell bocsatani a feladatellatashoz sziikséges anyagi—technikai eszkozoket.
Nagy figyelmet kell forditani az esetleg szilkségessé vald atszervezések, Uj feladat ellatasi modszerek
bevezetésénél az érintettek megfeleld képzésére, a sziikséges ismeretekkel és eszkozokkel vald
megfeleld elldtasara, a valtozasok sziikségességének megértetésére, és az Uj kdvetelményeknek
megfeleld munkavégzés megkdvetelésére.

A kockazati tényezOk hatdsainak mérséklése az esetek dontd részében csak tobblet raforditasok révén
oldhaté meg, aminek viszont a koltségvetés nagysagrendje szab hatart. A tevékenységi kockazatoknal a
vezetésnek nagyobb mozgastér all rendelkezésére, mivel a dologi kiadasokon beliil a feltart alternativak
kozil valaszthatnak, és sajat dontéseiknek megfelel6 atcsoportositasokat hajthatnak végre.

Az allamhaztartas teriiletén el6forduld szabalytalansagok mindsitett eseteit jelentik a tudatosan
elkovetett szabalytalansagok (csalasok, korrupciok), amelyeket az intézményre gyakorolt rendkivdl
veszélyes, kart okozo jellegiik és tartalmuk miatt, kiemelten kell kezelni. A foigazgatonak ezért el kell
készittetni a szabalytalansagkezelési szabalyzatot, amelyen beliil hangsulyos szerepet kell, hogy kapjon a
blincselekmény gyanujat felveto szabalytalansagok kezelése.

A csalas és a korrupcid6 magas prioritasu kockazati tényez6, mert azokat a munkatars
szandékosan, tudatosan, tébbnyire valamilyen elony sajat részre valdé megszerzése céljabdl koveti el. E
kockazatoknal a kockazatkezelés soran a megeldzésre, a megakadalyozasra kell fektetni a hangsulyt.

A szandékos szabalytalansagok korébe tartozik:
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7) a csalas,

8) a sikkasztas,

9) a partnerrel, tgyféllel vald 0sszejatszas,

10) a megvesztegetés,

11) a szandékosan szabalytalan kifizetés,

12) a nyilvantartasok tudatosan meghamisitott vezetése.

A szandékosan elkOvetett szabalytalansagok bekdvetkezéséhez a kovetkezé harom feltétel egylittes
meglétének kell fennalinia (szabalytalansagi haromszog!):

> a lehet6ségnek, amely adddhat a kiils6 korlilményekbdl is, de alapvetéen a szervezeti
tényezokre, a vezetés nem megfeleld szabdlyozd és szankciondld gyakorlatara vezethet6
vissza,

> a hozzaallasnak, ami a feladatot elldtd6 munkatars (beosztott, vezetd) tudatos
magatartasabol fakad, és

> a ,kényszernek”, ami azt jelenti, hogy a feladatot ellatd tudatosan kihasznalja a
lehetOséget, és alkati tulajdonsagai és/vagy egyéni, csaladi problémai (foképp anyagi)
miatt, szandékosan koveti el a szabalytalansagot.

Amennyiben mindharom feltétel egyiittesen fennall, akkor nagy a valdszinlisége annak, hogy a
munkatars szandékos szabalytalansagot kovet el.

A f6igazgatdnak a sulyos szabalytalansagok észlelését kdvetden hathatds intézkedéseket kell tennie azok
szankcionalasara, ismétl6désiik megakadalyozasara.

A koltségvetési szerveknél dolgozok altal elkdvetett szabalytalansag miatti — a Ktv., a Kjt., a Munka
Torvénykonyve részletes elGirdsai alapjan torténd — szankcionalds mddjanak megvalasztasanal, a
koltségvetési szerv vezetOjének a torvények mérlegelési jogot biztositanak, a sulyosabb
szabalytalansagok (blincselekmények illetve szabalysértések) esetében, a torvényi elGirdsok nem teszik
lehetévé a mérlegelést. A torvények arra kotelezik a koltségvetési szerv vezetdjét, hogy blincselekmény
gyanujara utald tevékenység esetén tegye meg a biinteto feljelentést.

A féigazgatdnak kiemelt kotelezettsége, a szabalytalansagok kezelésén beliil, a csalas és a korrupcid
bekovetkezésének megakadalyozasa. Ezért fel kell mérnie, hogy az intézmény mennyire kitett a csalas és
korrupcid veszélyének, és melyek azok a tényezok, amelyek hatdsanak mérséklésével képes csokkenteni
a csalas és korrupcid bekovetkezését. (Pl. magasabb erkdlcsi szinvonalon allé munkatarsak
foglalkoztatasaval, a rendkiviil kritikus pontokon a kontrollok szigoritasaval, vezet6i példamutatassal stb.)

A sulyos szabalytalansagok bekdvetkezése — a korrupcid kivételével — megfeleld kontrollok beépitésével
részben megakadalyozhatd, illetve utdlag, a gazdasagi ellendrzés eszkozeivel, feltarhatd. A korrupcio
feltarasa azonban, mivel két vagy tdbb szerepld azonos érdekeltségi kapcsolatan alapul, amelynek
titokban tartdsa mindegyik fél szamara alapvet6, és amelyre altalaban nem lehet meglévo
dokumentumokbdl kdvetkeztetni, tobbnyire csak a bliniildozés eszkozeivel oldhaté meg. A korrupcié
megel6zésének eszkoze lehet, a beépitett kontrollok mellett, az integritas, a jol kialakitott szervezeti és
személyi értékek gyakorlati alkalmazasa, az etikai kodex bevezetése és elfogadtatdsa, a korrupcid
gyanus esetek jelentési kotelezettségének a szabalytalansagkezelési szabalyzatban vald elGirdsa, és a
jelentést tevo védelme, esetleg anonimitasanak biztositasa.

Ellenorzo kérdések:

5) Megfelel6 stratégiat dolgoztak ki a célokat legjobban veszélyezteté kockazatok kiemelt
kezelésére?
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6) Célszer(ien foglalkoznak a humanerdéforras kockazatok megel6zésével?

7) Folyamatosan gondoskodnak a tevékenységi kockazatok mérséklésérdl, megsziintetésérdl?

8) A dolgozok rendelkezésére bocsatottak a kockazatkezeléshez sziikséges eszkzoket?

9) Feltarta a vezetés, hogy a ,szabalytalansagi haromszog” feltételei fellelhetk a koltségvetési
szerven belil?

10) Vizsgaltak, hogy a koltségvetési szerv mennyire kitett a csalas és korrupcio veszélyének?

11) Hoztak intézkedéseket a csalas és korrupcié megel6zésére?

12) Blincselekmény gyanUjara utald tevékenység esetén kovetkezetesen éltek a feljelentési
kotelezettséggel?

Az intézkedések megualositasanak nyomon kovetése

Ki kell dolgozni a kockazati nyilvantartas adatainak felhaszndlasaval egy olyan informacids jelentési
rendszert, amely alkalmas minden egyes kockazat esetében, a kezelésére kialakitott modszer tényleges
alkalmazasanak, és azon keresztiil hatékonysaganak nyomon kovetésére, mérésére, a hozott
intézkedésektdl eltérd gyakorlat jelzésére, ami lehetOvé teszi a vezetés szamara menetkdzben a
korrekcids intézkedések sziikség szerinti meghozatalat.

A nyomon kovetés alapvetéen arra szolgal, hogy a vezetés informaciékhoz jusson arrdl, hogy a

végrehajtas soran megvaldsultak-e azok a célok, amelyeket kitliztek, betartottak-e a szabalyzatokat,
eljarasrendeket, a teljesités az elbirt kdvetelményekkel 6sszhangban tortént-e stb.

Az intézkedések nyomon kovetése torténhet:

1./ Kockazatvizsgalattal, amikor egy kifejezetten erre a célra alakult ,munkacsoportot” hoznak létre
(akar szervezeten beliili, akar szervezeten kiviili tagokbdl) azzal a feladattal, hogy vizsgalja meg

o a szervezet Osszes tevékenységének a f6 célkitlizésekkel vald kapcsolatat, és az azokhoz
tartozd kockazatok megallapitasanak helytallésagat,

o a kockazatok felmérésekor, tovabba a kockazatkezelés keretében hozott intézkedéseknek,
valaszlépéseknek a kockazatok kezelésére vald alkalmassagat, és

o a vezetés altal kit(izott célok elérésének mértékét.

A ,munkacsoport” alapveté munkamddszere az érintett teriiletek munkatarsaival folytatott, onértékelésre
alapozott interju, illetve célirdnyosan szerkesztett kérdGiv, és az azt kdvetd helyszini vizsgalat,
megfigyelés, folyamatkdvetés, amelyek alapjan elemezni lehet az intézkedések hatdsat,
eredményességét, hatékonysagat, és ra lehet mutatni azokra a teriiletekre, ahol az intézkedés nem volt
kelléen hatékony, és a nem megfelel6 gyakorlat okaira is. A szerzett informacidk, tapasztalatok alapjan
meg lehet hatarozni azokat a tovabbra is kockazatos teriileteket, amelyek tovabbi vizsgalatot
igényelhetnek. A munka hatékony elvégzését segiti, ha a munkacsoport ismeri a kockazatkezelési
gyakorlat soran el6forduld, az elvarttdl eltér6 eredményhez vezetd fontosabb, viszonylag jol
behatarolhatd — a korabbi vizsgalatok alkalmaval megallapitott altalanos — hianyossagokat, amelyek a
teljesség igénye nélkiil, a kbvetkezOk lehetnek:

& A jogszabalyi kornyezet valtozasat nem koveti az adott folyamatnak a valtozasokkal
0sszhangban alld, megfeleld atalakitasa.

@ Létszamvaltozasbdl (csokkentésbdl) eredd kockazatok miatt az eljarasrendben leirt feladatok
ellatasat nem lehetett az elvart mennyiségben és mindségben teljesiteni.
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A kommunikacié hianyos, a nyilvantartasok nem naprakészek, igy a sziikséges informacidk
nem allnak rendelkezésre, illetve cseréjilk nem megbizhaté mddon torténik.

A funkcidk, feladatok és hataskorok nincsenek megfeleléen elkilonitve, az
Osszeférhetetlenségi szabalyokat, a nem megfeleléen szétvalasztott operativ feladat- és
hataskorokbdl adéddan, a vizsgalt idészakban nem tartjak be.

A pénzigyi és egyéb elszamolasok, jelentések nem megbizhatéak, mert az elszamolasok,
jelentések, beszamolok jelentds hibakat tartalmaznak.

Az elhatarozott intézkedések végrehajtasa, a kit(izott hataridokhoz képest, késik.

2./ Kockazat-feliilvizsgalati tevékenység révén, amely a kockazatkezeld javaslatok alapjan
kialakitott program végrehajtasanak nyomon kovetése. Ennek soran

at kell tekinteni a kialakult helyzetet (minden egyes kockazatot megfeleléen azonositottak és
rangsoroltak),

hataselemzést kell végezni (a kockazatkezelésre alkalmazott valaszlépés a legmegfeleldbb-e,
eredményesek voltak-e az intézkedések),

a hataselemzés alapjan donteni kell a beavatkozasok maédjardl,

meg kell hatarozni a sziikségesnek tartott modositasokat,

el kell rendelni a modositasok végrehatasat,

kozzé kell tenni @ mddositasoktdl vart eredményeket.

3./ Terv-tény elemzéssel, melyet a kockazatcsokkentd cselekvési program végrehajtasat kbvetéen kell
elvégezni, és amelynek célja, a végrehajtast kdvetd allapot dsszehasonlitdsa a végrehajtast megel6z6
allapottal, illetve a tervezett céllal, amely egydttal input adatokat szolgdltat a kockazatkezelési
tevékenység befejezéseként elvégzendd koltség—haszon elemzéshez is. Ennek soran kiilondsen ki kell
térni arra, hogy

a)
b)
c)
d)

hogyan teljesiilt a program végrehajtasa, ennek kovetkeztében,

hogyan valtozott meg az aktualis kockazati tényezok listdja,

a program végrehaijtasa ellenére bekovetkezett kockazatoknak mik az okai,
az elemzés alapjan milyen tanulsagok, illetve kovetkeztetések vonhatdk le.

A nyomon kovetése soran a kdvetkezd feladatokat kell elvégezni:

o Feladatterv készitése, amely magaban foglalja a kockazatkezelés végrehajtashoz sziikséges
valamennyi feladatot, feleldsoket, hataridoket, koltségeket.

o A feladatterv elfogadasa utan a klasszikus kontrolling és monitoring tevékenység keretében,
viszonylag révid idészakon, heteken, hdnapokon beliil, dnértékeld illetve vezetdi jelentéseket kell
késziteni a kockazatkezel6 program végrehajtasanak aktudlis allasardl, amelynek ki kell térnie a
jelentés készités idopontjaig mar befejezett feladatokra, az elvégzésre vard feladatok késziiltségi
fokara, a ténylegesen felhasznalt koltségekre, a hatralévo feladatok elvégzését akadalyozo
tényezOkre, és javaslatokat kell tenni azok lekiizdésére.

Ellenorzo kérdések:

e Kidolgoztak az intézkedések nyomon kévetésének modszereit?

e Gondoskodtak arrél, hogy a ,munkacsoport” Gsszetétele alkalmas legyen a feliilvizsgalt kockazatokkal
kapcsolatos tevékenység megitélésére?

o A fellilvizsgdlat soran kell6 mélységgel elemezték a kockazatkezelési tevékenységet?

o A fellilvizsgalat hasznosithato javaslatok megtételével zarult?
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111/4.) A kockdzatkezelés évenkénti feliilvizsgdlata

A kialakitott kockazatkezelést, az adott terlileten bekovetkez6 valtozasokhoz folyamatosan hozza kell
igazitani, és idokozonként felll kell vizsgalni, hogy az alkalmazott kockazatkezelési mddszerek
megfelelden segitik-e az intézmény miikdodését, feladatellatasat, céljai elérését.

A beazonositott kockazatok kezelésére vonatkozo fellilvizsgalat évente legalabb egy alkalommal térténd
elvégzése elengedhetetlen feladat.

A fellilvizsgalatnak ki kell terjednie arra, hogy a kezelést az el6irtaknak megfeleléen végezték-e, milyen
valtozasok kovetkeztek be, a kezelés kellden hatékony és eredményes volt-e. A rendszer miikodésének
korszer(isitéséhez az egyedi kockazatok éves felililvizsgalata alapjan lehet altaldnosithato, a
kockazatkezelési rendszer egészére vonatkozo javaslatokat megfogalmazni.

A kockazatelemzést ugy kell tekinteni, mint egy adott idopontban elkésziilt pillanatfelvételt.
Ebbdl szinte automatikusan kovetkezik, hogy az elemzés elvégzését kdvetben olyan Uj informaciok
lathatnak napvilagot, amelyek az elemzés eredményét alapvetéen befolyasolhatjak. Ezért feltétlendl
sziikséges rendszeres idOkozonként figyelemmel kisérni a kockazati kitettséget jelz6 mutatdk
tényszamanak alakuldsat, és errdl az érintettek szamara jelentést késziteni.

Amennyiben a mutatészamok tényértékei alapjan a kockazati kitettség n6, indokolt lehet az elemzés
ismételt elvégzése. Ez gyorsan elvégezhetd, mivel a feladat csak az Uj informaciokbdl kdvetkezd
kockazatok felvételébdl és értékelésébdl, illetve az ismert és azonositott kockazatok torlésébol eredo
elemzési eredmény atvezetésébdl all. Ennek alapjan a kritikus tényezdk listdja is megvaltozhat, ami
maga utan vonhatja a kockazatkezel6 javaslatok (kockazatcsokkentd cselekvési program) modositasat is.

A fellilvizsgalat idOpontjat az adott kockazat valaszlépéseinek hataridejéhez célszer( igazitani. A
felllvizsgalat elvégzése annak a szervezeti egységnek a feladata, amelynek tevékenységére az adott
kockazat kozvetleniil hat.

A fellilvizsgalat soran indokolt kiilonbséget tenni aszerint, hogy a vizsgalt kockazatra milyen modon,
melyik valaszlépéssel reagalt a vezetés, mert az attdl vart eredmény hatarozza meg a fellilvizsgalat
tartalmat.

A fellilvizsgalat soran alapvetoen a kovetkezokre kell kitérni:

> Az adott kockdazatra vonatkozd feladattervben megfogalmazott feladatok koziil, mely feladatok
kerliltek végrehajtasra, és azoknak melyek a mérhet6 eredményei.

> A végre nem hajtott feladatok esetében mik voltak az elmaradas okai.

> A végrehajtas soran hany alkalommal tortént meg a kockazatelemzés aktualizalasa, és ennek
kovetkeztében tortént-e modositas a kockazatkezelési programban.

> A végrehaijtas alatt meriiltek-e fel Ujabb kockazatok, és azokra megfelel6 védelmet nyuijtott-e a
program megvaldsitasa.

> A tervezetthez képest milyen tovabbi kéltségek mertiltek fel a végrehajtassal kapcsolatban, és a
tobbletkoltségek milyen okokra vezethetdk vissza.

> A tényleges koltségek hogyan viszonyultak a kockazatkezeléstél vart eredményhez.

> A felllvizsgalat alapjan milyen Ujabb tapasztalatokhoz jutottak, és azokat hogyan lehet a
tovabbiakban a kockazatkezelés hatékonysaganak novelése céljabdl hasznositani.

Ellenorzo kérdések:
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>
>
>
>
>

A vezetés rendelkezett arrél, hogy a beazonositott kockdzatokat évente legaldbb egyszer felll kell
vizsgalni?

Kidolgoztak a fellilvizsgalat mddszerét?

A fellilvizsgalat kiterjedt minden kockazat esetében a legfontosabbnak tartott tényezdkre?

Milyen tapasztalatokra tettek szert a fellilvizsgalat soran?

Milyen tovabbi intézkedések megtételét tartottak sziikségesnek?

A kockazatkezelési folyamat minden egyes elemét (kockazatok felmérése, elemzése, kezelése) legalabb
évenként, teljes felll kell vizsgalni.

A kockazatkezelés, mint folyamat, évenkénti atfogd fellilvizsgalata a bels6 kontrollokra alapozottan
torténhet:

o a kockazatokkal kapcsolatos nyilvantartasi rendszerben Iév6 informacidknak,

o a folyamatokban résztvevo munkatarsak onértékelésének,

« az adott kockazatok kezelésére feljogositott vezetok altal készitett jelentésekben foglaltaknak,
és

e a belso ellendrzés, valamint a kiilsd ellendrzé szervek jelentéseinek hasznositasaval.

Az intézmény kockazatelemzési és -kezelési folyamatai évenkénti fellilvizsgalatanak célja a kockazati
kornyezet valtozasanak nyomon kdvetése a fentebb felsorolt informacidk birtokaban.

® ElsO lépésként, a korabban feltart és Osszedllitott kockazati tényezo listaban szereplo

kockazatokat egyenként kell attekinteni. Ennek eredménye alapjan megallapithatd, hogy a feltart
kockazat tovabbra is fennall-e, és ha igen, akkor valtozatlan tartalommal, vagy sziikségessé valt-
e a tartalom modositasa. Ugyancsak e fazis feladata annak kideritése, hogy az el6z0 elemzés
eredménye Ota jelent-e meg Uj kockazati tényezo.

® A masodik |épés a modositott kockazati lista értékelése. Az értékelés két részre oszthato:

egyrészt at kell tekinteni, hogy a korabbi kockazatelemzés soran tett értékelések — az idokézben
beérkezett informaciok alapjan — mennyiben valtoztak meg, masrészt el kell végezni az
aktualizalas soran feltart Uj kockazati tényezOk értékelését, ami magaban foglalja az értékelés
eredménye alapjan a kritikus tényez6k aktualizalasat, sziikség esetén Uj kockazati prioritasok
meghatarozasat, a szervezet kockazati tlroképességének megvaltoztatasat.

® A harmadik |épés az aktualizalt, kritikus tényezok kezelésére iranyuld, kockazatcsokkento

cselekvési program attekintése. Az attekintés soran el6szor a korabbi kockazatelemzés
elvégzésekor megfogalmazott javaslatokat kell mddositani, ha a kritikus tényez6 tartalma
megvaltozott. Ezt kdvetben, az aktualizalas eredményeként kivalasztott, (j kritikus kockazati
tényezbkre kell a kockazatkezel6 javaslatokat megfogalmazni. Meg kell bizonyosodni a
szervezeten bellill m({ikéd6 kontrolltevékenységek hatékonysagardl, hogy megfeleléen tudjak-e
csokkenteni a felmeril6 kockazatok hatdsat, bekovetkezésiik valdszinliségét, tovabba, hogy
szilkség van-e Uj kontrolltevékenységek bevezetésére, a meglévok kibdvitésére, vagy éppen
kiiktatasukra, megsziintetésiikre.

A kockazatkezelés feliilvizsgalataval szembeni kévetelmény, hogy

1) a kockazatkezelés minden aspektusa legalabb évente fellilvizsgalatra keriljon,

2) a meghatarozott kockazatok megfeleld gyakorisaggal atértékelésre keriiljenek,

3) az Ujonnan jelentkez6 kockazatok, vagy az ismert kockazatok szintjének valtozasa a
megfeleld szintl vezetés tudomasara jusson, hogy intézkedhessenek a kezelés madjarol.
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A felllvizsgdlat soran kiemelt figyelmet kell forditani a visszacsatolasra. Ez egy adott kockazattal
kapcsolatban, a megszerzett korabbi tapasztalatok figyelembe vételét jelenti. A fellilvizsgalat alkalmaval
ezek felhasznaladsa, beépitése adott kockazati tényezd ismételt megjelenése esetén, tovabb csokkenti a
kockdazat negativ hatasat, Gjbdli el6fordulasanak esélyét.

A kockazatok fellilvizsgalata torténhet:

- oOnértékeléssel, amely tartalmaban megegyezik a kockazatok felmérésénél, azonositasanal,
és a szervezet kockazatprofiljanak meghatarozasanal alkalmazott eljarassal,

- afelelos személy beszamoltatasaval, amely irasbeli jelentés formajaban, a koltségvetési
szerv vezetGjének dontésétdl fliggé gyakorisaggal torténik, felhasznalva a felelés személy
irdnyitasa alatt m{ikod6 folyamatban dolgozdk kockazati onértékelését is,

- a ,Kockazatkezelési keretrendszer” (el6iras) alkalmazasaval, ami A&ltaldban a
szakmai iranyitd szerv Utmutatdja alapjan késziil, segitséget nyujtva a szakmara jellemzo,
altaldnosan ismert kockdzatok beazonositdsdhoz, célszer(i kezelési maddjahoz (pl.
beruhazasok, kozbeszerzések, egészségligyi, szocialis szolgaltatasok), és ebbdl kévetkezOen
felhasznalhatd a bels6 kontroll helyzetérdl szol6 éves jelentés 6sszedllitasahoz,

- az ellendrzési nyomvonal és a szabalytalansagok kezelésére vonatkozé belso
szabalyzat, egyrészt, mint a fellilvizsgalat alanyai (megfelel0ség, naprakészség), masrészt,
mint a fellilvizsgalatban viszonyitasi alapként jol felhasznalhatd kovetelmény-gylijtemények.

A kockazatkezelési tevékenység nyomon kovetéséhez kiegészitésként felhasznalhatok a belsd
ellendrzés tapasztalatai is, amelynek ezzel 6sszefliggd feladatat az Aht. Ugy fogalmazza meg, hogy ,a
belsO ellendrzés az ellendrzott szervezet céljai elérése érdekében rendszerszemléletli megkozelitéssel és
modszeresen értékeli, illetve fejleszti az ellendrzétt szervezet kockazatkezelési, ellendrzési és iranyitasi
eljarasainak hatékonysagat.”

A Bkr. kovetelményként irja el6 a bels6 ellendrzés feladatai kozott, hogy koteles ,ajanlasokat és
javaslatokat megfogalmazni a kockazati tényezok, hidnyossagok megsziintetése, kikiiszobolése vagy
csokkentése, valamint a szabalytalansagok megeldzése, illetve feltarasa érdekében”.

A belso ellendrzés, az éves munkatervében szerepl6 munkafolyamat ellen6rzések keretében értékeli a
vizsgalt szervezeti egységeknél megvaldsuld kockazatkezelés minGségét, a munkafolyamatokban
alkalmazott kockazatkezelési eszkdzok, koztik a vezetdi ellendrzés, hatékonysagat. Vizsgalati
megallapitasai alapjan javaslatot kell tennie a kockazatelemzéssel és -kezeléssel kapcsolatban tapasztalt
hidanyossagok felszamolasara, a kockazatkezelési tevékenység hatékonysaganak javitasara.

A bels6 ellenOrzés vizsgalatai azonban nem helyettesitik, hanem csak kiegészitik az intézmény
kockazatkezelési eljarasainak fellilvizsgalatat. A bels6 ellendrzés altaldban az intézmény egy-egy
részterliletének vizsgalatat végzi el, éves szinten tébbnyire nem kerill sor valamennyi tevékenység,
szervezeti egység ellenbrzés altali lefedésére.

A fGigazgatdnak azonban, jogszabalyban elGirt kotelezettsége alapjan, évente be kell szamolnia a belsd
kontrollrendszer miikodésérdl, ami indokolttéd teszi, hogy annak mikodésérdl atfogd informaciokhoz
jusson, és legalabb Onértékelésekkel szerezzen informaciokat a kockazatkezelési tevékenységrol,
kiilondsen a belsd ellendrzés altal nem érintett kockazatok helyzetérdl is.

Ellenorzo kérdések:

Rendelkezik-e a szervezet érvényes, aktualizalt kockdzatkezelési szabdlyzattal?

A vezetés gondoskodott arrdl, hogy a kockazatkezelési folyamat elemeit évente legalabb egyszer teljes
korlen fellilvizsgalja?

A fellilvizsgalatot megfelel6 logikai sorrendben, szervezett mddon végzik el?

A fellilvizsgalat tapasztalatai hasznositasra keriilnek a kockazatkezelési tevékenység korszer(sitéséhez?
Hasznositjak a belsd ellenérzés vizsgalati tapasztalatait?

YVVV VY
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A feliilvizsealat soran feltart hianyossagok megsziintetése

Az éves fellilvizsgalatok célja a kockazatkezelési rendszer miikddésében eldforduld hidnyossagok
feltardsa, és a tapasztalatok birtokaban hasznosithatd javaslatok megtétele a vezetés szamara. A kapott
informacidk, javaslatok alapjan a vezetésnek kotelessége intézkedni olyan mddszerek kidolgozasardl,
amelyek alkalmasak a hidnyossagok megsziintetésére, a feladatellatas hatékonysaganak novelésére, és
a kockazatkezeléssel megbizottak részére egyidejlileg biztositani kell a magasabb szinvonalu
munkavégzéshez sziikséges eszkozoket.

Az egyedi kockazatok beazonositasanal az intézkedéseknek arra kell iranyulniuk, hogy amennyiben
sziikséges
a) a kockazat mérséklésére eldirt valaszlépést valtoztassa meg, ha az nem hozta a vart
eredményt,
b) végezzék el a koltség—haszon elemzést, a lehetséges valaszlépések megalapozasahoz a
legkedvezObb megoldas kivalasztasa céljabal,
c) a mar megszlint, de még mindig kezelend6ként nyilvantartott kockazatot ki kell vezetni a
nyilvantartasbdl,
d) a koltségek csokkentése céljabdl, a kezelés kovetkeztében a kockazati tliréshatar ala szoritott
hatasu kockazat kezelését hagyjak el.

A kockazatkezelési folyamat elemeinek fellilvizsgdlati tapasztalatai alapjan célszer(i olyan
intézkedéseket hozni, hogy

e) a kockdzat hatadsanak, bekovetkezési valdszinliségének megallapitasat tegye objektivebbé,
tovabbi érintettek, és mas teriilet szakértdinek bevonasaval,

f) valtoztassa meg a munkacsoport értékelési modszerét, ha az nem nyuijt kelléen objektiv mérési
lehetGségeket,

g) biztositsa azokat az eszkdzoket, amelyek hianyat a fellilvizsgalat jelezte,

h) értékeltesse at a kockazati rangsort, amennyiben a valtozasokat a folyamat nem jelezte
megfelelGen,

i) alkalmazzon hatékonyabb kontrollokat, amelyek alkalmasak a hianyossag azonnali jelzésére.

Mind a konkrét kockazatok, mind a kockazatkezelési folyamat elemeinek feliilvizsgalatat kdvetden, a
meghozott intézkedéseknek a konkrét feladat meghatarozasa mellett, meg kell jeldlniik az érintettek
korét, az intézkedések végrehajtasaért felelds személyt és a végrehajtas hataridejét, egyidejlleg meg
kell teremtenilik a végrehajtashoz sziikséges feltételeket az eszkdzok rendelkezésre bocsatasaval, a
jogosultsag és hataskor biztositasaval. Meg kell gy6z6dni, hogy a hozott intézkedéseket az elbirt
formaban és tartalommal, a megjelolt hataridére végrehajtotték-e, s ha az esetleges elmaradasnak,
késedelemnek nincs elfogadhatd magyarazata, a mulasztast szankcionalni kell.

Ellenorzo kérdések:

1) A vezetés meghozta az egyedi kockdzatok fellilvizsgalati tapasztalatai alapjan a sziikséges
intézkedéseket?

2) Intézkedtek a kockazatkezelési folyamat feliilvizsgdlati tapasztalatai alapjan, a hianyossagok
megsziintetésérdl?

3) Az intézkedések céliranyosak és alkalmasak a hianyossagok megsziintetésére?

4) Megjelolték az intézkedések végrehajtasdért felelds személyeket, és a végrehaijtasi
hataridoket?
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IV. Kontrolltevékenységek

A fGigazgatd koteles az intézményen belll kontrolltevékenységeket kialakitani, melyek biztositjak a
kockazatok kezelését, hozzajarulnak a szervezet céljainak eléréséhez, valamint koteles az intézmény
bels6 szabdlyzataiban legalabb az alabbiakat szabalyozni:

a) engedélyezési és jovahagyasi eljarasok,

b) az informacidkhoz val6 hozzaférés,

c) fizikai kontrollok (hozzaférés az eszk6zokhoz),
d) beszamolasi eljarasok.

A kontrolltevékenységek fogalma (igy hatarozhaté meg, hogy azok a kontrollkérnyezetet kiegészitd
eljarasok (eszkozok, eljarasok, mechanizmusok = kontrollok), amelyeket a menedzsment annak
érdekében hoz létre, hogy elOsegitse az intézmény célkit(izéseinek elérését:

« a mikodés eredményessége és hatékonysaga,

e a pénzligyi jelentések megbizhatdsaga, és

« az alkalmazand6 torvényeknek és elbirasoknak vald megfelelés teriiletén.

A kontrolltevékenységek a szervezeti hierarchia minden szintjén és minden miikddési teriiletén
biztositjak, hogy a menedzsment iranymutatasai és instrukcidi a célokra hatd kockazatok kezelésével
kapcsolatban Ugy keriiljenek végrehajtasra, hogy a vezetés altal meghatarozott kockazat a tliréshataron
belll maradjon.

A kontrolltevékenységek:

« az engedélyezési és jovahagyasi eljarasok,

a feladat, hatas- és felelGsségi kordk elhatarolasa,

a forrasokhoz és nyilvantartasokhoz valé hozzaférés kontrollja,

az igazolasok,

az egyeztetések,

a miikodési teljesitmény vizsgalata,

a miveletek, folyamatok, tevékenységek vizsgalata,

a felligyelet (feladatkijelolés, engedélyezés, fellilvizsgalat és jovahagyas, Utmutatas és képzés).
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1V/1.) Kontrollstratégiak és modszerek

A stratégiai célkitlizések alapozzdk meg az intézmény torvényes és hatékony mikodését, hatarozzak
meg az elkészitett jelentések viszonyitasi alapjat, tartalmat, megbizhatdsagat. Az intézmény egészére
vonatkozd stratégiai célokhoz, és az azokhoz kapcsolddd, szintenként eltérd tartalmu, de egymassal
konzisztens modon Osszefiiggésben all6 egyéb célokhoz kell kapcsolédnia a vezetés

« s

e az elérend6 stratégiai célok egységes értelmezésének biztositasat, az eredményesség
novelését gatld, késleltetd kockazatoknak, és a kezelésiikre kialakitott mddszereknek a
megalapozasat;

e az intézmény minden alkalmazottjdnak megfeleld orientdlasat a kockazatok és varhatd
hatasuk olyan, idében valo jelzésére, amikor még megel6z6 mddon lehet a védekezd
intézkedéseket, dontéseket meghozni;

e a kockazatok kialakitott kezelési gyakorlatanak minden alkalmazott altali elfogadtatasat, és a
j6 munkahelyi 1égkdr megteremtésével, a kockazatkezelésben vald részvételre vald
Osztonzését;

o megfelel6 kockazatkezeléssel a vezetés kockazatkezelési tevékenységérdl szdld jelentés
koriiltekinto, teljes kor(i és megbizhatd elkészitését.

A menedzsment feladata, hogy a szervezet bonyolultsaganak, és a tulajdonosi vagy a tarsadalmi
elvarasoknak megfelelden, biztositsa:
« a feladat végrehaijtasara valo kijelolést, meghatalmazast,
a jovahagyast,
az igazolast,
az egyeztetést,
a hozzaférési jogosultsagot,
az eszkdzok rendelkezésre allasat,
a feladatkorok szétvalasztasat,
a folyamat- és rendszerbiztonsagot.

A belso kontrollokat (kontrollpontokat) tgy kell beépiteni az intézmény m(ikddésébe, hogy azok
a tervezés, a végrehajtds, a folyamatos figyelemmel kisérés és az értékelés (monitoring) alapvet6
iranyitasi folyamatainak integralt részévé valjanak.

A beépitett bels6 kontrollnak fontos szerepe van a koltségek féken tartasaban is.

A kontrolltevékenységek olyan mechanizmusokra épiilnek, amelyek lehetové teszik az intézmény
tevékenysége alapjan kialakitott célokra hatd negativ hatdsok, vagy elszalasztott lehetGségek
felismerését, a kockazatok rangsorolasanak pontos mérését, értékelését és elemzését, valamint
kezelését is.

A kontrollokkal szemben altalanos kdvetelmény, hogy azok legyenek:

a célhoz illeszkedok,

egyszerliek, érthetéek és kénnyen végrehajthatdak,
koltség-hatékonyan miikddtethetok,

erdsek, de ne korlatozzak a tevékenységet.

A kontrollok altalanos céljaik alapjan lehetnek:
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Megel6z6 (preventiv) kontrollok, amelyek alapvet6 célja, hogy hibas Iépések, nem
elGirasszer( teljesitések esetén akadalyozzak meg a folyamat tovabbvitelét, s igy el6zzék meg
a nagyobb hibak bekovetkezésének lehetdségét. Ezt a célt szolgdlja az intézménynél a
kotelezettségvallalast, illetve az utalvanyozast megel6z6 ellenjegyzés, amikor a
koltségvetési elGiranyzatokra, a koételezettségvallalasokra, a palyazat-kiirasi eljarasokra, a
szerzOdéskotésekre (masodlagos kotelezettségvallalasok), valamint a hozzajuk kapcsolddd
kifizetésekre, illetve a jogosulatlanul kifizetett 6sszegek visszaszerzésére vonatkozo pénziigyi
dontéseket, csak az elézetes pénziigyi ellenjegyzés alapjan lehet végrehajtani.

Helyrehozé (korrekcids) kontrollok, amelyek kialakitadsanak célja a mar bekdvetkezett,
nemkivanatos esemény kovetkezményeinek kijavitasa. Ezek biztositékként is szolgalhatnak az
elszenvedett veszteségek, karok miatt elmaradt haszon bizonyos mértéki visszaszerzésére, a
pénzeszkdzok vagy szolgaltatasi képesség terén. Példaul, egy beruhazas kivitelezése soran a
mdszaki ellendr altal megkifogasolt ,teljesités” kotbérezése, illetve a garancidlis javitasokra
szolgalod tartalék visszatartasa.

Iranymutato (direktiv) kontrollok, amelyek a szervezet szamara egy kiemelten fontos,
negativ hatasl cselekmény, esemény, kockazat elkeriilésének lehetOségeire hivijak fel a
figyelmet, és igy még idében lehet6séget adnak a vezetésnek a reagalasra, a varhatd negativ
hatast megel6z6, vagy mérséklo intézkedés meghozatalara, a hibas gyakorlat ismétlédésének
megakadalyozasara. Példaul, a szocidlis juttatasok igénybevételénél, a bekért ,igazolasok”
tartalmanak ellen6rzési hianyossagait jelz6 észrevételek, amelyek felhividk a figyelmet a
szabalyozas erdsitésére, korrekcidjara.

Feltaro (detektiv) kontrollok, amelyek a mar bekdvetkezett hibakat tarjak fel, ramutatva
a hiba, hidnyossag eléfordulasanak tényén kivill, a szervezetre gyakorolt, mar bekdvetkezett
hatasara is. Utdlagos jellegiik ellenére, visszatartd erejik érvényesil. Példaul, a leltarozas
soran, a ténylegesen fellelhetd készletek Gsszehasonlitdsa a nyilvantartasi adatokkal, és az
eltérések rogzitése.

Azt, hogy mely tevékenység esetében, melyik kontrolltipust célszer(i alkalmazni — esetleg egyidejlileg
tobbet is —, a folyamatgazdak szakmai és gyakorlati ismeretei, felelosen tett javaslatai alapjan
hatarozhatd meg. Mindegyik kontrolltipus esetében gondoskodni kell azonban arrdl, hogy irasban
rogzitsék a kontroll alkalmazasanak szabalyait, hogy kinek, mit, mikor, hogyan kell az adott ponton az
ellendrzéskor elvégezni.

A kontrolldokumentacionak minden esetben tartalmaznia kell:

a kontroll leirasat,

a kontroll bevezetésének helyét,

a kontroll tipusat,

a kontroll feleldsét,(név, beosztas),

a kontroll bevezetésének okat,

a kontrolltevékenységek leirasat

a kontrolltevékenység elvégzésének gyakorisagat,

a kontroll kbvetkezményét,

a kontroll miikodésének bizonyitékat

a kontroll eredményességének utdlagos értékelését.

Az ismertetett kontrollok megjelenési formajukat tekintve kotelezé eldirasok, utasitasok (szervezeti
és mlkodési szabalyzat, Ggyrend, belsd szabalyzat, folyamatleirdas, munkakori leiras stb.), vagy koételezé
formaban alkalmazandd bizonylatok, jelentések, iratmintak és (irlapok, amelyek céliranyos kialakitasa és
alkalmazasuk megkovetelése biztosithatja, hogy a kontrollok képesek legyenek valaszt adni:
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a miikodés szabalyossagara,

a nyilvantartasok megfelel6 voltara,

az eszkozok, vagyontargyak létezésére,
a tranzakciok valdsagos megtérténtére,
az eszko6zok értékelési modjara,

a mérési kritériumokra,

a tulajdonviszonyokra,

a humanerdéforras mindségére.

Ellenorzo kérdések:

1) Felmérte a vezetés, hogy a szervezet egyes tevékenységeihez milyen tipust kontrollokat célszer(i
alkalmazni?

2) Kidolgoztdk a kontrollok folyamatokba, rendszerekbe val6 beépitésének szabalyait?

3) Meggy6zddtek arrol, hogy az alkalmazott modszerrel az egyes kontrollok alapjan, milyen informaciokhoz
juthatnak?

4) A kontrolldokumentaciok tartalma megfelel a veliik szemben tamasztott kvetelményeknek?

Kontrollok kialakitdsa

A folyamatokba épitett kontrollok szerepe, hogy megakadalyozzak a felismert kockazatok
bekovetkezését, illetve mérsékeljék azok szervezetre gyakorolt hatasat. A jol m{kodo kontrolloknak
elfogadhatd szintli bizonyossagot kell nyujtaniuk arra, hogy jelentds (Iényeges) hibak nem kovetkeznek
be, illetve ha bekdvetkeznek, nem maradnak feltaratlanul.

A kontrollok lehetnek aktivak, amikor a folyamatban résztvevd konkrét ellenérzd tevékenységet
végez (jovahagyo alairas, hitelesito folyamat, egyeztetés stb.), és lehetnek passzivak, amelyek
nem engedik, hogy adott folyamatban arra illetéktelen részt vegyen (feladatok szétvalasztasa,
jelszavak, konkrét tiltas stb.).

A kontrollok megjelenési, alkalmazasi formajuk, tartalmuk, beavatkozasi moédjuk szerint lehetnek:

Szervezeti kontrollok: a szervezet struktUrajabol eredé ellendrzési pontok vagy
folyamatok, pl. feladatkorok, funkcidk szervezeti egységen belilli, illetve szervezeti egységek
kozotti szétvalasztasa és a kapcsolddd feleldsségi korok olyan vildgos meghatarozasa, amely
megakadalyozza, hogy egyetlen személy vagy csoport kizardlagos ellendrzési jogosultsaggal
rendelkezzen egy tevékenység felett (kisebb szervezetnél a feladatkorok idokozonkénti
ésszer(i rotacidja, cseréje jelentheti a megoldast).

A személyi (személyzeti) kontrollok: a munkaer6-gazdalkodas teriiletén megnyilvanuld,
a munkatarsak hozzaértésének, képzettségik, készségiik, gyakorlatuk fejlesztésének, erkolcsi
magatartasuknak, a szervezethez valo lojalitasuknak ellenGrzésére, az e téren meglévo
hidnyossagok feltarasara és megsziintetésére lehetéséget ado ellendrzési pontok.

o Pl. egy adott képzési formaban résztvevdO munkatars altal elsajatitott ismeretekrdl vald
meggy06z6dés vizsgaztatassal, vagy munkavégzésének megfigyelésével.

A vezetoi ellendrzés: a vezetok altal, napi tevékenységiik soran kiilénb6z6 mddszerekkel
végzett felligyelet és fellilvizsgalat, valamint a koltségvetés és a teljesitmény
Osszehasonlitasara szolgald atfogd informaciods lehetbségek, a rendes és rendkiviili jelentések,
elszamoltatasok felhasznalasa, elemzése, és a bels6 ellendrzés tapasztalatainak felhasznalasa,
a kapcsolodo feleldsség érvényesitésével egyiitt.

o Pl. @ munkanap elején kiadott feladatok elvégzésér6l a munkanap végén
beszamoltatassal, vagy helyszini ellendrzéssel torténé meggydzodés.

A jovahagyasi, engedélyezési kontrollok: a megfelel6 szint(i jovahagyas, engedélyezés
hianyaban a tranzakcié folyamatat megallité ellendrzési pontok vagy folyamatok, amelyek
hatékony miikddése szilkségessé teszi a jovahagyasi, engedélyezési jogkorok egyértelmi
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telepitését, a helyettesités rendjét, illetve a jovahagyas, engedélyezés elbtti ellendrzések
pontos elvégzésének meghatarozasat és dokumentalasat.

o Pl. értékhatarhoz kototten, adott eszkdz beszerzésére csak az adhat engedélyt, akit erre
irdsban felhatalmaztak, de ilyen kontrollok mikddnek az utalvanyozasoknal is.

A miikodési (teljességi és pontossagi) kontrollok: alapvetéen a szamvitelre és a
statisztikara tamaszkodd, a tranzakcidk teljes korli és pontos végrehajtasanak biztositasara,
beleértve a szamozott dokumentumok sorszamanak ellenGrzésére, az egyeztetésekre, és a
dokumentumok adott korének egy masikkal vald Osszehasonlitdsara szolgald ellendrzési
pontok.

o Pl a megrendelések szamlakkal valé egyeztetése, a dokumentumok konyvelése, az
Osszesité szamlak, valamint fokonyvi kivonatok megdrzése, vagy a foglalkoztatott létszam
és a bérhelyzet 6sszehasonlitasa.

A hozzaférési (fizikai) kontrollok: a vagyontargyak, eszkdzok fizikai védelmére,
ellendrzésére (pl. biztonsagi és logikai ellenbrzési pontok), az informaciok biztonsagara (pl.
szamitogépes iratok jelszavas védelme) kialakitott ellenGrzési pontok, amelyek egy adott
tevékenységben vald részvételt, illetve felligyeletet csak meghatarozott személyek szamara
tesznek lehetdvé. Ez jelentheti a kozvetlen fizikai, vagy a kozvetett, dokumentumokon
keresztiili hozzaférést is. Ezek szerepe kiilondsen a nagy érték(i eszkozok esetén kiemelkedd.

o Pl. a szadmitdgépes programokhoz valé hozzaférés biztositdasa annak hasznalatara
feljogositott személy részére, jelszd alkalmazasaval, a koltségvetési szerv tulajdonaban
lévo személygépkocsi haszndlatanak engedélyezése.

A miikodési folytonossag megszakitasanak, helyreallitasanak kontrolljai: a
miikodés fenntartdsanak érdekében rendkivili esemény bekdvetkezésekor (példaul
katasztréfa esetén) alkalmazando ellendrzési pontok (pl. helyreallitasi terv, tlizvédelem stb.).

o Pl. a tlizvédelmi szabalyzatban elGirt kbvetelmények betartasa (kit kell értesiteni, mit kell
elsddlegesen védeni stb.)

Rendszerfejlesztési kontrollok azt biztositjak, hogy az Uj rendszerek bevezetése, illetve a
meglévok modositasa, csak megfeleld hatastanulmany elkészitését, megvitatasat kovetden,
engedélyezés utan, a sziikséges ellendrzés és dokumentalas mellett torténhessen meg.

o Pl az Uj iktatasi rendszer bevezetésekor a részletes eljarasi rendet tartalmazd
folyamatleiras és a tényleges gyakorlat dsszehasonlitasa.

Dokumentacios kontrollok a szervezet dokumentacids rendjének kialakitasat, valamennyi
tranzakcié tartalmanak, a felhasznalt, illetve keletkezett dokumentumok Uutjat elGird
kovetelmények betartasat megfelelden nyomon kovetd iratkezelést, sziikség szerinti
visszakeresésiik lehetdségét jelentik.

o Pl a beérkez6 szamlak elGirt Gtvonalon torténd mozgasanak nyomon kovetése.
(érkeztetés — iktatas — teljesitésigazolas —érvényesités — utalvanyozas — utalvanyozas
ellenjegyzése — pénzligyi teljesités — konyvelés)

A felsorolt kontrolloknak egyiittesen segiteniiik kell:

az elvart etikai magatartas és értékrend kialakitasat, és érvényesiilését,
a vezetés elszamoltathatdsagat,

a teljesitménykdzpontusagot,

az informacidk megfelelé mértékd, iranyitott kommunikaciojat,

a koordinacid és az informaltsag céliranyos novelését.
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Minden egyes folyamatba, a folyamat sajatossagainak megfeleld, egyedi kontrollokat kell beépiteni, de
figyelemmel kell lenni arra is, hogy az egyes kontrollok kapcsolédhatnak egymashoz, ami rendszerbe
szervez6do6 folyamatok célnak megfeleld egyittm(ikddését is elbsegiti.

A kontrolltevékenységek egy része (pl. a koltségvetés tervezése, zarszamadas, kiemelt fejlesztés stb.)
felsO szint(i attekintést és iranyitast igényel, a miikodés teljesitményének felligyelete pedig, a vezetGi
informacids rendszerbe épitett, kozvetlen iranyitdi, vezetdi tevékenység keretében valdsul meg. Ezért
valamennyi kontroll esetében tamaszkodni kell a helyi vezetéknek a kontrollok mlikodésével kapcsolatos
tapasztalataira, észrevételeire.

Ellenorzo kérdések:

1) Kialakitottak a folyamatok sajatossagaira tekintettel alkalmazandd kontrollokat?

2) A folyamatok sajatossagai alapjan a megfeleld kontrollok kertiltek alkalmazasra?

3) Figyelembe vették a beépitett kontroll mas kontrollokkal valé kapcsolatait?

4) Meggy6zodtek az alkalmazott kontroll hatékonysagardél?

5) A kontrollok beépitésénél és miikodtetésénél tdmaszkodtak a helyi vezet6k tapasztalataira?

A négy szem” elvének biztositisa

A f6igazgatonak jogszabdlyokban meghatarozott kotelezettsége, hogy az intézmény mikodésérdl a
jogszabalyokban meghatarozott formaban és tartalommal megalapozott jelentéseket adjon. A jelentések
megalapozottsagat a belsé kontrollrendszer hatékony mikodésével, azon belll a ,négy szem elvének”
alkalmazasaval éri el, amelyet kiilonésen a pénziigyi tranzakciok esetében indokolt eldirni a sulyos
szabalytalansagok megakadalyozasa céljabdl.

A beszamoldknak, és az egyéb jelentéseknek egyiittesen teljes korlien be kell mutatniuk az intézmény
szervezeti felépitését, szakmai tevékenységét, a pénziigyi iranyitasi és ellendrzési rendszer gazdasagos,
hatékony és eredményes miikbdését. A jelentéseknek a Pénziigyminisztérium altali Osszesitése a
Kormany részére ad atfogd értékelést a koltségvetési szervek belsd kontrollrendszerének helyzetérdl. A
kotelez0 beszamoldk és a kiadott irasos (vagy honlapon kozolt) tajékoztatasok valdsagtartalma
elengedhetetlen kdvetelmény, amiért végsd soron a foigazgato felelbs.

A kontrollrendszer a féigazgatonak ezt a feladatat azzal segiti, hogy az intézmény iranyitasi rendszerének
elvalaszthatatlan részeként, elfogadhaté szintl bizonyossagot nyujt:

» a miikddés hatékonysaganak és eredményességének helyzetérdl; az erdforrasok gazdasagos és
hatékony kihasznalasarol;

e a pénziigyi beszamoldk, az azokat megalapozd informacidk, szamlak, és egyéb adatok
megbizhatdsagaral;

e a vonatkozd jogszabalyoknak és szabadlyzatoknak megfeleld, vagy meg nem feleld
tevékenységrdl, a vezetés céljainak megfeleld, vagy nem megfelel6 munkavégzésrdl.

