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1. BEVEZETES

Miéta az dllam létezik, azéta kutatjak a kérdést, miként tudna az uralkodé jobban (példaul a
népe boldogulidsit eredményesebben szolgdlva, a hadviselésben sikeresebben) kormédnyozni.
Errdl szo16, tudomdanyos igényességgel megirt konyveket kiadtak mar a kinai birodalomban, az
inkdk foldjén, a gorog véarosallamokban és az 6kori Romaéban is. A reneszansz kortdl kezdve
ismét figyelemre mélté miivek sziilettek a j6 kormanyzasrdl. Az dllam gazdasagi és tarsadalmi
szerepének kiteljesedése kovetkeztében a  kormdnyzat eredményes mikodése — a
hullamzasokkal is, de — a tudoményos érdeklddés kozéppontjdban maradt. A kutatdsoknak uj
lokést adott az 1970-es éveket jellemzod stagflacid, amely egyértelmuivé tette, hogy az allami
szerepvallalasnak is megvannak a maga korldtjai: nem tobb, hanem hatékonyabb allamra van
sziikség. Mar ebben a korban kezdtek a joléti dllam valsagardl beszélni, életképességét azonban
mi sem bizonyitja jobban, minthogy a haldldnak hiresztelését kovetd 5. évtizedben még mindig
él és virul. Megujuldsanak az egyik zdloga éppen az dllam intézményrendszerének reformja
volt. Ennek részét képezte a kozpénziigyi rendszerek korszertisitése, ide értve a kozpénziigyi

ellendrzés rendszerét is.

1.1 A TUDOMANYOS PROBLEMA MEGFOGALMAZASA, CELOK,
AKTUALITAS

A kozelmult globdlis pénziigyi valsdga udjra el6térbe éllitotta a kozpénziigyek szinvonalasabb
szabdlyozéasanak és hatékonyabb ellendrzésének a sziikségességét. Ennek eredményeként az
ellendrzés rendszerében még egyértelmiibbé valt a harom ellendrzési szint (belsd kontroll €s
belsé ellendrzés, feliigyeleti és kormdnyzati ellendrzés, fiiggetlen kiilsé -ellendrzés)
elkiiloniilése. E valtozdsok egyik érdekes fejleménye, hogy a kiilsé ellendrzés legfobb
intézményei Ujraértelmezték a szerepiiket, kiildetésiiknek mar nem csak a kozpénzek elkoltése
szabdlyossagdnak ellenOrzését tartjdk, hanem azt, hogy hassanak a kozpénziigyek
felhaszndlasdra, ezen keresztiil a gazdasdg hatékonyabb miikodésére, azaz tevékenységiikkel
hozzaadott értéket hozzanak létre a tarsadalom szdmadra. Az élenjdro szdmveviszékek
kiildetésiiknek a jo kormdnyzdshoz valo hozzdjdruldst tartjdk, amelynek csak egyik eszkoze az
ellendrzés. Tovéabbi eszkozok az elemzés, a tandcsadds és altaldban az, hogy a legfobb ellendrzo
intézmények szeretnének a kdzszféra mintaintézményeivé valni. Ebben a torekvésiikben egyre
inkdbb tdmaszkodnak a tudomdnyos kutatdsokra (4dllamtudomanyok, szervezés- ¢és
vezetéstudomany, gazdasiagtan), mikozben tobben is olyan szervezeti korszerlsitésekbe

kezdtek, amelyek érdemesek a tudomdnyos tanulményozésra.



Az Allami Szdmvevészék stratégidjdban viéllalt kiildetése, hogy szildrd szakmai alapon 4llo,
értékteremtd ellendrzéseivel elomozditsa a kozpénziigyek atlathatosagat, rendezettségét, és
jaruljon hozza a ,,j6 kormdnyzashoz”. A j6 kormanyzds kialakuldsat tekintve a laissez-faire
hagyomanyait koveto liberdlis €s neoliberalis iskoldkkal szembendlld, az dllami beavatkozast,
az allami szerepvallalast hirdetd irdnyzatokbol fejlodott ki. Méra a j6 kormanyzés egy olyan
Osszetett kritériumrendszerrel leirhat6 eszmévé valt, amely segitségével az egyes
gazdasagpolitikak, dllamszervezetek teljesitményei megmérettetnek. Az allam, az alkotményos
intézmények és koztik a szamvevoszéki munkdt befolydsold nézetek, a szamvevdszéki
szerepkorre vonatkoz6 elméleti megkozelitések a valtozo vilag kihivasaihoz igazodva nemzeti

és nemzetkozi szinten is jelentdsen megujultak.