A fdigazgatonak, az altala kiadott jelentések megalapozottsaganak biztositasa céljabdl olyan, az
intézmény minden teriletére kiterjedd, szankcionalassal egyiitt jard bels6 jelentéstételi kdvetelményeket
kell tamasztania, és miikodtetésiiket megkovetelnie, amelyek garanciakat nydjtanak a feleldsségvallalasi
nyilatkozat kiadasahoz. Ezért meg kell gy6zOdnie arrdl, hogy a rendszerek valéban az elGirtaknak
megfelelden kerliltek kialakitasra, és elGirasszer(ien, hatékonyan, eredményesen és gazdasagosan
mikddnek.
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A jelentési kotelezettségeket elGird belsé szabalyzatoknak tartalmazniuk kell azokat a helyi
kovetelményeket, amelyeknek a vezetdk altal készitett jelentések formailag és tartalmilag egyarant meg
kell, hogy feleljenek. A jelentéstételi rendszer alapvetden a ,bizalmi elv” alapjan m(ikddik, és feltételezi,
hogy minden vezet6 és beosztott munkatars azonosult a vezetés céljaival, és felismerte a szabalyos
munkavégzéshez fliz6dd sajat érdekeit is. Ezért a kialakitott jelentéstételi kotelezettségekhez célszer(i
~formanyomtatvanyokat” hasznalni, amelyek konkrét, onellendrzésre alkalmas kérdéseket tartalmaznak,
elkerlilve a nem egyértelm(i, esetleg félrevezetd ,folyamatban van, téreksziink stb.” megfogalmazasnak
még a lehetOségét is.

A ,négy szem elvének” alkalmazasaval — amikor egy adott feladatot ellaté személy munkajat egy
masik személy fellilvizsgalja, garantdlni lehet az intézményen belili informaciéaramlas keretében
Osszedllitott jelentések, beszamoldk megbizhatdsagat, amelyek megalapozzak a kiilsé felek (iranyitd
szervek, Pénzligyminisztérium, Onkormanyzati képvisel6-testiilet, stb.) részére megkiildott irdsos
anyagok (jelentések, beszamoldk, adatkozlések) valdsagtartalmat.

Biztositani kell az adatok megbizhatdsagat, ezért nem elegendd az ,Onértékelésekre” hagyatkozni, és
keriilni kell, hogy egy személy ellenérizetlenil adhasson ki informaciokat, adatokat. Ennek elkeriilésére
szolgal a ,négy szem elve”, amikor egy adott dokumentum helytalldsagat a feladat ellatasaért felelos
munkatarstdl fliggetlen masik személy fellilvizsgalja, és igazolja, vagy éppen jelzi az eltérést, és

megakadalyozza a kar bekdvetkezését.
Ellenorzo kérdések:

1) A koltségvetési szerv vezetGje eleget tesz a kiilsG szervek részére készitendd jelentéstételi
kotelezettségének?

2) A jelentések tartalmanak megalapozottsagara kidolgoztak bels6 jelentéstételi rendszert?

3) A bels6 jelentéstételi rendszer biztositja az azokban szerepl6 adatok, informaciok
valésagtartalmat?

4) Alkalmazzak az adatok, informacidk megbizhatdsaganak biztositasara a ,négy szem elvét™?

Az adatok biztonsdgos taroldsa,
informatikai rendszerekhez valo hozzdferési jogosultsigok

A menedzsment dontési képességét az informacid mindsége jelentésen befolyasolja, ezért fontos, hogy
az informacidé megfeleld, relevans, idészerd, aktualis, friss, pontos és hozzaférhet6 legyen. A megbizhatd
és megfeleld informacid eldfeltétele a tranzakciok és a gazdasagi események azonnali nyilvantartasba
vétele, és megfelel6 osztalyozasa. Meg kell hatarozni, és meg kell szerezni a dontéshozatalhoz sziikséges
informacidkat, és olyan formaban kell azokat nyilvantartani és idében tovabbitani, ami képessé teszi az
érintetteket arra, hogy elvégezzék a belsd kontrollal kapcsolatos, és mas iranyu kotelezettségeiket

(megfeleld idében a megfelelé emberekkel torténdé kommunikacid). Ezért a belsé kontrollrendszert
€ppugy, mint az 0sszes tranzakciot és jelentés eseményt, teljes mértékben dokumentalni kell.

A menedzsmentnek olyan informatikai rendszert kell kidolgoznia és miikddtetnie, amely képes minden
esemény, tranzakcid pontos, teljes kori és ellendrzott feldolgozasara,

e az adott szintre, a végrehajtashoz sziikséges, megfeleld mennyiségli és mindségd, kelléen
pontos, relevans informaciokat a megfeleld idopontban juttatja el,

o fejlesztése az IT stratégiara alapozva torténik,

« megoldja, hogy minden dolgozd a feladat elvégzéséhez sziikséges adatokhoz, informaciokhoz
hozzdjusson, azokat felhasznalhassa, és

o Védi az intézmény informacios rendszerét az illetéktelen behatolasoktdl.
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Az adatokra, az adat- és informacids bazisok kialakitasara azért van sziikség, hogy:

o a feladatellatassal 6sszefliggé tevékenységiikhoz a célok elérését segitd, illetve akadalyozo
tényezOk elemzéséhez, a teljesitmények méréséhez, a stratégiai, szabalyozasi, operativ és
végrehajtasi dontésekhez, intézkedésekhez megfeleld és megbizhatd informaciokat
nyUjtsanak, masrészt hogy

e a kils6 iranyitd szervek, hatdsagok, altal az intézmény tevékenységével, dontéseivel
kapcsolatban megalapozott informacidkat szolgaltathassanak.

A féigazgato feladata az IT biztonsagi szabalyzat kialakitdsa, amelynek keretében mindenekeldtt azt kell
szabalyozni, hogy az adott informatikai rendszeren belll milyen adatokat kell gy(ijteni és tarolni, az
adatokat, informacidkat ki és mikor, milyen formaban kell, hogy bevigye a rendszerbe. Emellett
rendelkezni kell arrdl, hogy a rendszerben tarolt adatokhoz ki, mikor, milyen céllal férhet hozza, és az
adatokat, vagy azok egy meghatarozott részét hogyan, milyen célra hasznalhatja fel, tovabba, hogy
milyen korben kap lehet0séget az adatok esetleges mddositasara. A jogositvanyok biztositasa
egyidejdleg mindenki mast kizar az adatok, informacidk felhasznalasabdl, és ily moédon garantdlja az
adatvédelmet.

A hozzaférési kontrollok e teriileten a szamitégépes adatfeldolgozasi tevékenységek atfogd
ellendrzési pontjait jelentik, amelyeknek ésszer( biztositékot kell adniuk a belsé iranyitasi és szabalyozasi
rendszer (bels6 kontrollrendszer) atfogd céljainak teljesitésére. Ezeket a kontrollokat az informacids
technoldgiaban (IT) a forrasok (adatok, programok) illetéktelenek altali mddositasatdl, nyilvanossagra
A jogosultsag a haldzaton Iév6 adatokhoz, informacidkhoz valé hozzaférés szabalyozasara kell, hogy
iranyuljon.

A kovetkezo kontrollok kozil lehet valasztani:

Felhaszndld azonositas,
Jelszavas hozzaférés,
Rejtjelezés,

Kotelez6 jelszdvaltas,
Beléptetés késleltetés.

A felsorolt kontrollok csak a rendszerbe vald belépés ellendrzésére vonatkoznak oly mddon, hogy aki
nem a részére meghatarozott jelszéval kivan belépni, azt a kontroll kizarja, jelezve az engedély nélkiili
belépés kezdeményezésének idépontjat is. A hozzaférési kontroll masik, igen Iényeges eleme annak a
teriiletnek, adatbazisnak, informacids kornek a meghatarozasa, amelynek kezelésére, felhasznalasara az
adott dolgozot felhatalmazzak. Ez a kor természetesen fligg a dolgozd munkakorétdl, az altala vitt
(pl. konyvelési tételek rogzitése), vagy elemzésekhez (pl. dontés-elbkészitd, modellez6 tanulmanyok),
vagy beszamoldk (pl. mérleg, statisztika, jelentés) dsszeallitasahoz kell hasznositania.

Az adatok, informaciok biztonsagos tarolasat is meg kell oldani. A hagyomanyos modszer esetén ezt az
iratkezelési szabalyzatnak megfeleld eljarasrend (pl. irattar, pancélszekrény stb.) teszi lehetévé. Az IT
biztonsagi technoldgia esetén viszont meg kell oldani az adatvesztések elkeriilését, illetve a rendszer
helyredllitasat, az adatok visszaszerzését, az illetéktelen behatolast, amit szamitastechnikai szakemberek
bevonasaval célszer(i elvégeztetni.

Az IT rendszerben megtaldlhatd kontrollok tesztelése egyszerlibb, mint a hagyomanyos, manualis
adatkezelésbe beépitett kontrolloké. Amennyiben az IT rendszer jol m(ikddé automatikus kontrolleljarast
végez, és a legutdbbi vizsgalat 6ta mlikodése nem valtozott, akkor mikddése hatékonyan tesztelhetd
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egy egyelem( mintdval. A manudlis adatkezelésnél azonban, a legjobb szabdlyozas mellett is,
el6fordulhatnak emberi magatartasra visszavezethetd véletlen vagy szandékos hibak, ezért az
adatkezelés e formaja rendszeres, gyakori ellenérzéseket igényel.

Ellenorzo kérdések:

1) Meghatarozta a vezetés, hogy az intézményen bellil milyen adatokat és informacidkat kell
gy(iteni, tarolni, nyilvantartani?

2) Az adatokat, informacidkat hagyomanyos és/vagy IT technoldgia felhasznalasaval taroljak?

3) Szabdlyoztak a hagyomanyos modon tarolt adatok, informacidk nyilvantartasanak, tarolasanak
modjat?

4) Megoldottak az IT technolégia hasznalata esetén a hozzaférési jogosultsagok személyre
szabasat, az adatok, informacidk illetéktelenek altali felhasznalasanak megakadalyozasat?

5) Megfelel6 mddszerekkel meggy6z6dtek az adatok, informaciok megbizhatdsagardl?

Folyamatba épitett elozetes és utolagos vezetoi ellenorzések (kontrollok)

Az intézmény minden vezetOjének kotelessége és felelbssége az altala vezetett (iranyitott), felligyelt
szervezeti egység vagy folyamat, rendszer miikddésének ellenbrzése és az eldirastdl eltérd gyakorlat
megsziintetése, vagy a megsziintetést seqit6 javaslatok megtétele. E feladat elldtdsanak eszkoze a belsd
kontrollrendszer részét képezd, a foigazgatd altal a Bkr. -ben elGirt kotelezettség alapjan kialakitott
folyamatba épitett, eldzetes, utdlagos és vezetdi ellendrzés (FEUVE), amelynek mddszereit az adott
folyamat jellegétdl, tartalmatdl fiiggden a fels6 vezetés iranymutatasait figyelembe véve a
folyamatgazdak hatarozzak meg.

A vezetoi ellendrzések fogalma Ugy foglalhatd Gssze, hogy az: a kontrolltevékenység részeként
magaban foglalja a rendelkezésre allo forrasok szabalyszer(, szabalyozott, gazdasagos, hatékony és
eredményes felhasznalasat biztositd szabalyzatokat, folyamatokat, kontrollokat.

Célja: hogy a belsd kontrollrendszer részeként:

megfelel6 elvek megfogalmazasaval és elfogadtatasaval,
céliranyos, atgondolt, a szervezet egészét atfogd szabalyozassal és utasitasokkal,
a célok elérését segit6 rendszer- és folyamatleirasokkal,
racionalisan megvalasztott eszkdzokkel,
a folyamatokba épitett automatikus ellenorzési pontok kijelolésével,
miikodtetésével,
> valamint a folyamatosan és rendszeresen végzett vezetoi ellenorzésekkel
akadalyozza meg, illetve védije ki, a szervezet tevékenységére hatd negativ kockazatokat.

YVVVYYVY

A vezetok feladata:

« a pénziigyi dontések dokumentumainak elkészitése (ideértve a koltségvetési tervezés, a
kotelezettségvallalasok, a szerzOdések, a kifizetések, a szabalytalansag miatti visszafizettetések
dokumentumait is),

+ az elozetes és utdlagos pénzigyi ellendrzés, a pénzigyi dontések szabalyszerlségi és
szabalyozottsagi szempontbdl torténd jovahagyasa, illetve ellenjegyzése,

+ a gazdasagi események elszamolasanak (a hatalyos jogszabalyoknak megfelel6 kdnyvvezetés és
beszamolas) kontrollja

A vezetok a vezet6i ellendrzést a kovetkezo kozvetlen eszkozokkel végezhetik:
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o az alairasi jog gyakorlasaval (megtagadja az aladirast, ha nem hajtottdk végre az
intézkedéseket, és szabalytalan tranzakciot akarnak végezni),

« az informaciok elemzésével (folyamatosan elemzi, hogy a kapott informaciok, jelentések
jelzik-e a modositott gyakorlat hasznat),

o beszamoltatassal (személyesen szamon kéri az érintett munkatarsatdl a végrehajtas
megtorténtét és eredményét),

o helyszini tapasztalatszerzéssel (a konkrét folyamat, (gylet elGirtaknak megfelel6
lebonyolitasat a helyszinen is megszemléli),

o kontrolling miikodtetésével (tamaszkodik a kontrollig altal adott informaciokra és
javaslatokra),

o a halétervek végrehajtasanak figyelemmel kisérésével (naprakész informaciok
biztositasaval),

e a meghatarozott teljesitmények alakulasanak ellen6rzésével (indexek
felhasznalasaval, mennyiségi és mindségi, valamint fajlagos mutatdkkal),

o Osszehasonlitassal (benchmarking) (mas, azonos feladatot elldtd szervek, szervezeti
egységek adataival, gyakorlataval, eredményeivel vald 6sszehasonlitassal),

o intézkedések nyomon kdvetésével (Follow up) (6nbeszamolok bekérésével, vagy a
belsé ellen6rok megbizasaval).

A kozvetlen vezetdi ellendrzéseken tul természetesen, a féigazgatdnak joga és lehetGsége van soron
kivili belsd ellen6rzések elrendelésével is meggy6zédni az intézkedések végrehajtasardl és
eredményeirol.

A vezetO szervezeten bellli elhelyezkedésétdl fiiggben, a vezetGi ellendrzés valasztott mddszereinek
sulypontjai is valtozhatnak. Az adott szinten all6 vezet6 donti el, hogy az adott tevékenység jellegére
tekintettel, az ellendrzést rendszeres vagy eseti jelleggel, és milyen mddszerrel, ellendrzési technikaval
végzi el. A szabdlytalansagok észlelése esetén minden szinten érvényesiteni kell a
szabalytalansagkezelési szabalyzatban megfogalmazott eljarasrendet.

A foigazgaté altal végzett ellendrzések alapvetOen esetiek, azokban a hangsuly els6sorban az
informacids rendszer altal szolgaltatott adatok elemzésére, az irasbeli és szdbeli beszamoltatasra, és az
alairasi jog gyakorlasara, az d6sszehasonlitasra kertil.

A munkavégzés szabdlyos ellatasaért valo felelésséget az elsé szamu vezetd akkor vallalhatja
biztonsaggal, ha az Aht. eldirasai alapjan kialakitja és mikodteti a szervezet szabalyozott mlkodését
segitd FEUVE rendszert, és a funkciondlisan (feladatkorileg és szervezetileg) fiiggetlenitett bels6
ellendrzést, amely utdébbiért vald feleldsségét masra nem ruhazhatja at. Folyamatosan ellendriznie,
ellendriztetnie kell, hogy a beépitett kontrollok megfeleléen miikddnek, és az elvart mddon segitik a
szervezetet céljai elérésében. Ezért eld kell irnia a vezetdk hierarchikus jelentéstételi kotelezettségének
modjat, tartalmat, és meg kell kdvetelnie annak betartasat.

A felso- és kozépszintii vezetok ellendrzd tevékenysége feladatkoriik altal meghatarozottan lehet
rendszeres vagy eseti, amelyek soran, az informacids rendszer felhasznalasa mellett, tobbnyire a
beszamoltatas, a haldtervezés, a helyszini és a teljesitmény ellendrzés, a kontrolling, valamint a nyomon
kovetés modszerét célszer(i alkalmazniuk.

A fels6- és kozépvezetok a felligyeletiik, iranyitasuk ald tartozd teriileteken alkalmazott ellenbrzési
pontok elGirasszer(i miikodését vizsgaljak fellil, a vezetdi ellendrzés kiilonb6z6 modszereivel. Emellett
tdmaszkodnak a hozzajuk beosztott vezetdk jelzéseire, beszamoldira, valamint figyelemmel kisérik a
kontrollok médositasara, korszerisitésére hozott intézkedések megvaldsitasat és hatasat.

A helyi vezetok (folyamatgazdak) altali ellendrzések folyamatosak, azokban dominal a helyszini és a
teljesitmény ellendrzés, valamint a nyomon kovetés modszere.
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A helyi vezet6knek (folyamatgazdaknak) kozvetlenil ellendriznilik kell munkatarsaik tevékenységét,
mérni teljesitményeiket, és az Aaltaluk felligyelt folyamatokba épitett kontrollok gazdasagossagat,
eredményességét, hatékonysagat. A hibak, hidanyossagok feltarasat kovetden, a kompetencidjukba
tartozd esetekben meghozzak a szilkséges intézkedéseket, illetve megteszik feletteseiknek és a
kapcsolédd folyamatok folyamatgazdainak, az indokoltnak tartott intézkedésekre vonatkozd javaslatokat.
Kozos feleldsséggel tartoznak a folyamatok kapcsolddasi pontjain tapasztalhatd hibakért, az elGirttdl
eltér6, a célok elérését veszélyezteté gyakorlatért. Ezen a teriileten azonban érvényesiil a folyamatok
egymasra éplilésének hatasa, azaz a ,magasabb szint(i” féfolyamatot felligyel6 folyamatgazda ellendrzi,
ellendrizteti az ,alacsonyabb szint(i” folyamatban résztvevok, beleértve a helyi vezeté (folyamatgazda)
tevékenységét is.

A vezetok altal alkalmazott vezet6i ellenOrzések kilonb6z6 modszerei az automatikus kontrollokkal
egyitt biztosithatjak, hogy a koltségvetési szerv egyetlen teriilete se maradjon felligyelet, ellendrzés
nélkiil, ami a szabalyos munkavégzés elengedhetetlen feltétele.

Ellen6rz6 kérdések:
1) Kialakitotta és miikddteti a vezetés a vezetGi ellendrzési rendszert?
2) A folyamatok sajatossagara tekintettel alkalmazzak a vezetéi ellen6rzés modszereit?

3) Meghataroztdk a vezetGi szintek fliggvényében a vezetdk ellendrzési kotelezettségeit?
4) Az alkalmazott vezetGi ellen6rzési médszerek kelléen hatékonyak?

A kontrollok alkalmazasanak koltség-haszon szamitisa

A kontrollok beépitésénél tgyelni kell arra, hogy a kontroll bevezetésének koltsége ne legyen nagyobb,
mint annak a karnak a nagysaga, amit a kontroll bevezetésével el kivannak kerilni.

A bels6 kontrollrendszer kialakitasa és mikodtetése jelents koltségekkel jar. A tdlszabalyozas ebbdl
kovetkezGen a kontrollrendszer alkalmazasat is megdragitja, esetenként a tobbletkoltség a kontroll altal
elharitott veszteség dsszegét tobbszordsen meghaladhatja. Ezért fontos, hogy a bevezetést megel6zben,
koltségelemzéssel mérjék fel a raforditas koltségigényét, és a bevezetés varhatd hasznat. Ez nem a
kontrollrendszer elhagyasara ad lehet6séget, hanem arra figyelmeztet, hogy a lehetséges alternativ
kontrollok kozil vald valasztasnal vegyék figyelembe a koltség-haszon szamitasanak nemzetkozileg
elfogadott elvét, és torekedjenek az optimalis megoldasra.

A megfelel6 gyakorlat kialakitasa soran, a beépitésre kertil6 kontroll altal kivédeni szandékozott kockazat
varhatd gyakorisagabdl és hatasabdl célszerl kiindulni, meghatarozva (megbecsiilve) egy adott
id6szakban varhatd kar mértékét. A kar értékéhez kell viszonyitani az elharitasahoz sziikségesnek tartott
kontroll beépitésének koltségét, azaz rendelkezni kell szamszer(i, 6sszehasonlitasra alkalmas adatokkal.

Meg kell oldani (pl. kérd6ivekkel) a szolgaltatasokat igénybevevok véleményének, a nem megfeleld
szolgaltatas miatti tarsadalmi hatas karként valé megjelenésének megismerését is.

Figyelemmel kell lenni arra is, hogy a bevezetett kontroll hatdsara valtozas kdvetkezhet be a kockazat,
illetve kar nagysagrendjében, ami a koltség-haszon ismételt Ujraszamolasat is indokolhatja.

Ellenorzo kérdések:

Kidolgoztak a kockdzatok bekdvetkezése miatt varhatd karok nagysagat?
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Kiszamitottdk a kockazatok megsziintetésére vagy mérséklésére alkalmazni kivant kontroll
beépitésének és miikddtetésének koltségeit?

Osszehasonlitottdk a varhatd karok, és az elhdritasukra alkalmas kontrollok kéltségeit?

A kontrollok alkalmazasanal figyelembe vették a koltség-haszon elemzés tapasztalatait?

Kontrolltevékenységek hozzarendelése az ellendrzési nyomvonalakban meghatirozott
kontrollpontokhoz

Az ellen6rzési nyomvonal kialakitasa soran kiemelt szerepet kap az adott folyamat sajatossagainak
figyelembevételével kialakitott és beépitett kontrollok, ellendrzési pontok meghatarozasa és automatikus
mikodtetése, valamint az ellendrzés megtorténtének dokumentalasa.

A kontrolldokumentacionak tartalmaznia kell:

e a kontroll leirasat, részletes tartalmat,

« a kontroll bevezetésének folyamaton belili helyét,

e a kontroll tipusat (vezetdi, szervezeti, mikodési, jovahagyasi, hozzaférési, megszakitasi),

o az ellendrzés lefolytatasanak modszerét,

o az ellendrzés végrehajtasanak technikai eszkozeit,

e a kontroll kategériadjat (manudlis, IT fliggé manualis, automatikus),

e a kontroll felel0sét, az ellenbrzést végzd személy megnevezését, munkakori beosztasat, jogait
és kotelezettségeit,

o a kontroll bevezetésének okat,

« a kontrolltevékenység elvégzésének gyakorisagat, idopontjait,

o a kontroll miikddésének kdvetkezményét,

e a kontroll miikodésének bizonyitékait, az ellendrzés elvégzésének dokumentumait.

Az ellendrzési pontok kijelolése soran, az ott elvégzendd, megfelelé kontrolltevékenységeket pontosan
kell meghatarozni, részletesen leirva, hogy

o kinek és mikor kell az adott ellen6rzési 1épést megtennie,

« milyen kovetelmények teljesiilésére kell (igyelnie,

« milyen ellenbrzési modszereket és eszkdzoket alkalmazhat,

e milyen modon és keretek kozott teheti meg, vagy kinél és milyen formaban kell
kezdeményezni a sziikségesnek tartott intézkedéseket,

o mikor és milyen informaciokat kell a dolgozdnak megkapnia, amelyek alapjan képes lesz sajat
feladatat az elvart szinvonalon ellatni, illetve ellendrzési feladatanak eleget tenni, és azért
felel6sséget vallalni.

A folyamatleirasoknak tartalmazniuk kell azokat a dokumentumokat és kezelésiik modjat, amelyek az
adott feladat elvégzésének bizonyitékaiként hasznalhatdk. A folyamatleiras, mint eljarasrend garantalja,
hogy minden elvégzett feladatrél késziilion egy, a feladatellatasért felelos személy altal kitoltott
dokumentum (altalaban formanyomtatvany), tovabba az ellendrzési 1épés is legyen dokumentalva. Az
ellendrzést végzo, az altala ellen6rzott tevékenységhez kapcsolddd dokumentumon feltlinteti az
ellendrzés idopontjat, és alairja a formanyomtatvanyt.

Ellenorzo kérdések:

1) Az ellen6rzési nyomvonalak kialakitasanal pontosan hataroztdk meg az ellen6rzési pontokat
(kontrollpontokat)?
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2) A kontrolldokumentacié tartalmazza azokat az elGirasokat, amelyek a végrehajtashoz
sziikségesek?

3) Pontosan irtdk el6 az ellenOrzést végz6 személy feladatait, intézkedési jogait és
kotelezettségeit?

4) Igazolhatd az elGirt dokumentalas alapjan a feladatok elvégzése?

1V/2.) Feladatkorok szétvalasztdsa

A korszer(, felel0s szervezetiranyitas egyik alapkovetelménye, amely nélkiil nem lehet egyértelmien
meghatarozni egy-egy feladat elvégzéséért vald felelosséget, a feladatkorok pontos meghatarozasa,
leirasa, és az dsszetett feladatok végrehajtdnkénti részekre bontasa.

A f6igazgatd koteles olyan kontrollkdrnyezetet kialakitani, amelyben:

- vildgos a szervezeti struktura,
- egyértelmlek a felelGsségi, hataskori viszonyok és feladatok.

A menedzsment altal kit(izott feladatok teljesitése, és a végzett munka értékelése nem képzelhetd el
masképp, csak a jogok, kotelezettségek, hataskorok szervezetenkénti és személyenkénti pontos
meghatarozasaval, a feladatok és a felelésség egyértelml szervezeti, személyi elhatarolasaval. A
feladatkorok szétvalasztasa garanciat nyuijt arra, hogy egy személy kezében ne 6sszpontosuljanak olyan
eszk6zok, jogok és lehetOségek, amelyek révén elkeriilheti a masok altali ellendrzést, lehetdséget
nyUjtva a hanyag feladatellatasra, végs6 esetben a visszaélésekre, csalasokra.

A végrehaijtasi, ellendrzési és pénziiqyi tevekenységek kiilonvalasztasa

Az egyes folyamatokon bellil célszer( kiildnvalasztani a végrehaijtasi, ellendrzési és pénziigyi teljesitési
tevékenységeket, hogy az igy kialakuld ,ellenérdekeltség” révén, csokkenteni lehessen a
szabdlytalansagok, kiilondsen a sulyosabb szabalytalansagok bekdvetkezésének lehetbségét. A feladat-
és hataskorok folyamaton bellili szétvalasztasa, pontos elhataroldsa ugyanis, automatikussa teszi a
folyamatok felligyelet és kontroll alatt tartasat, mérsékelve a kockazatokat.

Amennyiben egy folyamaton beliil a végrehajtast, az ellenbrzést (jovahagyast) és a pénziigyi teljesitést
mas-mas szervezeti egység vagy személy végzi, ez egyben garanciat jelent a jogszabalyokban, bels6
szabalyzatokban foglaltak betartdsara, a szabalyos munkavégzésre, mivel a résztvevok az
egyuttm(kodés soran egymast ellendrizve, idében kiszlirik a szabalytalansagokat.

A fGigazgatdnak kell gondoskodnia arrdl is, hogy a végrehajtasra kotelezettek, illetve az intézkedésekre
jogosultak feladat- és hataskorét kell6 korltekintéssel és pontosan, egyértelmlien hatarozzak meg. A jol
korilhatarolt feladat-, hatas- és feleldsségi korrel kiszlirhetok az esetleges hataskori atfedésekbdl adddd
problémak, a sziikséges intézkedések elmaradasa, vagy egymasnak ellentmondd intézkedések
meghozatala. A helyes gyakorlatot a szabdlyzatokra alapozottan lehet kialakitani, de azt célszer(
Osszekapcsolni az Ugynevezett ,munkanap fényképezésekkel”, amelyek a folyamatleiras alapjat
képezhetik, és a tényleges tevékenységnek a szabalyzattal vald Osszevetése szinte automatikusan jelzést
ad a kritikus pontokrdl.

A munkanap fényképezésnek pontosan rogzitenie kell a dolgozd napon beliil végzett valamennyi
tevékenységét. A munkakorre vonatkozd elGirasok, (szabalyzatok, folyamatleirdsok) a munkakori
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leirassal egyitt meghatarozzak azt a feladat-, hatas- és felelGsségi kort, amelyet az adott dolgozéra
delegdltak. Ezekkel szembesitve a munkanap fényképezés adatait kideriilhet, hogy a dolgozé mely
feladatait nem végzi el, illetve végez-e olyan tevékenységeket, amelyek nem tartoznak munkakoréhez.
Informaciot kapnak tovabba a munkavégzéséhez nem sziikséges, felesleges tevékenységérdl. A felmérés
lehetdséget nyujt a feladatok pontosabb megfogalmazasahoz, a mas helyett végzett feladatok helyes
telepitéséhez stb.

Ellenorzo kérdések

1) Pontosan hataroztak meg az egyes szervezeti egységek, személyek feladatait, hataskoreit?

2) A feladat- és hataskorok meghatarozasanal figyelemmel voltak az adott szervezeti egység
funkcidjara (végrehajtd, ellen6rzo stb.)?

3) A feladatkorok szétvalasztasa megfeleld biztositékot nyuijt a kockazatok mérséklésére?

A szakmailag elktiloniild tevékenységek szervezeti fliggetlensége

A sulyos szabdlytalansagok bekdvetkezésének egyik oka, ha nem sziintetik meg az elkdvetés
lehetGségét. Amennyiben az egymassal 0sszefliggd tevékenységet folytatd, de szervezetileg elkiloniilo
szervezeti egységek és/vagy személyek egy vezetd ald tartoznak, ez lehetévé teszi, hogy a szervezeti
egységeket, személyeket szabalytalan munkavégzésre utasitsak. Ennek megakadalyozasat szolgalja, ha
a szervezeti egységek egymastdl szervezetileg fliggetlenek, egymasnak nem adhatnak feladatokat, de
egymast az egylittmikodés soran ellendrizhetik.

A belsd kontrollrendszer kialakitasanak egyik fontos kovetelménye, hogy amennyiben az egyes
tevékenységek szakmailag elkilonithetéek, akkor az abban résztvevd egységek, személyek ne legyenek
egymassal fliggelmi (ala- folérendeltségi) viszonyban.

A menedzsment kotelezettsége gondoskodni arrdl, hogy a sziikséges szakmai, pénziigyi, statisztikai
informacidk a kell6 mennyiségben és mindségben, a megfelel6 idopontban, megfeleld tartalommal az
adott szint(i vezet6 rendelkezésére alljanak. E kovetelmény teljesitése lényegében a nemzetkdzileg
elfogadott szubszidiaritas elvébol kovetkezik, amelynek Iényege, hogy minden dontést azon a
legalacsonyabb szinten kell meghozni, ahol az optimalis informaltsag, a dontési felel0sség, és a dontések
hatasainak kovetkezményei a legjobban lathatdk és érvényesithetok. Az informacidk mellett, a dontés
végrehajtasahoz, valamint az azokhoz kapcsolédd kontrollok miikédtetéséhez sziikséges eszkdzoket is, a
vezetO rendelkezésére kell bocsatani. Ugyanakkor (gyelni kell arra, hogy egy-egy vezetd kezében ne
0sszpontosuljon tulsagosan sok informacid és eszkdz, és ne kapjon lehetOséget arra, hogy déntésének
végrehajtasat csak O ellenGrizze. Amennyiben ugyanis az iranyitasi eszk6zok egy személy kezében
Osszpontosulnak, ez lehetdséget ad az azokkal vald visszaélésre.

Ugyelni kell arra is, hogy a vezetdi hierarchia Iépcséfokait is tartsdk be, azaz a magasabb szint(i vezetd
e lépje at” a hozza beosztott vezetot, ne vegye el annak kompetencidjat, ne adjon kozvetlen
utasitasokat a beosztott dolgozé szamara, a dolgozd kozvetlen vezetGjének tudta nélkiil. Az ilyen
gyakorlat ugyanis megakadalyozza a kozvetlen vezetd ellen6rzési jogositvanyainak érvényesitését,
hosszabb tavon pedig, megbontja a koltségvetési szerv szervezeti rendjét.

Ellen6rzo kérdések:

4) Ugy alakitottdk ki a szervezeti felépitést, hogy az biztositsa az egyiittm(ikodd szervezeti
egységek egymastol valo fliggetlenségét?

5) Ugyeltek arra, hogy egy-egy vezet6 kezében ne &sszpontosuljon az utasitds kiadasanak,
végrehajtasanak és ellendrzésének kizardlagos joga?
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1V/3.) A feladatvégzés folytonossdga

Munkakor atadds

Biztositani kell, hogy a kilépdk irdsban rogzitsék és atadjak az altaluk ellatott feladatokkal kapcsolatos
mindazon informacidkat, amelyek nélkiilozhetetlenek a feladat tovabbi zokkendmentes ellatasa
szempontjabal.

A folyamatos mikodés megkéveteli, hogy a munkavégzéshez sziikséges minden adat, informacié ugy

alljon rendelkezésére a feladatot ellatd dolgozdénak, hogy azokbdl nyomon lehessen kovetni az adott

feladattal kapcsolatos korabbi tevékenységeket akkor is, ha athelyezés vagy kilépés miatt,
személycserére keriilt sor. Ezért, mindkét esetben irdsban kell rogziteni a tovabbi feladatellatashoz
sziikséges informacidkat, és azokat a feladattal Ujonnan megbizott részére atadni.

Uj munkatérs felvételénél, a munkakori leirdsban rogziteni kell, hogy az intézménytdl vald tavozasakor,
milyen modon kell munkakorét atadni, és az erre vonatkozd szabalyzatot rendelkezésére kell bocsatani.
Az Uj dolgozd belépésekor, a munkakori leirasanak ismertetése soran, kilon ki kell térni, és irasban
rogziteni kell azokat a feladatokat, amelyek elldtdsa nem fejez6dott be. Ezt célszerl akkor is
jegyzokonyvben rogziteni, amikor az Uj belép6 nem a kilép6tdl, hanem az ideiglenes helyettesitotdl vagy
a helyi vezet6tol veszi at a folyamatban lévo (gyek intézését, és tudomasul veszi, hogy azok
elvégzéséért felelosséggel tartozik.

A dolgozd kotelezettsége munkaviszonya megsziintetésekor (megszlinésekor), hogy a munkakorét a
belsd szabalyzat szerint jegyzOkonyvvel atadja, és a munkaltatdval elszamoljon. A munkakor-atadas és
az elszamolas feltételeit a menedzsment koteles megfelelden biztositani, amelynek felelése a munka- és
bérgazdalkodasi csoportvezetd.

Amennyiben a dolgozod a feltételek biztositdsa esetén sem tesz eleget a munkakor atadas-atvétel, illetve
az elszamolasi kotelezettségének, Ugy az megalapozhatja a jogellenes munkaviszony megsziintetés
jogkdvetkezményeit, vagyis a munkaltatonak azt az igényét, hogy az alkalmazott a ra iranyado
felmondasi id6re jard atlagkeresetet, illetve a munkaltatd ezt meghaladd karat megfizesse.

A munkakor atadas-atvétel altalanos gyakorlata, hogy irasban, tébbnyire jegyzokonyvi formaban, rogzitik
példaul a kilépé munkakori leirdsaban szerepl6 feladatkoreit, a kilépéskor folyamatban lévé munkainak
statuszat, az el nem végzett feladatok hataridGit, a kilépd ezekkel kapcsolatos felel0sségét. A
jegyzokonyvet a kilépd, a helyére felvett Uj dolgozo, valamint az illetékes helyi vezet6 irja ala.

Ha a kilépéskor még nem vették fel az Uj dolgozodt, a vezetésnek kell kijeldlnie azt az alkalmazasban lévo
munkatarsat (célszer(ien, aki alkalomszerlen eddig is helyettesitette), aki a kilépé feladatkorét
atmenetileg, az Uj dolgozd felvételéig, atveszi. Amennyiben ilyen munkatarsat nem lehet kijel6ini, akkor
a helyi vezet6nek kell atvennie a feladatkort, ami formailag csak annyi kiilonbséget jelent, hogy ez
esetben a felettes vezetd jelenlétében kell az atadas-atvételi eljarast lefolytatni, és a felettes vezet6 is
aldirja a felvett jegyzékonyvet.

A négy példanyban készitend6 munkakor atadas-atvételi jegyzokonyvnek legaldabb a kovetkez6
adatokat, informaciokat kell tartalmaznia:

> az atadas-atvételi jegyzokonyv készitésének idOpontjat és helyét, a jelenlévok nevét,
beosztasat,

> a munkaviszony megsz(inésének idopontjat,

> az atadonal 1évo, atadasra keril6 ligyek iratainak és statuszanak a listajat,
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> az atadd személyes haszndlatara szolgald eszkézok (mobiltelefon, szamitogép, szamoldgép,
személygépkocsi stb.) felsorolasat,

> az irodai berendezés leltar szerinti szambavételét,

> a személyesen hasznalt, és masnal nem leltarozott jogszabalygyljtemények, szakkonyvek és
mas kiadvanyok felsorolasat,

> tajékoztatast a folyamatban 1évo targyalasokrol,

> a jelenlévOk altal az atadashoz feltétleniil sziikségesnek tartott egyéb tényeket és
megallapitasokat,

> az atado, az atvevo, a szakmailag illetékes és a humanpolitikai vezet6 alairasat.

A jegyzOkonyvhoz csatolni kell azokat az igazolasokat, amelyekbdl kit(inik, hogy a kilépdnek nincs
tartozasa, példaul az intézménnyel, a konyvtarral szemben, hogy az altala intézett tigyek valamennyi
hivatalos dokumentumat leadta az iratkezel6nek stb.

Ellenorzo kérdések:

4) Szabalyoztak, hogy az Uj dolgozo felvételekor a munkakorrel kapcsolatos, még folyamatban
Iévo Ggyeket miképpen kell részére atadni?

5) Milyen moddon rendelkeztek a szervezeten beliili munkakorvaltdshoz és helyettesitéshez
sziikséges informaciok atadasardl?

6) Készitettek munkakéri atadas-atvételi jegyzokonyv mintat?

Fontos, hogy a munkakor atadas-atvételi jegyzokonyvbol megallapithatd legyen, hogy a munkatars
kilépésekor melyek azok az altala kezelt (igyek, amelyek végrehajtasa még folyamatban van.

Lehetnek azonban az lgyek, feladatok kozott olyanok is, amelyeket a kilépd munkatars az eldirt
hataridére, megfelel6 szinvonalon befejezett. Ezek az ligyek, feladatok altalaban nem képezik az atadas-
atvételi jegyzokonyv targyat. Ezért az atadaskor célszer(i annak — esetleg mellékletben vald — rogzitése,
hogy az elintézett ligyek, feladatok kozott van-e olyan, amely a késGbbiekben valamilyen szempontbdl
ismét eldkerlilhet, és utdlagos intézkedést, vagy a korabbi intézkedés hatasanak ellenGrzését igényli.
EzekrOl részletes informacidkat hagyomanyos (papir alapu) lgyintézés esetén csak a kilépd munkatars
és/vagy az illetékes szakmai vezetd képes adni. Megfelelden kialakitott nyilvantartasi rendszerre
alapozottan, minden egyes ligy tovabbi intézésével kapcsolatos teenddk és hataridok lekérdezhetdk, az
atadas-atvételkor rogzithetok, ami a folyamatos ligyintézést nagymértékben megkdnnyiti.

Rendkiviili fontossaggal bir annak megallapitasa, hogy az el nem végzett feladatokat milyen tényezok
(személyi, targyi, szervezeti stb.) befolydsoltak, mert ez teremti meg az alapjat az Uj dolgozdval
szembeni konkrét kovetelmények tamasztasanak, illetve amennyiben a kilépd nem megfelel6, hanyag
munkaja, szandékos mulasztasa, szabalytalan munkavégzése miatt nem teljesiilt valamilyen feladat,
akkor ez nyUjt lehet6séget a kilépovel szembeni, jogszabalyok keretei kozotti felelosség érvényesitésére.
Fentieket a munkakor atadas-atvételi jegyzokonyvben, a mulasztds okat megfelelden alatamaszto
dokumentumok egyidejli csatolasaval, rogziteni kell, és a kilépével tudomasul kell vetetni.

Amennyiben az Uj dolgozd képzettebb, jobban felkésziilt a kilépénél, akkor joggal varhato el téle, hogy a
kilépé nem megfelel6 hozzaértése, hozzaallasa miatt el nem végzett feladatot megfeleld szinvonalon
lassa el. Amennyiben a helyzet forditott, akkor az Uj dolgozd betanitasara, képzésére fokozott figyelmet
kell forditani.

Amikor a kilépés és a belépés kozotti idoszakban a kilépd dolgozd feladatait az 6t altalaban helyettesitd
munkatars latja el, akkor kilon célszer(i rogziteni, hogy a helyettesités soran milyen feladatokat oldott
meg a helyettesitd, és milyen feladatok maradtak részben vagy egészben elvégzetleniil, és ennek mik
voltak az okai.
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Az Uj belépbnek részletes tajékoztatast kell kapnia a feladatelldtas allasardl, a végrehajtashoz
rendelkezésre all6 eszkdzokrol, a hataridokrdl (lejart hataridd esetén annak okairdl, és az Uj hataridordl),
a Végrehajtashoz szilkséges minden tovabbi informaciérdl, hogy munkajaval az Ugyintézés
folyamatossagat biztositani lehessen. A folyamatos és elvart szinvonall munkavégzés biztositasat
indokolt azzal elGsegiteni, hogy az Uj dolgozd belépését kdvetben a szakmai vezetotdl és kdzvetlen
kollégaitdl megfelel6 tdmogatast kapjon, tovabba, hogy viszonylag rovid ido elteltével szamoltassak be
az addig végzett munkajardl, pozitiv és negativ tapasztalatairdl, észrevételeirdl, ami alapot ad ahhoz is,
hogy megitélhetd legyen szakmai alkalmassaga az adott munkakorre.

Ellenorzo kérdések:

1) A munkakor atadas-atvételi eljaras soran egyértelmlien rogzitik, hogy a kilép6 altal el nem
végzett feladatoknak mik voltak az okai?

2) Ervényesitik a kilépSvel szemben a felelésséget, gondatlan vagy szandékosan szabdlytalanul
végzett munka esetén?

3) Segitik a belépé dolgozd megfeleld munkavégzését, a kilép6 munkajanak hianyossagaira
figyelemmel, megfeleld intézkedésekkel, a sziikséges feltételek biztositasaval?

V. Informdcié és kommunikdcio

A fGigazgatd koteles olyan rendszereket kialakitani és m(ikddtetni, melyek biztositjak, hogy a megfelel6
informacidk a megfelel6 idoben eljutnak az illetékes szervezeti egységhez, illetve személyhez.

Az informacids rendszerek keretében a beszamolasi rendszereket ugy kell mlkodtetni, hogy az hatékony,
megbizhatd és pontos legyen, a beszamolasi szintek, hataridok és mddok vildgosan meg legyenek
hatarozva.”
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A kommunikacios rendszer kialakitasakor, és miikddtetése soran figyelemmel kell lenni arra, hogy

e abban minden olyan adat és informacid megjelenjen, és keriljon feldolgozasra, amely
alapvetGen sziikséges az intézmény iranyitasa és ellendrizhetésége szempontjabdl,

e azinformacid, és az azt aramoltatdé kommunikacids csatornak és eszkdzok egymast kiegészitd
tényezok, barmelyikben meglévé gyengeség vagy hidanyossdg negativan hat a masik
mindségére.

A vezetGi elszamoltathatésag a bels6 kontrollrendszer egyik fontos tényezdje, amelynek célia az
allamhaztartas teriletén, hogy az adott koltségvetési szerv tevékenysége altal érintettek (a nemzetkozi
szbhaszndlatban ,stakeholder”-ek) informaciokhoz jussanak arrdl, hogy a vezeték hogyan gazdalkodnak
a rajuk bizott vagyonnal, eszk6zokkel, forrasokkal.

A fGigazgatdnak a jogszabdlyokban meghatarozott formaban és tartalommal kell szamot adnia a
felligyeletet gyakorld iranyitd szervnek a beszamolas targyardl, vagyis arrol, hogy miképpen élt a kapott
hataskorrel, és hogyan hasznalta a rabizott eszkdzoket.
Részletesen ismertetést kell adnia:

« a beszamolasi id6szakban végzett munkardl,

e az intézmény miikddésének gazdasagossagarol, eredményességérdl, hatékonysagarol,
o a célok elérésének mértékérdl, vagy az attdl vald elmaradasrol.

V/1.) A kommunikdcio alapvetd szabdlyainak rogzitése

Az intézmény informacids és kommunikacids rendszerét Ggy kell kialakitani és szabalyozni, hogy az
alkalmas legyen objektiv modon tajékoztatast nyujtani a felligyeleti szerveknek. Masrészt biztositani kell
azt is, hogy a kivilrél érkez6 informaciok, a megfelelé kommunikacids csatornakon at, eljussanak ahhoz
a szervezeti egységhez, amely az informacidkat hasznositani tudja.

A felligyeleti szervek részére késziil6 beszamoldk objektivitasa, megalapozottsaga megkdveteli, hogy a
miikodés minden eseményérdl egyértelm(i, dokumentumokkal aldtamasztott bels6 jelentések alljanak
rendelkezésre, bemutatva a mlkddés szabalyossagat, megbizhatdsagat, céliranyossagat. Ez azt igényli,
hogy a mikodés minden teriiletének szabalyozadsa tartalmazza a kommunikaciés és informacids
igényeket, valamint az azokhoz valé hozzajutas moddjat. Ezért a rendszer leirdsanak tartalmaznia kell,
hogy kinek mi a feladata az informacidk tovabbitasa soran, ki, mikor, kinek és milyen tartalmi
informacidt kell, hogy adjon, és miképpen kell meggy6zddni arrdl, hogy az informacié idoben eljutott a
cimzettekhez, és azt meg is értették. Lehetdség szerint keriilni kell az informaciok tobbszoros attétellel
vald tovabbitasat, menet kbzbeni mddositasait, értelmezéseit, mert ez az informacidk torzuldsahoz
vezethet. Kiilénosen igaz ez a szdbeli kommunikaciora.

Rendkivill fontos az intézmény altal kiilsO szervek részére adott informacidk, jelentések, tajékoztatok
formai, tartalmi és technikai kiadasanak szabalyozasa. Kifelé természetesen csak megalapozott,
megbizhatd, az intézményen belll mar leellendrzétt, hitelesitett informacidk adhatok ki. E korben az
irdsos informaciok hitelesitése altalaban megfeleld.

A szobeli informacidk azonban a nyilatkozd felkésziiltségétdl, szohasznalatatdl, fogalmazd készségétol
fliggden, félreértésekhez, téves értelmezésekhez vezethetnek. Ezért indokolt lehet ,,szovive” kijeldlése,
aki a kilvilag tobbnyire gyors informalasat elvégzi. Ezzel a megoldassal elkeriilhet6, hogy tébb vezet
ugyanabban az ligyben, kérdésben egymastdl eltérd, félreérthetd, esetleg ellentmondasos nyilatkozatot

s rar
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Egy rendszer akkor képes az elvart modon, a kit(izott célok elérését segitve m{ikddni, ha a rendszert
alkotd folyamatok kozott megfelelé az informaciok aramlasa. Ezért fontos, hogy az intézményen bell
kialakitott kommunikacids és informacids rendszer biztositsa, hogy:

« vertikalisan, tehat a hierarchikusan egymasra épll6 f6- és a részfolyamatokhoz az adott
terllet zavarmentes, szabalyozott tevékenységéhez szilkséges idGpontban, kell6
mennyiségben és megfeleld minGségben, a szervezet iranyithatdésaga és ellendrizhetésége
szempontjabol fontos, fentrdl lefelé iranyuld kommunikacidk (célok és elvarasok, értékelés,
feladatok kijelolése, kontrollfeleldsok megnevezése stb.) eljussanak. A fels6 vezetés altal
adott Utmutatasoknak, informacidknak biztositania kell az adott ponton a megfeleld
kompetenciaval rendelkez6 vezetd dontéseinek megalapozasat, illetve az alulrdl felfelé aramld
informacidk (kockazatok azonositdsa, a hidnyossagok, csalasok, a szabalytalansagok
bemutatasa, beszamolas a miikodésrol és a pénziigyekrdl stb.) rendeltetési helyiikre, végso
soron a felsO vezetéshez vald eljutasat, a visszacsatolast;

« horizontalisan, a rendszert alkotd, egymas tevékenységét kiegészitd, egymasra hatast
gyakorld folyamatok funkciondlis kapcsolodasi pontjaira beépitett kontrollok hatékony
miikodéséhez sziikséges informacidkat a folyamatgazdak, illetve az ellen6rzést végzok ugy
kapjak meg, hogy azok tegyék lehetové az érintettek kozotti egylttmikodést,
véleménycserét, egyiittes fellépést, kdzos dontési javaslatot a nem elGirasnak megfeleld
feladatellatas akadalyainak megsziintetésére, a szabalyozas korrigalasara.

A vertikalis informacidaramlas feltételeit, az intézmény altalanos érvényl szabalyaitél kezdve, a
részteriiletek szabalyozasan at, az egyedi, konkrét feladatelldtas szabalyozasdig, az eseti utasitasig,
egymasra épitett, hierarchikus elGirasokkal lehet biztositani.

A felsorolt szabalyozasok teremtik meg az elvi alapjat annak, hogy minden vezetd és beosztott
megismerje a feladat ellatadsdhoz a munkavégzés helyén elengedhetetleniil sziikséges kdvetelményeket,
feltételeket, kompetenciakat, feleldsséget, és a munkavégzéshez kapcsolddd értékelési és beszamolasi
kotelezettségeket, tisztaban legyen az ala- folérendeltség viszonyaival. A szabalyzatokban elGirtak
munkatarsak altali megismerésérdl és gyakorlati alkalmazasardl a vezetésnek meg kell gy6z6dnie, amit a
visszacsatolassal, a végzett munkardl vald beszamoltatassal ér el oly mddon, hogy minden vezetd
kotelezettsége az altala vezetettek munkajanak figyelemmel kisérése, értékelése, és arrdl feletteseinek

tajékoztatasa.