Az Alaptorvénybdl, a kozintézmények jogallasabol €s feladatabol, valamint a kozszolgalati
értékekbdl levezethetd elvards, hogy minden dllami intézménynek, koltségvetési szervnek
tisztaznia kell azokat az alapkérdéseket, amelyek az adott szervezetet életre hivtdk, rendeltetését

az allamhoz, a kormanyzéshoz és az allampolgarokhoz val6 viszonyat meghatdrozzak.

A .6 korményzas” alapja, hogy az allami szervek a kozj6 elomozditasit szolgaljak.
Miikodésiiket hassdk 4t azok az értékek, amelyek a koz szolgdlatabol erednek, dgymint: a
szakmai felkésziiltség, az objektivitas €s elfogulatlansig, az erkolcsi feddhetetlenség, valamint
a kozérdek elotérbe helyezése a maganérdekkel szemben. Az allampolgérok érdekeit szolgalé
kozintézmények feladata tehat a tiszta és atlathaté kozélet megteremtése, igy kiildetésiik

elvalaszthatatlan része a korrupci6 elleni kiizdelem tdmogatésa.

A szamvevOszékek a j6 kormanyzds legfébb garancidlis intézményei. A szamvevOszék akkor
teljesiti be kiildetését, ha fiiggetlen a kormanyzattdl, de nem fiiggetlen j6 korméanyzastdl. A
legfébb ellendrzd intézmények jO kormédnyzast tdimogatd szerepével kapcsolatban azonban
korabban nem késziilt 4tfogé modell. Az Allami Szdmvevészék — figyelembe véve az dj
torvénybdl eredd felhatalmazéasat és feladatait — modellt alkotott a legfébb ellenérzo
intézmények j6 kormanyzashoz valé hozzdjarulasanak 4ttekintése és rendszerbe foglalasa
céljabol. Az ugynevezett magyar modell bemutatja a j6 kormdnyzds tdmogatdsanak

alapfeltételeit, elveit, eszkozeit és hatokorét.

A tudomanyos értekezés nemzetkozi osszehasonlitdsban mutatja be a legfobb ellen6rzo
szervezetek szerepét a j6 kormdanyzds elOsegitésében, lefekteti a j6 kormdnyzas

feltételrendszerét, elveit, kovetelményeit, eszkozeit, hatSteriileteit és eredményeit, valamint azt,



hogy az Allami Szdmvevdszéknél miképpen teljesiiltek a j6 kormdnyzds timogatdsat el3iré

kovetelmények.

A j6 korményzds timogatdsa az Allami Szdmvevészékek tevékenységei kozott egyre fontosabb

szerepet kap, mindez meghatdrozza a nemzetkozi tudasmegosztasban kialakul6 tematikat is.

Az Allami szdmvevészék csak abban az esetben képesek a j6 kormdnyzdst tdimogatni, ha
alkotmdnyos helyzete és fiiggetlensége biztositja, hogy az intézmény objektiv,
részrehajldsmentes megallapitasokat tegyen, illetve ellenOrzéseit, moddszereit szabadon
megvialaszthassa. Mindez alapvetden sziikséges ahhoz, hogy a legfébb ellendrzd intézmények
eredményesen jaruljanak hozzd a j6 kormdnyzashoz, ezért modelliink szerint a legfobb
ellendrzé intézmények jogdllasa, jogositvanyai és fliggetlensége j6 kormdnyzast tdmogatd
tevékenységiik fundamentuma. Az Alaptorvény elfogaddsit kovetden elsd sarkalatos
torvényként az Orszdggyiilés az Allami Szdmvev6székrdl sz6l6 torvényt fogadta el. Az ij,
2011. jilius 1-jét8] hatdlyos ASZ torvény tobb ponton megerdsitette az Allami Szamvevészék
figgetlenségét, kiszélesitette hatdskorét, bovitette eszkoztarat, novelte az atlathatosagat, €s
felszamolta a kovetkezmények nélkiili ellendrzések korszakat.

A korrupcio a magdnszféra és a kozszféra taldlkozasi pontjaindl jelentkezik leggyakrabban.
Minél tobb ponton taldlkozik a két szféra, gy emelkedik a korrupciés kockédzat szintje. A
2008/2009-es valsagot kovetden a kozép és kelet-eurdpai, koztiikk a magyar tapasztalatok is azt
mutattdk, hogy a piac hatékony dllami szabdlyozasdra, az allam aktivabb szerepvéllaldsara,
illetve sok esetben az dllam és a maganszektor szoros egyiittmiikodésére van sziikség.
Kovetkezésképpen az édllami szerepvallalds jelentdsen megnétt egyes teriileteken, amellyel
parhuzamosan megnovekedtek a korabban emlitett korrupcids kockazatok is. Magyarorszagon
a korrupci6 elleni harcot sokdig a korrupt egyének és a bliniildoz6 szervek kiizdelme jellemezte.
Az utébbiak viszonylag szerény eredményeket értek el. A korrupcié elleni fellépésnek az
eredményesebbé tétele érdekében, a korrupcidés kockdzatok feltarasdhoz, a kockdazatok
kezeléséhez - vagyis a megel6zéshez - ) megkozelitésre volt sziikség. A korrupcid elleni
kiizdelemben a bekovetkezett szemléletviltds az integritds alapi gondolkoddsmod
meghonositdsit jelentette Magyarorszdgon, melyben meghatdrozé szerepe volt az Allamai

Szamvevoszéknek.