A horizontalis informacidaramlas fontos feltétele az intézmény miikddésének. Amig a vertikalis
informacidéaramlas az ala- folérendeltség viszonyain alapul, tehat a felettes utasithatja beosztottjat, a
beosztott pedig, koteles tajékoztatni felettesét, addig a horizontalis informacidk aramlasa altalaban
azonos szinten alld vezetOk, szervezeti egységek kozott zajlik, és a kolcsdondsséget, az egymasra
utaltsagot, a koordinalt egytttmdkodést feltételezi.

Az informaciok megfeleld, céliranyos aramoltatasat a folyamatgazda felligyeli, és az 6 kotelezettsége az
el6irasoknak megfeleld végrehajtas.

A menedzsmentnek olyan informacids rendszert kell kidolgoznia és miikddtetnie, amely:
o képes minden esemény, tranzakcid pontos, teljes kor(i és ellen6rzott feldolgozasara,
e az adott szintre a végrehajtashoz sziikséges, megfeleld mennyiségld és mindségd, kellben

pontos, relevans informacidkat a megfelel6 idépontban juttatja el,
o fejlesztése az IT stratégiara alapozva torténik.
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Az informaciok aramlasat a megfeleld kommunikacidés eszkdzokkel megbizhatéva kell tenni, mind
vertikalisan, mind horizontalisan. A vezetésnek gondoskodnia kell azoknak a kommunikacios
eszk6zoknek a rendelkezésre bocsatasarol, amelyek biztositjak a sziikséges informacidéaramlast.

A kommunikacids eszk6zoknek a szerepe:

e a vezetés kdvetelményeit, a felllrdl lefelé iranyuld informaciéaramlas révén, minden érintett
kell6 idGben megismerije, és tartalmat megértse,

o egyértelm(ivé tegye a vezetés kockazatkezeléssel kapcsolatos elvarasait, az adott vezetdvel,
munkatarssal szemben tamasztott konkrét kovetelményeket,

e a végrehajtasi szintrél felfelé irdnyuld tajékoztatasokkal tegye lehet6vé, hogy a vezetés
megfeleld idoben értesiiljon a végrehajtas soran szerzett tapasztalatokrdél, megalapozva a
dontéshozatalt,

o a horizontalis informaciéaramlassal, az azonos szint(i szervezeti egységek, vezetok kdzos
feladataik elvégzését, kdlcsonds informacidcserével segitsék.

A kommunikacios eszkdzok kodzé tartoznak a szabalyzatokon, folyamatleirasokon, utasitasokon kiviil a
bemutatdk, az ismertet6 el6adasok, konzultaciok, a képzés és oktatds, a hirlevelek, a hasznalati
Utmutatdk, technoldgiai leirdsok stb., amelyek a hatékonyabb munkavégzést segitik.

Ellenorzo kérdések:

1) Kidolgoztdk a koltségvetési szerv informacids és kommunikacios szabalyait?

2) A szabalyozas alkalmas az informacidk vertikalis és horizontdlis dramoltatasara?

3) A szabalyozas képes biztositani, hogy az informaciok kelld idében, megfelel6 mennyiségben és
mindségben jussanak el rendeltetési helylkre?

4) A szabalyozas kitér a kifelé aramlo, illetve kiviilrél érkezé informaciok kezelésére?

Az informdcio tartalmanak hitelesitése

Tekintettel az informacidk megbizhatésaganak fontossagara, a vezetésnek szabadlyzatokat kell
kialakitania, amelyek biztositjak, hogy hivatalos formaban csak hiteles informaciok aramolhassanak a
szervezeten belil, és kerlilhessenek indokolt esetben a szervezeten kiviilre, tovabba, hogy a bizalmas
informaciokhoz illetéktelenek ne juthassanak hozza.

Az intézményhez érkez6é informacidk szervezeten beliili Utjat szabalyozni kell. Az informaciéaramlas
modjat folyamatleirasokban célszerli meghatarozni, amelyeknek ki kell terjednie arra, hogy a beérkezd
informacidt, annak jellegétol (iranyitd szervtdl, betegtdl stb. kapott) és tartalmatdl (felhivas, utasitas,
megrendelés, szallitas, kérelem, panasz stb.) fliggben:

az intézmény mely szervezeti egységeihez kell tovabbitani,

melyek azok, amelyeket mindenki szamara elérhetdvé kell tenni (jogszabalyok, korlevelek) és

melyek azok, amelyek csak az intézmény meghatarozott egységei szamara fontosak (pénziigyi
tranzakciok, szerz6déskotések, palyazatok stb.) tovabba, hogy

kihez keriiljon az eredeti, és kikhez a masolati példanyok,

az informacidk cimzettjei az informacidkat milyen célra hasznalhatjak.

Belsd kontrollrendszer/Vezetdi ellendrzés szabdlyzat 105/196




Hatdlyos: 2020.03.01. Kiadds: 6.

Fontos gondoskodni az intézménytdl kiaramld informaciok szabalyozasanal is azok megbizhatdsaganak
hitelesitésér6l, mert végsé soron a kimend informaciok alapjan alkotnak képet az intézmény
tevékenységérol, vezetGinek magatartasardl.

Honlap lzemeltetés esetén gondoskodni kell az adatfelel6s és az adatkozI6 kozotti feladatelhatarolasrol.
Adatkozl6 igénybevétele esetén is, az adatfelelés koteles az adatokat elkésziteni, azokat pontos és
naprakész allapotban tartani, valamint az egyes adatokat az adatkozlonek elektronikusan, CD-n, floppyn
vagy mas adathordozdn eljuttatni. Ha e kotelezettségeit teljesiti, a megkiildott adatok kozzétételéért,
folyamatos hozzaférhetGségéért és a kozzétett adatok megkiildottek szerinti frissitéséért mar az
adatkozld felel. Az adatkoézlé feladata tovabba biztositani, hogy az altala kozzétett adatok
megegyezzenek az adatfelel0s altal megkiildott adatokkal, Azt, hogy a kozzétett adatok azonosak-e az
atadott adatokkal, valamint azt, hogy a kozzétett adatok mennyire pontosak, idOszer(iek stb., az
adatfelelGs koteles ellendrizni.

A szabalyozasnak foglalkoznia kell az intézményen belili informacidatadas kilonbozo formaival.
Rendelkezni kell arrél, hogy ki, mikor, kinek adhat szébeli utasitast, és kérhet szdbeli beszamolast.
Ennek keretében eld kell irni, hogy tartsak be a vertikalitas elvét, mert e nélkiil zavarok keletkezhetnek,
tovabba, hogy a jelentésebb utasitasok kiadasanak legyen utdlagosan ellendrizhetd irdsos nyoma, amit
célszer(i, az utasitast add és az utasitott aldirasat is tartalmazo, ,formanyomtatvanyok” alkalmazasaval
biztositani.

Az irasbeli informacidaramlast is célszer(i elére elkészitett munkalapok haszndlataval végezni. E téren
meg kell hatarozni, hogy milyen médon lehet korleveleket, Utmutatdkat, egyedi utasitasokat kiadni,
kinek és milyen kdrben van ezek kiadasara jogosultsaga. Itt is fontos, hogy az igy kiadott informaciok
atvételét a ,cimzettek” alairasukkal elismerjék.

Az informatikai rendszer keretében, e-mailen eljuttatott informaciok esetében olyan
informacidtechnikai megoldast kell valasztani, amely biztositja a kikiildés id6pontjanak, az e-mail
tartalmanak visszakereshetdségét, és a visszacsatolast arrol, hogy a cimzettek az informaciét mikor
kaptak meg, és azt meg is ismerték.

Kilon kell foglalkozni azokkal az informacidkkal, amelyek az intézmény szempontjabdl bizalmasan
kezelend6k, amelyek illetéktelenekhez jutdsa ellentétes az intézmény érdekeivel. Ezért lehetdség szerint
célszer(i, az adatvédelmi torvény elbirasainak figyelembevételével meghatarozni azokat az informaciokat,
amelyeket bizalmasan kell kezelni, és az erre vonatkozd szabalyok megsértGivel szemben szankcidk
alkalmazasat kilatasba helyezni. Emellett gondoskodni kell arrdl is, hogy a bizalmas informaciokhoz csak
az arra feljogositottak juthassanak hozza, tovabba hogy az ilyen informaciok birtokosai az informaciokat
ne adjak tovabb, illetve csak a szabalyzatban meghatarozott csatornakon tovabbitsak.

Ellenorzo kérdések:

1) Meghataroztdk az informacié atadas kiilénb6z6 formainak szabalyait?

2) A szabalyzatok tartalmazzak a szervezett6l kimend informaciok formajat?

3) Alkalmaznak formanyomtatvanyokat, munkalapokat az informacid6 atadds nyomon
kovetéséhez?

4) Gondoskodtak a bizalmas informaciok kezelésérol?

Az informdciokhoz vald hozzaiférés

A céliranyos, hatékony és eredményes miikddés csak akkor valdésulhat meg, ha minden dolgozonak
idoben rendelkezésére allnak a feladatellatashoz szamara sziikséges informaciok.

A kommunikaciora a vezetésnek azért van sziiksége, hogy annak célszer( felhasznalasaval:
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ismertesse meg, és fogadtassa el valamennyi munkatarsaval a szervezet céljait,

az intézményen beliil mindenkivel — a sajat felelésségi kérére vonatkozéan — megértesse az
intézmény kockazati stratégidjat, kockazati prioritasait, és a munkatarsak szamara
meghatarozott feladatok illeszkedését az egész folyamatba,

felgyorsithassa a kockazatok beazonositasanak folyamatat,

az egyes tevékenységek elvégzése soran nyert tanulsagokat és informaciokat masok is
hasznosithassak,

elegend6 informaciod alljon rendelkezésre a kockazat kezeléséhez sziikséges, megfelel6 tervek
kidolgozasahoz,

a tevékenységében érintett és érdekelt csoportokat (a tarsadalmat vagy annak egy rétegét)
biztosithassa arrol, hogy képes azt nyljtani, amit elvarnak téle,

a partnerszervezetekkel folytatott kommunikacié javithatd legyen a fiiggéség csokkentése
céljabol.

Rendkivili fontossaggal bir, hogy a vezeték és beosztottak, a munkavégzésiikhoz sziikséges
informacidkhoz megfelel6 idében, mennyiségben és mindségben hozzaférhessenek, mert csak ekkor
tudnak megfelelni azon kdvetelményeknek, hogy:

o tevékenységiiket a feladatok céljainak ismeretében hajtsak végre,

o a feladataik ellatasahoz sziikséges elkotelezettség megteremtéséhez pontosan ismerjék
meg a szervezeti célokat és a célok eléréséhez vezetd modszereket,

o feladataik végrehajtasaban az informacidk, az er6forrasok és készségek rendelkezésre
allasanak biztositasaval nyujtott tdmogatast hasznositsak, a folyamatos, szervezeti és
egyéni tanulas, valamint a valtozd koriilményekre vald rugalmas reagalas révén,

» feladataik hatékonyabb ellatasa céljabdl monitorozzak sajat teljesitményiiket és a kiils6
kornyezetet, hogy a megfeleld iranyban valtoztathassanak a folyamatokon.

A dontéshozatalhoz, igy az intézkedések meghozataldhoz, minden vezetdi szinten az ott hasznosithatd
informacidkra van sziikség.

A felsd vezetés kotelezettsége gondoskodni arrdl, hogy a sziikséges szakmai, pénziigyi, statisztikai
informaciok a kelld6 mennyiségben és mindségben, a megfeleld idopontban és megfeleld tartalommal az
adott szint(i vezet6 rendelkezésére alljanak. E kovetelmény teljesitése lényegében a nemzetkozileg
elfogadott szubszidiaritds elvébdl kovetkezik, amelynek Iényege, hogy minden dontést azon a
legalacsonyabb szinten kell meghozni, ahol az optimalis informaltsag, a dontési felelésség, és a dontések
hatasainak kdvetkezményei a legjobban lathatdk és érvényesithetok.

A vezetés magasabb szintjein az atfogdbb, tobb folyamatot is érintd, altaldanosabban megfogalmazott
informacidkkal lehet az iranyitd, koordinald munkat segiteni. A vezetési hierarchia szintjein lefelé haladva
egyre konkrétabb, pontosabban megfogalmazott informacidkat kell k6zoIni az operativ tevékenységhez,
a napi rutin dontések meghozatalahoz.

Az informacidok egy adott vezetdi szintre tobb iranybdl, kilonbdz6 modon és technikaval, eltérd
intenzitassal érkezhetnek, amelyeket a vezetOnek kell értékelni és hasznositani ddntéseinek
megalapozasahoz. A felsd vezetésnek kell olyan informacids rendszert kialakitani és miikodtetni, amely
minden szinten lehet6vé teszi a szilkséges informacidk szelektiv kivalasztasat és feldolgozasat.

Az informaciok aramoltatasanak célja, hogy azokat a vezet6k és beosztottak is hasznositsak
munkajukban. Ezért id6kozonként célszer(i csoport- vagy osztalyértekezleteken, illetve szdbeli vagy
irasbeli interjukkal felmérni, hogy a kapott informacidkat megértették-e, és felhaszndltdk-e a
feladatellatas soran.
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Amennyiben a bels6 informacids rendszer helyesen lett kialakitva, akkor az informacidk tébblépcsis oda-
vissza aramoltatasa révén, minden szintre annyi és olyan informacié jut el, amennyi az adott vezet6
kompetencidjaba tartozd dontéshez, intézkedéshez sziikséges, ami biztositja az adatok hatékony
kezelését, mentesiti a vezet6ket a dontésiikhoz nélkiilozhetd informacidkkal vald foglalkozastdl,
elemzéstal.

Fontos kovetelmény, hogy a kiilonb6z6 vezetGi szintre érkez6 informaciok feldolgozasat, értékelését
kovetéen, a szabalyozasnak megfeleléen, a fels6bb szintli vezetdk kapjanak tajékoztatast a
szabalytalanul végzett tevékenységekrol, a megsziintetésiikre, mérséklésiikre hozott intézkedésekrdl és
azok eredményeirdl. Ugyanakkor, az alsdbb szinten m(ikdd6, a jelzést kiildo vezetbknek is visszajelzést
kell kapniuk a feletteseik altal tett intézkedésekrdl, mert csak igy garantalhatd a kontrollrendszer
céloknak megfeleld miikodése.

Ellenorzo kérdések:

1) Az informacidok megfeleld6 mddon és formamban jutnak el a vezet6khtéz és folyamatban
meghatarozott alkalmazottakhoz?

2) A vezetés a kommunikacids csatornakon at id6ben juttatja el a feladatellatashoz sziikséges
informaciokat?

3) Az informaciok atadasanal figyelembe veszik a szubszidiaritas elvét?

4) Meggy6zodnek arrodl, hogy a munkatarsak, helyi vezetok, folyamatgazdak az informacidkhoz
hozzajutottak?

5) Feliilvizsgaljak id6kdzonként az informacidk hasznosulasat?

Az informacio megbizhatosdga

Az intézmény minden szintjén torekedni kell arra, hogy a kozolt informacid pontos, megbizhato, teljes,
relevans és kozérthetd legyen. A nem céliranyos, pontatlan, megbizhatatlan, hianyos, nem egyértelm(ien
fogalmazott informaciok félreértésekre adnak lehetéséget, és az elvarttdl eltérd, esetenként szabalytalan
munkavégzéshez vezethetnek.

A FEUVE rendszerbe beépitett ellendrzési pontok, kontrollok, céljuknak megfelelden adnak az esetek
donté tobbségében azonnal felhasznalhatd informaciokat a kiilonbdzé szintl vezetOk szamara. Az
informaciok jelzés értékliek abbdl a szempontbdl, hogy az ellendrzott tevékenységet a kitlizott céloknak
megfeleléen végzik, vagy a cél elérése a nem megfelelé munkavégzés miatt veszélyben van. A kontrollok
altal nydjtott informaciokat a kilonbdzd szintli vezet6k, kompetencidjuknak megfelelben, szelektiv
modon hasznosithatjak.

A menedzsmentnek kell gondoskodnia arrél, hogy minden szintre eljussanak az atgondolt, megalapozott
dontéshozatalhoz sziikséges informacidk. Kénnyen beldthatd, hogy amennyiben a rendelkezésre allé
informacio:
= mennyisége kevés pl., nem ismerik az iskolai oktatast igényl6k varhatd szamat, akkor
annak koltségeit, de a tandrok létszamat sem lehet megfelel6 pontossaggal megtervezni.
Amennyiben az informacid tulsagosan sok, a példanal maradva a korzet lakossaganak kor és
nem szerinti dsszetételét, jovedelmi viszonyait is tartalmazzak az informaciok, akkor a nem
relevans informaciok kiszlrése felesleges energiakat kot le.
= min6sége nem megfelelo pl., nem ad tajékoztatast arrdl, hogy milyen szinvonalu
szolgaltatast igényelnek, hajlanddak-e a koltségekhez  hozzajarulni, milyen a
szolgaltatasnyuijtasra alkalmas dolgozék munka-erépiaci kindlata stb., akkor a hozott dontés
nem lesz 6sszhangban a tarsadalmi elvarasokkal,
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= idoszeriiség szempontjabol nem megfeleld, pl. ha nem kdveti a valtozasokat, és korabbi
id6szakok adatait a sziikséges korrekcidk nélkil tartalmazza, vagy amely a dontéshozatal utan
érkezik,

= nem relevans, mert az informacid az adott munkakor elldtdséhoz nem kapcsolddik, a
dontéshozd, a feladatot ellatd szamara felesleges,

= pontossaga nem kelloen megalapozott, mert ha nem hitelesitett, illetve téves adatokat
tartalmaz, akkor rossz dontésekhez vezethet,

= részletessége nem céliranyos, ezért nem felel meg a dontéshozatal igényeinek,
= nem kozérthetd, mert megfogalmazasa magyartalan, helyteleniil alkalmazza a szakmai

fogalmakat (terminus-technikusokat),
akkor az adott feladat elvégzése nem tervezhetd megfelelGen.

A helyi vezeté (a folyamatgazda) szamara, a kovetelményeket tamasztd elGirasok mellett,
elsOsorban az altala felligyelt folyamatba beépitett kontrollok alapjan megszerzett informaciok a
fontosak, mert azok nem elGirasszer(i miikddése esetén intézkedési és jelentési (beszamolasi)
kotelezettségei keletkeznek. Emellett, fontosak szamara a vertikalisan vagy horizontalisan kapcsolddd
folyamatok kapcsolédasi pontjain m(ikddd kontrollok jelzései is, mivel a rendszert alkotd, egymassal
szoros kapcsolatban all6 folyamatok egyiittesen biztositjidk a hatékony miikédést. A kapcsolddasi
pontokon el6forduld hibakra, hianyossagokra vonatkoz6 informaciok ismeretében a tarsfolyamatok
folyamatgazdainak kézosen kell megoldasi javaslatot kidolgozniuk.

Fels6ébb vezetbi szinten, az egyedi kontrollok jelzéseit szintetizdlva, mar alrendszerek miikddését
befolydsold adatokhoz lehet jutni, amelyeket elemezve, indokolt lehet az altaldnosabb, az egyedi és
helyben megoldhaté problémakon tllmutatd intézkedéseknek, korrekcidknak a magasabb szint( vezetok
altali meghozatala. A vertikalis szervezeti felépitésbol kbvetkezOen, végso soron a kontrollok altal jelzett,
kiemelten jelentds hianyossagok felszamolasa sziikségessé teheti a koltségvetési szerv vezetdjének
dontését.

A vezet6i hierarchian keresztiil, egyre jobban specializaltan, és célratordbb tartalommal jutnak el végiil
az informaciok a végrehajtd munkatarsakhoz. Ugyelni kell azonban arra, hogy a tébbszords attétel miatt
az eredeti induld informacidé lényeges tartalma ne torzuljon. A visszacsatolassal szemben viszont az a
kovetelmény, hogy az informaciok szintetizalasa soran ne forduljon el6 Iényeges adatvesztés.

Ellenorzo kérdések:

3) Biztositottak-e a megfelel6 informacids technoldgidk az informaciok nyilvantartasanak és
kozlésének megbizhatdva és folyamatossa tételéhez?

4) Gondoskodott a vezetés az informaciok megbizhatésagardl, célirdnyossagarol?

5) Megoldottak, hogy adott vezetsi szintre relevans és pontos informaciok érkezzenek?

6) Az adott szinten hozandd dontéshez kozérthet6é modon és teljes korlien biztositottak az
informaciokat?

Vezetdi informdcios rendszer (VIR) miikodtetése

A menedzsmentnek olyan vezetdi informacids rendszert (VIR) kell kidolgozni és mikodtetni, amely
rendelkezésre tudja bocsatani mindazon informacidkat, amelyek az egyes vezet6i dontések
meghozatalahoz elengedhetetlenek és megbizhatéva teszi a vezet6i dontéshozatalt, és a kiilsé szervek
részére adott jelentések tartalmat.

A menedzsmentnek olyan vezetdi informacios rendszert kell miikodtetnie, amely minden szinten lehetové
teszi:
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@ a szilkséges informacidk kivalasztasat és feldolgozasat,

= a kiils6 és bels6 forrasokbdl képes adatokat informaciokka konvertalni,

= képes kommunikalni, a tervezési, iranyitasi és ellenbrzési célra szolgald informacidkat
kozvetiteni a kuloénbozd szintl vezetokhdz, és minden olyan funkcionalis dontési ponthoz,
ahol id6hoz kotott, hatasos, felelés dontéseket kell hozniuk.

= A VIR-nek az informaciés technoldgian (IT) kell alapulnia, amellyel szemben k&vetelmény,
hogy oldja meg:

- a fizikai biztonsagot (a helységek kialakitasat, a helységek és a berendezések
védelmét, a beléptetés szabdlyozasat),

- alogikai biztonsagot (a rendszerek kialakitasat, a jogosultsagkezelést),

- a human biztonsagot (a munkatarsak megfeleld képzettségét, a dolgozodi
mozgasokkal kapcsolatos folyamatok kialakitasat, a biztonsagi tudatossag
fejlesztését),

- az adminisztrativ biztonsagot (a dokumentdacids/szabalyzati hatteret — pl.
katasztrofa-terv).

Meg kell megoldani, hogy:

o a fels6 vezetéstol, alapvetéen a vezetés céljaival, az irdnyitasi és vezetési kovetelményekkel,
a folyamatok szabalyozasaval, az eljarasi rendekkel, kapcsolatos informaciok,

e a vezetd altal iranyitott, vezetett teriletrél a végrehajtassal 0sszefiiggd adatok, vélemények
és egyéb informaciok,

e a helyi vezet6 (folyamatgazda) altal iranyitott, felligyelt folyamathoz kézvetlenil kapcsolddo
folyamatokban részt vevé munkatarsaktdl, a folyamatokért felelds vezetoktdl érkezo
informacidk

a kell6 idoben, megalapozott, pontos, hiteles tartalommal, és a sziikséges mennyiségben
megérkezzenek.

A jol kialakitott rendszernek biztositania kell az informacids rendszer harom f6 6sszetevojének

o a dontéshozd vezetonek (aki informacidkat kap a koltségvetési szervet érinté tényekrol,
amelyek segitségével dont a tervezés, a megvaldsitds és az ellendrzés mddjardl és
tartalmarol),

o az informacionak (azok a feldolgozott adatok, amelyek mar felhasznalhatdéak a
dontéshozatalban),

o a technikai apparatusnak (a kiilonb6z6 alrendszereket Osszekotd informatikai rendszer,
amelynek segitségével allitjak el6, rendszerezik és kodzvetitik a dontéshozatalhoz sziikséges
informaciokat)

a taldlkozasat, egylittm{kodését.

A VIR azonban csak akkor téltheti be szerepét, ha a vezetés elére meghatarozza, hogy:

> milyen célra (stratégiai, napi dontéshozatalhoz, eseti elemzésekhez stb.), milyen formaban
(automatizalt, egyedi stb.), milyen mélységli (elemi, szintetizalt stb.) és milyen tartalmud
(kotelezo jelentés, alkalmi tajékoztatas, bels6 felhasznalas stb.) informacidkra van sziiksége,

> az informacidk milyen csatornakon jussanak el a vezetés kiilonb6z0 szintjeire,

> vezet6i szintenként milyen tartalmd, milyen mennyiség(i és mindségli informaciét nyujtson a
helyi dontéshozatal megalapozasahoz,

> a végrehajtassal kapcsolatban milyen informaciokat mikor, hova, milyen formaban és
tartalommal kell az adott szintrdl vertikalisan vagy horizontalisan tovabbitani.
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A felsorolt kovetelmények teljesitése mellett sziikséges, hogy a vezetési hierarchia szerint a felettesek
folyamatosan ellen6rizzék, nemcsak az altaluk iranyitott, felligyelt teriileten végzett munkat, hanem az
adott terlletrdl érkezd informaciok valdsagtartalmat, megbizhatdsagat is.

Az IT (Informacios Technoldgia) rendszer helyi sajatossagoknak megfelel6 tartalma és mikodése azért is
fontos, mert az altala szolgaltatott informacidk megbizhatdsaga alapjan lehet kell6 megalapozottsaggal
értékelni:

o a stratégiak kialakitdsanak célszer(iségét,

o adontéshozatalok helyességét,

o avezetés tevékenységét,

e a célok teljesitését befolyasold kockazatokat.

A kockazatkezelési keretrendszer tdamogatasaban az IT kettGs szerepet tOlt be. Egyrészt, a kiemelt
kockazatokkal kapcsolatos informacidkat biztositva, segitséget nydjt a kockazatkezelési stratégia
bevezetésekor a modellezéshez és elemzéshez, masrészt a kockazatkezelési folyamat miikodtetésekor, a
kockazati adatbazis Iétrehozasaval tamogatja a kockazati tevékenységek aggregalasat.

Az IT segitséget nyuijt a kontrollok értékeléséhez is.
A bevezetésiik fazisaban:

o a célok és a megjelolt hataridok realitdsanak; a rendelkezésre alld erdforrasoknak és
szakértelemnek az el6zetes elemzésével,

o a megvaldsulas el6rehaladasanak és a bekdvetkezett valtozasoknak menet kdzbeni
értékelésével,

o a Végsd értékelés soran a célkitlizések megvaldsulasanak és a fenntarthatd
miikod6képesség varhatd eredményének elemzésével.

A mUkodtetésiik fazisaban:

o folyamatos felligyelettel, illetve kiilonalld értékelésekkel a monitoring tevékenység keretei
kozott, illetve a vezetési folyamatokba beépitve.

A jelentési kotelezettség idején:

o a kontrollok végrehajtasaval kapcsolatos, un. ,kulcsjelentésekhez” sziikséges adatbazisok
szolgaltatasaival, amelyek nélkiil nem lehet megalapozott, a valdsagot hlien tiikr6z6 éves
jelentést késziteni a bels6 kontrollokrol.

Ellenorzo kérdések:

1) Biztositottak-e a megfelel6 informacios technoldgidak ahhoz, hogy a kommunikacios feladatok
teljesitése, az informacidk kozlése és nyilvantartasa megbizhatd, pontos és folyamatos legyen?

2) Haszndljak az informacidk dramoltatasahoz az informacids technoldgiat?

3) Létrehoztdk a vezetdi informacids rendszert?

4) Betartottak a VIR kialakitadsanak logikai sorrendjét?

5) Meghataroztdk, hogy a VIR keretében milyen informaciokat kivannak adni és milyeneket kapni?

6) Megfelel6 IT tamogatast alkalmaztak a VIR hatékony miikodéséhez?

7) Rendszeresen feliilvizsgaljgk a VIR miikodését, az altala szolgdltatott informaciok
hasznosithatdsagat?
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V/2.) Iktatasi rendszer

Az iratok kezelésének eljarasrendjét iratkezelési szabalyzatban kell meghatarozni, amelynek
tartalmaznia kell az iratkezeléssel foglalkozdk hataskorét, jogait, kotelezettségeit, és az iratoknak a
szervezeten beliili Utjat.

Az iratkezelési szabdlyzat részletesen leirja, milyen eljarast kell kévetni az irat keletkezésétol annak
megsemmisitésig, ezért a kdvetkez6 terliletekre terjed ki:

o azirat atvétele, érkeztetése,
a postabontas,

e azirat iktatasa,

e azirat intézése,

e azirat tovabbitasa,

e azirat elhelyezése az irattarba, irattari kezelés,

o az irat selejtezése, megsemmisitése.

Iratok nyilvantartasba vétele

Az iratkezelés feladata az iratok atvétele, vagy elektronikus rendszeren keresztiil torténd fogadasa
(annak kinyomtatasa), posta bontasa, rendszerezése, iktatasa, elosztasa, nyilvantartasa, az ligyintézés
soran keletkez6 eredmények leirdsa, tovabbitdsa, valamint az elintézett Ugyiratok irattari kezelése,
meg0rzése, selejtezése, illetve levéltari Orizetbe adasa.

Iratnak mindsill minden olyan irott széveg, szamadatsor, térkép, tervrajz és vazlat, amely valamely szerv

miikodésével, illetéleg személy tevékenységével kapcsolatban, barmilyen anyagon, alakban, barmilyen
eszkoz felhasznalasaval és barmely eljarassal keletkezett.

Az intézményhez a kiildemények (iratok, beadvanyok, levelek stb.) érkezhetnek:

e postai Uton,
hivatali kézbesitéssel,

telefaxon,

tgyfél altali személyes benyujtassal,

informatikai eszk6zokon.

Az intézményhez érkez6 kiildemények atvétele az iratkezelési szabalyzatban arra feljogositott kdzponti
iratkezeld, elosztasa pedig, az iratiranyitok feladata. A beérkezés fiiggvényében kell meghatarozni, hogy
milyen mddon vegyék at a kiildeményt, de altalanos kovetelmény, hogy az atvételi igazolasnak, és az
iktatokonyvbe vagy kilon érkeztetd konyvbe vald bejegyzésnek, legalabb a kovetkezOket kell
tartalmaznia:
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o az érkezés napjat, datumbélyegzé hasznalataval, esetleg napon belili id6pontjat is (pl.
palyazat, kozbeszerzési eljaras stb.),

a kiildé megnevezését és cimét (ajanlott killdemény esetén annak ajanlasi ragszamat),

a kiildemény cimzettjét, ha az a felbontatlan kiildeménybdl kidertil,

a kiildeményhez csatolt mellékletek szamat,

a kiildemény mindsitését (titkos, bizalmas, belsd hasznalatra, nyilvanos),

a kuldemény iktatasi szamat (és ha mar van: alszamat),

a kiildemény atvevéjének nevét (szigndjat).

A kiildeményeket még aznap, vagy az atvételt koveté munkanapon haladéktalanul at kell adni a kijelolt
iratkezelének, a postabontdnak. Az iratkezelési szabdlyzataban kijelolt, vezeté allasu, vagy
feladatkorében eljard, Ggyintézd beosztasi dolgozdja jogosult kiilsd szervtdl iratokat atvenni, de koteles
azokat az illetékes iratkezel0 részére atadni, vagy bejelenteni nyilvantartasba vétel vagy tovabbitas
céljabol.

Kivételt képeznek a maganjellegli killdemények, amelyeket felbontas nélkiil, a cimzettnek kell
kozvetlendil atadni. Amennyiben a névre sz6l6 kiildemény a szervezetet érintd hivatalos iratot tartalmaz,
a cimzett azt felbontas utan tartozik iktatas, illetve nyilvantartasba vétel céljabdl az iratkezel6hoz azonnal
eljuttatni.

A beérkezett kiildemények felbontasara a fbigazgatd, valamint az altala, a szervezeti hierarchia
figyelembevételével kijelolt dolgozdk jogosultak. Kilon kell kijeldlni a ,titkos” és ,szigordan titkos”
jelzésli iratok felbontasara és kezelésére feljogositott személyt.

Olyan iratatvételi és tovabbitasi rendszert célszer( kialakitani, amelynek soran a postabonté képes
gondoskodni arrdl, hogy a kiildeményeket a cimzettek, illetve a cimzett szervezeti egység ezzel
megbizott dolgozoi, minden nap 10 6rdig felvehessék. Amennyiben az illetékes szervezeti egység vagy
személy a kildeménybdl nem allapithatd meg, akkor azt minden esetben a kézponti postabonténak kell
atadni, amely a kiildemény felbontasat kdvetden — ha lehetséges —, meghatarozza az irattal kapcsolatba
hozhatd illetékes szervezeti egységet vagy személyt, és tovabbitja részére a kildeményt, illetve a
tévesen érkezett kiildeményt visszajuttatja a kildonek, vagy a postahivatalnak.

Az iratok nyilvantartasba vételét kdzponti iktatassal, kell megoldani Ugy, hogy azok lehetdség szerint a
beérkezés napjan, de legkésdbb a kdvetkez6 munkanapon iktatasra keriiljenek. (Soron kivil kell iktatni
és tovabbitani a hatarid0s iratokat, taviratokat, expressz kiildeményeket.)

Az iratokat Ugy kell iktatni, hogy abbdl az irat beérkezésének pontos ideje, az irat targya, az intézkedésre
jogosult szervezeti egység vagy személy neve megallapithatd legyen.

A postabontd altal tovabbitott kiildemények felbontasara jogosult személy, az érkezett kiildemény
biztonsagi ellenbrzése, felnyitasa, olvashatova tétele soran koteles ellendrizni, hogy

a cimzés alapjan jogosult-e a kiildeményt atvenni,

az atadasi okmanyban és a kiildeményben Iévd iktatdszam azonos-e,
az iratot tartalmazd boriték, ill. egyéb csomagolas sértetlen-g,

az iraton jelzett mellékletek megvannak-e,

és, amennyiben hianyossagot allapit meg, azt az iratra ravezetni. Ezt kdvetben a kiildeményeket az
altala illetékesnek tartott szervezeti egységre (osztaly, csoport stb.), vagy az ligy elintézésével megbizott
személyre (referens, Ugyintéz6) szignaljia, egyidejlleg utasitdst adva az elintézés moddjara és
hataridejére is.

a szervezeten belll is keletkeznek iratok
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e aszervhez érkez6 beadvanyok intézésével kapcsolatban,

o jogszabalyi kotelezettségek alapjan kezdeményezett intézkedésekre alapozottan (stratégiak,
tervek, szabdlyzatok, beszamoldk, jelentések stb.),

o kizarolag bels6 feladatellatassal dsszefiiggésben,

o belsd adat- és informacionyuitas, vagy csere, illetve kommunikacié céljaval.

Az intézményen beliili tevékenységekkel egyiitt jard iratmozgasok, az elvégzett (vagy el nem végzett)
feladatok dokumentdlasat szolgaljdk. Ezért az iratkezelési szabdlyzatnak részletes Utmutatast kell
nyUjtania arrdl, hogy az adott lgy intézése soran, az abban résztvevoknek mikor, milyen formai és
tartalmi kovetelményeket teljesitve kell a kapcsolddod iratokat kezelnilik, meghatarozva a résztvevok
jogait és felelGsségét is.

Kiils6 szervhez vagy személyhez iratot, kiadmanyt csak a kiadmanyozasi joggal rendelkez6
személy (aki altalaban a dontéshozo!) alairasaval lehet tovabbitani, elkiildeni.

A kiadmany akkor hiteles, ha
o az illetékes kiadmanyozo azt sajat kezlileg alairta,
e a kiadmanyozd neve mellett az ,s. k.” jelzést feltlintetik és — nem nyomdai sokszorositasu irat
esetén — a hitelesitéssel felhatalmazott személy azt alairasaval igazolja,
e a kiadmanyozd, illetve a felhatalmazott személy aldirdsa mellett a koltségvetési szerv
hivatalos bélyegzdlenyomata szerepel.

Mind a belsd hasznalatra tovabbitott, mind a befejezett ligyekkel kapcsolatos, kiilsé partnerhez kiildott
iratokat iktatni kell, majd pedig az ligyintézd vagy felettesének dontése alapjan, irattarba kell helyezni.
Az iratok atvételét az atado eldadoi kbnyvében kell, az iratot tovabbi felhasznalasra atvevonek, vagy az
irattarosnak az aldirasaval (szigndjaval), igazolni.

Ellenorzo kérdések:

1) Megfelelben szabdlyozott a koltségvetési szervhez érkezé iratok nyilvantartasba vétele?

2) Megoldott a koltségvetési szerven bellil keletkezett iratok nyilvantartasa és kiadmanyozasa?
3) Pontosan hatdrozza meg a szabalyzat a nyilvantartasba vétel egymast kovetd lépéseit?

4) A szabalyzat kiemelten kezeli a kiilonleges (titkos, bizalmas) iratokat?

Egy-egy lggyel az intézményen bellil nemcsak egy személy, hanem az esetek t6bbségében tébb
munkatars is foglalkozik a jogszabalyilag el6irt 22 munkanapos hataridon beliil, esetleg azon tul is. Ezért
fontos, hogy nyomon lehessen kdévetni, ki, mikor, miért foglalkozott az tiggyel, milyen intézkedést hozott,
mikor tovabbitotta mas érintett részére. Ez megkoveteli, hogy minden lépés Ugy legyen megfeleléen
dokumentalva, hogy abbdl deriiljon ki, mikor és ki foglalkozott az (iggyel, és betartottak-e a hataridoket,
a kapott utasitdsokat, mert ez teremti meg az alapjat az esetleges felel0sség felvetésének,
érvényesitésének.

Az iktatasi rendszerbe vald bekeriilés alapjat a beadvanyok esetében az ligyintézést elinditd kiildemény
(kezdéirat) iktatdszama hatarozza meg. Az intézmény miikddése soran, az intézményen beliil keletkezett
iratok kezelésének kiinduld pontja a feladatellatast elrendeld utasitas, illetve egy adott személy vagy
szervezeti egység (a feladatgazda) irasban lefektetett kezdeményezése.

Alapvet6 kovetelmény, hogy minden beérkezett és hivatalbdl kezdeményezett, intézkedést
igényl6 iratot (a kinyomtatott, az elektronikus rendszeren kapott/kildott iratokat is), a
szervezeti felépitésnek, és az irat Utjanak megfeleléen kodzpontilag, és az érintett szervezeti
egységeknél is iktatni kell.
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Az adott évben érkezd elsd iratot az egyes szammal kell iktatni, és az iktatast az év végéig folyamatos
szamozassal, megszakitatlan sorrendben kell folytatni, tigyelve arra, hogy egy sorszamra csak egy ligy
iratait iktassak. Az iktatokonyvet, illetve az adatbazist év végén hivatalosan le kell zarni.

Az iktatott Ugyiratot, vagy a hivatalbdl kezdeményezett irat fogalmazvanyat is el6addi ivben kell
elhelyezni, amelyet az iratkezel6nek kell megnyitnia. Az irat boritdjanak elényomott elsd oldala az tgyirat
legfontosabb adatainak, tovabba az Ugyintéz6i kiaddi utasitasok, és egyéb iratkezelési mozzanatok
feljegyzésére, bels6 oldala a kiadmany tervezet, valamint a feljegyzések leirasara szolgal.

A szamitoégépes iktatasi rendszer eldfeltétele a megfeleléen kialakitott szamitdgépes program, és az
annak kezelésére kioktatott alkalmazottak szamitdgépes ismerete. (Elektronikus iktatas esetében a
hagyomanyos Uton érkezett iratokat digitalizalni, majd elektronikusan iktatni kell.)

Az iktatasi rendszer attekinthetGségét, az egyes ligyek statuszat (adott id6épontban aktualis allasat)
biztositja, ha az Ugyiratok iktatasa alszamokra tagozddo, sorszamos iktatasi rendszerben torténik. Egy
adott Ggyben keletkezett elsd irat 6nalld sorszamot kap, mig a tébbi ezzel kapcsolatos iratot a sorszam
mellett folyamatosan ndvekvo alszam feltiintetésével kell idérendben iktatni. Belsd kezdeményezésre
(hivatalbdl) inditott lgyeknél segitséget jelent, ha a szervezeti felépitésnek, vagy az Ugykordknek
megfeleld bontasban, az iratkezelési szabalyzatban el6ére meghatarozott tételszamok felhasznalasaval
keriil sor az iktatasra. Szamitdgépes iktatas esetén gondoskodni kell arrdl, hogy az Ugyirat targyszavai
alapjan az azonos ligyhoz tartozo gyiratok barmikor dsszeallithatdak legyenek.

Az iraton elhelyezett iktatobélyegz6 lenyomatanak kitoltését kévetben azonnal — azzal megegyezden —
be kell jegyezni az iktatokonyvbe, illetve a szamitdgépes adatbazisba az irat sorszamat, az iktatas idejét,
a bekiildo nevét, esetleg iktatdszamat, az (igy témajat/targyat, mellékleteinek szamat, folyamatos lgyek
esetében az Ugyintézé nevét. Az elektronikus érkeztetés és iktatas esetén is fel kell tiintetni az iraton
mindazon kezelési feljegyzéseket, amelyek a hagyomanyos iratkezelésben sziikségesek.

Iratkezelési szoftver alkalmazasa esetén biztositani kell, hogy lezardasa utan az elektronikus
iktatorendszerben az adott évre, az adott iktatdkdnyvbe ne lehessen tobb iratot iktatni. Téves iktatas
esetén az elektronikus iktatérendszerben a mddositasokat tartalmuk megdrzésével, napldzassal kell
dokumentalni.

Célszer(i kijelolni egy személyt, aki az iratkezelési rendszer kialakitasaért és miikodtetéséért felelds. (Ez a
személy altalaban a titkarsag vezetoje!) FO feladatai:

o az iratkezelési szabalyozas és az irattari terv elkészitése, év végi fellilvizsgalata, a végrehajtas
feltételrendszerének folyamatos ellendrzése,

az iratkezelési rend betartasanak rendszeres ellen6rzése,

az iratkezelési hianyossagok megsziintetése érdekében intézkedések kezdeményezése,

belsd szabalyzatok iratkezelési szempontbdl érintett részeinek dsszehangolasa,

az irattdri anyag karosodasat el6idéz0 rendkiviili esemény alkalmaval kdzrem(ikddés a
helyreallitasban.

Az iratkezelési szabalyzatban célszer(i az ligyiratkezel6k kdvetkezd feladatairdl részletesen rendelkezni:

a kuldemények atvétele, felbontasa, kezelése,

a hivatalos ligyek csoportositasa, szétosztasa,

az iratok iktatasa, el6iratok csatolasa, mutatdzas,

a hatarid6s tigyek, tgyiratok nyilvantartasa.

a sziikséges iratok Ugyintézokhéz vald tovabbitasa, valamint az ezzel kapcsolatos
nyilvantartas vezetése,

kiadmanyozas el6készitése, a kiadmanyok tovabbitasa, postai feladasa,

o az Ugyiratokrdl hivatalos masolat készitése,
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o az elintézett ligyek irattari elhelyezése,
e az irattar kezelése, rendezése,
e az irattari anyag selejtezése.

Az irattarban csak olyan (igyiratot szabad elhelyezni, amely elintézést nyert, kiadmanyait mar
tovabbitottak, vagy amelynek érdemi lgyintézés nélkiili irattarba helyezését rendelték el. Az lgyiratokat
a postazas, kézbesités napjan, de legkésObb a kovetkez6 munkanapon irattarba kell tenni. Az irattarba
lerakando iratokat szervezeti egységenként, ligyszam szerint sorrendben célszer(i nyilvantartani, mert ez
a legjobb mddja — hagyomanyos iktatasi rendszer esetében — a visszakereshetdségnek.

Ellenorzo kérdések:

1) Készitettek iratkezelési szabalyzatot?

2) Az iratkezelési szabalyzat részletesen tartalmazza az ligyiratkezelOk feladatait?

3) Rendelkezik az iratkezelési szabalyzat az iktatasi rendszerbe vald bekeriilés és tarolas
kovetelményeirdl?

4) Megfelel6 biztonsagot nyujt az iratok kikérésének, illetve lekérdezésének szabdlyozasa?

5) Alkalmas a szabalyozas a hatarid6é késedelem, vagy a nem megfeleld lgykezelés miatti
felel6sség érvényesitésére?

Iktatdsi rendszerben lévd dokumentumok hozzaferése

A koltségvetési szervek miikodése soran eldfordul, hogy olyan iratok keriilnek — tdbbnyire kiilsd
szervekt6l — hozzajuk, amelyek allam- vagy szolgalati titkot képeznek. Az ilyen iratok kezelésére kiemelt
figyelmet kell forditani, hogy véletleniil se keriiljenek illetéktelen kezekbe. Hasonl6 szigorral kell elGirni a
bizalmas informacidkat tartalmazo iratokkal vald foglalkozast. Ez azt igényli, hogy az ilyen iratokhoz
visszakeresheté modon, és csak a koltségvetési szerv néhany erre feljogositott vezetbje férhessen hozza.

Az adatvédelmi torvény 10. § (1) és (2) bekezdései szerint: ,Az adatkezeld, illetbleg tevékenységi
korében az adatfeldolgozo, koteles gondoskodni az adatok biztonsagardl, koteles tovabba megtenni
azokat a technikai és szervezési intézkedéseket, és kialakitani azokat az eljarasi szabalyokat, amelyek e
torvény, valamint az egyéb adat- és titokvédelmi szabalyok érvényre juttatasahoz sziikségesek.

Az adatokat védeni kell kiilonoésen a jogosulatlan hozzaférés, megvaltoztatas, tovabbitds, nyilvanossagra
hozatal, torlés vagy megsemmisités, valamint a véletlen megsemmisiilés és sériilés ellen. A személyes
adatok technikai védelmének biztositasa érdekében kilon védelmi intézkedéseket kell tennie az
adatkezeldnek, az adatfeldolgozonak, illetbleg a tavkozlési vagy informatikai eszkdz lizemeltetdjének, ha
a személyes adatok tovabbitasa haldzaton vagy egyéb informatikai eszkdz utjan torténik.”

A Kijt. is felveti a kdzalkalmazott, az (igykezelo felelosségét az allam- és a szolgalati titok megtartasaért,
a kozérdekd adatok védelméért, valamint azért is, hogy illetéktelen személynek, szervnek nem adhat
tajékoztatast olyan tényekrdl, amelyek tevékenysége soran jutottak tudomasara, kiszolgaltatasuk az
intézmény, vagy annak munkatarsa szamara hatranyos, vagy jogellenesen elonyds kdvetkezményekkel
jarna.

A menedzsmentnek gondoskodnia kell arrdl, hogy adott gy intézése, kilondsen a tébb szervezeti
egység egyuttmiikddését, és hosszabb, esetleg tobb éves Ugyintézési idGtartamot igényld igy esetében
(pl. kdzbeszerzés, beruhazas, felljitas stb.), az adott Ugy irataiba kinek, mikor, milyen médon és milyen
mérték(i betekintési jogot biztosit, és milyen feltételek, felelosség mellett ad engedélyt az
iratmodositasra.

A folyamatban lévo lgyek esetében kiilonds jelentdsége van annak, hogy az iratok atmeneti tarolasa hol
torténik. Az iktatott iratokkal, amig az ligyet el nem intézik, az a munkatars foglalkozik, akit az erre
feljogositott vezeté a feladattal megbiz. A folyamatban 1év6 ligyek esetében, az liggyel nap mint nap
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foglalkozd Ugyintézonek az gy iratai folyamatosan rendelkezésére kell, hogy alljanak. Ezért az iratokat
csak akkor indokolt irattarba helyezni, ha pl. egy adott részfeladat jol elkiilonithetéen befejez0dott, és a
kapcsolddd iratokbdl ez egyértelmlien megallapithatd. Az ligyintéz6 természetesen teljes kor(i betekintési
jog mellett, a titoktartasi elGirasok betartasaval kell, hogy kezelje a rabizott feladattal kapcsolatos
iratokat, informacidkat. Tébb éves Ugyintézést igényld esetben, év végén az adott évi iratokat célszer(i
irattarba helyezni, és a kovetkezd évben onnan ismét kivenni. Az Ugyintézén kivil a kozvetlen
felettesének is biztositani kell az iratokba val6 betekintés jogat.

A szamitégépes iktatasi rendszer esetében olyan szoftvert kell alkalmazni, amely eleget tesz a
biztonsagpolitikai (szervezeti, személyi, eszkoz, fizikai-és kdrnyezetvédelmi, valamint folytonos miiveleti)
kovetelményeknek, és egyértelmlen (pl. jelszavak haszndlatanak eldirasaval) garantdlja, hogy adott
iratba csak az tekinthessen bele, akit erre felhatalmaztak, és csak az mddosithassa, aki erre jogosult. (PI.
az elektronikus iktatérendszerben, az utdlagos modositas tényét az ligyintéz6 nevének és a javitas
idejének megjeldlésével, az eredeti és a mddositott adatokat rogzitve, naplézni kell.)

A szervezet vezetési hierarchidjanak megfelelden a magasabb vezetGallasu dolgozok betekintési jogat az
iranyitasuk, felligyeletiik alatt allo teriiletre érkezett, vagy ott keletkezett iratokba lehetévé kell tenni,
mivel ez a vezetdi ellen6rzés egyik formajaként is funkcionalhat. Ugyanakkor esetiikben is meg kell
hatarozni betekintési joguk kereteit (teljes korl, részleges, csak betekintési, jovahagyasi, modositasi,
korszer(sitési stb.), és meg kell oldani, hogy az iratokba val6 betekintési joguk gyakorlasanak —
kilonosen, ha az egyiitt jar az irat modositasaval —, nyoma maradjon az lgyintézés, iratkezelés soran.

Fontos viszont annak megakadalyozasa, hogy olyan illetéktelen személy betekinthessen iratokba, illetve
azok tartalmat moddosithassa, akinek erre nem adtdk meg a jogot, kivaltképp olyan iratok estében,
amelyek tartalmanak az intézménytdl vald esetleges kikeriilése az intézmény szamara hatranyt jelent (pl.
kozbeszerzési ajanlatok tartalma).

Ellenorzo kérdések:

1) Az iratkezelési szabalyzat, az alkalmazott iktatasi rendszerrel (hagyomanyos vagy
szamitdgépes) 6sszefiiggésben, megfelelden irja el6 a hozzaférési jogosultsagokat?

2) A szabalyzat figyelembe veszi az adatvédelmi térvény elGirdsait?

3) Megfelel6 elGirasokat tartalmaz a szabalyzat az allam- és szolgalati titok, és a bizalmas adatok
kezelésére, védelmére?

4) Kellé mélységben foglalkozik a szabalyzat az iratok lgyintézés kézbeni atmeneti tarolasaval?

Az intézkedést igénylo iigyek eldrehaladdsinak nyomon kovethetdsége, az intézkedési
hataridok betartisanak monitoringja

Az intézményhez érkezd kildeményeknek altalaban csak egy kisebb része nem igényel intézkedést. A
kdzponti iratkezeldnek nem feladata, hogy a beérkez0 irat tartalmat elbiralja abbdl a szempontbdl, hogy
az igényel-e intézkedést vagy sem. Az altala az illetékes szervezeti egység vezetdjéhez tovabbitott iratot
a vezetO attanulmanyozza, és tartalmanak megfeleléen Ugy szignalja ki az ligyintézOre, hogy az liggyel,
a szignalassal, a kiadmanyozassal, az Ugyintézéssel és az iratkezeléssel kapcsolatos informacidkat
hordozo, az Ugyirat elvalaszthatatlan részét képez6 eloadoi ivre ravezeti utasitasait, és az elintézés
hataridejét.

Ez az els6 olyan dokumentum, amely lehetdvé teszi az intézkedést igényl6 ligyek el6rehaladasanak
nyomon kovethet6ségét. Tekintettel azonban arra, hogy az irat ezt kovetben az elintézésig az
Ugyintézonél van, a vezetonek kell arrdl gondoskodnia, hogy a vezetése alatt allé szervezeti egység
iktatékonyvében is rogzitésre keriiljon az altala meghatarozott elintézési hatarid6. Emellett
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természetesen a vezetGi ellendrzés ,halotervezési” modszerével, tobb feladat végrehajtasaval
kapcsolatos, tobb munkatars tevékenységét érint6 hataridoket kilon is nyilvantarthatja.

Elektronikus nyilvantartas esetén, olyan szamitdgépes programot célszer(i hasznalni, amely a megjelolt
hatarid6 lejartanak kozeledtére id6ben felhivia az Ugyintéz6, és/vagy az érintett vezetOk figyelmét
(,csonget!”). Ez kiilondsen kedvez6 a hosszabb id6tartamot igénybevevd ligyintézés esetén, amikor tobb
részhatarido is megjeldlésre keriilt.

Az iratkezelés keretében célszer(i a kOzvetlen vezetOk részére elGirni az Ugyintézések helyzetének
legaldabb negyedévenkénti fellilvizsgalatat. Ebben segitséget nyujt a kodzponti hataridd nyilvantartas
azokban az tgyekben, amelyek esetében mar a postabontaskor kideriil egy vagy tébb Ugyintézési lépés
hatarideje, amit a kozponti iratkezel6 jelez az (igyintézéssel megbizott szervezeti egység vezetGjének.
Ugyanigy kaphatnak jelzéseket a hosszabb ligyintézési id6tartamot igényl6 lgyek, amikor pl. a kotelezd
irattarba helyezés idGpontjaira (a ,hatralékokra”) hivjak fel a figyelmet.

Nagy segitséget jelentenek az Ugyintézésben a gyakorlati munkavégzéshez hasznalt
formanyomtatvanyok, amelyek megfelel6é tartalma lehet6séget nyujt az egyes tranzakciok, lgyek
0sszehangolt intézésére és folyamatos nyomon kdvetésére.

Az iratok akar atmeneti, akdr végleges irattarba helyezése el6tt, az iratkezelonek az iratot at kell
vizsgalnia abbdl a szempontbdl, hogy

e az el6adadi ivben felsorolt valamennyi iratot csatoltak-e,

e nincs-e oda nem tartozd irat csatolva,

« mikor kell jelezni a legk6zelebbi hatarid6 lejartat (sconto),

« rendelkeztek-e a végleges irattarba helyezésrdl,

e az irattarba keriilés tényét az ligyintéz6 az utolsd iratra felvezette és datummal, aldirasaval
ellatta-e.

Mindezeken feliil, az iratkezelés rendjéért felelds vezetdnek év kdozben folyamatosan ellendrzéseket kell
végeznie a szervezeti egységeknél, ramutatva a rendszer be nem tartasabdl eredé hibakra,
mulasztasokra, hataridé késedelmekre, azok kdvetkezményeire és a tapasztalatok alapjan intézkedéseket
kell hoznia a kompetenciajaba tartozo ligyekben, illetve javaslatokat kell tennie, azok kijavitasara.

Az intézkedést igényld (igyek intézésének elGrehaladasat, nyomon kovetését az elektronikus iktatokonyv
megkdnnyiti, ha abban biztositjak az Ugyirat targya, illetéleg a feladd neve és azonositd adatai alapjan
torténd visszakeresés lehetGségét (név- és targymutatdzas), az irat fizikai hollétének meghatarozasat.

Az iratkezelés utolsé fazisa az lgyiratok selejtezése, amelyre az Grzési id6tartam leteltével keril sor, és
amelynek elvégzésére selejtezési bizottsagot kell Iétrehozni. A bizottsag az illetékes levéltarral egyezteti,
hogy mely iratokat kell atadni, és melyeket lehet kiselejtezni. A kiselejtezésrdl jegyzOkonyvet kell
felvenni. A selejtezés alapjaul szolgalhat az iratkezelési szabalyzat részét képez6 bizonylati rend,
amely meghatdrozza a bizonylatok fajtait, tartalmat, formajat, és szabdlyozza Orzésiik, ellendrzésiik
modjat. A bizonylati album tartalmazza mindazokat a nyomtatvanyokat, bizonylati mintakat is,
amelyeket az adott szervezet hasznal, és amelyek hasznalata a pénziigyi, kdnyvelési és mérlegadatok
valddisaganak feltétele.

Ellenorzo kérdések:

1) Az iratkezelési szabalyzat biztositja az (iggyel kapcsolatos iratok Utjanak szervezeten belili
nyomon kovetését?

2) Az iratkezelés rendje lehet6vé teszi annak ellendrzését, hogy ki mettél-meddig foglalkozott az
adott tggyel?

3) Jelzi a rendszer, ha az (igyintézés valamiért elakad?
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4) A hosszabb elintézési id6tartamot igényl6 ligyek (pl. beruhazas, felljitas) részhataridGinek
jelzését az iktatasi rendszer megoldja?

V/3.) Korrupcids kockdzatok, integritdst sérté események bejelentésére,
fogaddsdra és kivizsgdldsdra vonatkozé szabdlyozds

Az integritasi és korrupcios kockazatok fogalmi meghatarozasat, a kockazatok felmérését, kezelését az
Integralt Kockazatkezelési Szabalyzat (1X. fejezet) tartalmazza.

A legjobban szervezett koltségvetési szerv miikddése soran is el6fordulhatnak eseti vagy ismétlédo
jelleggel, a munkatarsak nem kell6 koriiltekintéssel, hanyagul végzett tevékenysége vagy az elGirdsok
tudatos megszegése kovetkeztében szabalytalansagok. Tekintettel arra, hogy a hidnyossagok,
szabalytalansagok veszélyeztetik a vezetés altal kit(izott célok elérését, fontos, hogy a vezetés a
szandékos és a gondatlan szabalytalansagrol is, lehet6ség szerint, olyan idoben szerezzen tudomast, ami
még lehetOvé teszi a gyors reagalast, az integritast sérté esemény megsziintetésére vagy korrigalasara
vonatkozd intézkedések meghozatalat. Az integritast sértd eseményeket célszer( a szerint csoportositani,
hogy azok szandékos tevékenység, vagy gondatlansag kévetkezményei.

Szandékos az integritast sértd esemény, ha azt a munkatars tudatosan, tobbnyire valamilyen el6ny sajat
részére vald megszerzése céljabol koveti el. Ide tartozik a korabban mar ismertetett

> csalas, tovabba

>a sikkasztas,

>a partnerrel, tgyféllel vald 6sszejatszas,

>a megvesztegetés,

>a szandékosan szabalytalan kifizetés,

>a nyilvantartasok tudatosan meghamisitott vezetése.

Gondatlansagbdl elkdvetett az integritast sértd esemény, ha azt a munkatars
> véletlendl,
> figyelmetlenségbdl, vagy
» hanyagul végzett munka soran
koveti el, és emiatt hataridé késedelembe esik, vagy szamszaki hibat vét, vagy helytelenil vezeti a

nyilvantartast.

A szervezeti integritdst sértd események kezelésének eljardasrendben vald rogzitése

Az intézmény mikodése soran elvaras a munkatarsakkal szemben, hogy a jogszabalyoknak és a bels6
szabalyzatoknak megfelelen hajtsak végre feladataikat. A munkavégzés soran azonban el6fordulhatnak
hidnyossagok és szabalytalansagok. A nem megfeleléen kialakitott rendszer vagy folyamat, és a nem
kell6 koriltekintéssel megalkotott szabalyzatok olyan hidnyossagokhoz vezethetnek, amelyekért nem a
végrehaijtd alkalmazottat, hanem a vezetést terheli a felel6sség. A dolgozé gondatlan vagy szandékos
magatartasara visszavezethet( integritast sérté eseményekért azonban, a dolgozd, az integritast sértd
esemény sulyatdl fliggé mértékben, feleldsséggel tartozik.
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A szervezeti integritast sért6 események kezelésével kapcsolatos eljarasrend kialakitasanak altalanos
célja, hogy a torvényekben, kormany-, miniszteri, énkormanyzati rendeletekben, valamint a bels6
szabalyzatokban meghatarozott elGirasok megsértése esetén

« a hibdk, hianyossagok, tévedések korrigalasa,
o a felelésség megallapitasa,
o azintézkedések meghozatala és végrehajtasa

egységes elvek, eldirasok alapjan torténjen, tovabba, hogy hozzajaruljon az elGirdsok megszegésének,
az integritast sérté események kialakulasanak megakadalyozasahoz.

Az intézmény szervezeti felépitésében, belsd szabalyozottsagaban, mlikddési rendjében meglévd
hidnyossagbdl eredd integritast sérté esemény esetén, a esemény ismétlddésének megeldzését a belsd
szabalyzat, utasitas céliranyos korrigalasaval lehet és kell megoldani.

Fontos, hogy olyan megbizhat6 belsé jelentéstételi rendszer keriiljon kialakitasra, amely

e Dbiztositja, hogy a konkrét feladatok elldtdsa soran eldforduld hidnyossagokrol, integritast
sért6 eseményrdl, a vezetési hierarchia altal érintett vezetok mindegyike, megfelel6 idében és
kielégitd informaciokhoz jusson, a hidnyossdag vagy az integritast sértd esemény
megsziintetéséhez sziikséges intézkedések kompetencidjanak megfeleld megtétele, illetve
kezdeményezése céljabdl,

o lehetOvé teszi, hogy az integritas felel6s naprakész informaciokkal rendelkezzen az integritast
sért6 események kezelésének eljarasrendjében foglaltak betartasardl, az elrendelt vizsgalatok

- lefolytatasanak torvényességérdl,

- statuszardl (adott idépontban aktudlis helyzetét),

- az eljarasok tapasztalatairdl,

- a tett javaslatok realitasardl és hasznositasardl,

- az integritast sért6 események nyilvantartasanak allapotarol, naprakész, pontos
vezetésérdl.

Akik a hidnyossagokat, integritast sértd eseményeket, korrupciot észlelik, a szervezeten belill elfoglalt

helylktol, vagy a szervezettel valdé kapcsolattartas jellegétdl fiiggben jelezhetik az altaluk észlelt
szabalytalansagot, és javaslatot is tehetnek megsziintetésére.

A szervezeti integritast sértd0 eseményeket észlelhetik:

1./ Valamely szervezeti egység munkatarsai (beosztottak), a belsé kontrollrendszeren beliil

Az egyik csoportot azok a dolgozok alkotjak, akik a szabalytalansagot sajat maguk kovették el, vagy
azért, mert

a szabalyozas nem volt egyértelm(, vagy

nem oktattak ki 6ket megfelelden a feladatellatas kovetelményeire, vagy
nem tanulmanyoztak kell6 alapossaggal a szabalyzatot, illetve
figyelmetleniil végezték a munkajukat.

o O O O

Ezekben az esetekben a dolgozénak, amikor rdjon arra, hogy szabalytalansagot kovetett el, a
kozvetlen vezetGjéhez kell fordulnia, irasban vagy szdban. A szobeli jelzést is irasban
(jegyzOkonyvben) kell rogziteni. Ebben az esetben a szabalytalansag tényként kezelhetd.
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A masik csoportba azok a dolgozdk tartoznak, akik egy adott folyamatban, a folyamat el6z6
szakaszan munkat végzok szabalytalansaga miatt érintettek, valamint akik a folyamatok kapcsolodasi
pontjain ellen6rz0 szerepet is betOltenek. Az észlelt integritast sértd eseményrdl az érintett
dolgozoénak irasban kell tajékoztatast adnia a folyamatgazdanak, ha pedig az személyében érintett,
akkor a folyamatgazda felettesének. Ebben az esetben azonban, az észleléskor még csak a
szabalytalansag gyanujard/ van sz6, amelyet késébb a kivizsgalas vagy megerdsit, vagy nem.

A beosztott dolgozd dltal észlelt integritast sérté eseményekrdl irasba foglalt tdjékoztatot kell
késziteni, amelynek tartalmaznia kell

az integritast sérté esemény tényét, pontos tartalmat,

az elGirastol vald eltérést, az integritast sérté esemény mindsitését,
felmeriilésének helyét és idopontjat,

a folyamat vagy tevékenység korrupcio altal érintett részét,

az integritast sértd esemény okozojat (ha ismert),

az észlelés korllményeit,

az észleld személyét, funkcidjat,

az integritast sértd eseményhez vezet6 koriilményeket, tényezoket,
az integritast sértd eseménynek az intézmény tevékenységére gyakorolt hatasat,
a korrigalhatdsagnak vagy korrigalhatatlansagnak tényét,

a megsziintetésre tett intézkedéseket vagy javaslatokat,

a felvett dokumentum tovabbitasanak idépontjat, iranyat.

A tajékoztatdt a szolgdlati szabalyzatnak megfeleld linearis Uton, a vezetdi hierarchian keresztil kell
eljuttatni az integritds feleloshoz, illetve — ha ilyet létrehoztak — a bizottsaghoz. Olyan esetben
viszont, amikor az integritast sértd eseményben a kdzvetlen vezetd vagy a folyamatgazda érintett, a
tajékoztatast a hierarchia kovetkezd szintjén elhelyezkedd, illetékes vezetohdz kell eljuttatni.
Amennyiben a lancolatban magasabb szinten 1évé vezetok is érintettek, akkor végsd soron a
koltségvetési szerv vezetdjéhez kell a tajékoztatast megkdildeni.

2./ A szervezeti egységek vezetoi a belso kontrollrendszeren beliil

A vezetdk elsdsorban a vezetdi ellenérzés mddszereivel észlelik és tarjak fel azokat az integritast
sért6 eseményeket, amelyeket munkatarsaik kdvetnek el. A szervezeti integritast sértd eseményeket,
azok sulyatdl fiiggetlendl, irasban rogziteniiik kell, de ha modjukban allt a szabalytalansag
megsziintetése, akkor a hozott intézkedéssel egyiitt kell a dokumentumokat, a szolgalati ut
betartasaval, az integritas feleldshéz tovabbitani.

Azokban az esetekben, amikor az integritast sért6 eseményt sajat hataskorben a vezetd nem
sziintetheti meg, a szabalytalansagot mindsitenie kell, és sulyanak megfeleld intézkedések
meghozatalara kell javaslatot tennie. A késdbbiekben a vezetd allaspontjat az integritas feleldsnek,
illetve a bizottsagnak kell fellilvizsgalnia.

A vezetOkre is vonatkozik, hogy amennyiben munkajuk végzése soran sajat maguk kdvetnek el
integritast sértd eseményt, akkor hasonld, irasbeli jelzési kotelezettségiik van, mint az integritast
sértd eseményt elkdveté munkatarsnak.

3./ A betegek, uizleti partnerek

A betegektdl és (zleti partnerektdl érkezo jelzéseknél figyelemmel kell lenni arra, hogy nem mindig
teszik szOva az integritast sértd eseményeket, ha azok hatdsa szamukra kedvezl. Ezért az ilyen
integritast sért6 események altaldban csak utdlag jutnak a vezetés és az integritas felelOs
tudomasara, amikor a korrekcid elvégzése az integritast sért0 esemény ismétlddésének

Belsd kontrollrendszer/Vezetdi ellendrzés szabalyzat 121/196




Hatdlyos: 2020.03.01. Kiadds: 6.

megakadalyozasara alkalmas lesz ugyan, de nem lehet minden esetben visszamend hatalyd. A z
integritast sérté esemény jelzése az esetek dontd tobbségében irasban torténik, ami mar tartalmazza
a kifogasolt gyakorlatot (pl. a ténylegesen jaronal alacsonyabb 6sszegli kifizetés, vagy hianyos
mennyiségi és/vagy min0ségi szolgaltatas, nem megfelel6nek tartott tigyintézés stb.).

A betegek és a szerzOdéses partnerek altal jelzett, integritast sért6 eseményekre vonatkozo
dokumentumokat annak a szervezeti egységnek a vezetdjéhez kell eljuttatni, ahol az integritast sért6
eseményt elkovették, és a helyi vezetd kotelessége a bejelentésben foglaltak mindsitése. Ezt
kovetden az integritast sértd esemény kezelési mddja a szolgalati Utnak megfelelden torténik, azaz a
helyi vezetd kontrollja is megtorténik. Alapvetd kovetelmény, hogy az lgyfelek és (izleti partnerek
altal jelzett integritast sérté események mindsitésérdl, a tett intézkedésekrdl a bejelentbt is
tajékoztatni kell.

4./ A belso ellenorok és a szakmai ellenorok

A koltségvetési szervek belso ellen6rzésének torvényben és kormanyrendeletben elGirt
legfontosabb feladata, a fdigazgatd altal kialakitott és mikodtetett belsd kontrollrendszer
ellen6rzése, amelyhez kiilonb6z6 ellendrzési modszereket és technikdkat alkalmaznak. A bels
ellen6rzésnek, a vonatkozd kormanyrendeletben elbirt eljarasrend szerint végzett vizsgalatai soran
feltart integritast sértd esetekben, tobbek kozott azt is meg kell allapitani, hogy

o az adott teriileten volt-e korabban belso vizsgalat, és az miért nem tarta fel az integritast
sértd6 esemény bekovetkezéséhez vezetd okokat,

e a bels6 kontrollrendszer miért nem volt képes feltarni az integritast sértd eseményt, vagy
az azokat lehet6vé tevo tényezoket,

e a bels6 kontrollrendszer keretében feltart integritast sértd esemény, vagy az arra
lehetGséget add koriilmények esetében, az ellendrzott szervezeti egység miért nem tette
meg az integritdst sérté esemény ismétlddésének megsziintetéséhez sziikséges
intézkedéseket,

o amennyiben megtették az intézkedéseket, mi volt az oka, hogy azok nem voltak kell6en
hatékonyak.

A belsé ellenOrzés vizsgalati tapasztalatait ellenbrzési jelentésben rogziti, amelyben

o megallapitja az altala észlelt szabalytalansag bekovetkezését Ilehetové tevd
kortilményeket,

e nevesiti az integritast sérté esemény elkdvetdijét,

o bemutatja az integritast sértd esemény intézményre gyakorolt hatasat, és

o javaslatot tesz arra, hogy mit kell az adott teriileten megvaltoztatni az integritast sértd
esemény ismétlddésének megsziintetése céljabdl.

Az ellenOrzott szervezeti egységnek intézkedési tervet kell kidolgoznia a szabalytalansagok
megsziintetésére, és az abban foglaltak végrehajtasat nyomon kell kbvetnie.

A belsO ellendrzés mellett, minél nagyobb a koltségvetési szerv, annal tébb specidlis, egy-egy
szakmai tevékenységre koncentralé szakmai ellendrzés folyik. A szakmai ellenérzéseknek is az a
feladata, hogy tarjak fel a szakmai folyamatokban meglévl szabalytalansagokat, és javaslatokkal
segitsék azok megsziintetését, ismétlddésiik megakadalyozasat. A szakellenOrzés onallésult
formajaként (bels6 kontrollként) miikodik tobbek kozott

e a mindség-ellendrzés,

o a kapuellenérzés,

o a készletellendrzés,

e aszamlaellenorzés,

e az anyagfelhasznalas ellenGrzése,
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» az informatikai szolgaltatas ellen6rzése stb.

A felsorolasbol kdvetkezik, hogy az integritast sért6 események jo része a szakteriiletekre vonatkozd
el6irasok be nem tartasabdl adddik, amelyek el6fordulasanak tovabbi megakadalyozasa, a szakmai
jellegl szabalyok korrigalasat, korszer(sitését igényli. Az ilyen jelleg(i intézkedések nyomon kovetése
elsbsorban, az érintett szakmai vezetd feladata, de a szakmai hierarchidnak megfeleléen, a
magasabb vezetGallasi szakmai vezetOknek is kotelessége az intézkedések végrehajtasanak
figyelemmel kisérése.

5./ A minéségiranyiték

A minGségiranyitas célja, hogy a munka szinvonalat a vezetés altal deklaralt minGségben végezzék.
Ez a szabalyzatokban és a folyamatleirasokban eldirt kovetelmények szigord és kovetkezetes
betartasat igényli, hogy a betegek és az (izleti partnerek elégedettségi szintje stabil, és fokozatosan
javuld legyen. A minGségellenérzést ezért a folyamatok szamos pontjan alkalmazzak, és amennyiben
kialakitasa megfelel6, akkor menetkézben olyan kontrollként miikddik, amely megakadalyozza, hogy
a szolgaltatas kibocsatasa, a hozott hatarozat, szabalytalan legyen.

6./ Az egyéb ellen6rzo szervek

A kiils§ ellendrzé szervezetek (Allami Szamvevdszék, EU ellendrzé szervei, Kormanyzati Ellendrzési
Hivatal, polgarmesteri hivatalok stb.) a koltségvetési szerveknél végzett ellenGrzéseik soran,
ugyancsak kiemelt figyelmet forditanak a belsé kontrollrendszer miikodésére. Jogszabalyokban
meghatarozott eljarasi rendjiiknek megfeleléen vizsgalataikat ellenbrzési jelentéssel zarjak, s abban a
belso ellenbrzés gyakorlatahoz hasonldan, megallapitjak a szabalytalansagokat, azok el6fordulasanak
okait, felelGseit, és javaslatokat tesznek az okok megsziintetésére, a felelosség érvényesitésére,
amelyek elfogadasat kovetben az ellenOrzottnek intézkedési tervet kell készitenie a munka
szinvonalanak javitasa, a szabalytalansagok ismétlédésének megakadalyozasa, illetve felszamolasa
céljabdl.

Kilon fel kell hivni a figyelmet az Eurdpai Unids tamogatasokkal kapcsolatban el6forduld
szabdlytalansagokra, amelyek esetében, a teljes vertikumot atfogdan és részletesen szabalyozo,
281/2006. (XII. 23.) kormanyrendelet eldirasai szerint kell eljarni.

Az integritas felelos feladata, az integritast sértd eseményekrdl szdld6 dokumentumoknak, a

.....

sért6 események teljes iratanyagat, az eljaras lezarasat kdvetéen, a nyilvantartasokkal vald egyeztetés
és iratmegorzés céljabal, at kell adni az integritas felelGsnek.

Az integritas feleldsnek kell az integritast sértd eseményekkel kapcsolatos iratanyagokat, tevékenységi
koronként, szakmai teriiletenként csoportositva, egymastol elkiilonitve, a megdrzés helyét az iratokon
feltlintetve — az iratkezelési szabalyzataban elGirtakat alkalmazva — megOrizni. Az altala kezelt
nyilvantartas alapjan a féigazgatonak nyujtott egyedi tajékoztatasi kotelezettségen feliil, negyedévente
olyan tajékoztatot kell 6sszeallitani az integritast sért6 események alakulasardl, amely tartalmazza

e a rendszeresen, tipikusan el6forduld, rendszerbeli hidnyossagokra utald integritast sérté
eseményeket,

e a pénzlgyi kihatassal jard integritast sérté eseményeket,

o a kiemelt jelentéségl integritast sértdé eseményeket,

o a szandékosan elkdvetett integritast sértd eseményeket,

o a kartéritési igényérvényesitésével egyiitt jard szabalytalansagokat,

o a jelentOket esetleg ért hatranyokat,

o a megtett intézkedések pozitiv tapasztalatait.
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Nyilvan kell tartani az integritast sérté események megsziintetésére, ismétiddésilk megakadalyozasara
tett intézkedéseket, és az intézkedések végrehajtasanak maodjat, eredményeit.

Az integritas felelés a fOigazgatd szamara, az el6zGekben ismertetett nyilvantartasok adataibdl,
negyedévente informacids Osszeadllitast készit az integritast sért6 események alakulasardl, a
szabalyzatban elGirt szerkezetben és tartalommal.

A fGigazgatd évente egy alkalommal a Bkr. elGirdsainak megfelel6 tartalmu jelentést ad a
Pénzligyminisztérium részére. Ezen kiviil év kbzben Osszefoglald jelentéseket készit az integritast sértd
eseményekrol a tajékoztatast kérd, arra feljogositott kiils6 szervek részére.

A fGigazgaténak a szervezeti integritast sértd0 események eljarasrendjében elbirtaknak megfelelden,
nyomon kell kdvetnie az elrendelt vizsgalatok:

o lefolytatdsanak torvényességét,

o statuszat (adott id6pontban aktualis helyzetét),

o az eljaras tapasztalatait,

o a tett javaslatok realitasat és hasznositasat,

o a szabalytalansagok nyilvantartasanak allapotat, naprakész, pontos vezetését.

Ellenorzo kérdések:

1) Elkészitették a szabalytalansagkezelési szabalyzatot?

2) A szabalyzat részletesen elGirja a szabalytalansag észlelésével kapcsolatos feladatokat?

3) Meghatdrozza a szabdlyzat az észlelt szabalytalansdgokrol késziilt jelentések kotelez6
Utvonalait?

4) Differencialja az eljarasi rendet a szabalyzat a szabalytalansagokat észlelk szerint?

5) Szamitastechnikai rendszerek segitik-e a jelentéstételi kotelezettség teljesitését?

Jelentett esetek kivizsgdldsa

Az integritast sértd események, korrupcids kockazatok észlelése 6nmagaban még nem jelenti minden
esetben azt, hogy a jelzett tevékenység valdban szabalytalansag. A szabalytalansag tényét csak
hozzdért6 szakemberek bevonasaval végzett vizsgalat allapithatjia meg. A vizsgdlat soran kell
megallapitani azt is, hogy a szabalytalansag szandékos, vagy gondatlan cselekvés kdvetkezménye, mivel
a megsziintetésére hozandd intézkedés iranya, teriilete, hatasa is ettdl fiigg. Ezért fontos, hogy a
szabdlyzatban megjelolt illetékes vezet6 a tudomasara jutott szabdlytalansagot kompetencidjanak keretei
kozott alaposan vizsgalja ki, és megalapozott jelentést kiildjon tovabb.

A dolgozo, torvényi kotelezettsége alapjan, koteles munkajat a szabalyzatokban és a munkakori
leirasaban foglaltak szerint ellatni. Amennyiben munkdja soran eltér a szabalyzatban foglaltaktol,
szabalytalansagot kovet el, amelyért felelésséggel tartozik. Az ilyen szabdlytalansag miatt az
alkalmazottat fegyelmi eljaras soran, fegyelmi biintetésben részesithetik. A szabalytalansagok korét
természetesen a maga konkrétsagaban a jogszabalyok teljes kor(ien nem sorolhatjak fel. Ennek ellenére
az eljaras lefolytatasanal figyelembe kell venni a vonatkozd, iranymutatd jogszabalyi elGirasokat.
Tamaszkodni lehet a Kjt. (vagy egyéb szaktorvények) elGirdsaira, amelyek meghatarozzak a
kozalkalmazottal szemben alkalmazhatd szankciokat.

Minden vezetd felelds a feladatkorébe tartozd szakteriilet szabalyos, gazdasagos, eredményes és
hatékony miikodéséért. Ebbe beleértendd, hogy felelésséggel tartozik a vezetése (iranyitasa) ala tartozo
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terlileten a kovetelményektol, elbirasoktdl eltéré tevékenység feltarasaért, dokumentalasaért, és a
szankcionaldas kezdeményezéséért. A megfeleléen kialakitott bels6 szabalyzatok, rendszer- és
folyamatleirdsok meghatarozzak a kiilonbdzd vezetdi szintektdl elvart teljesitményeket és feleldsséget,
amelyekhez megfelel6 feltételeket, informacidkat, eszkdzoket, jogokat és hataskoroket biztositanak.

A kovetelménytamasztas és a felelésség érvényesitése ellentétes iranyld, de kapcsolddd eljaras. A
kovetelmények meghatarozasa fellilrdl lefelé, egyre kisebb részteriiletre iranyul, de ugyanakkor egyre
konkrétabba, mérhet6bbé valik. A feleldsség lentrél folfelé, egyre nagyobb vezetdi teriiletet fog at, és
egyre altalanosabban keriil meghatarozasra Ugy, hogy a vezetok altal érvényesitheto feleldsség is
valtozik a vezet6i szinttdl fliggben. Egy adott vezet6i ponton természetesen, az arra vonatkozd
kovetelmények, és az ott érvényesithetd feleldsség, 6sszhangban alinak egymassal.

A felelosség érvényesités egyik alapkovetelménye, hogy az integritast sérto eseményt kello
alapossaggal vizsgaljak ki. A szervezeti integritdst sértd események eljarasrendjének ezt a
hierarchikus szervezeti felépitést figyelembe véve kell elGirnia. A hierarchia alsé pontjan a kézvetlen helyi
vezetd all, csucspontjan pedig, az integritas felel0s. A kivizsgalast elGird szabalyozas biztositékot nyuijt
arra, hogy a kisebb, helyben korrigalhatd, megsziintethetd szabalytalansagok mellett a nagyobb sulyu
szabalytalansagok megitélése is objektiv legyen, de ehhez az kell, hogy minden szinten végezzék el az
ott sziikséges elsd szint( vizsgalatot.

A szervezeti hierarchidanak megfeleléen, a kozép- és felso vezetok érvényesithetik a felel0sséget az
irdnyitasuk ald tartozd teriileten dolgozd, valamennyi munkatarssal szemben. Kilon figyelnilk,
ellendrizniik kell a beosztott vezetOk tevékenységét, mert velik szemben fokozottabb elvarasokat
fogalmaznak meg, és nagyobb a felelosségik is. A kozép- és fels6 vezetbk felelésség érvényesitési
lehetGsége is korlatozott. A szabalyzatokban meghatarozott, kompetencidjukba nem tartozé lgyekben —
hasonldan, mint a hozzajuk tartoz6 beosztott vezetOknek — csak kezdeményezési joguk van.

A bels szabalyzatokban foglaltaktdl valo eltérést, a szabalytalansagkezelési szabalyzatban foglalt eljarasi
rend szerint, ki kell vizsgalni. E téren érvényesiilnie kell a szervezeti hierarchianak, ami azt jelenti, hogy
a kivizsgalast és a sziikségesnek tartott intézkedést az a kozvetlen munkahelyi vezetd, vagy a szervezeti
egység vezetOje — adott esetben a kozépvezetd, vagy a magasabb vezetd allasi dolgozd — hozhatja
meg, akit erre a fOigazgatd felhatalmazott. Sulyosabb torvénysértd szabalytalansagok gyanuja esetén, a
kivizsgalasrdl és a felelbsség érvényesitésérdl az elsé szamu vezetd dont, figyelemmel arra, hogy nincs
mérlegelési jogkore a biintetd, vagy szabalysértési eljaras meginditasara okot ado
szabalytalansag esetén, azaz ilyen esetben koteles az eljarast meginditani, a feljelentést megtenni.

Amikor az illetékes vezet6 a hianyossagokrol, szabalytalansagokrdl, korrupcid gyanus esetekrdl a hozza
érkezett jelzés, vagy az altala végzett ellenOrzés soran tudomast szerez, el kell dontenie, hogy
kompetencidjaba tartozik-e a szabalytalansag kezelése, kivizsgalasa, megsziintetése, korrekcidja, az
ismétlédésiik megakadalyozasat szolgalé intézkedések meghozatala. Amennyiben igen, akkor a
sziikséges intézkedések meghozatalaval egyiitt, jeleznie kell feletteseinek az észlelt szabalytalansagot, az
altala végzett kivizsgalas eredményét, és a kezelésére hozott, illetve kompetenciajat meghaladd esetben,
a javasolt intézkedéseket.

A korrupcié gyanus eset kivizsgalasat elssorban a szervezeti egység vezetojének vagy a
folyamatgazdanak kell elvégeznie. A hozza beosztott dolgozok kisebb jelent0ségli mulasztasai, hibai
miatt élhet a korrekcid és a felelosségre vonas lehetGségével. Amikor a szabalyozas szerint sajat
hataskorben a hibas gyakorlatot nem sziintetheti meg, a szabalytalansagot mindsitenie kell, és sulyanak
megfeleld intézkedések meghozatalara kell feletteseinek javaslatot tennie. A korrupcid kivizsgalasarol
minden esetben részletes irdsos anyagot kell késziteni, altalaban jegyzokonyv formajaban.

A kivizsgalas formailag eltér6 lehet aszerint, hogy az integritast sért6 esemény egyszer(i, pénzligyi
kihatas nélkili, vagy tartalmilag bonyolult, a szervezet tevékenységét karosan befolyasold. Az
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egyszer(ibb szabalytalansagnak a kozvetlen vezetd altali kivizsgalasa egyiitt jarhat a korrigalashoz
sziikséges intézkedés sajat hataskorben valé meghozataldval. Ebben az esetben, az integritas feleléshdz
mar olyan irdsos dokumentum keriil, ami csupan feliilvizsgalatot igényel. Bonyolultabb integritast sérté
esemény esetén, az integritas felelOst vagy bizottsagot haladéktalanul irdsban értesiteni kell.

A korrupcié Aaltal érintett terlilet vezet6je mindsiti a tudomasdra jutott szabalytalansagot. Az
integritaskezel6s csoport, illetve bizottsag feladatai kdzott jelentds sullyal szerepel a vezet6i mindsitések
meger0sitése, vagy atmindsitése. Az integritas felel6s vagy bizottsag a tajékoztatast, sajat véleményével,
és vizsgalat inditasara vagy elhagyasara vonatkozd javaslataval egyiitt, megkiildi a féigazgaténak, aki
dont a vizsgalat megkezdésérél vagy elutasitasardl. Amennyiben vizsgalatot inditanak, akkor ki kell
jelolni a vizsgalat vezetGijét, és a résztvevd szakembereket.

Amennyiben a kivizsgalas eredménye nem egyértelm(i, vagy nem tlnik kelléen megalapozottnak, a
féigazgatd utasithatja a belsd ellenbrzést egy részletes vizsgalat lefolytatasara. A kivizsgalds, vagy a
bels6 ellen6rzés vizsgalati tapasztalatai eredményeinek ismeretében az érintett szervezeti egység
vezetdjének intézkedési tervet kell kidolgoznia.

Az integritast sértd esemény, a jogkdvetkezmény jellege szerint, lehet:

» jogi jellegii (fegyelmi, szabalysértési vagy blintetGeljaras meginditasa),

o pénziigyi jellegli (pénzbeli juttatds, kifizetés részben vagy egészben torténd
visszakoOvetelése, behajtasa, kartéritési eljaras inditasa),

o szakmai jellegili (bels0 szabalyozas szigoritasa, betartdasanak fokozott ellenGrzése,
oktatds, képzés stb.).

A jogkovetkezmények érvényesitése csaknem minden esetben egyiitt jar az integritast sértd esemény
elkbvetésére lehetGséget add belsé szabalyzatok korszer(sitésével, egyértelmlvé tételével,
szigoritasaval.

Az integritast sérto események, korrupcios kockazatok kezelésénél fontos, hogy betartsak a
vezet6i hierarchiabdl szintenként ad6dé kompetenciakat. A bels6 kontrollokban taldlhatd
hianyossagokat jelenteni kell. Ennek iranya a szervezeti jelentési folyamatban alulrél felfelé torténik, a
megfelel6 szintekre. Jelent0s, vagy a lényegesség hatarértékét meghaladd hianyossagokat a felsd
vezetés tudomasara kell hozni.

Kisebb jelentoségli, pénziigyi kihatdssal nem jard integritast sért6é események esetén, a
jogkovetkezményekre vonatkozd javaslatot a kozvetlen vezetd, jelentOsebb integritast sérté események
esetén az integritas felel0s teszi meg a foigazgatonak. A foigazgatd a korllményeket mérlegelve hozhat
dontést a fegyelmi, kartéritési, szabalysértési eljaras kezdeményezésérol.

Az integritast sértd eseményt, korrupciét elkdvetd dolgozdval szemben kotelez6 a fegyelmi eljaras
meginditasa, ha az jelentds sulyd. Nem kell fegyelmi eljarast inditani, ha az integritast sért6 esemény
sulya csekély, és a tényallas egyértelmiien tisztazott. A meginditott fegyelmi eljaras természetesen
végzOdhet a dolgozd felmentésével is, de ha a feltart integritast sérté esemény kivizsgalasa megfelelden
dokumentalt és alapos volt, ebbdl kdvetkezGen az integritast sértd esemény tényét nem lehet vitatni,
akkor a fegyelmi eljaras végén velik szemben, a sulyossagatdl fiiggéen enyhébb vagy sulyosabb, de
csak a jogszabalyokban Ilehetdségként felsorolt fegyelmi biintetés valamelyike
érvényesithetd. A fOigazgatonak azonban lehetdsége van minden korilmény figyelembevételével, a
jogszabalyokban elGirt korlatok kozott a kartérités mértékét cstkkenteni. Amennyiben az integritast sérté
esemény miatt kar kovetkezett be, a kdzalkalmazottat — munkaviszonyanak megfeleléen —a Kjt alapjan
kartéritésre lehet kotelezni.

Ellenorzo kérdések:
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4) A szabalyzat egyértelm(ien kételezi a vezet6ket a kompetencidjukba tartozo teriileten feltart
szabalytalansagok kivizsgalasara?

5) Meghatarozza a szabalyzat, hogy a kivizsgalasrdl milyen tartalmu jegyz6kényvet kell felvenni?

6) Tartalmazza a szabalyzat, hogy a kivizsgalasra alapozottan, a vezeté milyen intézkedéseket
tehet, illetve kezdeményezhet?

7) Tartalmazza a szabalyzat a hosszabb idGszakot igényld intézkedés-sorozatra intézkedési terv
elkészitésének kotelezettségét?

A jelentést tevo védelme

A célok elérését veszélyeztetl integritast sérté események feltarasaban nem csak a fels6 vezetés, hanem
a koltségvetési szerv minden dolgozoja érdekelt. Ezért elvarhatd, hogy az integritast sértd eseményeket,
az észlelésiiket kovetben, jelezzék. Az integritast sértd eseményt feltard és jelz6 munkatarsat azonban
védelemben kell részesiteni, ami kiléndsen akkor indokolt, ha az integritast sérté esemény elkdvetonek
lehetGsége van a jelentést tevovel szemben retorzidkat alkalmazni. Emiatt sziikséges, hogy a szabalyzat
el6irasai mellett a fels6 vezetés kovetkezetes magatartassal akadalyozza meg, hogy a jelentéstevot
jelentéséért hatranyos megkuiilonbdztetés érje, vagy feleldsségre vonjak.

A kozalkalmazott felel6ssége azonban sziikségessé teszi annak szabalyozasat is, hogy a kdzalkalmazott
feltétlen engedelmességnek meddig terjednek a hatdrai, milyen esetekben és milyen feltételekkel
jogosult, illetve koteles a kozalkalmazott az utasitds végrehajtdsat megtagadni torvényi, jogszabalyi
szinten szabalyoztak, mas részének megoldasat az etikai normak elvei és gyakorlati keretei kdzé utaltak.

A torvényi kovetelmények a kovetkezok:

A kozalkalmazott koteles felettese utasitasanak végrehajtasat megtagadni, ha annak teljesitésével:
» b(incselekményt, illetve szabalysértést valdsitana meg;
» mas személy életét, testi épségét vagy egészségét kozvetleniil és sulyosan
veszélyeztetné.

A kozalkalmazott az utasitas végrehajtasat megtagadhatja, ha annak teljesitése az életét, egészségét
vagy testi épségét kdzvetleniil és sulyosan veszélyeztetné, vagy jogszabalyba (itkozne.

A kozalkalmazott koteles az utasitast ado figyelmét felhivni, és egyben kérheti az utasitds irdsba
foglalasat, ha az, vagy annak végrehaijtasa jogszabalyba (itkdzne, vagy teljesitése kart idézhet el6 és a
kozalkalmazott a kdvetkezményekkel szamolhat, vagy az utasitas az érintettek jogos érdekeit sérti. Az
utasitast ado felettes az utasitas irdsba foglalasat nem tagadhatja meg. A kozalkalmazottat az irasba
foglalasra iranyuld kérelme miatt hatrany nem érheti.

A torvény indoklasaban ezzel 6sszefliggésben a jogalkotdé megjegyzi, hogy a kozalkalmazott ,csak akkor
mentesll a kartéritési kotelezettség aldl, ha felhivja az utasitast add vezet6 figyelmét az utasitas
végrehajtasanak negativ kovetkezményeire.”

Az etika teriiletére tartozik azonban annak meghatarozasa, hogy meddig terjedhet a kozalkalmazott
véleménynyilvanitasi joga, nyilt vagy burkolt szembeszegiilése az olyan eljarasokkal, dontésekkel,
amelyek integritast sértd eseménynek mindsiilnek. Amikor a kozalkalmazott valamely kollégaja vagy
felettese részér6l — megitélése szerint — etikatlan, vagy ennél is stlyosabb min0sitésii integritast sérté
esemény tapasztal, vagy gyanit, a kdzalkalmazottnak dontenie kell a kozvetlen feletteséhez valo lojalitas
mellett, kdvetkezésképp nem tesz jelentést, vagy a nyilt személyes fellépést valasztja, szamolva annak
kovetkezményeivel. A kérdés eldontésében perdontdek a kozalkalmazottat védd szabalyok, az adott
koltségvetési szerv felsO vezetésének stilusa, magatartasa, az altala kialakitott munkahelyi kérnyezet,
végso soron a jelentést tevo védelme.
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A rendszerszemlélet(i megkozelités alapjan egyértelm(i, hogy az integritast sértdé események kezelése
egy altalanos érvény( folyamat, amelynek — mas folyamatokhoz hasonléan — a felel6sét, a
folyamatgazdat a féigazgatd nevezi ki, menti fel és értékeli a munkajat.

A szervezeti integritast sérté események eljarasrendjében ezért el6 kell irni — beosztasuktdl fliggetlendl —
minden munkatars szamara, az integritast sértd esemény észlelését kbvetéen, annak a megfeleld vezetoi
szintre valo kotelezd jelentését.

Fontos azonban, hogy a szabdlyzat rendelkezzen az integritast sért6 eseményeket észleld, és azt a
szabdlyzatban elGirtaknak megfelel6en jelenté dolgozdk, vezetdk védelmérdl is, gondoskodva arrdl, hogy
ennek a kovetelménynek a betartasat az integritas felelds rendszeresen ellenGrizze, és ha indokolt,
kezdeményezze az emiatt sziikséges intézkedéseket, felelésségre vonasokat. Ebbdl kovetkezik, hogy az
altala idGszakosan, vagy év végén készitett Osszefoglald jelentésekben tajékoztatnia kell féigazgatot
azokrdl az esetekrdl is, amikor a jelentéstevét valamilyen hatrany érte. Ezek hidanyaban ugyanis, a
jelentéstételi kotelezettség elveszitheti értelmét, mert védelem nélkiil a dolgozé nem, vagy csak kivételes
esetben és hianyosan tesz jelentést, ami odavezet, hogy a felsd vezetés nem, vagy csak megkésve
érteslil a céljait veszélyeztet0 integritast sértd esemény bekovetkezésérdl, s ezért a sziikséges
intézkedéseket sem tudja kell hatékonysaggal megtenni.

Ellenorzo kérdések:

1) Az integritds felel6s vizsgdlja, hogy a jelentést tevékkel szemben sor keriilt-e hatranyos
elbanasra?

2) A vezetés szankcionadlja, ha a korrupciés kockazat jelentGjével szemben retorzidkat
alkalmaznak?

VI. Monitoring

A fGigazgatd koteles olyan monitoring rendszert miikodtetni, mely lehet6vé teszi a szervezet
tevékenységének, a célok megvaldsitasanak nyomon kovetését.

A jogszabalyi elGiras alapjan, az ellen6rzési nyomvonalhoz kapcsoléddan, minden koltségvetési szervnek
ki kell alakitania egy olyan monitoring rendszert (hierarchikusan felépitett vezet&i informacios rendszert),
amelynek alapjan a szervezet valamennyi tevékenységének minden szakasza értékelhetd, és megfeleld
jelzést ad a sziikséges intézkedések meghozatalara.

Az elszamoltathatdsag, az atlathatésag és a felelésség tartalmi kiilonbségével tisztaban kell lennie
mindenkinek, akit valamilyen formaban érint a vezetGi elszamoltathatésag, akar (gy, mint
elszamoltatasra kotelezett, akar Ugy, mint elszamoltatd, beleértve a tarsadalmi kontrollt is.

Az elszamoltathatdsag azt jelenti, hogy a vezetd vagy a munkatars felel6s a tevékenységéért, azaz a
rabizott eszk6zok és forrasok felhasznalasaért, az érintettek pedig, jogosultak szamon kérni, hogy a
felhasznalas valdban az 6 érdekiikben, és az elvartnak megfelelden tortént-e.

A feleldsség tartalma az, hogy a vezet6 vagy a munkatars koteles egy meghatarozott feladatot az el6irt

kovetelményeknek megfeleléen ellatni. Az elébbi gondolatmenetet tovabb folytatva, a vezetének az a
feleldssége, hogy a rabizott eszkozoket és forrasokat, a kijelolt célnak megfeleléen, és az el6irt modon
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haszndlja fel, aki pedig az adott célra az eszkdzoket, forrasokat rabizta, az jogosult a teljesitésrol a
vezet6t elszamoltatni.

Az atlathatésag (transzparencia) az egyik feltétele annak, hogy a felel6sok tevékenységiikért,
dontéseikért elszamoltathatok és felelésségre vonhatdk legyenek, mivel az érintettek igénylik, és
résziikre biztositani is kell, a cél elérése érdekében folytatott tevékenységekrdl, folyamatokrdl, a
rendszeres, vagy idokozonkénti tdjékoztatast, azaz valamilyen formaban megbizhatd, id6észer(, a
tevékenység szempontjabdl fontos informacidkat kozzé- vagy hozzaférhetdvé kell tenni.

A monitoring rendszerrel szemben altalanos kdvetelmény, hogy az legyen alkalmas:

a bels6 kontrollok miikddésérdl megfeleld, intézkedésekre alkalmas, folyamatos informacidk

biztositasara,

e a kiilonbozé tevékenységi korok kapcsolddasi pontjain elGirtak betartasanak figyelemmel
kisérésére,

e a tevékenységekben meglévé kockazatok jelentkezésének észlelésére, és mérséklésiikre,
megsziintetésiikre vonatkozd javaslatok megtételére,

e a belso ellen6rzés ellen6rzési tapasztalatai hasznositasanak értékelésére.

A fOigazgatd nemcsak a bels6 kontrollrendszer és az ellendrzési nyomvonal kialakitasaban és
miikodtetésében, hanem a bels6é ellendrzés hatékonysagaban is érdekelt, mivel év végén mindegyik
teriletrél be kell szdmolnia, vagy az iranyitd szervének (kozponti koltségvetési szervek esetében), vagy
az énkormanyzat képvisel0 testiiletének (6nkormanyzati intézmények esetében).

A beszamolast a féigazgatd akkor tudja korrekt, megalapozott médon megtenni, ha a kontrollrendszer és

a belso ellenbrzés tapasztalatai felett ,felligyeletet gyakorolva”, miikddteti és hasznositja a monitoring
rendszert is.

VI/1.) A szervezeti célok megvaldsitdsanak monitoringja

A folyamatos monitoring Iényegében beépiil a szervezet normalis, ismétlodé, mindennapi
miikodési tevékenységeibe, magaban foglalva a vezetés rendszeres felligyelet-ellatd, ellen6rzo
tevékenységét, valamint mas mliveleteket, amelyeket az alkalmazottak hajtanak végre feladatkoriik
ellatasa keretében. A monitoringnak biztositania kell, hogy az ellen6rzési megallapitasokat és
javaslatokat megfelel6en hasznositsak, és azonnal tegyék meg azok alapjan a sziikséges intézkedéseket.

A bels6é kontrollrendszerek monitoringja rutintevékenységek, kiilon értékelések, vagy e kettd
kombinacidja révén valdsul meg, oly mddon, hogy:

= a folyamatos monitoring tevékenységek kiterjednek az 0Osszes kontrollelemre, és
magukban foglaljdk a szabalyellenes, etikdtlan, gazdasagtalan tevékenységek
megakadalyozasara létrehozott, de nem hatékony, és nem kelléen eredményes belso
kontrollrendszerrel szembeni fellépést.

= a kiilon értékelések gyakorisaga és terjedelme elsGsorban a kockazatok értékelésétdl, és a
folyamatos monitoring eljarasok eredményességétdl fiigg. A belsé kontroll hidnyossagait a
vezetés megfeleld szintjére kell jelenteni, hogy ezaltal biztositani lehessen, hogy a belso
kontrolleljarasok teljesitk a megcélzott eredményeket, az el6zetesen meghatarozott
modszerek és eljarasok alapjan.
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= a specifikus kiilon értékelések a belsé kontrollrendszer eredményességének
kiértékelésére iranyulnak, és céljuk biztositani, hogy a belsd kontroll, az elére meghatarozott
modszerekkel és eljarasokkal, elérje a kivant eredményeket.