Az allamokat folyamatosan jelentds kihivdsok érik, amelyek a szdmvevdi tevékenységet is
befolydsoljak. A szdmvevOszékek ellendrzési tevékenységében ezért jellemzd nemzetkozi

trendvaltozdsok figyelhetok meg, mint példdul a jovOorientaltsdg, hosszabb tavu kitekintés,
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kapacitdsfejlesztés, széleskorli tuddsmegosztds. Az ASZ kozéptavd  stratégidjiban
megfogalmazott cél, hogy olyan szervezetté valjon, amely képes megfelelni a kor kihivésainak,
alkalmazkodni tud a véltozdsokhoz, és ezzel a tarsadalom egészének a javit tudja szolgalni. A
cél eléréséhez elengedhetetlen volt a szervezet megujuldsa is a szdmvevOszéki alapértékek, a
fliggetlenség, a hitelesség és elfogulatlansdg, a mindség iranti elkotelezettség alapjan. Az
értekezés bemutatja az eddig elért eredményeket, amelyek kiindulépontul szolgdlnak a
sziikségessé valt tovabbi fejlodés szamara, illetve kisérletet tesz a modernizdcios program f6

irdnyainak a felvazoléasara.

A jol iranyitott dllam része a megfeleloen miikodtetett dllammenedzsment, amely mindazokat a
tervezési, szervezési, vezetési és ellenorzési tevékenységeket foglalja magédban, amelyek dllami
funkciok ellatasat biztositd intézményrendszer kialakitdsahoz és miikodtetéséhez sziikségesek.
A dolgozat az ellenOrzési tapasztalatokat szintetizalva, azt elemzi, hogy miként biztosithato,
hogy az dllami és onkormdnyzati tulajdonii gazdasdgi tdrsasdgok irdnyitdsdban résztvevok a
kozj6t leginkabb szolgalé médon, hatékonyan és eredményesen gazdalkodjanak a rdjuk bizott,
tobbnyire kozszolgaltatds nyujtasdra elkiilonitett, végsd soron az allampolgarok tulajdonat

képezd kozosségi vagyonnal.

Az Allami Szdmvevészék — figyelembe véve az j torvénybél eredd felhatalmazdsit és
feladatait — modellt alkotott a j6 korményzdshoz valé hozzdjaruldsanak attekintése és
rendszerbe foglaldsa céljabol. Az értekezés utolsé fejezetében mutatjuk be ,, A legfobb ellendrzo
intézmények hozzdjdruldsa a jo kormdnyzdshoz” modellt, amely felvdzolja a j6 kormanyzas
tdmogatdsanak alapfeltételeit, elveit, eszkozeit és hatokorét, igy biztositva elméleti keretet a
sajat j6 kormanyzast timogatd tevékenységéhez. A modell megalkotdsa emellett irdnymutaté

lehet az egységes nemzetkozi kovetelményrendszer megalkotdsahoz is.

Ez az a kornyezet, amely inspirdlta a témavdlasztisomat. Egyfeldl a szakirodalom
feldolgozasaval arra a kérdésre keresem majd a valaszt, hogy a j6 kormdnyzds hangzatos
jelszavat miként lehet valddi tartalommal megtolteni. Masfeldl a legfébb ellendrzo
intézmények nemzetkozi szervezetei INTOSAIL EUROSAI) dokumentumainak és az élenjard
legfébb ellendrzé szervek korszertisitési torekvéseinek a tanulmanyozasaval 0sszegylijtom és
értékelem azokat az elveket, megkozelitésmodokat és j6 gyakorlatokat, amely révén ezen
intézmények megprobdlnak eredményesen hozzdjarulni a j6 kormdanyzdshoz. Végiil a

szervezés- és vezetéstudomany bekapcsoldsaval szeretnék bemutatni néhany olyan
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intézményszervezési megoldast, amelyek eldsegithetik, hogy a legfobb ellendrzé intézmények

valéban a kozszféra mintaszervezeteivé valjanak.

1.2 A KUTATAS CELJA AZ ALABBI KERDESEK
MEGVALASZOLASA

A j6 kormanyzds fogalmanak milyen megkozelitései léteznek, ezek milyen k6zos vonasokkal

rendelkeznek, illetve mennyiben térnek el egymastol?

Melyek a j6 kormédnyzasnak azok az elemei, amelyekhez a legfobb ellendrzd intézmények

(szamvevOszékek) hatékonyan jarulhatnak hozz4?

Az Allami SzamvevOszék tevékenysége mennyire felel meg a j6 kormdnyzds nemzetkdzi

sztenderdjeinek?

Milyen irdnyokba kell a legfébb ellendrz6 intézményeknek véltozniuk ahhoz, hogy

eredményesen jarulhassanak hozz4 a jé kormanyzéashoz?
Miként (milyen eszkozokkel, mdédszerekkel) érhetd el ez a valtozas?

Az Allami Szdmvevészék megidjult torvénye miképpen biztositja a fiiggetlenség garancidit?

A Szamveviszék megkapta-e a sziikséges torvényi felhatalmazast a hatékony és eredményes
ellendrzései, illetve tandcsadoi tevékenysége révén tdimogathassa a j6 korméanyzast?

Az Allami Szamvevészék miképpen jarult hozza az integritds kultira megismertetéséhez és

elterjesztéséhez?

Az éllami ellen6rzés gyakorlata milyen célok és alapelvek esetében képes arra, hogy
nagyaranyd, kiemelt hozzdadott értékkel jaruljon hozzda a j6 kormdanyzdas
megvaldsuldsahoz?

Milyen tényezOk tették sziikségessé az ASZ szervezeti és miikodési megijitasat? Hogyan
tortént meg a szervezeti atalakitds, ennek milyen eredményei tapasztalhatéak?

Melyek azok a kihivasok, amelyek sziikségessé teszik az &allammenedzsment, illetve a
kapcsolddo szamvevOszéki ellendrzés megujitasat?

Az Allami szdmvevOszék ellenGrzési tapasztalatai miképpen jdrulhatnak hozzd az

allammenedzsment meguijulasdhoz?

Melyek a legfobb ellendrzé intézmények a j6 kormanyzds tdimogatasanak alapfeltételei, céljai,

eszkozei, hatdkore, eredménye?
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1.3 HIPOTEZISEK

H1: A legfobb ellendrzé intézményeknek feladataik eredményesebb elldtdsa érdekében
alkalmazniuk kell a korszerli szervezési €s vezetési modszereket, de ezeket hozza kell

igazitaniuk sajat kiildetésiikhoz €s szilard értékrend;jiikhoz.

H2: A legfdbb ellendrz6 intézményeknek a fliggetlensége nemcsak ellendrzési tevékenységiik
objektivitdsanak az eldfeltétele, hanem az alapja azoknak az innovacidknak, amelyek

révén eredményesebben jarulhatnak hozza a j6 kormanyzashoz.

H3: Az ASZ fiiggetlenségét garantalé hazai torvényi szabdlyozis teljes mértékben megfelel a

vonatkozé nemzetkozi alapelveknek és standardoknak.

H4: Az tij ASZ torvény megerdsitette az ASZ ellendrzési jogositvanyait, ezzel véget vetett a

kovetkezmények nélkiili ellendrzések korszakanak.

HS: A sziamvevOszék objektiv és atlathaté ellendrzési standardokat, folyamatokat és

modszereket alkalmaz.

H6: Az iltalanosan elterjed jogi alapi gondolkoddst kiegészité integritds modellt az Allami

SzamvevOszék honositotta meg Magyarorszagon.

H7: Az Allami SzdmvevOszék folyamatosan és rugalmasan reagil a tevékenysége

szempontjabol meghatdrozé kornyezet valtozasaira, a felmeriil6 kockazatokra.
H8: Az ASZ folyamatosan fejleszti a szervezet mindségiranyitott mitkodését.

H9: Az ASZ médszertanit és gyakorlatit dgy alakitja ki, hogy tevékenysége megfeleljen a
munkdjdval szemben megfogalmazott jogos tarsadalmi elvarasoknak, €s illeszkedjen az

ellendrzés, az elemzés €s a tandcsadds torvényben rogzitett harmas funkcidjdhoz.

H10: Az Allami Szdmvev8szék munkajéban irdnyadénak tekinti a nemzetkozi szamvevészéki
sztenderdeket, miikodése €s tevékenysége a teljes korliséget megkozelitdé mértékben

megfelel az INTOSAI kovetelményeinek.

H12: Az ASZ 4lland6éan nyomon koveti, ellendrzi, elemzi és értékeli a koltségvetési

folyamatokat.