A felsorolt megoldasokon kiviil, a vezetést tdmogatja a hatékony monitoring megvaldsitasaban a bels6

ellendrzés is, amelynek jogszabalyokban rdgzitett alapvetd funkcidja, hogy segitséget nyujtson a
vezetésnek a bels6 kontroll eredményességének monitoringjahoz.

Monitoring stratégia kialakitdisa

A bels6 kontrollrendszer egészének folyamatos felligyelet alatt kell allnia. Ezt a monitoring tevékenység
(a szervezeti miikodésnek, és a célok elérésének a megfigyelésekre és mérésekre alapozott folyamatos
nyomon kovetés) keretében a vezetésnek kell megoldania.

A vezetésnek ki kell alakitania egy olyan monitoring stratégiat, amely a célok elérésének szolgalataban
allo szabalyzatokban, folyamatleirasokban, eljarasrendekben foglalt kovetelményekre tamaszkodva,
folyamatosan nyomon kdveti, hogy a tényleges tevékenység, feladatellatas az eldirasoknak megfeleléen
torténik.

A monitoring stratégianak tartalmaznia kell:

e az intézmény kiilonbdzo teriiletein alkalmazhaté nyomon kovetési modszerek és technikak

meghatarozasat,

o a mikodési folyamatokba épitett mindennapi, szokasos operativ ellendrzések elvégzésének
kotelezettségét,

o a felligyeleti szervek véleményének, értékeléseinek, javaslatainak figyelembe vételét,
hasznositasat,

e a belsO ellen6rzés, a konyvvizsgald, a mindségellendrzés, valamint az egyéb ellen6rzo
szervek jelentéseinek felhasznalasat,
o a belso jelentéstételi rendszer miikodtetését biztosito feltételek megteremtését.

A stratégiailag jol kialakitott és miikddtetett monitoring, hozzajarul a szervezet kockazatkezelési
rendszerének tartds és hatékony miikbdéséhez.

Ehhez a monitoringnak biztositania kell, hogy:

> a mindennapi feladatok elvégzésére létrehozott kontrollok a szervezet minden szintjén,
minden teriiletén, minden funkcidban megfeleléen miikddjenek,

> folyamatosan a felligyelete alatt tartson minden folyamatot, és az azokba beépitett
kontrollokat,

> a kockazatokkal és a kontrollok miikodésével kapcsolatos, a vezetés szamara nélkilozhetetlen
informacidk jol megalapozottan, és kell6 idében eljussanak a fels6 vezetéshez,

> a kilonb6z6 szintl vezetOk kockazatkezeléssel kapcsolatos beszamoltatdsara rendszeres
id6kozonként keriiljon sor.

Amennyiben a monitoring rendszer a felsoroltakat képes megoldani, akkor egyidejlileg biztositja azt is,

hogy a vezetés megfeleld intézkedésekkel rugalmasan tudjon reagalni a valtozd kiils6 és belso
korilményekhez, és folyamatosan, a szilkséges mértékben fejlessze, korszerlsitse tevékenységét.
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A monitoring rendszer hatékony miikodésének alapfeltétele a megfeleléen kialakitott és miikodtetett
jelentéstételi rendszer. A bels6 kontrollokban talalhatd hianyossagokat, minden vezetének, a hianyossag
észlelését kovetden azonnal, jelentenie kell. Ennek iranya, a szervezeti egységtdl kiindulva, a jelentési
folyamatban alulrdl felfelé torténik a megfelel6 magasabb szintekre. A felsé vezetés altal meghatarozott,
hatarértékeket meghaladd, jelentds hidnyossagokat a fels6 vezetés tudomasara kell hozni, egyes
esetekben pedig gondoskodni kell azok nyilvanossagra hozatalardl is.

A belsé ellenGrzés fokuszaba, a valtozo igényekhez alkalmazkodva — a korabbi, a pénziigyi kontrollok
szabalyos miikddésének ellendrzése helyett —, fokozatosan a szervezet kockazatkezelése, céliranyos
mlkodésének gazdasagossaga, hatékonysaga és eredményessége, valamint a pénziigyi jelentések
tartalmat, megbizhatdsagat szolgald kontrolltevékenységek vizsgalata kell, hogy kertiljon.

Ellenorzo kérdések:

12) A monitoring stratégia a koltségvetési szerv valamennyi szervezeti egységére, folyamatara,
funkcidjara kiterjed?

13) A monitoring stratégia alkalmas arra, hogy az annak alapjan kidolgozott monitoring rendszer
segitse a vezetést, a valtozasokat kovet6 korrekcids intézkedések meghozatalaban?

14) A monitoring tevékenységgel foglalkozd szervezeti egység teljes kor(i és megbizhatd adatokkal
rendelkezik-e az adminisztrativ, pénziigyi és szakmai folyamatok helyzetérdl?

15) A monitoring informacidk alapjan késziilnek-e jelentések a déntések el6készitéséhez?

Az indikatorok meguvalosuldsanak monitoringija

A vezetés altal kit(izott célok elérését szolgald feladatok teljesitésének mérésére kidolgozott indikatorok
(mutatdszamok), a tevékenység soran kiilonbdzd iranyban és mértékben valtoznak. A vezetésnek
folyamatosan latnia kell, hogy a teljesitmények a szandékaiknak megfeleléen, vagy attdl eltéré modon
alakulnak. Ezért folyamatosan kontrollalniuk kell, hogy a kitlizott célok teljesitése hol tart, a teljesités
mérését biztositd indikatorok megfeleldek-e a teljesitménykdvetelmények meghatarozasara, mérésére,
értékelésére.

Minden folyamat valamilyen, a vezetés altal meghatarozott mddon kapcsolodik a koltségvetési szerv
stratégiai és szervezeti céljaihoz. A folyamatokban meghatarozott részfeladatok megvaldsitasat a
folyamatokba beépitett teljesitménymutatok, indikatorok révén lehet mérni.

Ennek érdekében folyamatosan:

o monitorozni kell a kiils6 és bels6 kérnyezetet annak érdekében, hogy idoben észlelhetok
legyenek azok a jelek, amelyek a szervezeti célok és kontrollok Ujraértékelésének a
sziikségességét jelzik,

e a teljesitményt a célok fliggvényében kell monitorozni, és az indikatorokat is azok szerint
kell meghatarozni,

o a szervezeti célok alapjaul szolgalo feltételezéseket rendszeresen feliil kell vizsgalni,

o amennyiben kideriilnek a jelentések készitésének hianyossagai, vagy ha a célok
megvaltoznak, a sziikséges informacidk korét, illetve a kapcsolédd informacids
rendszereket is feliil kell vizsgalni;

e a nyomon kovetéshez olyan folyamatokat kell bevezetni és végrehajtani, amelyekkel
biztositani lehet, hogy a végrehaijtott valtoztatasok megfeleléek legyenek,

e a szervezet vezetésének rendszeresen Ujra kell értékelnie a szervezeti kontrollok
hatékonysagat, és kommunikalnia kell az értékelés eredményét a kontrollok felelsei felé.
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A monitorozast el lehet végezni el6re kiadott, megfeleléen célirdnyos kérdéseket tartalmazd,
onértékelésre alkalmas kérddivek (Onellendrzési kérdéslistak) kialakitasaval. Erre az alapot az teremti
meg, hogy a szervezet tagjai akkor végzik megfeleléen tevékenységiiket, ha értik az altaluk végzett
tevékenység elérendl céljat, és egyuttal birtokaban vannak a tevékenység lefolytatdsahoz sziikséges
er6forrasoknak (mint pl. informacid, eréforrasok, képességek stb.).

Az Onértékelések egyrészt valaszt adnak arra, hogy a valaszadok valdban értik-e a célokat, masrészt
jelzik, hogy azokkal képesek-e azonosulni, tevékenységiiket az elvart teljesitményhez viszonyitva mérni,
értékelni, tovabba aktivizalhatjdk a résztvevOket sajat tapasztalataik felhasznaldsaval, a nagyobb
teljesitmény eléréséhez sziikséges javaslatok megfogalmazasara.

Az Onértékelések mellett azonban sziikség van a vezetéi monitoringra, egyrészt ellen6rzik az
onértékelésekben kapott informacidk helytalldsagat, masrészt a kézvetlen vezetGi tapasztalatok alapjan
mérik a beosztott alkalmazottak teljesitményét, annak pozitiv és negativ hatasait, és értékelésiikrél
tajékoztatjak feletteseiket. Ezekkel a mddszerekkel elérhetd, hogy minden szinten az ott relevans
indikatorok alapjan keriiljon sor a teljesitmények értékelésére, és a sziikséges intézkedések megtételére,
a jo tapasztalatok, gyakorlat szélesebb korben valé elterjesztésére.

Ellenorzo kérdések:

1) Kialakitottak-e a fizikai és pénziigyi indikatorok rendszerét, illetve a kilénboz6 indikatorok
alkalmazasanak mddszertanat?

2) Vizsgaljak és értékelik az egyes indikatorok megvaldsulasanak helyzetét?

3) Vizsgaljak a célok és a mutatészamok Gsszhangjat, és eltérés esetén meghozzak a sziikséges
intézkedéseket?

4) Az indikatorok fellilvizsgalatat milyen modszerekkel végzik?

5) A fellilvizsgalat tapasztalatai alapjan a célokat, vagy a mérési mddszereket valtoztatjak?

Indikatorertékektol valo eltérések

Az indikatorértékek a célok teljesitésének statuszat (aktualis helyzetét) jelzik, és hasznuk abban
mutatkozik meg, hogy az attdl vald pozitiv vagy negativ eltérés felhivia a figyelmet az adott teriileten
szilkséges valtoztatasra. Az eltérések okait is fel kell tarni, és negativ eltérés esetén meg kell hozni
azokat az intézkedéseket, amelyek alkalmasak a kivaltd okok megsziintetésére vagy mérséklésére.

Ahhoz, hogy az indikatorértékektol vald eltérések okai felderithetok legyenek az indikatorokat
egyértelmlien, vildgosan, és lehet0ség szerint mérésre alkalmas modon kell meghatarozni. A
szamszer(sithetd teljesitménykovetelményeknél az eltérések mértéke megfelelden azonosithato, és
abszolUt szammal, vagy szazalékban, illetve fajlagos mutatdval egyértelmlen kimutathato. A hivatali
munka teljesitményének nagy része azonban szamszer(ien nem mérhetd, mivel az a dolgozd ligyintézés
kozbeni magatartasanak kiilonb6z0 aspektusaira vonatkozik. Ebbdl kdvetkezGen az ilyen teljesitmény
mutatd értékelése igen sok szubjektiv elemet tartalmaz, aminek megitélése a dolgozd és a vezetd
értékitéletétdl fliggéen, nagymértékben eltérhet egymastal.

Flggetlenil azonban attdl, hogy objektiv vagy szubjektiv tényezdk jatsszak a nagyobb szerepet az
indikator értékektol vald eltérés mérésénél, minden esetben sziikséges, hogy az eltérés okait a
monitoring keretei kozott feltarjdk. Ennek eszkdzeként alkalmazhatdk az onellenbrzések, amelyek —
természetesen — a konkrét teljesitmény elérésében legkbzvetlenebbiil érintett beosztott dolgozd
véleményét, dnmagarol, sajat tevékenységérdl alkotott képet nyuijtjak, és amelyek épp ezért, csak a
vezetok fellilvizsgalataval egyiitt alkalmasak objektivebb értékelésre. Erre szolgald eszkdzok pl.:
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o a terv-tény adatok folyamatos 6sszehasonlitasa,

e a vezetdi jelentésben szerepld adatok dsszevetése a koltségvetési tényadatokkal,

e a kilsd forrasokbdl, és a bels6 informacids csatornakbdl szarmazdé adatok egyeztetése
(allamkincstari, banki atutalasok, terhelések adatainak Gsszehasonlitdsa a pénziigy altal
nyilvantartott adatokkal),

o az eszkodznyilvantartasban szerepld adatok és a tényleges eszkdzallomany dsszehasonlitasa
(pl. leltar),

o a szerz6dések teljesitésének figyelemmel kisérése (mliszaki tartalom modosuldsa, hataridé
késedelem) stb.

Egy olyan konkrét indikatortdl vald eltérés esetén, amelynek teljesitésében tdbben érintettek, az
onértékelés soran kapott informaciok egybevetésével feltarhatok a rendszerhibdak, a nem megfeleléen
kialakitott, nem egyértelm( elGirasok, szabdlyzatok, de esetenként a dolgozok motivalatlansaganak,
egylttmikodésik hidnyossagainak, a nem kielégitd munkahelyi légkdrnek, a vezetdk nem megfelel6
hozzaallasanak hatasai is.

A vezetés minden szintjén meg kell kdvetelni, hogy az adott teriileten a vezet6 a fliggelmileg hozza
tartozd dolgozokkal kdzosen értékelje az elmaradasok okait, és vegye figyelembe a beosztottak
észrevételeit, javaslatait, véleményének, értékitéletének kialakitasahoz.

A kiilonboz6 szinteken Osszesitett értékelések alapot nyujtanak az alacsonyabb vezet6i szinten
kompetencia hiany miatt nem megsziintethet6 eltérések kikiiszobolésére alkalmas intézkedések
meghozatalahoz. Ezeket az intézkedéseket haladéktalanul meg kell tenni, végrehajtasat, valamint annak
eredményeit, a koltségvetési szerv tevékenységére gyakorolt hatdsat a tovabbi monitoring keretében
folyamatosan figyelemmel kell kisérni.

A bels6 kontrollrendszer mikodésének monitoringjat tamogatja a belso ellendrzés, amelynek
kiemelt feladata:

= a belsO kontroll keretrendszer bevezetésének tamogatasa, fejlesztésének segitése,

= a kockazatkezeléssel kapcsolatos tanacsadas, a kulcsfontossagu kockazatok kezelésének
felllvizsgalata,

= a kockazatokra adott valaszlépések megkonnyitése, a kockazatkezelési jelentések értékelése,
és

< bizonyossag nyujtasa arrdl, hogy a bels6 kontrollrendszer miikddése a célnak megfeleld.

A monitoring rendszer hatékonysagat, az indikatoroktdl valo eltérések okainak feltarasat, a céliranyos
intézkedések meghatarozasat és megtételét segiti, ha a vezetés:

o tamaszkodik a kiilsé és belsd ellendroktdl szarmazd, a kontrollrendszer hidnyossagait
bemutatd észrevételekre, megallapitasokra, a rendszer korszer(sitését célzd javaslatokra,

» figyelembe veszi a bels6 kontrollokkal kapcsolatos hianyossagokrol a bels6 korbdl érkezd
észrevételeket,

o az értékeléshez alkalmazott modszereket, eszkozoket és forrasokat megfelelé mértékben
0sszhangba hozza az elvart célokkal,

» rendszeresen gondoskodik arrdl, hogy az alkalmazottak kell6 mélységben ismerjék az etikai
kddexben lefektetett elveket, és alkalmazzak is azokat a gyakorlatban,

e megoldja, hogy az értékelések fedjék le azokat a rendkiviili, vagy nem mindennapos
kockazatoknak mindsitett teriileteket is, amelyek a folyamatos monitoring keretében
egyébként nem keriilnek értékelésre (pl. rendkiviili esemény bekovetkeztekor, intézmények
Osszeolvasztasakor stb.),
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o a szilkséges informaciok atadasan, a rendszerek megismerésén, és az objektiv szakmaisag
alkalmazasan keresztiil biztositja az értékelési tevékenység teljes korliségét,

o megkoveteli, hogy a rendelkezésre bocsatott, valamint az értékelés soran elkésziilt
dokumentumok 6sszhangban alljanak egymassal.

Ellenorzo kérdések:

1) Rendszeresen fellilvizsgaljak a meghatarozott indikatorértékek helytallésagat?

2) Mérik az indikatorértékektdl valo eltérések iranyat és mértékét?

3) Az indikatorértékektdl vald negativ eltérés esetén, vizsgaljak annak okait?

4) Az okok feltarasat kovetden kidolgozzak azokat az intézkedéseket, amelyek alkalmasak az okok
megsziintetésére, kedvezdtlen hatasuk mérséklésére?

V1/2.) A belsé kontrollrendszer értékelése

A Pénziigyminisztérium minden év végén Utmutatd kiadasaval teszi céliranyossa a koltségvetési szervek
altal készitett beszamoldkat, amelyek Osszesitése, feldolgozasa révén atfogd képet nyljt a Kormany
szamara az allamhaztartasi bels6 kontrollok adott évi helyzetérdl.

A vezetésnek folyamatosan nyomon kell kdvetnie bels6 kontrollrendszerét, hogy a céljai elérésének
megfeleld mddositasokhoz sziikséges intézkedéseket megtehesse. A kontrollok folyamatos nyomon
kovetése mellett azonban sziikséges, hogy évente legalabb egyszer atfogdan értékelje, hogy a
kontrollrendszer megfelel-e a vele szemben tamasztott kdvetelményeknek, és megfelel6 alapot nyuijt-e a
jogszabalyok altal el6irt beszamoldk objektiv 6sszedllitasahoz.

Az Aht. szerint ,a fejezetet iranyité szerv... beszamoltatja az irdnyitasa ald tartozo koltségvetési szervek
vezetGit az allamhaztartasi belsd kontrollrendszerek miikodtetésérdl. ]

A koltségvetési szerv iranyitd szerve a koltségvetési szervei részére elGirja, hogy az Aht. — ben
meghatarozott kotelezettségnek megfeleléen e rendelet 21. szami melléklete szerint értékelje a bels6
kontrollok m{kodését, és az éves koltségvetési beszamoldval egyiittesen killdje meg az iranyito
szervnek.”

A Bkr. alapjan: ,A koltségvetési szerv vezetbje felel0s az éves ellendrzési jelentés elkészitéséért.” Ennek
keretében a bels6 ellendrzési vezetonek ismertetnie kell:

@ a bels6 kontrollrendszer szabalyszer(iségének, gazdasagossaganak, hatékonysaganak és
eredményességének novelése, javitasa érdekében tett fontosabb javaslatokat;

= a belso ellenbrzés altal tett megallapitasok és javaslatok hasznositasat;

@ az intézkedési tervek megvaldsitasardl szold beszamolast a meghatarozott nyilvantartasi
rendszer alapjan,

@ az ellendrzési tevékenység fejlesztésére vonatkozd javaslatokat.

A Pénziigyminisztérium altal kiadasra kerllé Gtmutato alapjan a belso ellenorzési vezetonek
ismertetnie kell:

> az ellenbrzések soran blintet6-, szabalysértési, kartéritési, illetve fegyelmi eljards meginditasara
okot add cselekmények, mulasztasok vagy hianyossagok gyanuja kapcsan tett jelentések szamat,
ismertetve azok rovid 0sszefoglalasat, valamint tipusonkénti csoportositasat,

> a folyamatba épitett, el6zetes, utdlagos és vezetdi ellendrzési rendszer szabalyszer(iségének,
gazdasagossaganak, hatékonysaganak és eredményességének novelése, javitasa érdekében tett
fontosabb javaslatokat.
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A féigazgatdonak kell beszamolnia:

> a bels6 ellendrzés altal tett megallapitasok és javaslatok hasznositasarol, az ellen6rzési munka
mindségének megitélésérdl,

> az intézkedési tervek nyomon kovetésének rendszerérdl, a javaslatok és intézkedések
nyilvantartasanak gyakorlatardl,

> az intézkedési tervekben elGirtak megvaldsitasanak helyzetérdl, az intézkedések esetleges
elmaradasanak okairol,

> a vezetés altal az ellenbrzési tevékenység fejlesztésére tett javaslatokral.

A rendszer megbizhatdsaganak feltétele, hogy az intézményen belll megfeleléen miikddjon a kontrollok
céliranyos beépitése, és miikodésiik folyamatos monitoringja, a kovetkezetes jelentéstételi rendszer, és
a belso ellenbrzés, amelyek egyiittesen adnak ésszer(i bizonyossagot a nyilatkozatok valésagtartalmanak
helytallésagardl.

A fGigazgatd vagy az altala irasban kijelolt vezetd allasu személy, — aki nem lehet az intézmény
gazdasagi vezetbje — kétévente koteles a belsé kontroll rendszerek témakorében a pénziigyminiszter
altal meghatarozott tovabbképzésen részt venni.

A jogszabalyi el6irasokbdl indirekt modon koévetkezik, hogy — bar a jogszabaly a koltségvetési szerv
vezetGjét nevesiti a belsé kontrollrendszer kialakitdsanak és miikddtetGjének feleldseként — a felel0sség
fennmaradasa mellett kinevezhet (és a nagyobb koltségvetési szerveknél indokolt is lehet, hogy
kinevezzen) egy olyan személyt, aki a bels6 kontrollrendszer el6irasoknak megfeleld miikddéséért az elsd
szamU vezet6nek felelésséggel tartozik, gondoskodik a belsé kontrollrendszer évenkeénti
felllvizsgalatanak megszervezésérol, elvégzésérdl, a tapasztalatoknak és javaslatoknak, valamint az
intézkedések eredményeinek Gsszefoglalasardl, amelyre a koltségvetési szerv vezetdje a nyilatkozat, a
jelentés kiadasakor megalapozottan tamaszkodhat.

Az Uj, a korabbiaknal Osszetettebb és magasabb szint(i igényeknek a belsd ellendrzés akkor tud
megfelelni, ha szamara

» garantaljak a szervezeten beliili fliggetlenségét,

» a racionalitast is figyelembe véve, biztositjak a sziikséges er6forrasokat,

o lehetOvé teszik a megfeleld ellendri kapacitds megszerzését és miikodtetését.

o megadjak az 6nall6 jogot az ellendrzési modszerek megvalasztasara és alkalmazasara
o biztositjak a folyamatos tovabbképzés lehetOségét.

A rendszer megbizhatésaganak és folyamatos fejlesztésének biztositékat jelentik az egyéb szervek altali
ellendrzések is, amelyek ramutatnak a koltségvetési szerven beliil kialakitott, de nem megfelel6
hatékonysaggal miikddtetett belsé kontrollrendszer hianyossagaira.

Ellenorzo kérdések:

1) Elvégzik évente a bels6 kontrollrendszer atfogd fellilvizsgalatat?

2) A fellilvizsgalat az érintettek 6nbeszamoldira alapozott, vagy azokat az illetékes vezetGk
kontroll alatt tartjak?

3) A fellilvizsgalathoz igénybe veszik kiils6 értékel6 szerv kdzremiikodését?

A belso, kiilso ellendrzések altal feltart, belsd kontrollrendszert érintd hibak azonnali
kijavitasarol valo ¢ondoskodas
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A célok teljesitését akkor képes a bels6é kontrollrendszer jobban tamogatni, ha minden elemét
folyamatosan, a valtozé korilményekhez igazitva korszer(sitik. Ez azt igényli, hogy a rendszer
miikodésében feltart hibakat, feltarasukat, felismerésiiket kbvetden, megfeleld intézkedésekkel lehetdleg
azonnal kiiszoboljék ki, sziintessék meg.

A kockdazatalapu bels6 ellen6rzés egy olyan modszertan, amely lehetOvé teszi a megfeleld bizonyossag
nyljtadsat a vezetés szamadra, a kockazatkezelési folyamatok eredményes, vagy eredménytelen
miikodésérdl, a kockazattliré képesség fliggvényében.

A belso ellenOrzés Uj megkozelitésének kozpontjaban ezért:

e aziranyitas,

o a kockazatkezelés, tovabba

e a bels6 kontrollkdrnyezet és a kontrolltevékenységek ellendrzése all.
A belsd ellenér — a Bkr.- ben el6irt kotelezettségére is tekintettel — bizonyossagot nyujt a
kockazatkezelési folyamatok tervezésérol, miikodésiik eredményességérdl, a kulcsfontossagu kockazatok
kezelésére kialakitott kontrollok és egyéb valaszok eredményérdl, a kockazati jelentések tartalmanak
megbizhatdsagarol.

A belso ellendrnek vizsgalata soran meg kell ismernie a kockazatok vezet6k altali kezelésének,
értékelésének maddjat és meg kell gyézédnie arrdl, hogy a vezetés:

e azonositotta és rangsorolta-e a kockazatokat,

e meghatdrozta-e az elfogadhatd kockazati szintet, tliréshatart,

o megfeleléen, és idoben reagalt-e a kockazatokra,

o megfeleléen informalt-e a kockazatkezelési eljarasok eredményérdl,

« nyomon koveti-e a hozott intézkedések végrehajtasat és eredményét.

A vizsgalatok befejezése ellendrzési jelentés elkészitésével zarul, amelyet at kell adni az ellendrzott
szervezeti egység vezetOjének. Amennyiben a jelentésben foglaltakat az ellendrzétt elfogadja, vagy a
jelentés egyeztetését kdvetden a féigazgatd dontése alapjan az ellenbrzott szervezeti egység vezetbie, a
sziikséges intézkedések végrehajtasaért felelds személyek és a vonatkozd hataridok megjeldlésével, az
ellendrzési jelentés kézhezvételétdl szamitott 10 munkanapon beliil intézkedési tervet készit. Indokolt
esetben a belso ellendrzési vezetd ennél hosszabb, legfeljebb 22 munkanapos hatarid6t is megallapithat.
Az ellendrzott szervezeti egység vezetOje felelés az intézkedési terv végrehajtasaért, illetve annak
nyomon kovetéséért.

Az egyéb ellen6rz0 szervek altal végzett vizsgalatoknal a Bkr. szerint: ,A fejezet felligyeletét ellatd
szervek belsO ellendrzési egysége altal végzett ellendrzések esetén az egység vezetbje az intézkedési
tervet megkiildi a fejezetet iranyitd szerv vezetdjének, aki azt jovahagyja”.

Az bels6 és kilsO jelentésekben tett megallapitasok, javaslatok hasznosulasardl, illetve azok
végrehajtasanak nyomon kovetésérdl nyilvantartast kell vezetni. A végrehajtott intézkedések mellett a
végre nem hajtott intézkedések okat is fel kell tlintetni.

Az ellen6rzott szerv vezetGje — a pénziigyminiszter altal kozzétett mddszertani Utmutatd

figyelembevételével — éves bontasban nyilvantartast vezet, amellyel a bels6 és kiilsO ellenGrzési
jelentésekben tett megallapitasok, javaslatok hasznosulasat és végrehajtasat nyomon koveti.
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A nyilvantartas tartalmazza az intézkedési terv alapjan ellen6rzétt szerv, illetve szervezeti egység altal
végrehajtott intézkedések rovid leirdsat, és a végre nem hajtott intézkedések okat.

Mindezek egyiittesen lehetové teszik, hogy a rendszer biztositsa a bels6 kontrollrendszer megfeleld
mikodését, a beszamolok hitelességét, valamint a vezetGi elszamoltathatésagot, megfelelve a hazai és a
kozbsségi szabalyoknak.

Ellen6rz6 kérdések:
1.) Tamaszkodnak-e a belsd ellenbrzés bels6 kontrollrendszert érint6 vizsgalatainak tapasztalataira?
2.) A bels6 ellendr altal készitett ellenbrzési jelentéseket megkapjak-e az érintettek?

3.) Késziil-e intézkedési terv az egyes ellendrzések megallapitasaira, ajanlasaira?
4.) Vezetnek-e nyilvantartast az elrendelt intézkedésekrol?

VII. Az intézmény szervezeti integritist sértd események
kezelésének eljardsrendje

VIl/I. A dokumentum hatalya

A koltségvetési szervek belsd kontrollrendszerérdl és belso ellenbrzésérdl szolé 370/2011. (XII. 31.)
Korm. rendelet 6. § (4) bekezdésében (a tovabbiakban: Bkr.) foglaltaknak megfeleléen az Intézmény
miikddése soran a szervezeti integritast sért0 események kezelésére az alabbi eljarasrendet kell
alkalmazni.

A bels6 ellenOrzési, adatvédelmi, mindségiranyitasi, informatikai tevékenység soran megallapitott
szervezeti integritast sértd események kezelése a bels6 ellen6rzésre, az adatvédelemre, a
mindségiranyitasra, az informatikai biztonsagra vonatkoz6 jogszabalyok és bels6 szabalyzatok elGirasa
alapjan torténik.

Az integritasi és korrupcios kockazatok fogalmi meghatarozasat, a kockazatok felmérését, kezelését az
Integralt Kockazatkezelési Szabalyzat tartalmazza.
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VII/2. A szervezeti integritdst sértd események kezelésével kapcsolatos eljardsrend
kialakitasanak dltaldnos célja

Az eljarasrend célja annak elGsegitése, hogy az Intézmény miikodésével kapcsolatosan felmerilé
szervezeti integritast sért6 események kezelése rendszerben torténjen, a szervezeti integritast sérté
események kialakuldasanak megel0zésére, bekdvetkezése esetében annak feltarasara, sziikség esetén a
felelosség megallapitasara, intézkedések megtételére sor keriiljon. Az eljarasrend ennek érdekében
rogziti azokat a fogalmakat, eljarasokat, intézkedéseket, amelyek biztositjdk az Intézmény miikodése
soran eldforduld szervezeti integritast sért6 esemény ismételt el6fordulasanak megel6zését, és a feltart
események kezelését.

VII/3. A szervezeti integritdast sértdo eseménye fogalma, jellemzoi

A szervezeti integritast sértd esemény fogalma, mind a korabbi szabalytalansagok (=valamely hatalyos
szabalytdl, torvénytdl, rendelettdl, utasitastdl, szabalyzattol vald eltérés) fogalmi korét, mind az iratlan és
egyéb értékalapu szabalyok (visszaélés, csalas, korrupcid) megsértésének eseteit lefedi, megfelelve az
integritas legszélesebb értelemben vett definicidjanak.

A szervezeti integritast sértd események fogalomkore igen széles, a korrigalhatdé mulasztasok vagy
hidanyossagok, illetve a fegyelmi, biintetd-, szabalysértési, illetve kartéritési eljaras meginditasara okot
ado cselekmények egyarant beletartoznak.

Az aldbb felsorolt szervezeti integritast sért6 esemény barmelyike bekdvetkezése esetén kiemelt
jelent0ségli az esemény:

a) az Intézmény zavartalan m(ikbdését sulyosan sérto,

b) a szervezetre haruld nyilvantartasi, bejelentési, tajékoztatdsi kotelezettség elmulasztasat
eredményez6,

c) az Intézmény hirnevét karosan befolyasold,

d) valamely szervezeti egységben megvaldsult olyan esemény, mely jelentdsen akadalyozza mas
szervezeti egység feladatellatasat,

e) vagy olyan szervezeti integritast sértd0 esemény, amely kovetkeztében az Intézmény ellen akar
jogi lépések, perek indulhatnak.

A szervezeti integritast sérté események lehetnek:

a) szandékosan okozott tevékenységek (félrevezetés, csalds, sikkasztas, vesztegetés, szandékosan
okozott szabalytalan kifizetés);

b) gondatlansagbdl okozott tevékenységek (figyelmetlenség, hanyag magatartas, helytelenl
vezetett nyilvantartas).

A szandékossag kérdése a megfelel6 szankciok kiszabasakor értékelendd!

Belsd kontrollrendszer/Vezetdi ellendrzés szabdlyzat 138/196




Hatdlyos: 2020.03.01. Kiadds: 6.

A szervezeti integritast sérté események a gyakorisagot tekintve lehetnek:
e) egyszeri,

f) ismételt,
g) rendszeres (legalabb harom alkalommal elkdvetett szervezeti integritast sérté esemény).

VIl/4. A szervezeti integritdst sértdo események megeldzése

A szervezeti integritast sértd eseményekkel kapcsolatos intézkedések altalanos célja, hogy:

a) hozzdjarulijon a kilénboz0 jogszabalyokban és szabdlyzatokban meghatarozott elGirdasok
sériilésének, megszegésének, integritast sérté események kialakuldasanak megakadalyozasahoz,
(megel6zés)

b) keretet biztositson ahhoz, hogy azok sériilése, megsértése esetén a megfeleld allapot
helyredllitasra keriiljon; a hibak, hianyossagok, tévedések korrigalasa, a feleldsség megallapitasa,
az intézkedések foganatositasa megtorténjen

C) az integritast sérté eseménnyel érintett terlileteken szerzett tapasztalatok beépitésre keriiljenek a
belsd kontrollrendszerbe.

A szervezeti integritast sérté események megel6zése elsésorban a szabalyozottsagon alapul.

A fbigazgatd felel6ssége és feladata, a szervezeti struktUraban meghatarozott szervezeti egységek
vezet6i feladatanak, hataskorének, felelosségének és beszamoltathatdsaganak szabalyozottsagan
keresztil valdsul meg.

Az Intézmény kozalkalmazottainak és munkavallaldinak konkrét feladatat, hataskorét, felelosségét,
beszamoltathatdsagat a munkakori leirasok szabalyozzak, a kdzalkalmazotti jogviszonybdl, illetve egyéb
jogviszonybol szarmazd kotelezettségeiket a jogszabalyoknak megfeleléen kell teljesiteniik.

A szervezeti integritast sértd események megel6zésével kapcsolatosan a féigazgatd kiemelt felel0ssége,
hogy:

e a jogszabalyoknak megfeleld bels6 szervezetszabalyozd dokumentumok alapjan miikddjon az
Intézmény;

e a szabalyozottsagot, illetve a szabalyok betartasat folyamatosan figyelemmel kisérje;

e szervezeti integritdst sértd esemény esetén hatékony intézkedés sziilessék, sor keriiljon a
szervezeti integritast sérté esemény korrigalasara annak a mértéknek megfeleléen, amilyen
mértéket képviselt a szervezeti integritast sértd esemény.

VII/5. A szervezeti integritdst sértd események kezelésének feleldse, feladatai

Az Intézmény szervezeti integritast sértd események kezelésének felel0sét a foigazgatd jeloli ki.

A szervezeti integritast sért6 események kezelésének felel0se az integritas felel0s. Feladata a szervezeti
integritast sértd eseményekkel kapcsolatos bejelentések fogadasa, mérlegelése, jelen szabalyzatban
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meghatarozott szervezeti integritast sérté esemény kezelését célz6 eljaras meginditasara javaslattétel,
tovabba a jelen szabdlyzatban meghatarozott egyéb feladatok ellatasa.

Integritas felelGsok:

Intézményiinkben a szervezeti integritast sérté események kezelésével (a sziikséges intézkedések
meghozatala, a kapcsolddd nyomon kovetés, gondoskodds a keletkezett iratanyagok elkiilonitett
nyilvantartasardl) kapcsolatos feladatokat a kialakitott munkakori, hataskori, feleldsségi és
elszamoltathatdsagi rendnek megfeleléen a gazdasagi igazgatéra, az orvos igazgatdra, az apolasi
igazgatdra ruhazza at a FGigazgato.

A feladatok ellatasaban résztvevo személyek konkrét feladatait a munkakari leirdsokban is rogziteni kell.

A szervezeti integritast sérté események kezelésének felelGse (integritas felelés) felkérheti a konkrét ligy
el6készitésére, kivizsgalasara, a szervezeti integritast sérté esemény kezelését célzé eljaras lefolytatasara
az Intézmény jogaszat.

A szervezeti integritast sértd események kezelésének felel6sét akadalyoztatas esetén az altala kijelolt,
helyettes személy helyettesiti.

A szervezeti integritast sértd események kezelésének felel0se a kdvetkez6 adminisztrativ feladatokat latja
el:

a) a jelen fliggelékben eldirtak betartasanak felligyelete;

b) a szervezeti integritast sértd események megeldzésének és kezelésének eldsegitése;

c) a szervezeti integritast sérté események megeldzését szolgald képzések megszervezése;

d) az adott szervezet, szervezeti egység altal megtartott, a szervezeti integritast sért6 események
megel0zését  szolgald  munkaértekezletekrdl, tovabbképzésekrdl szold  feljegyzések
nyilvantartasa;

e) a szervezeti integritast sértd eseményekkel kapcsolatos nyilvantartasok naprakész vezetése;

f) adatszolgaltatas és idGszakos jelentéstételi kotelezettségek teljesitése;

g) az eljarasrend fellilvizsgalata, javaslattétel a korszer(sitésére.

A szervezeti integritast sérté események kezelésének feleldse a kdvetkez6 operativ feladatokat latja el:

c) a szervezeti integritast sértd események okainak kivizsgalasa;

d) a feltart szervezeti integritast sértd események mindsitése, rangsorolasa, csoportositasa;

e) a varhatd kdvetkezmények, hatasok felmérése;

f) dontés el6készités, tajékoztatas, dokumentalas;

g) az intézkedések gyakorlati megvaldsitasanak figyelemmel kisérése;

h) az elrendelt jogkdvetkezmények végrehajtasanak nyomon kovetése, monitorozasa;

i) a szervezeti integritdst sértd események ismétlodését megakadalyozd intézkedések
kidolgozasaban vald részvétel;

j) a személyiségi jogok védelme.

VII/6. A szervezeti integritast serto esemenyek észlelése
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A szervezeti integritast sérté események észlelése, megallapitasa torténhet az Intézmény munkatarsai,
vezetdi, belsod ellendrzése, vagy kiilso ellendrzési szerv részérdl.

Szervezeti integritast sért6 események észlelése az Intézmény valamely alkalmazottja részérdl.

a) Amennyiben a szervezeti integritast sérté eseményt a szervezeti egység valamely alkalmazottja
észleli, koteles értesiteni a szervezeti egység vezetGjét, valamint az integritas felelGst, aki
jegyzokonyvet vesz fel a bejelentésrol.

b) Ha az a) pont szerint értesitett integritas felelés megalapozottnak talalja a szervezeti integritast
sért0 eseményt, Ugy errdl értesiti az Intézmény féigazgatdjat és dontés-elOkészités céljabol
megfogalmazza a véleményét és javaslatot tesz.

c) Az Intézmény fdigazgatdja dont a szervezeti integritast sért6 esemény tényének elismerésérol
vagy elutasitasarol, a korrekcidt, illetve a megeldzést biztositd intézkedések meghozatalardl,
illetve indokolt esetben a sziikséges eljarasok meginditasardl.

d) A szervezeti integritast sértd eseményt jelentd szamara a bejelentés hatranyos kdvetkezménnyel
nem jarhat.

e) Amennyiben a szervezeti egység vezetdje az adott Ugyben érintett, az alkalmazottnak az
integritas felel0s értesitése mellett a vezet6 felettesét, a fOigazgatd érintettsége esetén az
iranyitd szervet kell értesitenie.

Amennyiben az Intézmény foigazgatdja, illetve a szervezeti egység vezetdje észleli a szervezeti
integritast sért6 eseményt, akkor az észlelés alapjan, a feladat, hataskor és felel6sségi rendnek
megfelelden kell intézkedést hozni a szervezeti integritdst sért6 esemény korrigalasara,
megsziintetésére.

Amennyiben a bels6 ellendr ellendrzési tevékenysége soran szervezeti integritast sértd eseményt allapit
meg, ellendr és ellendrzott koteles a hatadlyos jogszabadlyi rendelkezéseknek és belsd eljarasi
szabalyoknak megfelelGen eljarni.

Amennyiben kiils6 ellendrzési szerv észlel szervezeti integritast sértd eseményt, eljaras meginditasara

okot add cselekmény, mulasztas vagy hianyossag gyanuja esetén az ellendrz0 szervezet a miikodését
szabalyozo jogszabaly alapjan jar el.

A szervezeti eqysegek vezetor észlelik a szervezeti integritast sertdé esemeéenyt:

A vezetOk elsGsorban a vezetli ellendrzés mddszereivel észlelik és tarjak fel azokat az integritast sértd
eseményeket, amelyeket munkatarsaik kovetnek el. Az integritast sérté eseményeket, azok sulyatol
fliggetlendl, irdsban rogziteniik kell, de ha mddjukban allt az integritast sérté esemény megsziintetése,
akkor a hozott intézkedéssel egyiitt kell a dokumentumokat, a szolgalati Ut betartasaval, az integritas
feleldshoz tovabbitani.

Azokban az esetekben, amikor az integritast sértd eseményeket sajat hataskorben a vezetd nem
szlintetheti meg, az integritast sértd eseményt mindsitenie kell, és sulyanak megfelel6 intézkedések
meghozatalara kell javaslatot tennie. A késébbiekben a vezet6 allaspontjat az integritas felelésnek kell
fellilvizsgalnia.
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A betegek, lizleti partnerek észlelik a szervezeti integritast seértd esemeéenyt:

A betegektol és lzleti partnerektdl érkezd jelzéseknél figyelemmel kell lenni arra, hogy nem mindig
teszik szdéva az integritast sért6 eseményeket, ha azok hatdsa szamukra kedvezl. Ezért az ilyen
integritast sértd eseményekhez altaldaban csak utdlag jutnak a vezetés és az integritas felelGs
tudomasara, amikor a korrekcid elvégzése integritast sértd6 esemény ismétlédésének megakadalyozasara
alkalmas lesz ugyan, de nem lehet minden esetben visszamend hatalyd. Az integritast sért6 esemény
jelzése az esetek dont6 tobbségében irasban torténik, ami mar tartalmazza a kifogasolt gyakorlatot (pl. a
ténylegesen jaronal alacsonyabb 0Osszegli kifizetés, vagy hidanyos mennyiségi és/vagy mindségi
szolgaltatas, nem megfelel6nek tartott tigyintézés stb.).

A betegek és a szerzOdéses partnerek altal jelzett, integritast sért6 eseményre vonatkozd
dokumentumokat annak a szervezeti egységnek a vezetGjéhez kell eljuttatni, ahol az integritast sérté
eseményt elkovették, és a helyi vezetl kotelessége a bejelentésben foglaltak mindsitése. Ezt kdvetden
az integritast sérté6 esemény kezelési mddja a szolgalati Utnak megfeleléen torténik, azaz a helyi vezet6
kontrollja is megtorténik. Alapvetd kovetelmény, hogy az (gyfelek és (izleti partnerek altal jelzett
integritast sérté események mindsitésérdl, a tett intézkedésekrol a bejelentét is tajékoztatni kell.

A korhaz belsd ellendrzése észleli az integritast sértdé esemeéenyt:

Amennyiben a bels6 ellendr ellendrzési tevékenysége soran integritast sértd eseményt tapasztal, a
370/2011. (XII.31.) Kormanyrendelet rendelkezéseinek megfeleléen jar el. Az érintett szervezeti
egységnek intézkedési tervet kell kidolgoznia a belsO ellendrzés megallapitasai alapjan. Az intézkedési
tervet meg kell kiildeni a kérhaz FGigazgatdjanak jovahagyas céljabdl. Az intézkedési tervben foglaltak
végrehajtasardl a szervezeti egység vezetdjének gondoskodnia kell, és err6l a FOigazgatd felé be kell
szamolni.

A gazdalkodasi rendet sértd, a személyi és anyagi felelésség megallapitasa alapjaul szolgald
mulasztasok, integritast sérté események, karokozasok és egyéb jogsértd cselekmények gyanuja esetén
a bels6 ellendr koteles ,Sulyos szabalytalansag gyanujat rdgzitd jegyzOokonyvet” felvenni, és
haladéktalanul kezdeményezni a sziikséges intézkedések megtételét a vizsgalt szervezeti egység
vezetdjénél.

Azonnal, késlekedés nélkil tdjékoztatni kell a bels6 ellenébrnek a kérhaz fGigazgatdjat a
szabalytalansagrdl.

A ,Sulyos szabalytalansag gyanujat rogzitd jegyzokonyv” mintajat az SlSZamUNMENEKIet tartalmazza.
Szabalysértési-, fegyelmi- vagy kartéritési eljarast kezdeményezni a kérhaz Fbigazgatdjanak cimezve az

eredeti dokumentumok atvételi elismervény ellenében torténd atadasaval lehet, a vonatkozd bels6
szabdlyzatok elGirasainak megfelelden.

KUilsO ellendrzési szerv észleli az integritast sértd eseméenyt:

A kiils6 ellendrzési szerv integritast sérté6 eseményekre vonatkozd megallapitasait az ellendrzési jelentés
tartalmazza. A blintet6-, szabalysértési, kartéritési, illetve fegyelmi eljaras meginditasara okot add
cselekmeény, mulasztas vagy hianyossag gyanuja esetén az ellen6rzd szervezet miikodését szabalyozo
torvény, rendelet alapjan kell eljarni el (pl. renddrség, ASZ, KEHI, PM, NAV). Az integritast sértd
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esemény vonatkozé megallapitasok alapjan a kérhaz Féigazgatdjanak intézkedési tervet kell kidolgoznia.
Az intézkedési terv tartalmazza a sziikséges intézkedések megnevezését, végrehajtas felelosét és a
hataridét. Az intézkedési terv végrehajtasarol a fbigazgatd a felelosoket beszamoltatja. A megtett
intézkedésekrdl az ellendrzést végzo szervezetet tajékoztatni kell.

Mindséqliqyi felelds eszleli az integritast sertd esemenyt:

Amennyiben a min6ségligyi felelGs észleli az integritast sérté eseményt, haladéktalanul tajékoztatnia kell
az integritas feleldst.

VII/7. A szervezeti integritdst sértd esemény észlelését kovetden sziikséges intézkedések,

eljarasok meginditdsa

Az Intézmény fbigazgatdja az integritas felelds javaslatara dont az intézkedésekrol, azok végrehajtasi
hataridejérdl és kijeldli az intézkedések végrehajtasaért felelos személyeket.

Biintet6- vagy szabalysértési ligyekben, illetve egyéb sulyosabb esetben a sziikséges intézkedések
meghozatala egyuttal az arra illetékes szervek értesitését is jelenti annak érdekében, hogy
megalapozottsag esetén az illetékes szerv a megfeleld eljarasokat meginditsa.

Enyhébb megitélésli lgyekben a fligazgatd vizsgalatot rendelhet el a tényallas tisztdzasara. A
vizsgalatban val6 részvételre munkatarsakat, indokolt esetben kiilsd szakért6t is felkérhet. A vizsgalat
eredménye lehet tovabbi vizsgalat elrendelése is. Erre tobbnyire akkor keril sor, ha a szervezeti
integritast sért6 esemény megallapitasat kdvetden a felelésség eldéntéséhez, illetve a hasonld esetek
megel6zése érdekében sziikséges intézkedések meghatarozasahoz nem elég a rendelkezésre allé
informacio.

A jelentett esetek kivizsgdldsa:

Az integritast sérté események észlelése 6nmagaban még nem jelenti minden esetben azt, hogy a jelzett
tevékenység valdban integritast sértd esemény. Az integritast sértd esemény tényét csak hozzaértd
szakemberek bevonasaval végzett vizsgalat allapithatja meg. A vizsgalat soran kell megallapitani azt is,
hogy az integritast sérté esemény szandékos, vagy gondatlan cselekvés kovetkezménye, mivel a
megsziintetésére hozandd intézkedés iranya, teriilete, hatasa is ettdl fiigg.

A felelosség érvényesités egyik alapkovetelménye, hogy az integritast sérto esemény kell6
alapossaggal vizsgaljak ki. A szervezeti hierarchianak megfelelden, a kozép- és felso vezetok
érvényesitik a felel6sséget az iranyitasuk ald tartozd terlileten dolgozd, valamennyi munkatarssal
szemben. Kilon figyelnilk, ellendriznitik kell a beosztott vezet6k tevékenységét, mert veliik szemben
fokozottabb elvarasokat fogalmaznak meg, és nagyobb a felelosségiik is. A kdzép- és felsd vezetok
feleldsség érvényesitési lehetbsége is korlatozott. A szabalyzatokban meghatarozott, kompetenciajukba
nem tartozd (gyekben — hasonléan, mint a hozzajuk tartozd beosztott vezet6knek - csak
kezdeményezési joguk van.

Amikor az illetékes vezeto a hianyossagokrol, integritast sérté eseményrdl, korrupcié gyanus esetekrdl a
hozza érkezett jelzés, vagy az altala végzett ellendrzés soran tudomast szerez, el kell dontenie, hogy
kompetencidjaba tartozik-e az integritdst sértd esemény kezelése, kivizsgalasa, megsziintetése,
korrekcidja, az ismétlodésiik megakadalyozasat szolgald intézkedések meghozatala. Amennyiben igen,
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akkor a sziikséges intézkedések meghozatalaval egyiitt, jeleznie kell feletteseinek az észlelt integritast
sért6 eseményt, az altala végzett kivizsgalas eredményét, és a kezelésére hozott, illetve kompetencidjat
meghaladd esetben, a javasolt intézkedéseket.

Az integritast sértd esemény kivizsgalasat elsGsorban a szervezeti egység vezetdjének vagy a
folyamatgazdanak kell elvégeznie. A hozza beosztott dolgozdk kisebb jelentdségli mulasztasai, hibai
miatt élhet a korrekcid és a felelésségre vonas lehetdségével. Amikor a szabdlyozas szerint sajat
hataskorben a hibas gyakorlatot nem sziintetheti meg, az integritast sérté6 esemény mindsitenie kell, és
sulyanak megfeleld intézkedések meghozatalara kell feletteseinek javaslatot tennie. Az integritast sért6
esemény kivizsgalasarol minden esetben részletes irasos anyagot kell késziteni, altalaban jegyzokonyv
formajaban.