H13: Az ASZ ellenérzési tapasztalatok megosztasaval és részletes javaslatokkal timogatja az

allammenedzsment megujitasat.
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1.4 A KUTATAS MODSZEREI

e A szakirodalom feldolgozasa, rendszerezése; a jo kormédnyzdassal kapcsolatos elméletek,

modellek és gyakorlatok feltarasa.

e Az INTOSALI kongresszusain elfogadott nyilatkozatok, INTOSAI standardok, kapcsol6do
ENSZ kozgytilési hatarozatok feldolgozasa.

* Az eredményszemléletli szdmvitelre vald attérés hatdsainak vizsgédlata a Konyvvizsgdlok

Eurépai Szovetsége dltal készitett dokumentum alapjan.

e EUROSAI kongresszusi hatdrozatainak, az EUROSAI felmérések tapasztalatainak
feldolgozdsa. A spanyol, francia és holland szdmvevészékek stratégidinak, tevékenységet

bemutaté dokumentumoknak feldolgozésa.

e Az eredményszemléletli szamvitelre vald attérésre vonatkozéan, valamint a fenntarthat6
fejlédés tamogatdsdhoz kapcsolédéan az ASZ ellendrzési és egyéb tapasztalatainak

feldolgozasa.

e A koztulajdond véllalatok menedzsmentjére, irdnyitdsdra vonatkozé nemzetkozi
szakirodalom attekintése, feldolgozdsa. A hazai jogszabalyok nemzetkodzi standardokkal

val6 0sszehasonlité elemzése. 113 szdmvevdszéki ellendrzés tapasztalatainak feldolgozasa.

e Az ASZ ellenérzés-tervezési stratégidjanak, folyamatainak, eredményeinek elemzése.

ASZ-beszamoldk, hasznosuldsra vonatkozé dokumentumok feldolgozasa, elemzése.

e Kapacitasfejlesztéssel kapcsolatos INTOS AT kongresszusi anyagok, Kapacitdsfejlesztési és
Tuddsmegosztdsi Bizottsdgi anyagok feldolgozdsa. Az ASZ ellenérzési moédszertani

megujitdsanak és képzési keretrendszerének elemzése.

e A szervezetfejlesztéshez kapcsolddd legfontosabb szakirodalom attanulményozédsa. Az
ASZ  szervezetfejlesztési részstratégidjdnak elemzése. A  szervezeti 4talakités

hataselemzése.

e A legfobb ellendrzd intézmények korszerlsitése kovetelményeivel €s lehetdségeivel
kapcsolatos dokumentumok (tudominyos munkdk €és nemzetkdzi szervezetek

kozleményeinek, sztenderdeinek stb.) elemzo értékelése.
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Dokumentumelemzés (nemzetkozi szervezetek €s nemzeti legfobb ellendrzd szervezetek
stratégiai €s elvi-modszertani jellegi dokumentumainak feldolgozédsa a doktori értekezés

kialakitott szempontjai szerint).
Nemzetkozi és hazai j6 gyakorlatok esettanulmanyszeri feldolgozasa és bemutatasa.

A legfébb ellenérzé intézmények, kiemelten a magyar Allami Szdmvevészék

tevékenységével kapcsolatok adatok feldolgozésa és értékelése statisztikai modszerekkel.

Nemzetkozi 0sszehasonlitoé elemzés, longitudindlis 0sszehasonlité jogi elemzés.

34 eurdpai orszagra kiterjedd nemzetkozi a legfobb ellendrz6 intézmények fiiggetlenségét

vizsgdalo kérdoives felmérés.
»Integritds felmérés — térképen a korrupciods kockazatok elnevezésii” longitudinalis kutatas.

,»A legfobb ellendrzd intézmények hozzdjaruldsa a j6 kormédnyzashoz” modell megalkotésa.
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2. FEJEZET:
A JO KORMANYZAS TARTALMI KOVETELMENYEI,
JELLEMZO VONASAI

2.1 A JO KORMANYZAS JELENTOSEGE ES HATTERE

Napjainkban a j6 kormanyzdst (good governance) vildgszerte a nemzeti jolétet, a gazdasagi
fejlédést és a tarsadalmi részvételt elésegitd tevékenységnek tekintik. Altala az allami szféra
hatékonyabban képes szolgdlni a tarsadalom sziikségleteit és a kozjot.
Jelentdségének hangsilyozdsa az 1990-es évtized Ota 4ll eldtérben €s egytittal élénk szakmai
vitdk targya. A vitdk arra fokuszdlnak, hogy a kiilonféle tevékenységekkel, folyamatokkal,
intézményekkel miként lehet jobban javitani a korményzati rendszerek miikodésének a
mindségét. E vitdk azéta nemzeti €s nemzetkozi szinteken egyarant folynak.
A j6 kormanyzéashoz kapcsoléddan az dllam szerepének djragondoldsaval foglalkozott példaul
a Vildgbank tanulmdnya', amelyhez az 1990-es évtizedben fontos dsztonzést adtak a kovetkezd
4j fejlemények:

e a globalizdlédott vilaggazdasag kovetelményeihez torténd alkalmazkodis;

e a koOzponti irdnyitdsu tervgazdasiagok megsziinése a Szovjetunidban és Kozép-

Eurépaban;

® ajoléti allamok koltségvetési krizise a legtobb iparilag fejlett allamban;

e afeltorekvd ,,csoda” dllamok megjelenése Kelet-Azsidban, és

e az allamok szétesése, valamint a humanitarius katasztrofahelyzetek kialakuldsa a vilag

tobb részén.

Ezen ellentmonddsos valtozasok felerdsitették a j6 korményz4s irdnti igényt a fejlodd orszagok
tobbségében, de a Kozép- és Kelet-Eurdpdban és néhany fejlett orszdgban is. Az orszdgok
kozotti nagy feltételbeli kiilonbségek miatt ezt az igényt nem lehetett kielégiteni egyetlen
modell ajanlasaval, ezért a sziikséges valtoztatdsok érdekében a tanulmdény éltalanos jellegd,
fokozatos reformok megval6sitdsara tett javaslatot. Eszerint egy kétrészes stratégiai keretében
a kovetkez6 moédon célszerli az allamot megbizhatd, hatékony partnerré tenni az orszdgok
fejlodésében:

® novelni sziikséges az dllam képességeit azért, hogy szélesebb koriien tudja kielégiteni a

tarsadalmi sziikségleteket (elsd elem), és

! Vildgbank (1997): The State in a Changing World, World Development Report 1997. Washington D.C.
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® megyjitani az 4llami intézményeket a koltséghatékonyabb sziikséglet-kielégités
érdekében (masodik elem).

Ezzel a Vildgbank egyfeldl iranyt adott a j6 kormanyzads megvaldsitdsa szamdra, masrészt
elérte, hogy e fontos témakor a nemzetkozi szervezetek figyelemkorébe keriiljon.
Fontos elérelépés volt az ENSZ Millenniumi Deklardciéja® is. A fejlédést és a szegénység
csokkentését szolgdlo célok megvaldsitasa eszerint ,,... minden orszadgban a j6 korméanyzastol
fiigg. Tovabba fiigg a nemzetkozi szintli j6 kormanyzds, valamint a pénziigyli monetdris €s
kereskedelmi rendszerek atldthat6sdgatol is. Elkotelezettek vagyunk a nyitott, egyenld,
szabdlyalapu, eldre jelezhet és diszkrimindcido-mentes multilateralis kereskedelmi és pénziigyi
rendszer irdnt.” (ENSZ Millenniumi Deklaracidja, 13. paragrafus).
A demokratikus és elszamoltathato rendszerli kormanyz4s irdnti elkotelezettséget megerdsitette

a 2005. évi Vilag Csticsértekezlet és 2010-ben az Allam- és Kormanyfok Ertekezlete is.

2.2 A KORMANYZAS ES A JO KORMANYZAS FOGALMA

A kormdnyzds altalanos fogalma Keohane és Nye szerint a kovetkezo: ,,Formalis és informélis
folyamatok és intézmények, amelyek irdnyitjdk egy csoport tevékenységeit.”®> Az ENSZ szerint
— részletesebben — a kormdnyzds ,,... feldleli a mechanizmusokat, folyamatokat és
intézményeket, amelyeken keresztiil az dllampolgarok és a csoportok artikuldlhatjak érdekeiket,
gyakorolhatjdk torvényes jogaikat, taldlkozhatnak a kotelezettségeikkel és megvitathatjdk az
eltérd kérdéseket”.*
A jo kormdnyzds — a kormdanyzas e definicigjat alapul véve — mindségi szempontbdl magas(abb)
szintll tevékenységet teremt. Annak megitéléséhez, hogy mi a ,,j6”, egy kivant (meghatdrozott)
eredmény (outcome) elérése szolgdltat viszonyitdsi alapot, melynek segitségével eldonthetd,
hogy az egyik helyzet miben kiilonbozik a masiktél. Ebben a vonatkozdsban két széles
kormanyzati tevékenységi kort kiilonboztethetiink meg egymastol:
e az egyik az intézmények kozszolgdlati tevékenységével, illetve az éallampolgarok
véleményének figyelembe vételével, a korrupcié megfékezésével, az atlathatdsdggal és

az elszdmoltathat6saggal,’

2 United Nations Millennium Declaration (55/2) Resolution adopted by the General Assembly 6-8 September
2000.

3 Keohane and Nye (eds.) (2000): Governance in Globalising World, Washington, D.C.; Brookings Institute.

* Committee of Experts on Public Administration, Definition of basic concepts and terminologies in governance
and public administration (E/C.16/2006/4.) (New York, 2006).