Amennyiben a bejelentés jellege és eredményes intézése ezt indokoltta teszi, az integritas tanacsadd az tigyben
érintett vagy arrol ismerettel rendelkezd munkatirsat meghallgatja. A személyes meghallgatas
kezdeményezésérdl a munkatarsat a meghallgatas id6pontja el6tt legalabb 3 munkanappal irasban, illetve — az
irasbeli értesités akadalyoztatasa esetén —telefonon, szoban (ez utdbbit is dokumentalni sziikséges) értesiti. Az
értesitésnek tartalmaznia kell a bejelentés targyat.
A személyes meghallgatasrol jegyzokonyv késziil, amelynek tartalmaznia kell:

a) meghallgatas helyét, idépontjat;

b) a meghallgatott nevére, jogiszonyara, szervezeti egységére vonatkozo adatokat;
C) a meghallgatott milyen mindségben van jelen;

d) a meghallgatas targyat;

e) a meghallgatas soran feltett kérdéseket és azokra adott valaszokat;

f) ajegyzokonyv bejelentdvel vald ismertetésének tényét és a jegyzOkonyvben foglaltakkal valo
egyetértésre vonatkozo nyilatkozatot;
g) ameghallgatason résztvevok alairasat.
A meghallgatott személy kérheti személyes adatainak zértan torténd kezelését, ez esetben személyes adatait az tigy
iratai koz6tt, az integritas tanacsado altal alairt zart boritékban kell elhelyezni.

A kivizsgalas formailag eltér6 lehet aszerint, hogy az integritast sérté esemény egyszer(i, pénziigyi
kihatas nélkili, vagy tartalmilag bonyolult, a szervezet tevékenységét karosan befolyasold. Az
egyszer(ibb integritast sértdé eseménynek a kozvetlen vezet6 altali kivizsgalasa egyiitt jarhat a
korrigalashoz sziikséges intézkedés sajat hataskorben vald meghozatalaval. Ebben az esetben, az
integritds feleldsh6z mar olyan irdsos dokumentum kerill, ami csupan fellilvizsgalatot igényel.
Bonyolultabb integritast sértd esemény esetén, az integritas felelost haladéktalanul irasban értesiteni
kell.

Az integritast sért6 esemény altal érintett teriilet vezetdje mindsiti a tudomasara jutott integritast sértd
esemény. Az integritds felelds feladatai kozott jelentGs sullyal szerepel a vezetdi mindsitések
megerdsitése, vagy atmindsitése. Az integritas felelds a tajékoztatast sajat véleményével, és a vizsgalat
inditdsara vagy elhagyasara vonatkozd javaslataval egyiitt, megkiildi a f6igazgatonak, aki dont a
vizsgalat megkezdésérdl vagy elutasitasarol. Amennyiben vizsgalatot inditanak, akkor ki kell jelolni a
vizsgalat vezetGijét, és a résztvevo szakembereket.

Amennyiben a kivizsgalas eredménye nem egyértelm(i, vagy nem tlnik kelléen megalapozottnak, a
fOigazgatd utasithatja a bels6 ellenbrzést egy részletes vizsgalat lefolytatasara. A kivizsgalds, vagy a
bels6 ellen6rzés vizsgalati tapasztalatai eredményeinek ismeretében az érintett szervezeti egység
vezetOjének intézkedési tervet kell kidolgoznia.

Az integritast sértd esemény , a jogkovetkezmény jellege szerint, lehet:
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» jogi jellegii (fegyelmi, szabalysértési vagy bilintetdeljaras meginditasa),

o pénziigyi jellegli (pénzbeli juttatds, kifizetés részben vagy egészben torténd
visszakoOvetelése, behajtasa, kartéritési eljaras inditasa),

o szakmai jellegii (bels6 szabdlyozas szigoritdsa, betartdsanak fokozott ellendrzése,
oktatds, képzés stb.).

A jogkovetkezmények érvényesitése csaknem minden esetben egyiitt jar az integritast sérté esemény
elkovetésére lehetGséget add bels6 szabalyzatok korszer(isitésével, egyértelmiivé tételével,
szigoritasaval.

Vizsgalati modszerek, bizonyitdsi lehetdségek

Az Intézmény koteles a dontéshozatalhoz, tovabbi intézkedései meghatarozasahoz a sziikséges tényallast
tisztazni. Ha ehhez nem elegenddek a rendelkezésre allo adatok, informaciok bizonyitasi eljarast kell
lefolytatnia. Azokat az adatokat, melyeket az eljard szerv hivatalosan ismer, nem kell bizonyitani. Ez a
koztudomasu tények kapcsan is igaz.

Az integritasi, valamint korrupcids kockazatokra vonatkozd bejelentések kivizsgalasa sordn kovetett
eljarasban minden olyan bizonyiték felhasznalhat6, amely alkalmas a tényallas tisztazasara. Bizonyiték
kiilondsen: az ligyfél nyilatkozata, az irat, a tanuvallomads, a szemlérdl késziilt jegyzokonyv, a szakértoi
vélemény, a hatosagi ellendrzésen késziilt jegyzokonyv és a targyi bizonyiték.

Az eljaras soran az Intézmény az {igy természetéhez kapcsoléddan szabadon valaszthatja meg az
alkalmazand6 bizonyitasi eszkozt, illetve eszkozoket, azonban nem alkalmazhat olyan eszkodzt, amely
hasznalatara mas szerveknek van kizarolagos jogszabalyi felhatalmazéasa. A beszerzett bizonyitékokat
egyenként, majd Osszességiikben is sziikséges értékelni, és ennek alapjan allapithatdo meg a tényallds. Az
Intézmény az eljaras sordn az érintett ligyre vonatkozo6 tényeket veszi figyelembe, minden bizonyitékot
sulyanak megfelelden értékel, dontését valosaghti tényallasra alapozza.

Az integritasi, valamint korrupcios kockéazatokra vonatkozd bejelentések kivizsgaldsa kapcsdn néhany
olyan alapelv is érvényesiil, melyre az eljaras lefolytatasa kapcsan is figyelemmel kell lenni. fgy ezen
eljaras soran is érvényesiilnie kell koltségtakarékossag és a hatékonysag érdekében annak, hogy az
eljarast ugy kell lefolytatni, hogy az a bejelentdnek és az érintetteknek, valamint az Intézménynek a
legkevesebb koltséget okozza, és a vizsgalat a meghatarozott hataridon beliil, a lehetd leggyorsabban
lezarhat6 legyen.

Az Intézmény az eljaras soran koteles megtartani €s masokkal is megtartatni a vonatkozé jogszabalyok
rendelkezéseit. Hataskorének gyakorlasaval nem élhet vissza, hataskore gyakorlasa soran a szakszerliség,
az egyszerlség ¢és a bejelentdvel, érintettekkel vald egyiittmiikddés kovetelményeinek megfeleléen
koteles eljarni.

Az eljards soran tilos minden olyan kiilonbségtétel, kizards vagy korlatozas, amelynek célja vagy
kovetkezménye a torvény eldtti egyenld banasmod megsértése, a bejelentd €s az eljaras egyéb résztvevoje
vonatkoz6 jogszabalyokban biztositott joganak csorbitdsa. Az eljaras soran az egyenld bandsmoéd
kovetelményét meg kell tartani. Az eljards résztvevOit megilleti a tisztességes iigyintézéshez, a
jogszabalyokban meghatarozott hataridében hozott dontéshez vald jog, és az eljaras soran az anyanyelv
hasznalatanak joga.

Az intézkedések meghozatala:

Kisebb jelentdségli, pénziigyi kihatassal nem jard integritast sértd esemény esetén, a
jogkovetkezményekre vonatkozo javaslatot a kdzvetlen vezetd, jelentdsebb integritast sérté események
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esetén az integritas felel0s teszi meg a foigazgatonak. A figazgatd a korlilményeket mérlegelve hozhat
dontést a fegyelmi, kartéritési, szabalysértési eljaras kezdeményezésérdl.

Az integritast sért6 esemény elkovetd dolgozdval szemben kételez6 a fegyelmi eljaras meginditasa, ha a
szabdlytalansag jelents sulyd. Nem kell fegyelmi eljarast inditani, ha a szabalytalansag sulya csekély, és
a tényallas egyértelm(ien tisztdzott. A meginditott fegyelmi eljaras természetesen végzddhet a dolgozd
felmentésével is, de ha a feltart integritast sért6 esemény kivizsgalasa megfeleléen dokumentalt és
alapos volt, ebbdl kdvetkezéen a integritast sértd esemény tényét nem lehet vitatni, akkor a fegyelmi
eljaras végén velik szemben, a integritast sértd esemény sulyossagatdl fliggden enyhébb vagy
sulyosabb, de csak a jogszabalyokban lehet6ségként felsorolt fegyelmi biintetés valamelyike
érvényesithet6. A fGigazgatonak azonban lehetésége van minden koriilmény figyelembevételével, a
jogszabalyokban elGirt korlatok kozott a kartérités mértékét csokkenteni. Amennyiben az integritast sérté
esemény miatt kar kovetkezett be, a kozalkalmazottat — munkaviszonyanak megfeleléen —a Kijt alapjan
kartéritésre lehet kotelezni.

Sulyosabb torvénysértd integritast sértd esemény gyanuja esetén, a kivizsgalasrdl és a feleldsség
érvényesitésérdl a foigazgatd dont, figyelemmel arra, hogy nincs mérlegelési jogkore a biinteto,
vagy szabalysértési eljaras meginditasara okot ado integritast sérto esemény esetén, azaz
ilyen esetben koteles az eljarast meginditani, a feljelentést megtenni.

Bizonyos esetekben (pl. biintetd- vagy szabalysértési (igyekben) a sziikséges intézkedések meghozatala

az arra illetékes szervek értesitését is jelenti annak érdekében, hogy megalapozottsag esetén az illetékes
szerv a megfeleld eljarasokat meginditsa.

A Fbigazgatd mérlegelési jogkorébe tartozd jogkdvetkezmények:

& Kartéritési eljaras meginditasa
& Fegyelmi eljaras meginditasa

VII/8. A jelentést tevd védeline

Minden munkatars szamara az integritast sértd esemény észlelését kdvetden kotelezé annak a megfeleld
vezetli szintre vald jelentése.

A célok elérését veszélyeztetd integritast sértd esemény feltarasaban nem csak a fels6 vezetés, hanem a
minden dolgoz6 érdekelt. Ezért elvarhatd, hogy az integritast sért6 eseményeket, az észlelésiiket
kovetden, jelezzék. Az integritast sértd esemény feltard és jelz0 munkatarsat azonban védelemben kell
részesiteni, ami kiléndsen akkor indokolt, ha az integritast sérté esemény elkovetonek lehetdsége van a
jelentést tevOvel szemben retorzidkat alkalmazni. Emiatt sziikséges, hogy a szabalyzat eldirasai mellett a
felsd vezetés kdvetkezetes magatartassal akadalyozza meg, hogy a jelentéstevot jelentéséért hatranyos
megkilonboztetés érje, vagy feleldsségre vonjak.

A féigazgaténak biztositania kell a jelentést tevé személy védelmét, azaz azt, hogy vele szemben ne
legyen alkalmazhaté hatranyos elbanas, jelentéséért ne legyen feleldsségre vonhato.

A személy védelmét az alabbiak biztositiak:

- az észlelésrol és az észlelt integritast sérté eseményrdl irasbeli dokumentum készlil,
- integritas felel6s kdzrem(ikddik a védelem biztositasaban,
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- a bels6 kontrollrendszer keretében figyelemmel kell kisérni a védelem meglétét,
- szankcionalasra keril sor akkor, ha az integritast sért6 eseményt jelentdvel szemben retorzid
alkalmazasara dertil fény.

Az integritas felel0snek az év végén készitett 0sszefoglald jelentésében tajékoztatnia kell féigazgatot
azokrdl az esetekr6l, amikor a jelentéstevét valamilyen hatrany érte. Ezek hidnyaban ugyanis, a
jelentéstételi kotelezettség elveszitheti értelmét, mert védelem nélkiil a dolgozé nem, vagy csak kivételes
esetben és hidnyosan tesz jelentést, ami odavezet, hogy a fels6 vezetés nem, vagy csak megkésve
értestil a céljait veszélyeztetd integritast sért0 események bekovetkezésérdl, s ezért a sziikséges
intézkedéseket sem tudja kelld hatékonysaggal megtenni.

Az integritast sérté események, korrupcios kockazatok bejelentésével kapcsolatos eljarast az V/3. Pont
tartalmazza.

VII/9. A szervezeti integritdast sérto eseményekkel kapcsolatos eljards (intézkedés)
nyomon _kovetése

Az integritas felelos a szervezeti integritast sértd eseményekkel kapcsolatos eljaras, intézkedés nyomon
kovetése soran:

j) figyelemmel kiséri az elrendelt vizsgalatokat, a meghozott dontések, illetve a meginditott
eljarasok helyzetét;

k) figyelemmel kiséri az intézkedések végrehajtasat;

) rendszeresen tajékoztatja a foigazgatodt.

VII/10. A szervezeti integritdst sértd események kezelésével kapcsolatos eljards,
intézkedés nyilvantartdsa

Az integritas felel0s feladata a szervezeti integritast sértd események kezelésével kapcsolatos eljaras
(intézkedés) nyilvantartasa soran:

a) gondoskodni a szervezeti integritast sértd események kezelésével kapcsolatban keletkezett
iratanyagok jogszabalyban meghatarozott nyilvantartasanak naprakész és pontos vezetésérdl;

b) gondoskodni egy elkiilonitett, a szervezeti integritast sérté események kezelésével kapcsolatos
nyilvantartasban a kapcsolddé irasos dokumentumok iktatasardl;

c) biztositani a megtett intézkedések és az azokhoz kapcsolddd hataridok nyilvantartasat.

Az integritast sért6 események nyilvantartasanak tartalma:

A jelen szabalyzat 14. szamu melléklet szerinti tartalommal.

Jelentési kotelezettséq:
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Az integritas felelGs évente egyszer irdsban beszamol a féigazgatdnak az elmult egy év integritast sértd
eseményeirol.

Szervezeti eqységek vezetdinek feladatai:

[¢]

(¢]

(¢]

Az integritas felelGs kérésére a szervezeti integritast sértd események kezelésével kapcsolatos
vizsgalat lefolytatasahoz sziikséges informacidkat biztositjak.

A vizsgalat eredményeképpen sziiletett intézkedés végrehajtasardl gondoskodnak, a
végrehaijtott intézkedésrdl az integritas feleldst tajékoztatjak.

A szervezeti integritast sérté események kezelésének jelen altalanos, az Intézmény egészére
érvényes elveket, kotelességeket tartalmazd eljarasrendje mellett az Intézmény
féigazgatdjanak vezetése alatt allo szervezeti egységek kotelesek sajat szervezeti egységiik
tevékenységének szabdlyozadsa soran jelen szabalyozastdl vald eltérés eseteit, az eltérés,
szervezeti integritast sértd események kdvetkezményeit, a korrekcidk, intézkedések eseteit, a
nyilvantartas és jelentés folyamatait is szabalyozni.

VIII.) Az intézmény ellenbrzési nyomovonala

VIIl/1.) Az ellendrzési nyomvonal fogalma, célja

Az intézmény ellen6rzési nyomvonala a miikédési folyamatok tablazatba foglalt leirasa, amely
tartalmazza kilondsen a feleldsségi és informacids szinteket és kapcsolatokat, tovabba iranyitasi és
ellendrzési folyamatokat, lehetové téve azok nyomon kdvetését és utdlagos ellendrzését.

Az ellendrzési nyomvonal a folyamatokra vonatkozd egyes tevékenységeket, a tevékenységek jogi
alapjat, felel0sét, ellenbrzését, nyomon kovetését, a kapcsolddd dokumentumokat feldlelve:

= az intézmény miikddésének, egyes tevékenységeinek egymasra épild eljarasrendjeit

egységes folyamatként mutatja, teljes egészében tartalmazva az ellendrzési pontok (tipusok)
Osszességét;

kialakitasaval az intézményre jellemz6 valamennyi tevékenység, valamennyi ,szerepld”,
funkcid egyiittes koordinalasara kerdl sor;

valamennyi résztvevé szamara irott és atlathatd formaban valik (kdvetendd eljarasként)
feladattd az eljarasok és modszerek betartasa, mikézben a referencidk, dokumentumtipusok,
és maguk az eljarasok is, standardizaltakka valnak,

megmutatja a szervezet folyamatba épitett, elGzetes, utdlagos és vezetGi ellenGrzési
rendszerének hianyossagait, igy felgyorsitja az iranyitas felel0sségi szintjeinek megfeleld
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folyamatok sziikséges mérték( atalakitasat, el6segiti a miikddtetés szinvonalanak, valamint a
nyUjtott szolgaltatasok értékndvekedését.

Az ellen6rzési nyomvonal tartalmazza a bels6 kontrollokat és mindazon dokumentumokat, amelyeken a
munkafolyamat egyes lépései lebonyolddnak. Az adott tevékenységgel foglalkozok szamara szakmai
irdnyitast biztosit, illetve annak ellen6rzésére ad lehetGséget, hogy az altaluk végzett munkafolyamat
megfelel-e a jogszabalyi elGirdsoknak, bels6 utasitasoknak.

Az ellen6rzési nyomvonal tulajdonképpen a kovetelményeket (jogszabalyi kdvetelmények, megbizhatd
pénzligyi iranyitas, stb.) teljesito vezetési és iranyitasi rendszer megfelel leirasa.

Az ellen6rzési nyomvonal a rendszerellendrzés egyik eszkdze, melynek segitségével az ellendr gyorsan
elemezheti a rendszert, és meghatarozhatja annak gyenge pontjait, kockazatos teriileteit. A nyomvonal
tulajdonképpen egy navigacios térkép, mely keresztll vezet az intézmény teljes vezetési és ellendrzési
rendszerének kiilonbdzd szintjein.

Az ellendrzési nyomvonal célja, hogy egy adott folyamatra vonatkozdan attekintést adjon a
vezetbknek, a belsd és a kiilsd ellendroknek és a folyamatban résztvevd munkatarsaknak arrdl, hogy:

— mi az adott tevékenységek tartalma,

— mi a feladatellatas jogszabalyi vagy egyéb alapja,

— milyen dokumentumok szolgalnak alapul a nyomvonal kialakitasahoz,

— kik felel6sek a feladatellatasért,

— hol kell kontrollokat beépiteni a folyamatba,

— ki jogosult a feladatellatas ellendrzésére,

— milyen mddon kell az ellendrzést végrehajtani,

— hogyan kell a kdnyvekben vald nyilvantartast elvégezni.

VII1/2.) Az ellendrzési nyomvonal jelentdsége

Az ellendrzési nyomvonal jelentOsége a felelésségi szintek terén abban foglalhato dssze, hogy:

o az ellend6rzési nyomvonal egy standardot jelent, eljarasok egyiittesét, amelyek alapjan
meghatarozhatdk valamennyi folyamatban a felel6stk és az ellenbrzési pontok,

o az ellen6rzési nyomvonal segitségével konnyen és gyorsan azonosithatd a hibas miikddés,
és a hozza tartozé felelds,

o megmutatja, hogy a teljes folyamat minGsége az egyes résztevékenységekért felelds
kozrem(ikodokon is mulik.

Az ellendrzési nyomvonal jelentésége a szervezeten beliili egyiittmiikodés erdsitése terén abbo/
kovetkezik, hogy:

e a kiilonbozd szervezeti egységek kapcsolatdban nagyobb rugalmassag, jobb
egylttmikodés, koordinacié varhatd az ellen6rzési nyomvonal kialakitasatol,

o az ellen6rzési nyomvonal eljarasok, ellendrzések egyittesét jelenti, ami a koltségvetési
szerv teljes mikodését lefedi, a teljes feladatellatasra kiterjed, vagyis a mikodtetés
jobbitasanak fontos eszkoze.

Az ellendrzési nyomvonal jelentOsége a szervezeti miikodeés terén Ugy foglalhato dssze, hogy:

e a megbizhatd ellendrzési nyomvonal segitségével feltérképezhetd a szervezet Osszes
folyamataban rejlo miikodési kockazat,
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o a hibasan kialakitott ellen6rzési nyomvonal gatolhatja a szervezet folyamatainak pontos
ismeretét, igy a miikodtetésiiket. Az ellen6rzési pontok elégtelensége vagy az atfedések
kialakulasa pedig, m(ikddési zavarokhoz vezethet.

A fentiek mellett informacidt szolgaltat a belso és a kiils6 ellenér szamara:

« a szervezet felépitésére,
« a belso kontrollrendszerének mikodésére,
« a folyamatok és részfolyamatok vertikalis és horizontalis kapcsolddasi pontjaira,
« a belso felel0sségi rendszer kiépitettségére,
« a vezetOk elszamoltathatdsagara vonatkozdan, megalapozottabba téve
o az ellen6rzési tervek atgondolt 6sszedllitasat,
o a konkrét ellen6rzések fokuszanak meghatarozasat,
o a folyamatok nyomon kovetését.

Az ellendrzési nyomvonal szakmai iranyitast nyuit az adott teriileten dolgozoknak:

2 20\ 20 28 Z

az ellatando feladat jellegérdl, tartalmarol, a végrehaitas és az ellendrzés maodjardl,
a tevékenységiik és az eldirasok kozotti 6sszhang megteremtésének lehetdségeirdl,
a hatékonysag és eredményesség kdvetelményeinek érvényestiilésérdl,

a beépitendd ellendrzési pontok helyérdl, tipusarol,

az elvégzett ellendrzések dokumentalasanak kdvetelményeirdl, formajarol.

VII1/3. ) Az ellendrzési nyomvonal kialakitdsdnak lépései

Az intézmény tevékenységét jellemz6 valamennyi miikodési folyamathoz (a szervezeti célok
megvaldsulasa érdekében tudatosan megtervezett 1épések, tevékenységek és cselekedetek sorozatahoz)
hozza kell rendelni az ellendrzési nyomvonalat. A szabalyszer(ien vezetett és dokumentalt folyamatok
megmutatjak a mlivelettel kapcsolatos informacidkat, a mivelet idopontjat, a feladat ellatdsanak mddjat,
az alatamasztd (beérkezd és kimend) dokumentumokat.

A f6 folyamatokat harom csoportba lehet osztani:

&

a real — szakmai, értékteremto fofolyamatok, amelyek az intézmény alapitd okirataban
rogzitett, kozfeladat, illetve alaptevékenység eléréséhez szilkséges szakmai tevékenységeket
tartalmazzak;

a pénziigyi, tamogato fofolyamatok, amelyek a bevételekkel és kiadasokkal kapcsolatos
tevékenységeket olelik fel, és/vagy parhuzamosan kisérik a redlfolyamatokat, vagy azokkal
ellentétes iranyban haladnak (pl. parhuzamos a teljesitésigazolas és kifizetés, ellentétes az adas-
vétel);

az iranyitast segité informacios folyamatok, amelyek mind a redl, mind a pénzigyi
folyamatokban zajl6 eseményekrdl szolgaltatnak a vezetés szamara azonnali, vagy utdlagos
adatokat, informacidkat.

A harom fofolyamat természetesen szamos ponton kapcsolddik egymashoz, de emellett az egyes
féfolyamathoz tartozo részfolyamatok kozott is killénbdzé erésségli kapcsolatok alakulnak ki.
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A fGigazgato altalanos érvénnyel irja elé az ellendrzési nyomvonalak elkészitésének fébb szempontjait,
tartalmi kdvetelményeit. Az instrukcidk, utmutatasok alapjan a folyamatok iranyitasaért, felligyeletéért
felelos vezetok (folyamatgazdak) kotelessége az adott folyamatra vonatkozo, a
sajatossagokat is figyelembe vevo ellenorzési nyomvonal elkészitése. A folyamatgazdaknak
ebbll kovetkezOen kiemelt szerepik van az Altaluk irdnyitott folyamatok folyamatleirasainak
elkészitésében, a folyamatok kockazatainak meghatarozasaban, a mérséklésiiket vagy megsziintetésiiket
segit6 kontrollok, ellendrzési pontok folyamatba val6 beépitésében és miikodtetésében.

A beépitésre kerulo ellendrzési pontoknak tartalmazniuk kell:

. az ellendrzési feladat tartalmat,

. az ellen6rzést végz6é személy munkakori beosztasat,
. az ellendr feladatat, jogait és kotelezettségeit,

. az ellendrzés elvégzésének idOpontjat,

. az ellen6rzés lefolytatasanak modszerét,

. az ellendrzés végrehajtasanak technikai eszkozeit,

. az ellenbrzés elvégzésének dokumentumait.

Az ellenorzési nyomvonal kialakitasanak Iépései:

1 Az ellen6rzési nyomvonal kialakitdsat megeldzoen at kell tekinteni az intézmény szervezeti és
mikodési rendszerét. A szervezeti felépités értékeléséhez és a rendszer miikddésének feltarasahoz
az alabbi dokumentumokat sziikséges felhasznalni:

& az intézmény Alapitd Okirata, SZMSZ-e,
& az intézmény szervezeti egységeinek munkajara vonatkozo lgyrendek, valamint
& egyéb relevans belsd szabalyzatok (pl. gazdalkodasi, kozbeszerzési, stb.) és dokumentumok.

Ezek a dokumentumok hatarozzak meg a szervezet felépitését, a belsd szervezeti egységek ala- és
folérendeltségi viszonyait, tevékenységi és felelGsségi kdrének alapvetd vonasait.

2 A tevékenység jogi alapjanak meghatdrozasa: azonositani kell a nyomvonal targyat képezo

« sz

Ennek meghatdrozasahoz fel kell mérni az intézmény alapitd irataiban taldlhatd cél- és stratégia
meghatarozasat, amely definidlja az adott szervezet altal végzett relevans tevékenységét.

3 A folyamatok azonositdsa: a nyomvonal targyat képez6 tevékenységek definidlasat kovetden
sziikséges az adott tevékenységek altal lefedett relevans folyamatok azonositasa, ezek kapcsolodasi
pontjainak feltdrdsa. Alapul szolgdld dokumentumok: folyamatabrak, mikodési kézikonyvek,
eljarasrendek, stb.

4 A folyamatgazda megnevezése: A folyamatok azonositdsa magaval vonja az egyes folyamatok
feleloseinek azonositasat is. A felelds lehet a folyamat inditdja, az érintett koltségvetési sor gazdaja
vagy a jogszabalyban/bels6 szabalyzatban/utasitdsban meghatarozott felelds.

5 A folyamatok leirdsa a relevans folyamatok menetének, eldrehaladasanak részletes leirasat, a
folyamatok egymashoz vald viszonyanak a felmérését (kapcsolodasok, ala-, folérendeltségi viszony,
esetleg: folyamatcsoportok), valamint a folyamatoknak az el6készitési, lebonyolitasi, beszamolasi,
illetve ellenGrzési szakaszokra torténé elkilonithetségének a szempontjai szerinti megvizsgalasat
jelenti. Ennek soran fontos az egyes részfolyamatok kozotti hatarok pontos kijeldlése.

A folyamatleirasoknak tartalmazniuk kell:
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« afolyamat céljat, targyat,

o a kezd6- és végpontjat,

e az inputjait és outputjait,

o a kulcsfontossagu teljesitménymutatoit,

o mas folyamatokhoz val6 kapcsolddasukat,

« a folyamatban résztvevok feladatat, jog- és hataskorét, kotelezettségeit,

o a beépitett ellenbrzési pontokat, és azok szerepét, tartalmat, modszerét,

e a végrehajtas és ellenbérzés dokumentalasanak kovetelményeit, formajat, tartalmat.

A folyamatok rangsoroldsa: Az azonositott folyamatok egymashoz vald viszonyanak, egymashoz
képesti prioritasainak meghatarozasa a miikodés esetleges hidnyossagainak és a hatékony
beavatkozas pontos helyének a nyomvonal altal térténd beazonositasa érdekében.

A végrehaitas felelésének megnevezése: A folyamatok végrehajtoja eltérhet a folyamatgazdatol,
azonban a felelés mindig személy, és 6 az, aki a feltart esetleges hidnyossagok esetén a
leghatékonyabban avatkozhat be a javitas érdekében.

A szabalyzatok Osszehangoldsa: Az egységes nyomvonal kialakitdsahoz sziikséges az adott
folyamatra vonatkozd kiils6 és belsd szabalyozas 6sszehangoldsa, egységesitése. Az eljarasrendek
kidolgozasa keretében meg kell tervezni, és ki kell dolgozni azokat a szabvanyositott bizonylatokat,
papir alapu és elektronikus dokumentumokat, amelyeken a munkafolyamat lebonyolithatd és a belsd
kontrollok elvégzésének bizonyitékai irdsos, vagy elektronikus formaban elGallithatdk, illetve
megjelenithetok.

Az ellen6rzési pontok lehetnek:

vezetdi ellendrzési pontok (pl.: rovancs, beszamoltatas)

szervezeti ellendrzési pontok (a hataskorok, a feleldsségi korok)
jévahagyasi ellen6rzési pontok (jovahagyasi szintek, megel6z6 kontrollok)
miikddési ellenbrzési pontok (egyeztetések, teljes korliség vizsgalat)
hozzaférési ellenbrzési pontok (jelszavas védelem, beléptetési technikak)
megszakitasi ellendrzési pontok (rendkiviili eseménynél kdvetend6 eljaras).

A vezetGi ellendrzési rendszer az ellendrzési pontok nevesitésével, kiemelt szerepének felismerésével
valésitia meg az ellenOrzési automatizmusokat, majd ezek sorba rendezésével adja meg az
ellendrzési nyomvonalat.

Tevékenységcsoportok kialakitasa: Az ellenrzési nyomvonal kialakitdsanal, modelljének
felépitésénél alapkovetelmény olyan tevékenységcsoportok kialakitdsa, melyek tobb elemi
tevékenységet bels6 osszefiiggéseikkel, kapcsolddasi pontjaikkal képesek leirni. Ezek felméréshez
figyelembe kell venni az intézményrendszer tobbszintli miikodését, az egyes szintek feladat- és
funkcidbeli sajatossagait, a szintek hierarchidgjaban végbemend pénz-, illetve dokumentumaramiast,
valamint az egyes szintek egymasra hatdsa esetén a két (vagy tobb) szerepl6 kozétti elszamolas
modjat.

A tevékenységek (folyamatok) struktiraja: Az ellendrzési nyomvonalak elkészitésekor az
intézmény miikddési folyamatait a fofolyamatok mentén kell csoportositani, majd a fofolyamatokat
oszthatdsaguk alapjan részfolyamatokka kell bontani.

A tevékenységcsoportok jellemzd szakaszai:

e ElOkészitési szakasz (mlveletek, kontroll pontok)
e Lebonyolitasi, végrehajtasi szakasz (mdveletek, kontroll pontok)
e Elszamolasi, bevallasi, beszamolasi szakasz (miveletek, kontroll pontok)
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Az intézmény tevékenységeinek folyamatokra osztasakor Ggyelni kell az egyes részfolyamatok
optimalis meghatarozasara, hogy a szervezet azonositott miikddési folyamatai ne legyenek tulzottan
elaprozva.

A fentiek alapjan Gsszesithetok az intézmény altal végzett tevékenységek, valamint kivalaszthatok és
jellemezhetdk a legjellemzbébb tevékenységek és folyamatok.

VIIl/4.) Az ellendrzési nyomovonal felépitése, tartalmi elemei

A tablarendszer elsGsorban a feleldsségi és informacids szinteket tartalmazza, a kapcsolddasokat, az
irdnyitasi és ellendrzési folyamatot.

Az alapfolyamatok esetében az egyes ,allomasokhoz”, szakaszokhoz hozzarendelhetd az adott
tevékenység (szakasz) felelése (ellendrzési pont) a beérkez6 dokumentum tipusa, valamint a
tevékenység kovetkeztében elGalld és mar a kdvetkezd feladat inputjat képezd dokumentum jellege.

A komplexebb tevékenységek esetén az atfogdbb folyamatokbdl kell kiindulni, és ezt alabontani

részfolyamatokra Ugy, hogy az ellendrzési nyomvonal tevékenységeinek Osszefiiggései, kapcsolddasi
pontjai meghatarozott szervezeti egységenként jelenhessenek meg.

A tablak fejlécét a kdvetkezo tartalommal kell elkésziteni:
Sorszam: amely a folyamat Iépéseinek egymasutanisagat, sorrendjét jelzi.
Tevékenység/feladat: amely a folyamat adott Iépésének tartalmat témoren fogalmazza meg.

Jogszabalyi alap: amely az adott tevékenység elvégzését irja el kiilso jogszabalyként és/vagy belsd
szabalyzatként.

Elokészités: amely a feladatellatas feltételeinek megteremtésére, az azzal kapcsolatos szervezési
feladatok megoldasara iranyul.

Keletkez6 dokumentum: amely az el0készitéshez kapcsolddd adatbazis megteremtését,
felhasznalasat kdvetben all rendelkezésre, és a tovabbi munkalatok alapjat képezi.

Felelos/kotelezettségvallalo: az a személy, aki a tevékenység/feladat végrehajtasaért felelds.

Hatarido: amit a tevékenység/feladat adott 1épésének végrehajtasara jogszabaly vagy bels6 szabalyzat,
utasitas elGir.

Ellenorzés/érvényesités: amely azt a személyt jeldli, aki felel6s az addig elvégzett feladat, illetve
elkésziilt anyag kontrolldlasara (a ,négy szem elvét” is érvényesitve, azaz minden tranzakciét legalabb
két személy ellendrizzen).

Utalvanyozas/ellenjegyzés/jovahagyas: az arra feljogositott, altaldban magasabb vezetdallasu
vezet6, aki donthet az addig elvégzett feladat elfogadasardl, a folyamat tovabbvitelérdl.
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Pénziigyi teljesités: a jovahagyas utan, jogszabalyi elGirdson vagy szerz6désen alapuld feltételek
teljesitését kovetd kifizetés.

Konyvvezetésben valo megjelenés: a folyamat adott |épésének, pénziigyi kdvetkezményeinek
nyilvantartasa.

A tablarendszer az egyes gazdasagi eseményekkel kapcsolatosan a teljes folyamatot irja le, vagyis a
tervezéstdl a végrehajtason at a beszamolas fazisaig, megjelolve a folyamatot és a feleldst, ellendrzési
pontot, a dokumentumokat (adatbazist), amelyet az adott folyamat haszndl és az ezekért vald
felelosségeket.

Azoknal az eseményeknél, folyamatoknal, ahol nem értelmezhetd a fejléc valamennyi rovata csak az
adott folyamatra vonatkozd rovatokat kell kit6lteni, a nem jellemzd rovatokba ,n.é. = nem értelmezhet6”
bejegyzés kertil.

VII1/5.) Az ellendrzési nyomvonalak nyomon kovetése, aktualizdldsa

A foigazgato kotelessége:

Az Aht.-ben foglalt szabélyozas értelmében a fSigazgatd felelés a folyamatba épitett, elézetes és
utdlagos vezetGi ellendrzés megszervezéséért és hatékony mikodtetéséért, amit az allamhaztartasért
felelds miniszter altal kdzzétett iranyelvek figyelembe vételével kell végrehajtania. A féigazgatd koteles
olyan szabdlyzatokat kiadni, folyamatokat kialakitani és miikodtetni a szervezeten beliil, amelyek
biztositjdk a rendelkezésre all6 forrasok szabalyszer(i, szabdlyozott, gazdasagos, hatékony és
eredményes felhasznalasat.

A fGigazgato koteles elkésziteni az intézmény ellenGrzési nyomvonalat, amely az intézmény szervezeti és
miikddési szabalyzatanak (a tovabbiakban: SZMSZ) mellékletét kell, hogy képezze. A fdigazgatod
altalanosan adhat ki utasitast az ellen6rzési nyomvonal elkészitésére az intézmény egészére
vonatkozdan, és az altalanos, egységes elvek, eljarasok megfogalmazasa mellett a konkrét
végrehajtassal megbizhatja az egyes szervezeti egységek vezetiit.

Az ellenorzési nyomvonal hatdkore:

Az intézmény m(ikodési folyamatai a szervezet célkit(izéseinek elérése érdekében keriilnek kialakitasra és
ennek (a mdkodési folyamatoknak) megfelelden kell az intézményt mikodtetni. Az ellenGrzési
nyomvonalat a miikddési folyamatokhoz (gazdasagi eseményekhez) kell hozzarendelni.

Az ellendrzési nyomvonal készitésének kotelezettsége felbleli az egyetem tevékenységét jellemz6 6sszes
folyamatot. A megfelel6 iranyitasi szinteken folyd szabalyozott tevékenységek részletes informaciokat
nyuUjtanak az egyes tevékenységekre vonatkoz6 gazdasagi eseményekrdl, mliveletekrdl, a miiveletekben
résztvevokrol és feleldsségeikrol, a pénzligyi tranzakciokrol, a folyamatot kiséré dokumentumokrol.
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A szabdlyszer(ien vezetett és dokumentalt folyamatok megmutatjdk a mivelettel kapcsolatos
informacidkat, a mivelet idépontjat és idGtartamat a feladat elldtdsanak moédjat, az alatamasztod
(beérkezo és kimend) dokumentumokat.

Az ellendrzési nyomvonal kialakitdsa az intézmény teljes tevékenységére vonatkozik, az intézmény
szervezetét, strukturajat jellemz6 miikddési folyamatokkal, illetve a folyamatokat miikédtetd
folyamatgazdakkal egyiitt (azon személyek, akik a szervezeten beliil elsédlegesen felelések az adott
folyamat végrehajtasaért).

Az ellendrzési nyomvonalak aktualizalasa:

Az intézmény gazdalkodasanak, miikddési sajatossagainak figyelembe vételével kialakitott ellendrzési
nyomvonalakat a folyamatokat ,karbantartd” folyamatgazdaknak rendszeres idok6zonként, évente
felllvizsgalni, aktualizalni sziikséges. Az aktualizalas id6pontjat a féigazgatd minden évben kérlevélben
kozli a gazdalkodasi egység vezetOkkel. A valtozasok bejelentését kovetden évente frissil az intézmény
0sszes nyomvonala, melynek koordinalasaért a gazdasagi igazgato felelos.

A folyamatgazdaknak biztositaniuk kell tovabbd a dokumentumok hosszu tava folyamatos
fellelhetoségét.

A nyomvonalak kialakitasakor és rendszeres feliilvizsgalatakor az alabbiakra kell térekedni:

- a nyomvonalak ne pusztan a szervezeti egységek korabbi (esetenként elavult) megoldasainak
rogzitését eredményezzék (legyenek folyamatszemléletliek);

- a nyomvonalak elkészitésekor a szervezeti egység ellenOrzési szempontbdl induljon tiszta
lappal, torekedjen Uj ellendrzési megoldasok bevezetésére, alkalmazasara;

- arégi jol bevalt és az Uj, modern megoldasok egyarant érvényesiiljenek az ellendrzés terén.

A gazdalkodasi egységeknek évente felll kell vizsgalniuk miikddésiik legfontosabb folyamatait, a
nyomvonalak dsszeallitdsahoz segédlet a * talalhato.

VII11/6.) Intézményi ellenbrzési nyomvonalai

Az intézmény miikddésének féfolyamatait és a vezetsi ellendrzési nyomvonalakat a [liSzamuBmelekiet
tartalmazza.
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IX. Az intézmény integrdlt kockdzatkezelésének
szabdlyozdsa

A kdltségvetési szervek belso kontrollrendszererdl] és belso ellendrzéserdl szolo 370/2011. (XII. 31.)
Korm. rendelet 7. § (1) bekezdésében foglaltaknak megfelel6en intézeti integralt kockazatkezelési
rendszer miikodtetése kotelezo.

Az Intézmény integralt kockazatkezelési szabalyzatat:

az dllamhaéztartis mikodési rendjerdl szol6 2011. évi CXCV. térvény (Aht.) 61-62. és 69. §-a,
az dllamhaztartdsrdl szolo torvény végrehajtasardl szolo 368/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet (Avr.),
a koltségvetési szervek belsd kontrollrendszerérdl és belsé ellendrzésérdl szolo 370/2011. (XII. 31.)
Korm. rendelet (Bkr.) 2-10. §-a

o az dllamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérdl és az érdekérvényesitok fogadasanak rendjérd!
52016 50/2013. (I1. 25.) Korm. rendelet

e a kormanyzati stratégial irdnyitasrol szolo 38/2012. (II1. 12.) Korm. rendelet

alapjan, a kovetkez6 elGirasok érvényesilésével hatarozza meg.

IX/1. ASZABALYZAT HATALYA

A szabdlyzat személyi hatalya kiterjed az Intézménynél kézalkalmazotti jogviszonyban alldkra, valamint a
munkaviszonyban allé munkavallalokra (a tovabbiakban egyiitt: foglalkoztatottak).

IX/2. A KOCKAZATKEZELES CELJA, TARTALMA

A szabalyzat célja

Jelen szabalyzat célja az Intézet integralt kockazatkezelési rendszeréhez az eljarasok és a mikodtetéssel
Osszefliggd feladatok, felelésségek és hataskorok meghatarozasa. A szabalyzat az integralt
kockazatkezelési eljarasok meghatarozasara szolgal, amely a kockazati tényezok meghatarozasat, azok
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értékelését, a kockazatokra adott valaszreakcidkat és a kockazatok fellilvizsgalatat foglalja magaban.
Megfeleld integralt kockazatkezelési tevékenység révén az Intézet csokkentheti a kockazatok hatdsait,
illetve megel6zheti a feltart kockazatok tényleges bekovetkezését.

A kockazatkezeléssel kapcsolatos tevékenységek sorrendben az alabbiak:

7. A kiemelt kockazati tényezok beazonositisa/feltarasa, amelyek az Intézet miikodését, kiemelt
céljainak elérését veszélyeztetik, valamint az azokhoz kapcsolhatd keretek meghatarozasa.

8. A kockdzatok elemzése, rangsoroldsa jellegiik, felmerilési helylk, hatasuk sulyossaga és
bekovetkezési valdszinlséglik szerint, a kockazatok értékelése (a kockazatok kvalitativ elemzése,
a kritikus tényezok kivalasztasa, ennek eredménye alapjan a kockazatok kvantitativ elemzése).

9. Az elfogadhato kockazati szint meghatarozasa. Az Intézet egészére, valamint azon beliil az egyes
szervezeti egységekre vonatkozd Un. ,tdréshatdrok” meghatdrozasa, amelyek felett
intézkedéseket kell foganatositani.

10. A kockazatokhoz kapcsolddd /ehetséges reakciok azonositasa.

11. A kritikus tényezOk kezelésére kockazatkezeld javaslatok megfogalmazasa, dontés a kockdzatok
kezeléserol a kockazatokat, illetve hatasukat milyen mddon kivanja a vezetés mérsékelni,
elkerilni, és/vagy bekovetkezési valdszinliségiiket csokkenteni.

12. A vélaszintézkedés ,beépitése”, az integralt kockazatkezelési tevékenység folyamatanak
felllvizsgalata.

Az integralt kockazatkezelési szabdlyzat része az Intézet belsé kontrollrendszerének, mely
tartalmazza mindazon elveket, eljarasokat és belsé szabalyzatokat, amelyek alapjan az Intézet
érvényesiti a feladatai ellatasara szolgald eldiranyzatokkal, Iétszammal és a vagyonnal vald szabalyszer(,
gazdasagos, hatékony és eredményes gazdalkodas kovetelményeit.

IX/3. AZ INTEGRALT KOCKAZATKEZELESI RENDSZER, A KOCKAZAT FOGALMA,
KOCKAZATI CSOPORTOK

Integralt kockdzatkezelési rendszer:

Olyan folyamatalapu kockazatkezelési rendszer, amely az Intézet minden tevékenységére kiterjed,
egységes modszertan és eljarasok alkalmazasaval, a szervezet célkitlizéseinek és értékeinek
figyelembevételével biztositja az Intézet kockazatainak teljes kor(i azonositasat, azok meghatarozott
kritériumok szerinti értékelését, valamint a kockazatok kezelésére vonatkozd intézkedési terv elkészitését
és az abban foglaltak nyomon kdvetését.

Integritds:

Befolyasmentes, feddhetetlen, a jogszabalyi elGirasoknak, bels6 szabalyoknak, valamint az intézmény
célkitlizéseinek, az értékeknek és elveknek megfelel6 magatartas, szervezeti mikodés.

Integritaskontrollok:

Az Intézet azon eszkdzei, amelyekkel a meghatarozott értékrendszerének érvényesiilését a mindennapi
feladatellatas soran el6segiti, kikényszeriti (jogszabalyok, szabalyzatok, etikai kodex, stb.)

Integritasi kockdzat:
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Olyan integritast sérté eseményhez kapcsolddo kockazat, amely a személyek, az Intézet és a koztiik 1évé
kapcsolatrendszerek vonatkozasaban érvényesiil, az értékek és normak megsértéséhez kotodik. Az
integritas sériilésének lehetésége.

A kockazat lehet véletlenszerli esemény, hianyos ismeret vagy informacid. A negativ kockadzatok
eredhetnek abbdl, hogy a hatranyos események bekdvetkeznek, vagy abbdl, hogy a kedvez6
lehetdségeket nem realizaljak. A pozitiv kockazatok felismerésiik esetén lehet6séget nyujtanak a célok
gyorsabb, hatékonyabb, gazdasagosabb, eredményesebb elérésére.

Kockazatelemzés:

Folyamat a kockazat forrdsanak azonositasara és a kockazatbecslésre.

Kockdzat hatdsa:

A kockazat bekdvetkezésekor annak becslésen alapuld, szamszer(sitett, varhatd mértéke.

Kockazat valoszindsege:

A kockazat bekdvetkezésének esélye, becslésen alapuld, szamszerisitett, varhatd mértéke.

Kockazatértekeles:

Az a folyamat, mely soran a kockazat-felmérési eredmények alapjan az egyes tényezok értékelésre
kerllnek.

Kockdzatkezelés:

Folyamat, intézkedések kivalasztasara és végrehajtasara a kockazat csokkentése érdekében.

Kockazati tdréshatar:

Az a kockazati érték, amelynek elérése esetén egyedi kockazatcsokkentd intézkedéseket kell alkalmazni
a felmerdil6 kockazatok kezelésére.

Kockdzatkezelési terv:

A kockazatok csokkentéséhez sziikséges feladatok, felelosok és hataridok meghatarozasara szolgald
intézkedés.

Korrupdio:

A Biintet6 Torvénykonyvrol szold 2012. évi C. térvény XXVII. Fejezetén belili tényallasok, és ezen belill
a kotelezettség vagy joggyakorlas elmulasztasanak, hivatali helyzettel vald visszaélésnek, a hataskor
tullépésének igérete, megtorténte, vagy erre vonatkozd felhivds megfogalmazasa jogtalan el6ny
ellenében.

Korrupcios kockdzat:

Az adott szervezetnek kiils6 egyénekkel vagy szervezetekkel valé egylittmiikodése reményében és az
ezeken tulmutatd minden olyan felmerild valds, vagy Vélt lehet6ség, amely az egyiittm{ikodd fél
szamara jogosulatlan elonyoket jelenthet, az adott intézmény — vagy tagabb értelemben a kozszféra —
szamara pedig valamilyen kart okozhat.

Belsd kontrollrendszer/Vezetdi ellendrzés szabdlyzat 158/196




Hatdlyos: 2020.03.01. Kiadds: 6.

Miikodesi kockdzat:

Az emberek, rendszerek, folyamatok nem megfeleld, esetleg hibas miikodésébdl, vagy kiilsd
eseményekbdl (beleértve a szabalyoz6 kornyezet valtozasat is) fakadd veszteségek kockazata.

Maradvany kockdzat:

A kockazat kezelése utan fennmarado kockazat.

A kockazatkezelés alapkovetelménye, hogy a menedzsment vildgosan lassa, és képes legyen
meghatarozni a szerv f6 céljainak elérését fenyegetd fontosabb kockdzatokat, és a bekdvetkezésiikhdz
vezet6 alapveto tényezoket, amelyek lehetnek:

o Véletlen események (pl. elemi csapasok, tartds aramkimaradas),

e hidnyos ismeretek, illetve nem megfeleld6 informaciok (a vezetés vagy a dolgozd
kommunikacids mulasztasabdl),

« a kontrollok hianya, vagy nem kielégit6 szinvonala (a vezetés hibajabdl),

o avezetés kdvetkezetlen magatartasa.

Az intézményt ér6 kockazatok harom nagyobb csoportba sorolhatdk:

Eredendo6 kockazat:
Az intézmény feladatkorével és mikodésével kapcsolatos olyan belsé sajatossaga, ami a
kérnyezeti hatasok, vagy az erdéforrasok elégtelensége miatt hibak el6forduldasahoz vezethet, és
ami 6nmagaban az intézmény altal nem befolyasolhatd.

Kontroll kockazat:
Az intézmény belsé kontroll rendszere a nem megfeleld kialakitas és mikodtetés miatt sajat
hibajabol nem képes, vagy tudatosan nem tarja fel, illetve nem el6zi meg a hibakat,
szabalytalansagokat.

Megmarado (rezidualis) kockazat:
A vezetés dltal a kockazatokra adott valasz utan fennmaradd kockazat.

A kockazatok forrasa szerinti csoportositas:

A kockazatok forrasait tekintve, minden szervezet kiils6 és bels6é kockazatokkal szembesil. A
kockazatkezelés feltétele, hogy ismertek legyenek azok a szervezeti célok és tevékenységek, amelyekre
vonatkozdan a relevans kockazatokat meg lehet allapitani, mérni, és a valaszlépéseket meghatarozni.

A Kockazati tényezo:

= olyan tényezd vagy kortilmény, ami elGidézheti a kockazatokat;
= olyan helyzet, amely kedvez a kockazatok bekovetkezésének.

Kiilso kornyezeti (stratégiara hatd) kockazatok, amelyek hosszabb tavon, és esetleg idokézonként
modosulé formaban, valamint tartalommal hatnak, és fliggetlenek az intézmény miikodésétol. Az
intézménynek ugyan nincs rajuk befolyasa, de bekdvetkezésiikre a vezetés megfeleld stratégiaval képes
felkésziilni, hatasaikat mérsékelni, és kivételes esetekben kikliszobdlni.

KULSO KOCKAZATOK
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Jogi és szabalyozasi kockazatok

A jogszabalyok és egyéb szabalyok korlatozhatjak a kivant
tevékenységek terjedelmét. A szabalyozasok mddosithatjak a
tevékenységek folyamatat.

Gazdasagi kockazatok

A kamatlabvaltozasok és az inflacié negativ hatassal lehetnek a
tervekre.

Infrastrukturalis kockazatok

Az infrastruktira elégtelensége vagy hibaja megakadalyozhatja a
normalis m{ikodést.

Politikai kockazatok

Egy kormanyvaltads megvaltoztathatja a kitlizott célokat.