® UN General Assembly res. 50/225, 55/61, 66/209 and Economic and Social Council res. 2011/22.
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e a masik pedig a demokricia koncepcidval, a jogillamisdg megvaldsitdsaval, a torvény
elotti egyenldséggel, a birdi fliggetlenséggel, a koziigyekben vald részvétellel, a
valasztasi integritdssal, a politikai pluralizmussal, a széldsszabadsdggal és a média
fiiggetlenségével® kapcsolatos.

E tevékenységi korok egyiittes figyelembevételének és értékelésének fontossagat a vonatkozd
ENSZ-hatarozatok sokoldalian kiemelik €s hangsilyozzak. Szerintiik csak ily médon érhet6 el
a tarsadalmi és ember-orientdlt fenntarthat6 fejlodés.

A j6 kormanyzdas miikodése hdrom szinten értelmezheto:

e dltaldnos (nemzeti) szinten: alkotményos, torvényi és kormdanyzati adminisztracios
keretben;

e szervezeti (intézményi) szinten: ahol az irdnyitds, az ellen0rzés €s a monitoring a
kittizott célok elérése érdekében torténik, és

e akialakuldsdnak kezdetén tartd globdlis (nemzetkdzi) szinten: elsdésorban a nemzetkozi
szervezetek €és a gazdasigi integriciok egyes tevékenységében megnyilvanuld
formdban.

A nemzeti €s intézményi szintli jo kormdnyzds kétféle megkozelitéssel valosithaté meg:

e az egyik a szabdlyok és a folyamatok meghatdrozéasa és végrehajtasa, ami az Egyesiilt
Allamokban érvényesiild biirokratikus irdnyzat. Erre utal, hogy minden &llami
intézmény éves jelentésekben ad szdmot a tevékenységérdl, a teljesitményérdl és a
pénziigyi szamlairdl,

® a masik olyan elfogadott célok €s alapelvek kovetése az allami szektorban, amelyek
kielégitd mddon, magas szinten képviselik a megfeleld magatartast. Erre — tobbek
kozott — Ausztralia és Uj-Zéland esetében taldlunk példat.

Jollehet az alapelvek kovetése kevésbé konkrét €s kozvetlen megoldds, a tapasztalatok alapjan
sikerrel alkalmazhato olyan esetekben, amikor a szabélyokat és folyamatokat nem lehetséges a

sziikséges részletekben kidolgozni vagy kielégitden megalapozni.

2.3 A JO KORMANYZAS ALTALANOS ALAPELVEI

Az 1990-es évtizedben, amikor a korrupcié veszélyének nemzetkozi felismerése keriilt
elétérbe, a j6 (dllami) kormdnyzas mellett a j6 private irdnyitdsban’ is a korrupci6 elleni

kiizdelemre irdnyult a f6 figyelem. KésObb, a j6 kormanyzds mas elemeivel kapcsolatos

5 General Assembly Resolution 59/201.
7 Gondoljuk csak a vildgszerte ismertté valt Enron korrupcids botranyra.
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kedvezObb hatdsok — kutatdsokon és elemzéseken alapulé — megismerése utdn a j6 korméanyzas
tartalmi elemeinek kore fokozatosan kibdviilt.

E boviilés eredményeként a j6 kormanyzas céljait €és éltalanos alapelveit — az orszdgok dltal
alkalmazott alapelveket szintetizdl6 — nemzetkozi szervezetek és integrdciok tapasztalatai
alapjan tekintjiik at. Ezek a nemzetkozi szervezetek €s integraciok a kovetkezok: az ENSZ, az
OECD, az EU, valamint az Azsiai és Csendes-6cedni Gazdasagi Egyiittmiikodés (APEC).® A
fo célokat és alapelveket — az egyes szervezetek alapelveinek Osszehasonlitdsa céljabol —
témakorok szerinti bontasban az 1. melléklet foglalja ossze.

Az 1. melléKklet tdjékoztatdsa szerint négy olyan alapelv (a jogdllam megvaldsuldsa; az atlathatd
mikodés; az elszamoltathaté miikddés; és a reagdld, konszenzus képes, részvételt 9sztonzod
miikodés) szerepel, melynek mind a négy szervezet és integracié fontos orientdlé funkciét
tulajdonit a j6 kormanyzds megvaldsitasaban. Eltérés viszont, hogy az OECD és az EU az
atlathato és elszamoltathaté mikodést egy alapelvben szerepelteti, mikdzben az ENSZ és az
APEC e két fontos alkotéelemnek nagyobb sulyt ad azéltal, hogy kiilon, 6nallé alapelvekként
jelennek meg.