Piaci kockazatok

Versenyhelyzet kialakulasa vagy szallitéi probléma negativ hatassal
lehet a tervekre.

Elemi csapasok

Tliz, arviz vagy egyéb elemi csapasok hatassal lehetnek a kivant
tevékenység elvégzésének képességére. A katasztréfavédelmi terv
elégtelennek bizonyulhat.

Kornyezetvédelmi kockazatok

A kornyezetvédelmi megszoritasok az intézmény mikodési teriletén
korlatot szabhatnak a lehetséges tevékenységnek.

Belso miikodési kockazatok, amelyek az intézmény miikddésének, tevékenységének, folyamatainak
rovidtavon hatd velejardi, és amelyek kikiiszobolése vagy mérséklése a vezetéssel szemben tamasztott
kovetelmény. Bels6 mikodési kockazatok a pénziigyi kockazatok, tevékenységi kockazatok, emberi

eroforras kockazatok.

BELSO KOCKAZATOK

PENZUGYI KOCKAZATOK

Koltségvetési kockazat

A kivant tevékenység ellatasara nem elég a rendelkezésre allo forras.

Csalas vagy lopas

Eszkozvesztés. A forrasok nem elegendGek a kivant megel6z6
intézkedésre.

Biztositasi kockazat

Nem lehet a megfelel6 biztositast megszerezni elfogadhatd koltségen.

A biztositas elmulasztasa.

Beruhazasi kockazat

Nem megfelel6 beruhazasi dontések meghozatala.

Felel6sségvallalasi kockazat

Az intézményre masok cselekedete negativ hatast gyakorol, akkor az
intézmény jogosult kartéritést kovetelni.

TEVEKENYSEGI KOCKAZATOK

M(ikodés- stratégiai kockazatok

Nem megfelel6 stratégia kovetése. A stratégia elégtelen vagy
pontatlan informacidkra épiil.

MUkodési kockazatok

Elérhetetlen, megoldatlan célkitlizések. A célok csak részben
valésulnak meg.

Informacios kockazatok

A dontéshozatalhoz nem megfelel6 az informacié, mely a
szlikségesnél kevesebb ismeretre alapozott dontést eredményez.

A hirnév kockazata

A nyilvanossagban kialakult rossz hirnév negativ hatast fejt ki.

Kockazat atadasanak kockazata

Az atadhatd kockazatok megtartasa, illetve azok rossz aron t6rténd
atadasa.

Technoldgiai kockazatok

A hatékonysag megtartasa érdekében a technoldgia fejlesztésének,
lecserélésének igénye. A technoldgiai lizemzavar megbénithatja az
intézmény miikodését.

Projekt kockazatok

A megfeleld el6zetes kockazatelemzés, hatastanulmany nélkiil készilt
el a projekt-tervezet; a projektek nem teljestilnek a koltségvetési vagy
funkcionalis hatariddre.
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Innovacios kockazat

Elmulasztott Ujitasi lehetéségek. Uj megkdzelités alkalmazasa a
kockazatok megfelel6 elemzése nélkiil.

EMBERI EROFORRAS KOCKAZATOK

Személyzeti kockazatok

A hatékony m{ikodést korlatozza vagy teljesen ellehetetleniti a
szlikséges szamu, megfelel6 képesitésli személyi allomany hianya.

Egészség és biztonsagi
kockazatok

Ha az alkalmazottak jo kozérzetének igénye elkerili a figyelmet, a
munkatarsak nem tudjak teljesiteni feladataikat.

Tovabbi kockazati csoportok:

KOCKAZATI CSOPORTOK KOCKAZATOK
A szakmai A szakmai feladatellatast szabalyozé bels6 szabalyzatok, utasitasok
feladatellatassal nincsenek 6sszhangban a stratégiai és a rovidtava tervekkel.
kapcsolatos A szakmai feladatellatasra vonatkozd belsé szabalyzatokat, utasitasokat
kockazatok nem tartjak be.

A szabdlyozasbdl és
annak valtozasabol
ered6 kockazatok

A jogi szabalyozasi, politikai, gazdasagi stb. kérnyezeti valtozasokat
nem kovetik a bels6 szabalyozasok.

Az (j feladatokhoz, kérnyezeti valtozasokhoz kapcsolodd belsé
szabalyzatok egyaltalan nem késztilnek el, csak hianyosan
készilnek el, vagy nem id6ben késziilnek el.

A szakmai és adminisztrativ feladatokat befolyasold szabalyok tul
bonyolultak.

A szakmai és adminisztrativ feladatokat befolyasold jogi vagy belso
szabalyozasi kornyezet tul gyakran valtozik, folyamatos
bizonytalansagot eredményezve.

Szabalyozas és gyakorlat kiilonbozik.

Eltér6 a jogszabaly-értelmezés és/vagy alkalmazas az egyes
intézményeknél.

LassU a szabalyozas valtozasardl szdl6 informacio atiltetése a
gyakorlatba.

Az intézmény nem idGben érteslil a vonatkozd szakmai jogszabalyok
teljes korérdl / azok valtozasaral.

Szakpolitikai stratégia gyakran valtozik.

A koordinacids és
kommunikacids
rendszerekben rejlé

Az egyes szervezeti egységek kozotti koordinacié és kommunikacio
nem biztositott.
A belsé kommunikacids folyamatok nem megfeleléen mikoddnek.

kockazatok

A kiils6 A tervezéshez, illetve a szakmai és adminisztrativ feladatok ellatasahoz
szervezetekkel vald sziikséges adatokat, informaciokat a partnerek nem bocsatjak
egylittm{ikodésben idében rendelkezésre.

rejlé kockazatok

A partner szervezetektol érkezd adatszolgaltatas hianyos, nem
megbizhatd, nem megalapozott.
A partner szervezetekkel folytatott kommunikacié nem megfeleld.

Tervezésbdl, pénziigyi és egyéb

A stratégiai és rovidtavd, illetve a koltségvetési tervek nincsenek
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er6forrasok rendelkezésre
allasabol ered6 kockazatok

Osszhangban a jogi szabalyozasi el6irasokkal és célkitlizésekkel;
A tervek nem szamolnak a tervek végrehajtasat akadalyozd
kockazatokkal, a terv nem tartalmaz tartalékokat.

A feladatok, eréforrasok és kapacitasok valtozasat a tervezésnél
nem veszik figyelembe.

A koltségvetési forrasok esetleges csokkentését, az el6re nem
lathatd pénziigyi krizisek bekdvetkezésének lehetdségét nem veszik
figyelembe a tervezés soran.

A szakmai és adminisztrativ feladatok ellatasanak eréforras
szlikséglete nem, vagy nem a megfelelé mennyiségben és
mindségben biztositott.

Forrasok nem allnak rendelkezésre a kifizetés id6pontjaban, nem
megfelel a likviditds menedzsment miikodése.

Az iranyitasi és a belso
kontrollrendszerben
rejlé kockazatok

Az intézmény vezetGi nincsenek tisztaban a stratégiai és rovidtavu
célokkal.

A tervezést, miikodést, beszamolast, stb. befolyasold fenntartoi
dontések nem sziilettek meg, vagy nem ismertek.

A bels6 kontrollrendszer egyes elemei (pl. kontrolltevékenység,
monitoring, stb.) hidnyoznak, vagy nem megfeleléen mikodnek az
intézménynél.

A korabbi ellenGrzések soran tett javaslatokat a vezetGség nem
vette figyelembe.

Jelentéstételi hataridok elmulasztasa.

Szakmai tapasztalat hidnya a munkatdrsak kérében.
Szabalytalansagkezelés eljarasrendje nem megfeleld.

Formalis kontrollok lassitjak a folyamatot.

Korrupci6 veszélye a kdzbeszerzésben.

A humanerdéforras-
gazdalkodasban rejlé
kockazatok

A szakmai és adminisztrativ feladatok ellatasara nem all
rendelkezésre elegend6 munkaer6-kapacitas.

A rendelkezésre all6 munkaer6 nem rendelkezik megfeleld
végzettséggel és/vagy szakmai tapasztalattal.

Uj munkatarsak felvétele korlatozott.

A munkatarsak nem azonosulnak az etikai szabalyokkal.

A munkatarsak feladat- és felelGsségi kore nem kellGen
részletes/meghatarozott, nem megfeleléen elhatarolt, nem
megfeleléen kommunikalt.

A munkaeré-felvételnek nem megfelel6 a gyakorlata.

A szervezet motivacios és bérpolitikai nem késziiltek el, hianyosak,
nem megfeleléek, nem illeszkednek az aktudlis szervezeti célokhoz.
A szervezetnél nincs kialakult képzési rendszer vagy elavult.
Magas fluktuacio.

A munkavégzéshez sziikséges technikai / fizikai er6forrasok nem
allnak megfelel6en rendelkezésre.

Osszeférhetetlenségi kévetelmények teljesitése nehézségekbe
Utkozik.

A megbizhato
gazdalkodast és a pénzkezelést

Nem kialakult vagy nem megfelel6 kbzbeszerzési rendszer.
A pénzkezeléssel kapcsolatos jogi és bels6 szabalyozasi elGirdsok

befolyasold betartasa nem biztositott, a biztonsagi elGirasokat nem tartjak be.
kockazatok Az egyes szakmai, illetve adminisztrativ folyamatok végrehajtasa
soran nem torekednek a koltségek minimalizalasara.
Az intézmény nem rendelkezik megfelelé kontrolling-, illetve
teljesitményértékelési rendszerrel.
A szervezeti célok és az elért eredmények értékelése rendszeres
id6kézonként nem torténik meg.
A szamviteli Az intézmény nem rendelkezik megfeleld szamviteli nyilvantartasi
folyamatokkal rendszerrel.
kapcsolatos Az intézmény beszamolasi rendszere nem megbizhatd.
kockazatok Az intézmény nem tesz id6ben eleget a beszamolasi
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kotelezettségeknek.
Az intézmény nem ko6veti folyamatosan nyomon a konyvvezetéssel
kapcsolatos jogi szabalyozasi el6irasok valtozasait.

A miikodésbél,
Uzemeltetésbol ered6
kockazatok

Az intézmény vagyon, eszkozok megfelel6 mikodtetése és
allagmegovasa nem biztositott.

Az Gizemeltetési feladatoknak nincs felel6se az intézményen beldil.
Az intézmény nem rendelkezik fizikai biztonsagi tervekkel és
elGirasokkal.

Az iratkezeléssel,
irattarazassal
kapcsolatos
kockazatok

Az intézmény nem rendelkezik pontos, naprakész iratkezelési és

irattarozasi rendszerrel.

Az irattarozas fizikai, biztonsagi kovetelményei nem megoldottak.
A nyilvantartasi rendszerek nem megfelel6ek, nem naprakészek,

vagy a hozzaférési korlatok nem miikédnek.

Az informatikai
rendszerekkel,

Az intézmény nem rendelkezik informatikai tervvel, illetve
biztonsagi és katasztréfa tervvel.

valamint A szakmai, illetve adminisztrativ folyamatok tamogatasara a
adatkezeléssel és szlikséges id6pontban nem all rendelkezésre informatikai
adatvédelemmel alkalmazas.
kapcsolatos Az intézmény informatikai alkalmazasai elavultak.
kockazatok Az intézmény hardver ellatottsaga nem megfeleld.
Az archivalasi rendszerek egyaltalan nem vagy nem megfeleléen
m{ikodnek.

Egyes informatikai alkalmazasok nem kompatibilisek mas, a
szervezet altal alkalmazott informatikai rendszerekkel.

Az intézmény adatkezelése és adatvédelme nem felel meg a jogi és
belsé szabalyozasi elGirasoknak.

A vezetés altal megbizott folyamatkezeldk, iranyitok (folyamatgazdak) feladata a kockazatkezelés
szempontjabdl a miikddési folyamatok pontos leirasa, a folyamatok hatékonysagat méré mutatészamok
(indikatorok) meghatarozasa, és a folyamatot tamogatd erdforrasok azonositasa. A folyamatgazdaknak
az altaluk iranyitott, felligyelt folyamat kockazatait ismernie kell, és azokat — tartalmuk alapjan — a
megfelel6 kockazati csoportokba be kell besorolniuk.

IX/4. A KOCKAZAT KEZELOJE

Az integralt kockazatkezelési rendszer koordinalasara felel0s személyt a Féigazgato jeldli ki. A gazdasagi
igazgatd, az orvos igazgatd és az apolasi igazgatd végzik a sajat teriiletiikre vonatkozdan a kockazatok
azonositasat. A kockazatkezelés kdrében a foigazgatod kijeldli az adott kockazatok folyamatgazdait sajat
feleldsségkoriikon beliil. A kockazatok feltarasaért és kezeléséért felelos vezetd a folyamatgazda,
meghatarozott szakteriileten felel a kockazatok azonositasaért és kezeléséért. Felelosségét, feladatait
megoszthatja az altala kijelolt adatszolgaltatd munkatarssal. Adatszolgadltato az adott szakteriileten a
kockazatok felmérésében, dokumentalasaban kézrem(ikodo, a kockazatok kezeléséért felel6s vezeto altal
kijelolt munkatars. A feladat-és feleldsség megosztasa azt jelenti, hogy az intézményen belil a vezetok
egyittesen felelnek a kockazatok felismeréséért, kezeléséért. Az integralt kockazatkezelési tevékenység
feladat és hataskorét az érintett személyekkel és szervezeti egységekkel kapcsolatban - a jogszabalyok
és az SzMSz alapjan - e szabalyzat és a munkakori leirasok rogzitik.
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IX/5. AZ INTEGRALT KOCKAZATKEZELESI HATOKOR

A szervezeti, és az annak aldrendelt tevékenységi célok meghatarozasa mennyiségileg és mindségileg is
mérhetd alapot nyuijt a kockazatok helyi azonositasara. Fontos, hogy a célok a szervezet minden szintjén
ismertté valjanak, és az érintettek azonosuljanak veliik, mert ez biztositja a lehet6séget a relevans
kockazatok felismeréséhez, mennyiségi és mindségi méréséhez, valamint a sziikséges valaszlépések
meghozataldhoz.

A felel6s szervezetiranyitas egy olyan atfogd kockazatkezelési keretrendszer megvaldsitasat igényli,
amely hozzajarul ahhoz, hogy a vezetés:
= egységesen értelmezhesse a stratégiai célok elérését, az eredményesség
novelését gatlo, késleltetd kockazatokat, és a kezelésiikre kialakitott mddszereket,
= megfelel6en orientdlja a dolgozdkat a kockazatok és varhatd hatasuk olyan idében
vald jelzésére, amikor még megel6z6 modon lehet a védekezd intézkedéseket,
dontéseket meghozni,
« elfogadtassa minden dolgozéval a kockazatok kezelésének kialakitott gyakorlatat,
és a jo munkahelyi légkor megteremtésével, 0Osztonbzze Oket a
kockazatkezelésben vald részvételre,
= a megfelel6 kockazatkezelés segitségével készitett, a vezetés kockazatkezelési
tevékenységérdl szol6 jelentés koriltekinto, teljes kor(i és megbizhatd legyen.

A felsorolt kovetelmények teljesitésével kapcsolatban a vezetés feladata:

- a szervezet egészét atfogd kockazatkezelési stratégia kialakitasa,

- a kockazattlrd képesség mértékeinek meghatarozasa,

- a kockazatkezelési folyamatok eldirasa, feltételeinek biztositasa, és betartasanak
megkovetelése,

- a kockazatokkal kapcsolatos informaciok folyamatos szolgaltatasa,

- a kockazatokra adott valaszokkal 6sszefliggd déntéshozatal,

- a kockazatokra vald tényleges reagalas megvaldsitasa,

- a kockazatkezeléssel kapcsolatos elszamoltathatdsag biztositasa.

A foigazgato felelossége és kotelessége az éves koltségvetési terv kialakitasa, végrehajtasa és
ellendrzése, illetve a tevékenységrél vald beszamolas soran a kockazati tényezok, elemek azonositasa, a
kockazati hatas mérése, a kockazatok bekdvetkezésének valdszinlisitése, és ennek a valdszinliségnek a
szervezet tlréshataran belili szintre torténd csokkentése, illetve a bekovetkezés megel6zése.

Az intézmény igazgatdi, valamint szervezeti egységeinek vezet6i (tovabbiakban vezetOk) évente
elkészitik az iranyitasuk ala tartozo teriilet célkitlizéseinek végrehajtasat akadalyozé kockazatok
elemzését (azonositas, értékelés), annak kezelési mddjat. Az integralt kockazatkezelési rendszer
keretében - évente december 31-éig fel kell mérni az allamigazgatasi szerv miikddésével kapcsolatos
integritasi és korrupcids kockazatokat, és a felmérés alapjan egy éves intézkedési tervet kell
megfogalmazni a kockazatok kezelésére. Az integritasi és korrupcids kockazatok kezelésére kidolgozott
intézkedési terv a 38/2012. (III. 12.) Korm. rendelet 15. alcime szerinti intézményi munkaterv
melléklete. Az intézkedési terv végrehajtasat és annak eredményeit a FOigazgatonak
integritasjelentésben kell 6sszefoglalnia, amelyet a targyévet kdvetd év februar 15-éig meg kell kiildeni a
kozigazgatas-fejlesztésért felelés miniszter és a rendészetért felelds miniszter szamara.

A vezetok felmérik, mi jelenthet kockazatot az adott teriileten, milyen mérték( kockazattal lehet
szamolni, és a meghatarozott kockazati mérték fliggvényében milyen intézkedéseket kell végrehajtani.

Belsd kontrollrendszer/Vezetdi ellendrzés szabdlyzat 164/196




Hatdlyos: 2020.03.01. Kiadds: 6.

A Kockdzatkezeld Bizottsag mikodése:

A kockazatkezelésrdl a foigazgato dont a Kockazatkezelési Bizottsaggal egyiittmiikodve

A Kockazatkezelési Bizottsdg a mindenkori fdigazgato-helyettesekbdl és az igazgatokbdl all. A
Kockazatkezelési Bizottsag munkajat a Féigazgato altal kijelolt személy végzi.

A Kockazatkezeld Bizottsag szilkség szerint, de minimum évente egyszer Ulésezik, melyrdl emlékeztetd
készill. Feladatat a feltart kockazatok értékelése képezi, annak alapjan javaslatot tesz a féigazgatonak a

s s

A Kockazatkezeld Bizottsag kiemelt feladatai:

Az Intézet egészét atfogd integralt kockazatkezelési stratégia kialakitasa, javaslatok
megfogalmazasa a foigazgato felé.

A kockazatt(ir6 képesség mértékeinek meghatarozasa.

Az integralt kockazatkezelési folyamatok elGirasa, feltételeinek biztositasa, és betartasanak
megkovetelése.

A kockazatokkal kapcsolatos informacidk folyamatos szolgaltatasa.

A kockazatokra adott valaszokkal 6sszefiiggé dontéshozatal.

A kockazatokra vald tényleges reagalas megvaldsitasa.

A kockazatkezeléssel kapcsolatos elszamoltathatdsag biztositasa.

IX/6. A VEGREHAJTAS SZABALYAI

Kockazatkezelés folvamatanak lepesei:

eI

a kockazatok azonositasa,

a kockazatok értékelése,

az elfogadhatd kockazati szint (kockazati tliréshatar) meghatarozasa,

a nem elfogadhatd kockazatok kezelésére kockazatkezelési intézkedések meghatarozasa,

a bevezetett intézkedések  megvaldsuldasanak nyomon  kovetése,  folyamatos
kockazatmenedzsment.

A kockazatok azonositasa

A kockazatazonositas célja annak megallapitasa, hogy melyek az Intézet célkitlizéseit veszélyeztetd o
kockazatok. Az azonositds meghatarozd eleme a tevékenység jellege. Az Intézet vezetdjének ugy kell
kialakitania a kockazatkezelés gyakorlatat, hogy az alapvetéen a kockazatok altal kozvetlendl érintett
vezet6k és alkalmazottak kdzosen fellilvizsgalt tapasztalataira épiiljon. Ennek megfeleléen a kockazatok
felmérésének elvégzéséhez elengedhetetlen az Intézet valamennyi munkatarsanak aktiv kozrem{ikodése.
A kockadzatok beazonositdsat - a Kockazatkezeld Bizottsag ajanlasa alapjan - a kijelolt belso
kontrollrendszer felelGs feliigyeli.
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A kockazatkezelés allanddan valtozé folyamat, mivel a kockazatok megjelenési formaja, tartalma, hatasa
is allanddé valtozason, mddosulason megy keresztiil. Ebben szerepe van a feltart kockazatokra vald
vezet6i reagalasoknak is, amelyek révén egyes kockazatok megsziinhetnek, vagy Ujabbak
keletkezhetnek. Ezért a vezetésnek gondoskodnia kell egy csaknem naprakész, olyan nyilvantartasi
rendszer kialakitasardl, amely alkalmas a kockazatok valtozasainak, a kezelés soran tett intézkedések
kovetkezményeinek folyamatos nyomon kovetésére. A beazonositott kockazati tényezokrol tajékoztatni
kell azokat a dolgozokat és vezetOket, akiknek a tevékenységét az adott kockazat érinti.

A kockazatfeltaras fobb |épései a kovetkezok:

1. a tényezOk dsszegylijtése (amit elsédlegesen a folyamatgazda végez el munkatarsai bevonasaval,
a felligyelete ala tartozo6 folyamatra vonatkozoan),

2. az Osszegylijtott tényezOk megvitatasa (amit a kockazatok altal érintett folyamatokban résztvevok
oldanak meg, altalaban egy moderator vezetésével),

3. a megvitatds eredményeként Osszegylijtott tényezok szlirése (amit a vitaban résztvevok
végeznek el, tébbnyire az érintett, magasabb szinten 1évo vezetbkkel egyittmiikddve),

4. a szdrés utan megmaradt tényezok listdzasa (amit a feltarasban résztvevok egyiittesen oldanak
meg, ha mod van ra, egy e célra létrehozott kockazatkezelési bizottsag iranyitasaval).

Ahhoz, hogy megallapithatd legyen, melyek a kritikus kockazati tényezék, és mely erdforrasokat,
folyamatokat fenyegetik, illetve milyen kockazatkezelési megoldasokkal lehet a kockazati kitettség
mértékét csokkenteni, tisztaban kell lenni az intézmény valamennyi folyamatanak céljaval, tartalmaval,
szintjével, végrehaijtasi modjaval, mas folyamatokhoz valé kapcsolddasi pontjaival.

A kockazatok feltarasat kdvetéen a kockazati tényezok odsszegyiijtésekor figyelemmel kell lenni
arra, hogy:

« a kockazatok feltarasa soran egyértelm(ien meg kell hatarozni, hogy:

- a kockazat cselekvés vagy allapot kdvetkezménye,
- filigg-e a feladat végrehajtdjatal,
- afeladat végrehajtdja felismerhette-e a kockazatot,

« a feltart kockazati tényezok feleljenek meg a kdvetkezd kritériumoknak:

- azonos elbiralasi modszer keriiljon alkalmazasra,

- adott kockazati csoporton beliil az egyes kockazatok egymastdl fiiggetlenek legyenek,
- atényezok ne fedjék at egymast fogalmi terjedelmiikben,

- atényezOk szertedgazd oksagi kapcsolatai pontosan legyenek feltarva.

A kockazati tényezok 6sszegylijtését a Kockazatkezelési Bizottsag ajanlasabdl kiindulva munkatarsai
bevonasaval, elsddlegesen a folyamatgazda végzi el, a felligyelete ala tartozd folyamatra vonatkozodan. A
kiemelt kockazatok korét a gazdalkodasi egységek vezetdi bovithetik, vagy abbdl az altaluk felligyelt
szervezet szamara nem relevans kockdazatokat el is hagyhatjak.

Kockazatok azonositasat (felmérését):

1. A kockadzatokat egy évre elGrevetitve, az Intézet mikodési folyamatai mentén kell
meghatarozni.

2. A multbéli tapasztalatok alapjan a jovGbeni kockazati tényezdk felmeriilését becsléssel kell
megallapitani. Az eljaras soran szamba kell venni a folyamatos miikodésre, valamint a
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szervezeti célokra hatast gyakorld kockazati tényezoket.
3. Az azonositott kockazatokhoz meg kell hatdrozni a bekOvetkezés valdszinliségét, és a
bekovetkezés esetére meg kell becsiilni az okozott kar hatasat.

Az intézmény kockazatelemzés soran beazonositott kockazatai harom kategériaba sorolhatok:

> Kiemelt kockazatok: Olyan magas bekovetkezési hatassal bird intézeti kockazatok, amelyeket
valamennyi vezetOnek kotelez6 elemeznie és ezekre vonatkozdan intézkedési tervet kell
készitenilik.

> Egyéb intézeti szintii kockazatok: A KKB altal beazonositott kockazati kor, amelybdl a
kockazatelemzés soran a gazdalkodasi egységek vezetsi szabadon valaszthatnak.

> Gazdalkodasi egység altal beazonositott kockazatok: A gazdalkodasi egységek vezetGi
altal beazonositott olyan tovabbi kockazat (maximum évente 5 db), amely specidlisan az 6
gazdalkodasi koriilményeire igaz.

A kockazatok ertéekelese

A kockazatok értékelésének célja annak megallapitdsa, hogy a beazonositott kockazatok milyen
mértékben befolyasoljdk az Intézet f6 célkitlizéseit. Az értékelés soran meg kell hatarozni a feltart
kockazati tényezOk bekoOvetkezésének valdszinliségét, illetve az Intézetre gyakorolt hatasukat. A f6
kockazati prioritasok meghatarozasahoz figyelembe kell venni az Intézet adott kockazattal szembeni
tlroképességét.

A kockazatértékelés eredménye felhasznalasra keriilhet a mi{kodés mas teriiletein, a tervek,
intézkedések meghatarozasanal, a belso ellen6rzési terv, a mindségiranyitasi belsd auditok tervezésénél,

......

A bekovetkezés valoszintisegenek és az intézmeényre gyakorolt hatds meghatdrozdsa

Az intézmény vezetésének a kockazatokra vald reagalasat donté mértékben hatarozza meg a kockazatok
bekovetkezésének gyakorisaga, és az intézményre gyakorolt hatasa. Emiatt valik fontossa, hogy minden
egyes kockazat tekintetében meghatarozasra kertiljon az intézményre gyakorolt hatasanak mértéke és a
bekovetkezés gyakorisaga, mivel e két tényezd egyiittes értékelésével alakithatd ki a kockazatok
rangsora, és az a mddszer, illetve gyakorlat, amely alkalmas a kockazatok kezelésére.

Az intézménynél minden szervezeti egység vezet6jének fel kell mérnie, mi jelenthet kockazatot az altala
iranyitott, felligyelt teriileten, mekkora kockdazattal lehet szamolni, és a meghatarozott kockazati méret
alapjan milyen intézkedéseket kell elvégezni.

A kockazatfelmérést koveto 1épés az azonositott kockazati tényezok értékelése, amely a legjobban
attekinthet6 médon a kockazatelemzési kritérium matrix (KKM) elkészitésével oldhaté meg. A KKM
a szervezet folyamataira vonatkozd, kovetkezetes kockazatelemzés végrehajtasanak elsédleges eszkoze,
amelynek segitségével meghatarozhatd a vizsgalt folyamat kockazatossaga.

A matrix alapja, hogy minden kockazat alapvetden két kritérium alapjan értékelheto:
o a bekovetkezési valdszinliség, és

e a szervezet céljaira gyakorolt negativ hatds alapjan (a szervezet céljaira az
elszalasztott/kihasznalatlan lehet6ségek is negativ hatast gyakorolhatnak!).
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Az értékelés kovetkezetességét a KKM biztositja, mert egy azonositott kockazat hatasanak megitélésére
a KKM szamszer(sithetd értéket ad, amelynek alapjan a kockazatokat a kovetkez6 harom kategoriaba
lehet sorolni:

e magas,
o koOzepes és
o alacsony hatasu kockazatok.

A varhatd kockazatok teljes korének Osszegylijtését kovetden, az egyes kockazatokat — azok
valdészinlisége és az intézményre gyakorolt hatdsa alapjan — térképen (kockazatelemzési kritérium
matrixon) az alabbiak szerint kell abrazolni:
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alacsony magas

bekovetkezés valdszinlisége

A kockazatelemzés folyamataban minden egyes azonositott kockazatot a KKM hasznalataval kell
értékelni. Ezutdn az azonositott kockdzat atfogd elemzéséhez a hatdsokra és a valdszinliségekre
vonatkozo ismereteket, becsléseket dssze kell kapcsolni.

A KKM-nek az elfogadott kockazati tliréshataron (tolerancia szinten) kell alapulnia. Minden egyes
kockazati tényez6hoz a KKM elemzési kategoridkat rendel a vezetok kockazati tolerancidja alapjan. Ezen
tolerancidk mind a vezetok kockazathoz vald viszonyulasanak, mind a kockazati tényezd alapjaul szolgald
célkit(izés fontossaganak megfelelnek. A KKM az azonositott kockazat bekdvetkezési valdszinliségének
megitéléséhez sziikséges elemzési rangsort is tartalmaz.

Ez a kockazatelemzési modszer a folyamatgazdakkal folytatott vitak valdszinliségét csokkenti, mivel az
elemzési kritériumok a szervezet vezetbivel egyiitt, kozosen keriilnek meghatarozasra.

Az egyes fo- és alfolyamathoz meghatarozott kockazatokat a KKM-ben meghatarozott kockazati tényezok
mentén kell az alabbi két szempont alapjan kell értékelni:

- a kockazati tényez6 bekdvetkezési valdszinlisége (mely lehet magas, kdzepes, és alacsony;
vagy szamszer(i értékkel, pl. magas: 3, kdzepes: 2, alacsony: 1) valamint;

- a kockdzati tényez6 célokra gyakorolt hatdsa (mely ugyancsak lehet: magas, kdzepes és
alacsony; vagy szamszer( értékkel, pl. magas: 3, kdzepes: 2, alacsony: 1) alapjan.
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A pontozas soran két megkozelitést lehet alkalmazni:

» az egyes kockazatok esetében a kockazati tényezbkre adott pontszamok atlagaként, vagy

» a legnagyobb pontszam alapjan (azaz ha a kockazati tényezék koziil egy a legmagasabb értéket
kapta, akkor a kockazat valdszinlisége vagy célokra gyakorolt hatasa a legnagyobb pontszamot

fogja kapni.

KOCKAZATI

CELOKRA GYAKOROLT HATAS

TENYEZOK

JELENTOS (4)

MAGAS (3)

KOZEPES (2)

ALACSONY (1)

Kockazati tényezd #1

®  Elemzési
kritérium

Az 6sszes kritikus
folyamatot nem lehet

(] Elemzési kritérium

Tobb, mint 15 millio forint
potldlagos kéltségvetési
tamogatasi igényt

®  Elemzési
kritérium

10-15 millio forint
poétldlagos koltségvetési

®  Elemzési
kritérium

Kevesebb, mint 10
millié forint pétlolagos

mikodtetni tobb, eredményez tamogatasi igényt koltségvetési
mint egy napon at. eredményez tamogatasi igényt
eredményez

Kockazati tényezd #2
Kézalkalmazotti béralap
15%-kal cs6kkent

Kompetens munkatérsakat
nem sikeril felvenni 12
hoénapig

6 honapos késedelmet
szenved a részleg
eredményes felallitasa

2 hénapos késedelmet
szenved eredményes
felallitasa

Kockazati tényez6 3

KOCKAZATI
TENYEZOK

VALOSZINUSEG

JELENTOS (4)

MAGAS (3)

KOZEPES (2)

ALACSONY (1)

Kockazati tényezd #1

®  Elemzési
kritérium

Evente tobbszor
eléfordul valtozas

(] Elemzési
kritérium

Evente el&fordul
valtozas

(] Elemzési
kritérium

Kétévente fordul eld
valtozas

(] Elemzési
kritérium

Harom vagy annal tobb
évente fordul elé
valtozas.

Kockazati tényezd #2
Kézalkalmazotti béralap
15%-kal cs6kkent

(] Elemzési
kritérium

(] Elemzési
kritérium

(] Elemzési
kritérium

Kockazati tényezo #3

(] Elemzési
kritérium

(] Elemzési
kritérium

®  Elemzési
kritérium

Tovébbi kockazati tényezdket a ZSZamMUNMEICKIEt tartalmaz.

Sulyozas:

Kovetkezé |épésben meg kell hatdrozni az adott kockdzati tényezd sulyat 1-10-es skalan annak
figyelembe vételével, hogy az adott tényez6 mekkora jelentdséggel bir az adott részfolyamat

sikerességében.

Kockazatok értékelése a kockazat jellemz0i szerint:

e kockazat hatasa (KH)
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o kockazat bekdvetkezésének valoszinlisége (KV)
o a kockazat értéke (KE)

A kockazatok azonositasat kévetéen a kockdzat valoszinlisége (KV) és a kockazat hatasa (KH) szerint
tételesen értékelni kell azokat, majd az értékelés alapjan meg kell hatarozni a kockazati értéket (KE) az
alabbiak szerint:

1. A kockazat értéke (KE) =
= kockazat valosziniisége (KV) * kockazat hatasa (KH)
KE = KV * KH

2. A kockazat bekovetkezésének valdsziniisége (KV):

A becslést egyedi események esetén az el6fordulds gyakorisdga vagy a kockazati esemény eldfordulasi
valdszinliségi %-a (kockazat gyakorisaga az esemény gyakorisagahoz viszonyitva) szerint kell elvégezni.

KV értéke Esemény gyakorisaga El6fordulas valdszinlisége
1 1 évnél ritkabb 0,01 % alatt
2 évente 0,01-0,1%
3 havonta 0,1-1%
4 hetente 1-10%
5 naponta 10% felett

3. Kockazat hatasa (KH):

KH értéke Hatas leirasa

Kis  munkaval, alacsony koltséggel helyreallithatd,
1 jogszabdlyt nem sért6, munkavégzést neheziti, de nem
akadalyozza

Tobblet er6forras bevonasat igényli, de a funkcidk ellatasat

2 nem akadalyozza meg, munkavégzést neheziti

3 Egyes hatdrid6k, kovetelmények nem teljesiilnek, anyagi
karokat okozhat

4 Kart okoz (akar anyagit is), funkcio ellatasat akadalyozza, az

Intézet hirnevét befolyasolja

Jelentds (akar anyagi) kart okoz, alapfunkcié nem miikodik,
5 az Intézet hirnevét sulyosan befolyasolja, ellene jogi Iépések,
perek indulhatnak

A kockazatok értékeléséhez, a kockazati skala felallitdsdhoz segitséget nytit a BlSZamunmeleKiet

Az egyes osztalyok, szervezeti egységek altal elkészitett abrak Osszegzésével hatarozhatdé meg az
intézmény kockazati térképe. (0 EEAEMEIERER

A jobb fels6 negyedben azonositott kockazatok a legjelentdsebb kockazatok, a bal alsd negyed
kockazatai a legkisebb szint(inek mindsithetok.

Az elfoeadhato kockazati szint (tiiréshatar) szintiének meghatdrozdsa
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A kockazati tliréshatart a sorba rendezett kockazati értékek (KE) alapjan kell meghatarozni, amely soran
a kockazatokat két csoportba kell osztani:

1. nem elfogadhaté kockézatok (a KE kockdzati tiiréshatar feletti kockazatok,
amennyiben felmeriilnek) - minden ilyen esetben kockazatcsokkentd intézkedésrdl kell
donteni;

2. elfogadhatd, szinten tarthato kockdzatok (2 KE kockdzati tiréshatar alatti
kockdzatok) - a kockdzatokat €s a megtett intézkedéseket felligyelet alatt kell tartani
azért, hogy a kockdzat ne ndvekedjen, de dj intézkedést nem kételez6 alkalmazni a
kezeléstikre.

Az intézmény altal alkalmazott kockazati tiiréshatar megvaltoztatasarol a féigazgatéo dont a
Kockazatkezel6 Bizottsag ajanlasanak figyelembe vételével.

A f6igazgatonak gondoskodnia kell arrél, hogy minden egyes kockazati tényezO esetében keriiljon
meghatarozasra az a tolerancia szint, tliréshatar, amellyel a vezetés irdnyt mutat, hogy az adott
kockazattal kell-e foglalkozni, és hogyan, vagy annak viszonylag alacsony hatasa, illetve
kikliszobolésének, az elérheté eredményhez képest, magas koltsége miatt tudomasul veszi létezését, és
L€gyltt él” vele. A vezetés kockazati tliréképessége kockazatvallalasi hajlandésaganak mértékétdl fiigg,
de koltségvetési szervnél a kockazatvallalasnak esetenként jogszabalyi korlatai is vannak (pl. gazdasagi
tarsasagban valo részvétel).

Ahhoz, hogy a kockazati tlroképesség mértékét a vezetés megallapitsa, lehetdség szerint objektiv
méroszamokkal és kockazati 6sszegzéssel kell rendelkeznie.

> A kockazati tényezOk egy részének hatasa kozvetlen értékadatokkal mérhetd (pl. az egyes
mérlegsorokhoz, vagy bevételi, kiadasi elbiranyzatokhoz kapcsolddd kockazatok esetében).
Ezeknél a tlréshatar szintjét a Iényegesség szamviteli elvének figyelembevételével viszonylag
egyértelmiien lehet megallapitani (pl. az adott mérlegsor, elGiranyzat 6sszegének 1-3 %-a).

> A kockazati tényezOk egy masik, a szakmai tevékenységeket érintd részénél, ugyancsak jol
kialakithatok a megfelel6 mérészamok (pl. a pénztaros altal tévesen kifizetett 6sszegek eldre
rogzitett — természetesen alacsony — szazaléka, vagy a készletkezelés soran el6forduld
természetes veszteség mértéke). E téren Ugyelni kell arra, hogy az egy tranzakcidra jutd
értéknagysag fels6 hatarat is meg kell hatarozni.

> Egyes tevékenységek kockazataindl nem vagy csak nehezen alakithatok ki a tliréshatar
szintjei (pl. szerzOdéskotések, jogszabaly értelmezések, stb.). Ezeken a teriileteken is
torekedni kell arra, hogy lehet6ség szerint a feladat ellatasaért felelds munkatars altal is
értelmezhetd kovetelményeket tamasszanak (panaszok aranya, kotbérezések alakulasa,
hataridé késedelem gyakorisaga és mértéke stb.).

Figyelemmel kell lenni arra is, hogy az egyes folyamatokat érint6 kockazatok tliréshatarait a vezetés Ggy
allapitsa meg, hogy azok egylittes mértéke ne haladja meg az intézmény egészére meghatarozott
tliréshatart. Ezért is fontos, hogy menetkdzben folyamatosan figyeljék az egyes kockazati tényezok,
kilénésen a nagyobb hatadsu tényezok alakulasat, hogy idébeni intézkedésekkel akadalyozzak meg a
szervezeti tliréshatar tullépését.

A kockazati t(iréshatarhoz szorosan kapcsolddik a ,tolerancia szint”, ami azt a szazalékos (esetleg
abszolUt szamban kifejezett) mértéket jelenti, amilyen mértékd plusz-minusz iranyu eltérést a vezetés
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még megengedhetbnek tart az eredetileg kitlizott céltdl. A feltart kockazattal kapcsolatos reakciokat az
adott szervezet altal elviselhetdnek itélt kockdzati szint meghatarozasaval egyiitt kell eldonteni. Ezt a
szintet meghalad6 kockazatokra intézkedéseket kell hozni.

a4

A tidréshatar alatt és felett Iévo kockazatok:

A féigazgatd altal meghatarozott tlréshatarok figyelembevételével, a beazonositott kockazati tényezok
rangsorat szervezeti egységenként vagy folyamatonként ugy kell kialakitani, hogy egyértelmien lathatok
legyenek a tlréshatar felett elhelyezkedd kockazati tényezok, amelyek kezelésével ebbdl kdvetkezGen
foglalkozni kell. Illetve azok a kockazati tényezok, amelyek a tliréshatar alatti elhelyezkedésiik miatt nem
igényelnek kezelést, mivel annak létezését a vezetés tudomasul vette, tekintettel a kockazatkezelés
varhatd, a kockazat hatasanak mértékét meghaladd koltségére.

A féigazgatd részben a multbeli tapasztalatokra, részben a kockazatok feltardsa, azonositasa, felmérése
és 0sszegy(jtése soran szerzett informaciokat felhasznalva allapithatja meg az egyes kockazati tényezék
szervezeti és folyamatszint( tlréshatarait, valamint a tlréshatarokat meghaladd sulyd kockazatok
kezelésének madjat.

A kockazati tiliréshatar a kockdzati kitettségnek azt a szintjét jelenti, ami felett a szervezet
mindenképpen valaszintézkedést tesz a felmeriild kockazatokra. Minél kevésbé elfogadhatd a vezetés
szamara egy kockazat bekoOvetkezése, annal nagyobb hangsulyt kell fektetni a valaszlépések
megtételére. A legmagasabb prioritasi kockazati tényezbket sziikségszerl folyamatosan figyelni, és a
koltségvetési szerv vezetésének magasabb szintjein foglalkozni velik.

Fontos, hogy a tliréshatarok a szervezet minden szintjén ismertté valjanak, és az érintettek
azonosuljanak veliik, mert ez biztositja az alapot a relevans kockdzatok mennyiségi és mindségi
méréséhez, valamint a sziikséges valaszlépések meghozatalahoz.

A kockazatt(ird képesség meghatarozasa meglehetfsen szubjektiv, azonban a megfelelé kockazati
stratégia kialakitasanak elengedhetetlen feltétele.

Altaldban a kockazati tlréshatar meghatarozasat az alabbi tényezOk befolyasoljak adott szervezeten
belil:

eszervezeti kultira,
emenedzsment hozzaallasa,
ekapacitas,

«technikai lehetéségek.

A megfelel toleranciaszint kialakitasa kiilonb6z6 néz6pontokbdl vizsgalhatd, annak fliggvényében, hogy
a felmeriilt kockazat negativ illetve pozitiv hatasu (utdbbi esetben: lehetdség).

o Negativ hatds, fenyegetettség esetén a tliréshatdr, a kockdzatnak vald kitettség azon
mértékét jelenti, amely még elfogadhatd, toleralhato.

o Lehet6ségek felmeriilése esetén a tliréshatar azt fejezi ki, hogy maximum milyen mérték
kockdazatot hajlandd elvallalni a szervezet a lehetGség kiaknazasa érdekében.

Mindkét esetben a kockazati tlréshatar a vezetOség altal kijelolt olyan hatarértékeket jelent, amelyek
egyértelmlien meghatarozzak minden dolgozé szamara, hogy maximalisan mekkora mérték( kockazatot
vallalhatnak az egyes tevékenységek kapcsan.
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Az intézményen belil kialakitott kiilonb6z6 szintl(i kockazati tliréshatarok nem kotottek, és a szervezet
vezetésének megvan ra a lehetGsége, hogy barmikor valtoztasson ezen, a pillanatnyi koriilményektdl
fliggden.

A kockazati tliréshatarokat a kdvetkez6 csoportok szerint lehet értelmezni:

Intézményi szintd kockazati tdréshatar — az egész intézményre vonatkozd Osszes kockazat
mértékét figyelembe véve keril kialakitasra. A vezetés megitéli a kockazatoknak vald kitettség
elfogadhatd mértékét, és egy altalanos tolerancia szintet hataroz meg az intézmény miikddése
soran felmeriild kockdzatokra vonatkozdan. (Pl. a koltségvetés kiadasi foosszegének
meghatarozott %-a, és az attdl vald eltérés mértéke.)

Delegadlt kockazati tiiréshatar — az intézmény egészére megallapitott kockazati tlréshatart
alapul véve keril meghatarozasra, hogy az egyes szervezeti szinteken a kockdzatoknak még
mekkora mértéke fogadhatd el. Ennek kovetkezménye, hogy egy alacsonyabb szervezeti

szinten meglév6 kockazat a magasabb szervezeti szinten mar nem, vagy csak kisebb
feryegetettséget jelent (SNSEATRUNHENERIEE

A delegdlt kockazati tliréshatar hatékony alkalmazasa érdekében a szervezeten beliil sziikség
van un. ,atvételi folyamat” mikodtetésére. Ez azt jelenti, hogy ha egy alacsonyabb szervezeti
szinten jelentkezé kockazat elér egy bizonyos hatarértéket, akkor annak kezelését egy
magasabb szervezeti szint veszi at. Ez jelentheti az azonnali valaszlépések megtételét, illetve az
alacsonyabb szervezeti szint tliréshataranak kibovitését egyarant.

Projekt kockazati tiréshatar — az intézmény nem mindennapi tevékenységéhez tartozd
projektek esetén, sziikség lehet az ezekhez rendelt, egyedi kockazati tliréshatarok kialakitasara.
A projekt jellegétdl, célkitlizésétdl, illetve a megvaldsitas idGtartamatdl fiiggden valtozhat a
még elfogadhatdnak itélt kockazat mértéke. (Pl. a szerzOdésben foglaltak teljesitésével
szembeni idGaranyos lemaradas mértéke értékben és/vagy hataridoben.)

Mindenképpen kezelendOk azok a kockazatok, amelyeknek ugyan kicsi a bekdvetkezési valdszinliségiik,
de a hatdsuk nagy. Ezzel szemben, azok a kockdazatok, amelyeknek nagy a bekovetkezési
valdszinliségiik, de a hatasuk minimalis, nem feltétlenil kezelendok. Kivételt képez, ha év kbzben a
gyakori bekovetkezés miatt a veszteség olyan mérték(ivé valik, amely meghaladja az adott teriiletre
meghatarozott tolerancia szintet.

A nem elfogadhato kockazatok kezelésére kockazatkezelési intezkedések meghatarozasa

A kockazatkezelés célja, hogy azok hatasanak mértékét, és/vagy bekovetkezési gyakorisagat mérsékelje,
ha pedig lehetséges, megsziintesse. A kockadzatok intézményre gyakorolt hatdsa szervezeti
egységenként, illetve folyamatonként eltér6 lehet. A fOigazgatdnak kell eldontenie — megfelel6
Osszehasonlitd értékelés alapjan — hogy az intézmény egészére, és azon beliil az egyes folyamatok illetve
szervezeti egységek sajatossagaira tekintettel, milyen mérték(i kockazati tliréshatarokat allapit meg,
mivel attdl fligg, hogy sziikséges-e, és milyen mddon a kockazatokat kezelni.
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A kockazatvallalas minden szervezet természetes velejardja. A vezetés feladata, hogy az értékteremtés
és a kockazatok kozotti egyensulyt biztositsa. Ennek eszkdze, a szervezet minden szintjére kihatassal
bird, kockazatkezelési tevékenység, amelynek soran:

o a kockazatkezelést felligyel6 felsd vezetés meghatdrozza a kockazatkezelési elvarasokat,
stratégiat, iranyelveket,

o a kockazatkezelési csoport iranyitja a kockadzatok beazonositasat, értékelését, kezelését,
nyomon kovetését és jelentését,

e az egyes szervezeti vezetbk és munkatarsak felelnek a teriletiiket érint6 kockazatok
megfelel6 kezeléséért.

A kockazatkezelés, mint modszer, a vezetés gyakorlati eszkoze, a tervezés és dontéshozatal, a
végrehajtas alapvetd része, amely magaban foglalja a kockdzatok meghatarozasat, azok
bekovetkezésébdl eredd hatasok felbecsiilését, majd végiil, a kockazati tényezokre torténd reagalast.

A vezetOknek kilon figyelmet kell forditaniuk arra, hogy a kockazatkezelést minden folyamatba
beagyazzak, és minden dolgozd megértse a kockazatkezelés fontossagat, értékét. Fontos figyelembe
venni, hogy a kockazatkezelés elsGsorban az intézmény feladatellatasat tdmogatd belsd folyamat, és
nem az intézményen kiviili szervezetek, hatésagok igényeit szolgalja.

A felelos szervezetiranyitas lényege, hogy nem elég, ha az intézmény mikodése csak a torvényi
el6irasoknak felel meg, hanem meg kell ismerni azokat a kockazatokat is, amelyek a stratégiai
célkitlizések megvaldsitasara hatnak, azok megvalositasat akadalyozzak, lassitjak, és fel kell késziini az
intézmény egészében, illetve kilénbozo teriletein a kockazatok folyamatszer(i mérésére, és kezelésére.

A kockazatkezelés o célja:

A koltségvetési évre szbl6 célkitlizések végrehajtasat megakadalyoz6 tényezok, kockazatok azonositasat
és értékelését kovetéen a kockazatok kikiiszobolésére vonatkozd valaszintézkedés meghatarozasa
sziikséges.

A kockazatkezelési rendszer f0 célja, hogy kezelje az intézmény egyes kockazati tliréshatarai felett
elhelyezked6 kockazatokat.

A kockazatok kezelése a menedzsment egyik legfontosabb feladata, mert azok negativ hatasai
késleltetik, akadalyozzak, egyes esetekben lehetetlenné teszik a vezetés céljainak tervszerinti elérését. A
jol kialakitott és mlikddtetett kockazatkezeléssel a vezetés szamara lehet6vé valik, hogy azonositsa,
rangsorolja a kockazatokat, és kedvez6tlen hatasukat mérsékelje, vagy megsziintesse.

Az atfogd kockazatkezelésben aktivan részt kell vennie az operativ vezetésnek, és olyan, a
jogszabalyvaltozasokat kdvetd gyakorlatot kell kialakitania, amely szoros kapcsolatot teremt a stratégiai
célok elérése, valamint a kockazatokra valo reagalas kodzott, a megfelel6 optimum kialakitasa céljabol.

A kockazatok feltarasat segitd6 munkahelyi Iégkdr kialakitdsa magaban foglalja:
e a kontrollok 6nértékelését,
« a munkahelyi vezet6k rendszeres jelentési kotelezettségét,
« a koordindlast végz6 kockazatkezelési vezetd kijelolését,
o az ellen6rzési tapasztalatok folyamatos hasznositasat,
e a szervezeti valtozasok kdzvetlen és kdzvetett hatasainak elemzését,
o az informacidkhoz és az IT rendszerhez vald hozzaférési jogosultsagok figyelését,

&N
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A vezetésnek a kockazatok rangsorolasakor el kell dontenie, hogy azok milyen mérhetd nagysagrendje
esetén kell azonnal beavatkozni, melyek azok a hatarértékek, amelyek kozott hosszabb tavon
megvaldsithato intézkedésekkel mérsékelhetd a kockazat hatasa.

A vezetésnek foglalkoznia kell az adott vezetési szinteken meghatarozott tlréshatarok felett
elhelyezkedd kockazatokkal.

Meg kell hatarozni — a lehetdségek fliggvényében — az adott szinten sziikséges valaszlépéseket és a
végrehajtasért felelds vezetoket, folyamatgazdakat. EI6 kell irni a folyamatgazdak szamara — velik
egyetértésben — a valaszlépésekkel kapcsolatos konkrét feladatokat, hataskoroket, rendelkezésiikre
bocsatva a végrehajtashoz szilkséges eszkodzoket, forrasokat. Folyamatosan figyelemmel kell kisérni,
hogy a végrehajtds meghozta-e a vart eredményt, és szilkség esetén javaslatokat kell tenni a
korrekcios intézkedésekre, amelyek lehetnek:

o kozvetlen hatasu intézkedések (stratégiai, szervezeti intézkedések a kockazatok
elkeriilésére, bekdvetkezési gyakorisaguk csokkentésére), illetve

o kozvetett hatasu intézkedések (kockazatkezelés integralasa a szervezeti kulttraba,
hatékony belso ellendrzési és kovetési rendszer kiépitése), valamint

o a kockazatok altal nyujtott lehetoségek kihasznalasara.

Mindezek a tevékenységek egyiittesen oda kell, hogy vezessenek, hogy a kockazatok hatasat az adott
szintre meghatarozott tlréshatar ala szoritsak, esetleg meg is sziintessék.

Fontos, hogy minden Iépés megfeleld részletességgel Ugy legyen dokumentalva, hogy abbdl deriiljon ki:

e a vezetés stratégiai céljai és a kockazattlird0 képessége kozotti dsszhang megléte, vagy
hidnya,

e a valaszlépésnél milyen mddon vették figyelembe a kockazat egyéb kihatdsait (pl. mas
szervezeti egységek tevékenységére, kilonboz0 stratégiai célokra stb.), és ez milyen
eredménnyel jart,

e a valaszlépések utan a kockdzat ,maradvanyértéke” (rezidudlis kockazata) a deklaralt
tolerancia szinten beliilre kerlilt-e, vagy tovabbi lépésekre van sziikség a kit(izott célok
eléréséhez.

A kockazatkezelés modja:

A vezetésnek rendelkeznie kell olyan eszkdzokkel, amelyekkel képes az intézmény mikodését érintd,
negativ hatasi kockazatos eseményeket felismerve, azokat raciondlisan csoportositva, egyidejlileg
meghatarozni a sziikséges valaszlépéseket. A kockazati valaszlépések azt a megoldast jelentik, amilyen
modon a vezetés reagal a felismert kockazatokra. A valaszlépések meghatarozasa soran a hangsulyt, a
korabbi gyakorlattdl eltéréen, nem a kontrollok mddositasara, javitasara kell helyezni, hanem az adott
pillanatban legalkalmasabb, integralt kockazatkezelési alternativa kivalasztasara.

A kockazati tliréshatar felett elhelyezkedé minden egyes kockazat esetében a valaszlépésnek tiikroznie
kell a szervezet vezetési filozofidjat, tolerancia szintjét, valamint a kbzérdek képviseletét.

A vezetésnek a valaszlépés melletti dontés meghozatalakor, figyelemmel kell lennie arra, hogy az adott
kockazat:

o milyen mértéki{i hatast gyakorol az intézményre,

o a célhierarchia melyik szintjét érinti,
« melyik folyamatba van beagyazva,

Belsd kontrollrendszer/Vezetdi ellendrzés szabdlyzat 175/196




Hatdlyos: 2020.03.01. Kiadds: 6.

o melyik szervezeti egységek vesznek részt a valaszlépésben,
« milyen anyagi raforditassal jar a valasztott megoldas és
e milyen eredményt varnak a valaszlépéstdl stb.

Az integralt kockdazatkezelési intézkedéseket varhatd kockdazatcsokkentd hatdsuk és megvaldsitasi
koltségiik Osszevetésével kell értékelni. A feltart kockazattal kapcsolatos reakcidkat az elfogadhatonak
itélt kockazati szint meghatarozasaval egyiitt kell eldonteni. A kockazatkezelés fobb modszerei,
amelyeket az egyes kockazatok tipusatol, jellegétol, sulyatdl fiiggben egyidejlileg és/vagy egymas
mellett alkalmazhat a vezetés, az alabbiak:

A kockazat megsziintetése:

Alapvet6en a kockazati események bekovetkezésének kivédését, illetve a gyors felfedezését szolgald
eljarasokat foglalja magaban. Akkor alkalmazandd, ha az adott kockazati tényezd gyakran kovetkezik be,
és bekovetkezése esetén a hatasa jelentos.

Az integralt kockazatkezelési akcidk célja csak kivételes esetekben (egyedi Ugyekben, pl. konkrét
szerzOdéses kapcsolatban) lehet a kockazat teljes megsziintetése, ami azt jelenti, hogy az adott
kockazat, a megfeleld valaszlépés eredményeként, tobbé nem fordul el6.

A kockazat csokkentése:

A legtobb kockazat esetében alkalmazhaté mddszer, amelynek a célja altalaban, a kialakitott modszerek,
technikak és eszk6zok alkalmazasaval, a kockazatelemzés eredménye alapjan megfogalmazott kockazati
kitettség csokkentése, a menedzsment altal tudatosan vallalhatd tliréshataron beliili szintjére. Iranyulhat
a kockazat bekdvetkezési valdszinliségének befolyasolasara, hogy az adott kockazat be se kdvetkezzen,
a kockdzat bekovetkezésének lehetoségére vald felkészilésre (a varhaté hatds mértékének
meghatarozasa), azon keresztlil a reagald képesség novelésére, illetve a kockazatok hatasanak
mérséklésére, a folyamatokba beépitett kontrollok felhasznalasaval:

o nem kivant kdvetkezménnyel jard kockazat realizalédasanak lehet6ségét korlatozé megel6zo
kontrollok,

o realizdlodott, nem kivant kockazat kdvetkezményeit helyrehozd korrekcios kontrollok
(kisegitd megoldast nyujtanak a kar vagy veszteség csokkentésére alternativ lehetéségek
felmutatasaval),

e egy meghatarozott kdvetkezmény elérését biztositd, iranymutaté kontrollok, (altalaban
egy tevékenység vagy tevékenységcsoport konkrét, kdovetendd Iépéseit, iddbeni
Utemezésiiket tartalmazd eljarasrendek, elGirasok vagy vezetdi utasitasok),

e a nem kivant események bekovetkezése okait feltaré kontrollok, (amelyek utdlagos

jellegiik miatt, a jovobeni hasonld hidnyossagok ismétlddésének megakadalyozasara
alkalmasak).

A kockazat megosztasa, atadasa:

Ebben az esetben a kockdzat bekovetkezésének valdszinlisége nem csokken, hatasa nem valtozik,
azonban a kockazatvisel6 személye mddosul.

Tobbek kozott magaban foglalja:
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» a kiszervezést, amikor az elvégzend6 feladatot arra specializalédott szervezettel végeztetik
el,

o a diverzifikaciot, amikor a feladat elldtasat, annak struktirdja alapjan, tobb szervezeti
egység kozott osztjak meg,

o a biztositast, amikor a tevékenység ismert kockdzatanak bekovetkezési hatasat a
biztositdval kotott szerz6dés révén mérséklik.

A kockazat elviselése, elfogadasa:

Amennyiben a kockdzat mértéke az Intézet altal alkalmazott kockazati tliréshataron belll marad, illetve
ha azt a bevezetett miikodési rend, belsé kontrollrendszer a napi miikddése soran automatikusan kezeli,
nincs szlikség kilon beavatkozasra. Iranyadd lehet, ha a kockdzat elharitdsanak becsilt koltsége
magasabb az elharitasbol eredd varhatd haszonnal, vagy ha az adott kockazat hatasanak kikiiszobolése
vagy csokkentése tobbe keriliine, mint a kockazatos tevékenységbdl szarmazd lehetséges Kar.
Amennyiben a fdigazgatd, vagy a kockazatok felméréséért és kezeléséért felelds vezetd a kockazat
elfogadasa mellett dont, meg kell fogalmazni a kockazati tényezd bekbvetkezési hatasai csokkentését
célz6 feladatokat.

A kockazatos tevékenység befejezése:

Egyes kockazatok nem csokkenthetok elfogadhatd szintre, csak megsziintethetbk az adott tevékenység
megsziintetésével, azonban ez a kockazatkezelési stratégia az intézet tevékenységekre vonatkozdan
nem, vagy nagyon korlatozottan értelmezhetd, példaul a nem alaptevékenység korében ellatott, sajat
elhatarozas alapjan végzett tevékenységek esetében.

A kockazat kezelése:

Az intézmény a legtobb kockazat esetében a kockazatok szervezeti intézkedésekkel torténd kezelését
alkalmazza. A kockazat csokkentése altalanosan a bels6 kontrollrendszer célja és feladata.

A kockazatok kezelése a kockazati térkép alapjan meghatarozott tevékenységenkénti kockazati rangsort
jelent, amelyhez egyértelm(ien hozzarendelheték az integralt kockdazatkezelési technikak. A kockazat
vizsgalatanal a kockazati eseménybdl lehetséges veszteség mértéke, illetve a kar bekdvetkezésének
valdszinlisége ereddjeként meghatarozhatd a kockazati érték. A két tényezd értékelése és az ebbdl
ered6 kockazati érték meghatarozasa tevékenységenként, illetve az azokhoz rendelt egyedi kockazatok
szerinti bontasban torténik. A ,Folyamatok kockdzatértékelési Urlapja” jelen szabdlyzat 12. szamu
melléklete.

Fontos annak figyelembevétele, hogy adott kockazatra adott valaszreakcido mértéke és koltségei
aranyban legyenek a kockazat altal jelentett negativ kovetkezmények meértékével és
koltségvetési kihatasaval.

Az egyes kockazatok eltérd6 mértékben gyakorolnak hatast az intézményre, ennek megfelelden a
kezelésik is eltéré koltségkihatassal jar. A vezetésnek, a kockdzat hatasanak ismeretében, fel kell
mérnie, hogy az altala kidolgoztatott, és az adott kockadzat kezelésére alkalmas mddszereknek mi a
varhato koltsége, és olyan megoldast kell valasztania, amelynek koltsége nem haladja meg a kockazat
bekdvetkezése miatt varhatd kar mértékét.

A negativ eseményeket, mint a mlikddéssel egyitt jard, annak valamilyen hibajabdl kovetkez6
kockazatot, teljes hatasaban ,bruttd modon”, és maradvany értéken ,netté mddon” is értékelni kell. A
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két szempontbdl egyiittesen kdvetkezik, hogy nagy figyelmet kell forditani a kéltséghatékonysagra, tehat
arra, hogy egy kockazat elhdritdsa ne kerlljon tobbe, mint a bekovetkezése miatti kar. A
legszélsOségesebb kockazatoktdl eltekintve (pl. emberi élet veszélyeztetése), altaldban elég, ha a
kockazat mértékét tliréshataron beliilre szoritjak.

Ahhoz, hogy a kockazatkezelési tevékenység hatékonysagat mérni tudjuk, meg kell hatarozni, hogy a
tevékenység végzésének kapcsan milyen kdzvetlen és kozvetett koltségek meriilnek fel.

Kozvetlen koltségek, a teljesség igénye nélkdil:

- atevékenységben résztvevd valamennyi munkatars bérkoltsége,

- kils6 szakértok/tanacsadok részére torténo kifizetések,

- a mikodtetéshez sziikséges beruhazasok koltsége (infrastruktira kiépitése, modszertan
kifejlesztése vagy megvasarlasa, szoftverek beszerzési koltsége stb.),

- az alkalmazott mddszer mikodtetésében résztvevd munkatarsak oktatasaval és
tovabbképzésével kapcsolatban felmeril6 koltségek,

- arendszer miikddtetésével kapcsolatban kdzvetleniil felmeriilé anyag, illetve anyagjellegli
koltségek (papir, nyomtatas koltségei stb.),

- egyéb koltségek.

Kozvetett koltségek, ugyancsak a teljesség igénye nélkiil:

- a kockazatkezelési tevékenységre jutd vallalati altalanos koltségek,
- a kockazatelemzés eredményeként megfogalmazasra keriild kockazatcsokkentd cselekvési
program megvalositasanak koltségei.

A  koltségek meghatarozasa utdn kell a  kockazatkezelési tevékenységbdl  szarmazd
haszonkategoriakat definialni, amelyek lehetnek

a nem kivant kovetkezmények elkeriilése

a biztonsag és minGség megteremtése, amelynél a kockazatelemzés segitségével elérhetd,
hogy az adott tevékenység elvégzése pontosan a megkivant igényeknek megfelel6 legyen,
azaz annal sem jobb, sem rosszabb mindségi ne legyen

az adott feladat illetve projekt megvaldsitasahoz sziikséges id0- és koltségeldiranyzat
betartasa

a kiilonbdzo stratégiai, vagy mas tipusu mutatdszamok célértékének elérése.

A kockazatcsokkent6 program megfogalmazasa soran célszer(i az alabbi szempontokat betartani:

= Elemei gyorsan, viszonylag kis koltséggel legyenek megvalosithatok, és az eredmények hamar

jelentkezzenek. A kockazatcsdkkentd program végrehajtasi koltsége mindig kisebb legyen,
mint a kockazat bekovetkezése esetén varhatd hatas!

Tartalmazhat olyan elemeket is, amelyeket a kockazatelemzés eredményétdl fliggetlenil mar
korabban elkezdtek megvaldsitani (erre azért keriilhet sor, mert intuitiv modon is el lehet
inditani olyan akcidk végrehajtasat, amelyek egy késdbbi kockazatelemzés soran feltart
kritikus tényez0 kezelésére is alkalmasak).

A kockazatkezeld akcidk végrehajtasa az aktualizalas soran mérheto legyen.

Fontos tovabba, hogy ne csak a javasolt akcidk, hanem a végrehajtasukért feleldos szervezeti
egység, személy is meghatarozasra keriiljon.

A kockazatkezelési tevékenyséqg akkor lesz hatékony, ha:
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a kockazatkezelési tevékenységet integraljak az adott szervezet folyamataiba, és

hozzarendelik az érintett szervezeti egységekhez,

e a megfogalmazott kockazatcsokkentd cselekvési programot kovetkezetesen végrehajtjak,
illetve végrehajtatjak,

o a kockazatcsokkenté cselekvési program végrehajtasat ellendrzik, sziikség esetén a
szilkséges beavatkozasokat megteszik,

o a kockazatelemzés eredményeinek sziikség szerinti gyakorisaggal torténd aktualizalasat, és ez
alapjan a kockazatcsokkent6 cselekvési program modositasat, végrehajtjak,

e a lezarult kockazatcsokkentd cselekvési programokat értékelik.

Fontos, hogy az egyes kockazatokra adott valaszlépések kidolgozasaért és végrehajtasaért felelGs
személyek rendelkezzenek a feladat ellatasahoz sziikséges eszkozokkel és a megfelel6
szaktudassal.

A feladatellatas egyik feltétele, hogy a kockazatkezeléssel foglalkozd vezetOk és beosztottak megfeleld
iskolai végzettséggel, szakmai képzettséggel, gyakorlattal rendelkezzenek. E kdvetelményeket a
dolgozdknak mar a felvételiknél teljesiteniik kell. A vezetés feladata, hogy a dolgozdk konkrét
munkakorben szerzett tapasztalatait felhasznalva, a kockazatok felismerésével, azonositasaval
kapcsolatos tevékenységiik szinvonalat céliranyos képzésekkel, tapasztalatcserékkel,
munkaértekezletekkel segitse el6.

A megfelelden felkésziilt, felkészitett vezetok és munkatarsak, a megszerzett szakmai és egyéb
ismereteik alapjan, a kapott jogositvanyaikkal, eszkdzeikkel élve, képesek felismerni a kockazatok pozitiv
vagy negativ jellegét, a szervezetre, folyamatra gyakorolt hatasuk mértékét, bekdvetkezési
valoszinliségét. Ezek mérlegelése, értékelése alapjan megfeleléen megalapozott javaslatokat tudnak
tenni a dontéshozoknak a kockazatok kezeléséhez sziikséges intézkedésekre.

A szakmai felkészités, képzés mellett szilkkség van arra is, hogy azokat a technikai eszkozoket
(szdmitdgépek, programokhoz vald hozzaférés, mérGeszkdzok, Utmutatdk), amelyek a
kockazatkezeléshez, a meghatarozott valaszlépés végrehajtasahoz sziikségesek, tovabba a
feladatellatast biztositd jogositvanyokat, felhatalmazasokat a vezetés a dolgozok rendelkezésére
bocsaijtsa.

A kockazatkezelés soran:

< biztositani kell a feladatokat ellatok szakismeretét, annak folyamatos fejlesztését, tovabba
fliggetlenségiiket, és meg kell akadalyozni az sszeférhetetlenséget,

= gondoskodni kell az operativ vezetés (a menedzsment) altal a stratégiai célok elérésének
helyzetérdl, valamint a fobb kockazatokrdl és kontrollokrdl szold rendszeres és valdsaghli
beszamolasarol,

= meg kell ismertetni a munkatarsakkal az etikai normakat,

< realis, megvaldsithatd stratégiai és tevékenységi célokat kell kitlizni, amelyhez kapcsolodva
meg kell teremteni a teljesitmények mérésének és értékelésének mddszereit,

= garantalni kell a folyamatok atlathatésagat és nyilvanossagat, a jelentési rendszer
megbizhatdsagat,

< biztositani, és rendszeresen értékelni kell a folyamatba épitett ellendrzési rendszer és a
kockazatkezelési rendszer kiépitését és miikodtetését.

El6fordulhat, hogy egy Ujonnan felmeriilé kockazatnak az intézményre pozitiv hatasa lesz. Az el6z6ekben

targyalt negativ tartalmd kockazatokkal szemben, az ilyen kockazat egy lehet6ség, amelyet érdemes
figyelembe venni, és ha mdd van ra, kiaknazni a kockazat pozitiv hatasait és a kedvezd koriilményeket.
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Rendkiviili veszélyt jelenté kockazatok kezelése:

Kiemelt kezelést igényelnek azok a kockazatok, amelyek rendkivili veszélyt jelentenek az intézmény
mUkodésére.

Ilyen kockazatok:

Az emberi eroforras kockazatok:

Mivel az értékalkotd, megfelel6 tudassal, szakértelemmel és tapasztalattal rendelkez0 munkatarsak
hidnya veszélyeztetheti a legnagyobb mértékben a kitlizott célok megvaldsitasat és az elbirt feladatok
végrehajtasat, mert végs6 soron a szervezetet miikodésképtelenné is teheti. Az intézmény
miikodésképtelensége a szolgaltatasok elmaradasahoz, vagy a szinvonal csokkenéséhez vezethet. Az e
téren felmerlld kockazatok hatékony és eredményes kezelése azt jelenti, hogy a hangsulyt a
megeldzésre kell helyezni.

Az emberi tényezOk esetében a koltségvetési szervek mozgastere er6sen korlatozott, a kiemelt
el6iranyzat, a besorolasi eldirasok, valamint a munkaerdpiac helyzete miatt.

A tevékenységi kockazatok:

Ezek a nem megfeleléen meghatarozott szervezeti célok, a végrehajtast szolgald, nem céliranyosan
kialakitott szervezeti struktdra, a hidnyos, nem jogkdvetd szabadlyzatok, folyamatleirasok, a
feladatellatashoz sziikséges technikai és anyagi eszk6zok hianyaként jelennek meg, ami a feladatok
téves értelmezéséhez, szabalytalan munkavégzéshez, teljesitmény csokkenéshez vezethet.

Folyamatosan biztositani kell a belsd szabalyzatok, folyamatleirasok jogszabalyokkal valé 6sszhangjat, és
a dolgozdk rendelkezésére kell bocsatani a feladatelldtashoz sziikséges anyagi-technikai eszkdzoket.
Nagy figyelmet kell forditani az esetleg sziikségessé valo atszervezések, Uj feladat ellatasi modszerek
bevezetésénél az érintettek megfeleld képzésére, a sziikséges ismeretekkel és eszkozokkel vald
megfeleld ellatasara, a valtozasok szilkségességének megértetésére, és az Uj kdvetelményeknek
megfeleld munkavégzés megkdvetelésére.

A kockazati tényezOk hatdsainak mérséklése az esetek dontd részében csak tobblet raforditasok révén
oldhaté meg, aminek viszont a koltségvetés nagysagrendje szab hatart. A tevékenységi kockazatoknal a
vezetésnek nagyobb mozgastér all rendelkezésére, mivel a dologi kiadasokon beliil a feltart alternativak
koziil valaszthatnak, és sajat dontéseiknek megfeleld atcsoportositasokat hajthatnak végre.

Az allamhaztartas teriiletén el6forduld szabadlytalansagok mindsitett eseteit jelentik a tudatosan
elkovetett szabalytalansagok (csalasok, korrupciok), amelyeket az intézményre gyakorolt rendkivdl
veszélyes, kart okozo jellegiik és tartalmuk miatt, kiemelten kell kezelni. A féigazgaténak ezért el kell
készittetni a szabalytalansagkezelési szabalyzatot, amelyen beliil hangsulyos szerepet kell, hogy kapjon a
blincselekmény gyanujat felvetd szabalytalansagok kezelése.

A csalas és a korrupcid magas prioritasi kockazati tényez6, mert azokat a munkatars
szandékosan, tudatosan, tobbnyire valamilyen elény sajat részre valdé megszerzése céljabdl koveti el. E
kockazatoknal a kockazatkezelés soran a megeldzésre, a megakadalyozasra kell fektetni a hangsulyt.

A szandékos szabalytalansagok koérébe tartozik:
a csalas,

a sikkasztas,

a partnerrel, Ggyféllel valo 6sszejatszas,
a megvesztegetés,

VVVY
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> a szandékosan szabalytalan kifizetés,
> a nyilvantartasok tudatosan meghamisitott vezetése.

A szandékosan elkOvetett szabalytalansagok bekdvetkezéséhez a kovetkezd harom feltétel egyiittes
meglétének kell fennalinia (szabalytalansagi haromszog!):

o a lehetdoségnek, amely addodhat a kiilsé koriilményekbdl is, de alapvetéen a szervezeti
tényezbkre, a vezetés nem megfeleld szabalyozd és szankciondld gyakorlatara vezethet6
vissza,

e a hozzaallasnak, ami a feladatot elldtd munkatars (beosztott, vezetd) tudatos
magatartasabdl fakad, és

o« a ,kényszernek”, ami azt jelenti, hogy a feladatot elldtdé tudatosan kihaszndlja a
lehetdséget, és alkati tulajdonsagai és/vagy egyéni, csaladi problémai (féképp anyagi)
miatt, szandékosan koveti el a szabalytalansagot.

Amennyiben mindharom feltétel egyiittesen fennall, akkor nagy a valdszinlisége annak, hogy a
munkatars szandékos szabalytalansagot kovet el.

A f6igazgatdnak a sulyos szabalytalansagok észlelését kdvetden hathatds intézkedéseket kell tennie azok
szankcionalasara, ismétlddésiik megakadalyozasara.

A koltségvetési szerveknél dolgozok altal elkdvetett szabalytalansag miatti — a Ktv., a Kjt., a Munka
Torvénykonyve részletes elGirdsai alapjan torténd — szankcionalds mddjanak megvalasztasanal, a
koltségvetési szerv vezetOjének a torvények mérlegelési jogot biztositanak, a sulyosabb
szabalytalansagok (blincselekmények illetve szabalysértések) esetében, a torvényi elGirasok nem teszik
lehetOvé a mérlegelést. A torvények arra kotelezik a koltségvetési szerv vezetdjét, hogy blincselekmény
gyanujara utald tevékenység esetén tegye meg a biinteto feljelentést.

A féigazgaténak kiemelt kotelezettsége, a szabalytalansagok kezelésén bellil, a csalas és a korrupcié
bekovetkezésének megakadalyozasa. Ezért fel kell mérnie, hogy az intézmény mennyire kitett a csalas és
korrupcid veszélyének, és melyek azok a tényezbk, amelyek hatasanak mérséklésével képes csokkenteni
a csalas és korrupcié bekovetkezését. (Pl. magasabb erkdlcsi szinvonalon allé munkatarsak
foglalkoztatasaval, a rendkivil kritikus pontokon a kontrollok szigoritasaval, vezetdi példamutatassal stb.)

A sulyos szabalytalansagok bekdvetkezése — a korrupcid kivételével — megfelelé kontrollok beépitésével
részben megakadalyozhatd, illetve utdlag, a gazdasagi ellendrzés eszkozeivel, feltarhatd. A korrupciod
feltarasa azonban, mivel két vagy tébb szerepld azonos érdekeltségi kapcsolatan alapul, amelynek
titokban tartdsa mindegyik fél szamara alapvetd, és amelyre altaldban nem lehet meglévd
dokumentumokbdl kovetkeztetni, tobbnyire csak a bliniilddzés eszkozeivel oldhatdé meg. A korrupcid
megel6zésének eszkdze lehet, a beépitett kontrollok mellett, az integritas, a jol kialakitott szervezeti és
személyi értékek gyakorlati alkalmazasa, az etikai kodex bevezetése és elfogadtatasa, a korrupcié
gyanus esetek jelentési kotelezettségének a szabalytalansagkezelési szabalyzatban vald elGirasa, és a
jelentést tevo védelme, esetleg anonimitasanak biztositasa.

IX/7. Kockazatkezelesi intezkedesek

A folyamatgazdak eredményei alapjan a Kockazatkezelési Bizottsag elOterjesztést készit a Foigazgatd
részére, amely tartalmazza a tliréshatar feletti kockazatok kezelésére vonatkozo javaslatot, valamint a
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kockazatkezelési tervet. Az intézkedéseket az eredményesség, hatékonysdg, gazdasagossag
kovetelményeit figyelembe véve kell meghatarozni.

A kockazatértékekést, a kockazati tliréshatart, a kockazatok elfogadhaténak minGsitését a
kockazatkezelésre javasolt intézkedéseket a Fdigazgatd hagyja jova.

A kockazatok nyilvantartasara és elemzésére az Intézetnek olyan informacids jelentési rendszert kell
miikodtetni, amely alkalmas minden egyes kockazat esetében a kezelésére kialakitott mddszer tényleges
alkalmazasanak, és azon keresztiil hatékonysaganak nyomon kovetésére, mérésére, a hozott
intézkedésekt6l eltér6 gyakorlat jelzésére, ami lehetévé teszi a vezetés szamara menetkdzben a
korrekcids intézkedések sziikség szerinti meghozatalat.

Adatszolgaltato altal vezetett kockazatfelméro tabla:

A kockazat-felmérési tablazatot (,Folyamatok kockazatértékelési driapja” jelen szabalyzat 12. szamii
melléklet) a kockazatok felméréséért és kezeléséért felelGs folyamatgazda altal kijeldlt adatszolgaltato
vezeti. A tablazatban folyamatonként kilon csoportositva keriilnek meghatarozasra a kockazatok
felméréséért és kezeléséért felelbs vezetd tevékenységi korébe tartozd kockazatok. A folyamatokat a
szakterilet igényeihez igazoddan lehetséges tovabb bontani részfolyamatra, alfolyamatra.

A felmérést kovetOen értékelt kockazatokat az adatszolgaltatok a kockazati értékek alapjan
rangsoroljak. A kockazatkezelési stratégidk figyelembe vételével a kockazatok felméréséért és
kezeléséért felel6s folyamatgazda a kockazatokra egyedi intézkedési javaslatokat hataroz meg.

A Kockazatkezelési Bizottsag altal vezetett Kockazatkezelési intézkedés nyilvantartolap:
A Kockazatkezelési Bizottsdg a kapott 12. szamu mellékletet attekinti, szintetizalja és Osszesiti a
kockazat-felmérési eredményeket (,Kockazatkezelési intézkedeés nyilvantarto lap” a szabalyzat 1.3.

szamu melléklete) és intézkedési javaslatokat. Az intézeti szintli, intézkedést igénylé kockazat-
felmérési eredményeket a féigazgato részére a Kockazatkezelési Bizottsag dontéshozatalra elokésziti.

A kockazatok és intézkedések nyilvantartdsa:

A kockazatelemzési rendszer miikddtetését a Kockazatkezelési Bizottsag végzi, a kockazatelemzés irat-
anyagait a Kockazatkezelési Bizottsag tartja nyilvan.

Az Intézetnek jol attekinthetd kockazat-nyilvantartast kell vezetnie, amelybdl barmely idépontban
egyértelmiien lathatd, hogy

melyek a koltségvetési szerv egyes teriileteire hatd, azonositott kockazatok;

azokat milyen mddszerrel, kik és mikor hataroztak meg;

a fontossagi sorrendben az azonositaskor hol helyezkedtek el;

milyen mérték(i kar bekdvetkezését valdszinUsitették;

kezelésiikre milyen intézkedéseket hoztak, illetve javasoltak;

az intézkedések végrehajtasaért ki a felelds;

vannak-e a kockazat kezelésére kialakitott hatékony kontrolltevékenységek;

az intézkedés milyen eredménnyel jart, milyen valtozast eredményezett az adott
kockazat helyzetében (sulyaban, rangsorban elfoglalt helyében);
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o milyen a jelenlegi statusza;
o milyen hipotézis felallitasat teszi lehetdvé a jovore nézve.

A feltart kockazatok, hibak Osszesitett nyilvantartasa a Kockazatkezelési Bizottsag altal torténik.

A nyilvantartds szerkezetére, az intézmény szervezeti és szakmai feladatstrukturaja alapjan a
kockazatokat a kévetkezo fobb csoportokba besorolni:

e a szabdlyozasbdl és annak valtozasabdl eredd kockazatok,

o hazai és EU-s szervezetekkel vald egylittm(ikodésbél ered6 kockazatok,
szervezetek/partnerek valtozasabdl ered6 kockazatok,

emberi er6forrasban rejlé kockazatok,

hatékonysag, eredményesség, gazdasagossag érvényesitését veszélyeztetd kockazatok,
forrasok rendelkezésre allasabdl eredd kockazatok,

irdnyitasi és ellendrzési rendszerekben rejlé kockazatok,

a folyamat végrehajtasat veszélyeztetd pénziigyi kockazatok,

« informatikai rendszerekben rejld kockazatok.

A kockazatkezelési eseteket a szervezeti egységek vezetdi (folyamatgazdak) javaslata alapjan a
fOigazgatd elemzi, és szilkség esetén intézkedéseket tesz az egyes tevékenységek szabalyozasanak
korszer(sitésére vonatkozdan.

Az integralt kockazatkezelési eseteket a Kockazatkezelési Bizottsag javaslata alapjan a féigazgatd elemzi,
és sziikség esetén intézkedik az egyes tevékenységek szabalyozasanak korszerisitésére.

Az 6ndlld szervezeti egységek vezetli felelések azért, hogy az altaluk vezetett szervezeti egység elott
allo feladatokat rangsoroljak, ezzel egyidejlileg elvégzik a feladatok végrehajtasat akadalyozd kockazatok
elemzését és meghatarozzak a kockazatok kezelésének modjat.

Az 6nallo szervezeti egységet vezetli a targyévet koveto januar 15-ig jelentést készitenek a KKB felé, aki
a jelentéseket Osszesitve februar 15-ig beszamol a fdigazgatd felé az integralt kockazatkezelési
tevékenységérol.

A fGigazgatd a Bkr. 1. szamu melléklete szerinti nyilatkozatban beszamol az integralt kockazatkezelési
rendszer intézeti szintl m{kodtetésérdl.

IX/8. KOCKAZATMENEDZSMENT, AZ INTEZKEDESEK NYOMON KOVETESE

Az Intézmény fGigazgatdja, a kockazatok felméréséért és kezeléséért felel0s vezetdk folyamatosan
figyelemmel kisérik az intézeti tevékenységek valtozasaihoz igazoddan a kockazati szint fenntartasara, a
kockazatok kezelésére hozott intézkedéseket. A kockazati tliréshatar feletti kockazatok kezelésére hozott
intézkedések megvaldsulasaért a jovahagyott kockazatkezelési tervben megjelolt vezetdk felelnek. A
Kockazatkezelési Bizottsag folyamatosan figyelemmel kiséri a kockazatkezelési tervben rogzitett
hataridok alapjan a feladatok megvaldsulasat, azokkal kapcsolatban kérdést intéz az érintett szakteriileti
vezet6hoz és az intézkedés megvaldsulasat alatamasztd tdjékoztatast, bizonyitékot kérhet.

A kockazatok fellilvizsgalata és kovetkez6 értékelése soran a nem, vagy csak részben kezelt
kockdazatokat is Ujra kell értékelni.

A kiemelten nagy kockazatu tevékenységek esetében a foigazgato intézkedik a legmagasabb kockazatu
terilet, tevékenység ellenrzésérdl (preventiv ellendrzés), folyamatos jelentést, beszamolot kér, vagy
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helyszini vizsgalatot tart. A hatékony ellendrzés az elsidleges eszkdz a kockazatok kezelésére. Az
ellendrzés hatékonysagat tamogatja az ellendrzési nyomvonal kialakitasa.

Az integralt kockazatkezelési tevékenység akkor hatékony, ha a szervezeti egységek vezetGi

> az integralt kockazatkezelési tevékenységet beépitik az adott szervezet folyamataiba,

> a kockazatcsokkentd intézkedési tervet kovetkezetesen végrehajtjak, illetve
végrehajtatjak,

> a kockazatcsokkentd intézkedési tervet végrehajtasat ellendrzik, szikség esetén a
sziikséges beavatkozasokat megteszik,

> a kockazatelemzés eredményeit sziikség szerint aktualizdligk, és ez alapjan a
kockazatcsokkentd intézkedési terv modositasat végrehajtjak,

> a lezarult kockazatcsokkent6 intézkedési tervet értékelik.

Soron kiviili feliilvizsgalat
A kockazatértékelést és az intézkedési terv tartalmat soron kivil felll kell vizsgalni és sziikség szerint

modositani kell a tevékenység, a szervezet, a kils6 vagy belsé kornyezet, a kockazatok jelentds
valtozasa, valamint a bekdvetkezett kockazati események alapjan.

Integritast sérto események kezelése

A szervezeti integritast sért0 események kezelésére vonatkozd bels6 szabalyzat elGirasait a
kockazatkezelési feladatok ellatdsa soran is alkalmazni kell. A targyévet kovetéen benydjtott
jelentéseknek, beszamoldknak tartalmaznia kell az Intézet miikédése soran alkalmazott integralt
kockazatkezelési technikakat, azok eredményességét és tdbbletkoltségeit.

1X/9. AZ INTEZMENYI FOLYAMATOK SORRENDJE

A kockazatok felmérése és értékelése, valamint a Folyamatok kockazatértékelési (irlapjanak (a jelen
szabadlyzat 12. szamu melléklete) kitoltése a folyamatgazdak feladata, akik az adatszolgaltatdk
segitségével latjak el a tevékenységet targyév oktdber 01. napjaig. Az adatszolgaltatokat a
folyamatgazdak jeldlik ki. A 12. szamu mellékletet a folyamatgazdak elektronikusan megkildik a
Kockazatkezelési Bizottsag vezetdjének targyév oktober 01. napjaig.

A Kockazatkezelési Bizottsag elkésziti a Kockazatkezelési Intézkedési nyilvantartd lapot (a jelen
szabdlyzat 13. szamu melléklete) targyév oktdber 15. napjaig. A Kockazatkezelési Bizottsag kiemeli a
kockazati tliréshatar figyelembevételével a kezelésre javasolt kockazatokat. Az igy elGkészitett
dokumentumot a Kockazatkezelési Bizottsag dontésre elGterjeszti a Foigazgatonak targyév oktdber 31.
napjaig. A FGigazgatd dont targyév november 15. napjaig.

A Kockazatkezelési Bizottsag a FGigazgatdi dontés alapjan targyév december 01. napjaig elkésziti és

felterjeszti jovahagyasra a Fdigazgatonak az Integralt Kockazatkezelési Intézkedési Tervet. A Féigazgatd
az Integralt Kockazatkezelési intézkedési tervet targyév december 31. napjaig jovahagyija.
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X. Zaradék

A fGigazgatd gondoskodik arrdl, hogy a Bels6é kontrollrendszer miikédésének szabalyzataba foglalt
elGirasokat az érintett magasabb vezet6, vezeté munkatarsai megismerjék, annak tényét a szabalyzathoz

csatolt iven (megismerési nyilatkozaton) alairasukkal igazoljak.

Jelen szabdlyzat 2020.03.01.-én napjan Iép hatalyba, hatalyba Iépésével egyidejlileg a koraban ebben a

témaban kiadott szabdlyzatok érvényliket vesztik.

A vagyonkezeléssel kapcsolatos néhany indikator

Vagyoni helyzet:

befektetett eszk6zok x 100 = befektetett eszkdzok aranya
Osszes eszkdz

Hosszulejaratu kotelezettségek x 100 = eladdsodas mértéke

Sajat és idegen forrasok

Targyi eszkozok:

Elszamolt értékcsokkenés x 100 =eszkdzok elhasznalddasi szintje
Eszkozok bruttd értéke

tényleges teljesitmény x 100 = kapacitaskihasznalas
tervezett teljesitmény

Likviditas:

Forgoeszkozok x 100 = likviditasi mutato
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Osszes eszkdz
Vallalkozasi tevékenység:

Vallalkozasi tevékenység bevétele = eszkdzaranyos bevetel
Atlagos eszkdzallomany

Készletgazdalkodas:

Eves anyagfelhasznélds = készletforgasi sebesség
atlagkészlet

2. szamu melléklet

NYILATKOZAT

A) Alulirott , . ... koltségvetési szerv vezetbje jogi felelésségem tudataban
kijelentem, hogy az elGirdsoknak megfelel6en .........coceveuvunvennnns évben az altalam vezetett koltségvetési szervnél gondoskodtam a belsd
kontroll rendszerek szabalyszer(i, gazdasagos, hatékony és eredményes miikodésérél.

Gondoskodtam:

— a koltségvetési szerv vagyonkezelésébe, hasznalatdba adott vagyon rendeltetésszer(i igénybevételérél, az alapitd okiratban el6irt
tevékenységek jogszabalyban meghatarozott kbévetelményeknek megfeleld ellatasarol,

— arendelkezésre all6 elGiranyzatoknak a célnak megfelel felhasznalasarol,

—  a koltségvetési szerv tevékenységében a hatékonysag, eredményesség és a gazdasagossag kovetelményeinek érvényesitésérdl,
—  atervezési, beszamolasi, informacidszolgaltatasi kotelezettségek teljesitésérdl, azok teljességérdl és hitelességérél,

—  agazdalkodasi lehetéségek és a kotelezettségek 6sszhangjardl,

—  az intézményi szamviteli rendrdl.

Kijelentem, hogy

— a benyujtott beszamoldk a jogszabalyi elGirdsok szerint a valésagnak megfelel6en, atlathatdan, teljeskérliien és pontosan tikrézik a
szbban forgd pénzligyi évre vonatkozo kiadasokat és bevételeket,

— olyan rendszert vezettem be, ami megfelel6 bizonyossagot nyujt az eljarasok jogszerliségére és szabalyszer(iségére vonatkozdan,
biztositja az elszamoltathatdsagot, tovabba megfelel a hazai és k6zosségi szabalyoknak,

— a szervezeten belll jol koérllhatarolt volt a felel6sségi kérok meghatadrozasa, mikodtetése, a vezet6k a szervezet minden szintjén
tisztaban voltak a célokkal és az azok elérését segité eszkbzokkel annak érdekében, hogy végre tudjak hajtani a kitl(izott feladatokat
és értékelni tudjak az elért eredményeket. E tevékenységrél a vezetdi beszamoltatas rendszerén keresztlil folyamatos informacioval
rendelkeztem, a tevékenységet folyamatosan értékeltem.

A vonatkozd jogszabalyok bels6é kontrollrendszerre vonatkozé el6irdsainak az aldbbiak szerint tettem eleget:
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Kontrollkérnyezet:

Kockazatkezelés:

Kontrolltevékenységek:

Informacié és kommunikacio:

Monitoring:

Az altalam vezetett szervezetnél a bels6 kontrollok aldbbi tertiletei igényelnek fejlesztést:

Igazolom, hogy az altalam vezetett koltségvetési szerv gazdasagi vezetGje eleget tett a targyévre vonatkozo tovabbképzési kotelezettségének a
belsé kontrollok témakorében:

igen - nem

alairas

3. szamu melléklet
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K
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F" "I. o = — ——

Eredendd kockazat szintie -~ \ /

\ ,
Kockazati tiréshatar P R LR
(Ckockdzati etvagy) | | | N

. )
Megmarado (rezidualis) 3 !
kackazat szintje N

1 2 3 4

Magyarazat:
l Kontrallak, adott kackazatokra tett valaszlépesek
1. eset:  Tllkezelt kockazat: az eredendd kockazatra adott valasz utdn a kockézat szintje
a kockazati tiréshatar ala esik

2. esett Alulkezelt kockazat: a valasz utan a kockazat szintje a tlréshatar folott marad
Tovabbi lépesek sziksegesek

3. eset: Az eredendd kockézat a tdreshatar alatt marad, igy arra valaszlépés nem szikseges
(Amennyiben a szerezet kapacitasa ezt lehetdve teszi, lehet valaszlépest tenni.)

4. eset; A kockazat megfelelden kezelt.

4. szamu melléklet
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A ,szabalytalansagi haromszog”

Motivacio . . Onigazolas
(pénZitlyFif6Ras)

Lehet6ség
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5. szamu melléklet

Jegyzokonyv a szabalytalansagrol

Iktatoszam:

A vizsgalat kezdetének idépontja: 201... ................... ho.......nap

A vizsgalat befejezésének idopontja: 201... ..................... ho......nap

A vizsgalatot végzo személy(ek) neve, beosztasa: ...............c..ccoeovvveieeeieeceennn

A szabalytalansag észlelésének idopontja: 201. ............... ho....nap

A szabalytalansagot bejelento neve, beosztasa: ............ (pl.: munkatars, vezet6, lzleti partner, ligyfél stb)

A szabalytalansag észlelésének moédja (az észleld elmondasa alapjan)
Az észleléskor kiallitott dokumentum tartalmi helyességének feliilvizsgalati tapasztalatai:
Az észlelést kovet6en mar megtett intézkedések és azok hatasai:

A szabalytalansag leirasa:

a szabalytalansag ténye,

a szabalytalansag minGsitése (gondatlan, szandékos),

a szabalytalansag elkovetésének idépontja,

a megseértett elGirastdl vald eltérés (jogszabaly, belsé szabalyzat, utasitas),
a folyamat, vagy tevékenység szabdlytalansag altal érintett része,

a szabalytalansaghoz vezet6 koriilmények, tényezok,

a szabalytalansag korrigalhatdésaganak, vagy korrigalhatatlansaganak ténye,
a szabalytalansagot elkdvet6/k/ megnevezése,

az elkévetés maddja,

a szabalytalansag gyakorisaga (eseti, id6szakos, rendszeres),

a szabalytalansag kovetkezménye (mindségromlas, hibas szolgaltatas, téves kifizetés, egyéb kar).

A helyben hozott intézkedések:
e az intézkedés jogalapja
a dontéshozd megnevezése
a dontéshozatal id6pontja
az intézkedés ismertetése (megsziintetés, korrekcio, javaslattétel felsobb szint(i intézkedésre)
az eljaras eredménye

A vizsgalatot végzdk altal sziikségesnek tartott tovabbi intézkedések megtételére vonatkozo javaslatok:
A jegyzokonyv tovabbitasanak idépontja (az atadas napja)
Csatolt dokumentumok

e atényt alatdmaszto alapdokumentumok, (pl. szamlak, pénztari kiadasi bizonylatok)
e a szabalytalansagot elkdvetd/k/ és mas érintettek nyilatkozatai

A jegyzokonyv készitésének helye, idépontja: ........... ;201 . ho.....nap
Vizsgalt szervezet/szervezeti JegyzOkonyv készit6 alairasa

egység vezetOjének alairasa

A vizsgalatot végz6 személy(ek) aldirasa
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6. szamu melléklet

FOLYAMATLISTA MINTA
Féfolyamat Folyamatok Folyamatgazda
Féfolyamat #1 * Folyamat#1 Mikddési kdltségek tervezése = Személy neve

» Folyamat#2 EU tamogatasok tervezése

Tervezés

Féfolyamat #2 = Folyamat#1 Munkaer6 felvétel = Személy neve
» Folyamat #2 Képzés, oktatas

L * Folyamat #3 Javadalmazas, bérezés
Human er&forras

gazdalkodas
Féfolyamat #3 = Folyamat #1 Irodahaz Uzemeltetés =  Személy neve
Létesitmény * Folyamat #2 Allagmegovas
gazdalkodas
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7. szamu melléklet

Folyamat kockazatkezelési tabla

Kockazati . .
tényezék Nincs kockazat 1 2 3 4
Irdsban, teljes Irdsban, teljes Irasban, nem Irasban, de
Folyamat kor(, egyértelmdi, | kor(, egyértelmd, | teljes és nem hianyos, : .
p ! . - , ! o . o Irasos szabalyzat
szabalyozott- a jogszabaly- jogszabaly- egyertelm, jogszabalyi P
p , 7 ey K . o .. . nem készilt
saga valtozast azonnal | valtozast késve | jogszabalyvalto- | 6sszhang nincs
kovetd kovetd zast késve koveto meg
EllenGrzési pontok EIIeng(raz:silt\?é)ntok Ellen6rzési pontok|Ellendrzési pontok
beépitve , Jeepive beépitve beépitve, de nincs
Folyamat o mikodnek, jelzes, P NN
mukodnek, o . mikodnek, jelzési, A kontrollok
kontroll s . intézkedeés o " . L. . Y
jelzés, intézkedés, jelzés kotelezo, intézkedési, nincsenek beépitve
rendszere Py rendben, fe- S s PN
felel0sség PSR nincs intézkedesi, | felelbssegi jog és
lelbsség érvény- PPN . 7
rendezett PSR felelosségi jog kotelezettség
esités nelkil
Monitoring van, Monitoring és Monitoring van, | Eseti ellen6rzés
Vezet6k intézkednek, intézkedés van, intézkedés és |van intézkedéssel, Semmilyen
magatartasa felelésséget  |felelGsségre vonas|felelGsségre vonas|feleldsségre vonas| ellen6rzés sincs
érvényesitik nincs nincs nélkul
EIGirt iskolai EIGirt iskolai | EIGirt iskolai, vagy|  ElGirt iskolai P .
" . X . . " . ElGirt iskolai
o és szakmai és szakmai szakmai €s szakmai A .
Vezetok végzettséggel végzettséggel, |végzettség nélkiil,|végzettség nélkil es szakmal
felkésziiltsége |, . gzetseggel, 9zetise9gel, gzetiseg nelkul, | vegzettseg nelkul, végzettség nélkil, 3
3 év feletti gyakor- 3 év alatti 3 év feletti 3 év feletti &y alatti gvakorlattal
lattal gyakorlattal gyakorlattal gyakorlattal 9y
ElGirt iskolai, ElGirt iskolai,  |EIGirt iskolai, vagy|  ElGirt iskolai s .
. . ; , . ElQirt iskolai
. szakmai szakmai szakmai €s szakmai A .
Munkatarsak végzettsé végzettsé végzettség nélkil, [ végzettség nélkil €s szakmal
felkésziiltsége 9 9 9 9 gze"iseg nelkull, | vegzettseg nelkul, végzettség nélkil, 3
3 év feletti 3 év alatti 3 év feletti 3 év feletti év alatti gvakorlat
gyakorlat gyakorlat gyakorlat gyakorlat 9y

Megjegyzés: A skala a két szélso érték kozott (pl. nincs szabalyzat — tokéletes a szabalyzat) az értékelést végzok

megallapoddsa alapjan tovabb bdvithetd, ami a rangsorolasi lehet6ség hatarait kitagitja. Természetesen a
pontértékek hatarai is médosulnak.
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8. szamu melléklet

Kockazatok értékelése — a kockazati skala

" P " & k’ockéz”a u Hatas | Valésziniliség | Egyiittes
Féfolyamat | Kockazati tényezo tényez6 e x
salya (1-10) (1-4) (1-4) mérték
Féfolyamat 1 Atlag
Kockazati tényezd 1 =S*H*V
Kockazati tényezd 2 =S*H*V
Kockazati tényezd 3 =S*H*V
Kockazati tényez6 4 =S*H*V
Féfolyamat 2 Atlag
Kockazati tényezd 1 =S*H*V
Kockazati tényez6 2 =S*H*V
Kockazati tényez6 3 =S*H*V
Kockazati tényezd 4 =S*H*V

Megjegyzés: Ezeket a tényezoket kell elhelyezni a kockazatkezelési matrixban.
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9. szamu melléklet

Kockazatkezelési matrix

Kockdzati tliréshatér
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10. szamu melléklet

Kockazati térkép

Turéshatar feletti hatas,
alacsony valosziniiség
HELYREALLITO
KONTROLL
Iddszakos megfigyelés

Turéshatar feletti hatas,
magas valosziniiség
MEGELOZ0
KONTROLL
Megeldzés,
megsziintetés

Turéshatar alatti hatas,
alacsony valosziniiség
FELTARO
KONTROLL

Eseti megfigyelés

Turéshatar alatti hatés,
magas valosziniiség
RAIRANYITO
KONTROLL
Folyamatos megfigyelés

BEKOVETKEZES VALOSZINUSEGE
alacsony

magas
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11. szamu melléklet

Az intézmény miikddésének f6folyamatai és
a vezetdi ellenérzés nyomvonalai
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