Ezzel szemben a kockdzatmenedzsment mikodése és a korrupcié elleni kiizdelem olyan
alapelvek, amelyeket az els6nél csak az APEC, a masodikndl pedig csak az EU tart
kiemelend6en fontosnak. Két alapelvet (a teljesitmény menedzsmentet, valamint a politikai és
adminisztrativ strukturdk hatékony miikodését) viszont csak két nemzetkozi szervezet — az els6
esetben az ENSZ és az APEC, a masodik esetben pedig az EU és az APEC — szerepelteti az
alapelvek kozott.

A roviden dttekintett alapelvekrdl — e mérvad6 nemzetkozi szervezetek gyakorlata alapjan —
osszefoglalo jelleggel megdllapithatd, hogy nagyfokii kozottiik a hasonlosdg, azonban
figyelemre méltoak a kiilonbségek is, amelyek (a teljesitmény menedzsment; a politikai és
adminisztrativ struktirdk, valamint a kockdzat menedzsment miikodése és a korrupcio elleni
fellépés) jelentos szerepet jdtszanak a jo kormdnyzds megitélésében. Ezzel kapcsolatban
azonban sziikséges megjegyezni, hogy — minden egyes nemzetkdzi intézmény esetében — az
alapelvek tartalmanak részletes elemzése alapjan moédosulhatna az itt kialakitott vélemény.

Ilyen elemzésre azonban mar csak terjedelmi okokbdl sem vallalkozhatunk.

8 Az APEC az dzsiai és a csendes-6cedni térségben létrejott gazdasédgi és politikai szovetség. A tagdllamok dllamf6i
(kivétel képez Tajvan) évente az ,,APEC Gazdasigi Vezetdk Taldlkoz6jdn” tdrgyalnak egymadssal, amelyet mindig
az egyik tagdllam rendez. A szovetséget 1989-ben Canberra-ban hoztak 1étre. Céljai a szabad kereskedelem és a
tokedramlds el6tti akaddlyok lebontdsa. Az akkori tervek szerint a fejlett orszagok 2010-re, a fejldddk pedig 2020-
ra lebontjak a szabadkereskedelmi akadalyokat a tobbi orszdg elott.
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Ezért — az alapelvek részletese elemzése iranti igényt kielégitendd — azt a megoldast vélasztja,
hogy az alapelvek tartalmét nemzetkozi jo gyakorlatként az APEC dltal alkalmazott mddszertan

és gyakorlat,’ valamint az Eurépai Unié médszertani litmutatdsa'® alapjan mutatjuk be.

2.3.1 A JOGALLAM MEGVALOSULASA
Az EU szerint egy orszag akkor felel meg a jogdllami miikodés kovetelményeinek, ha kielégiti
a kovetkezd kritériumokat:
e atorvényhozas olyan torvényeket hoz, amelyek az orszdg alkotmédnyédnak és az emberi
jogoknak megfelelnek;
¢ hatékony, fiiggetlen, elérhetd igazsagszolgdltatassal rendelkezik;
® jogrendszere garantdlja az egyenld banasmaodot;
® a biintetés-végrehajtds sordn az emberi méltdsagot tiszteletben tartjak;
® anyomozohatdsag a torvények szerint jar el;
e atorvényesen mikodo, hatékony végrehajtds megteremti a feltételeket a tarsadalmi élet
szamara, és
e akatonasag civil kontrolja alkotmanyos keretek kozott megvaldsul.
A jogdllami miitkddéssel kapcsolatban a j6 korményzashoz sziikséges az alabbi fontos feltételek
megteremtése is:
® a polgdri jog lehetdvé teszi az iizleti koltségek csokkentését a magan- és az 4llami
szektorban;
e a gazdasigi szereplOk szamadra azonos versenyfeltételeket biztosit, és
e a deregulici6 keretében a jogszabdlyokat folyamatosan feliilvizsgdljadk annak
érdekében, hogy a gazdasigi szereplOkre vonatkozd rendelkezések a sziikségesnél

nagyobb mértékben ne képezzenek akadalyokat az iizleti élet miikbdése terén.

2.3.2 Az ATLATHATO MUKODES

A j6 kormdanyzds egyik kozponti elemét alkotd atlathatosdg lehetové teszi, hogy a tarsadalom
konnyen és koltséghatékony mdédon jusson hozzd azokhoz az informdacidkhoz, amelyek
segitségével jobban lehet értékelni az dllamigazgatési szervezetek tevékenységét €s a kormany
politikdjdnak a hatékonysagit. Ily modon a tdrsadalom tagjai szdmdra elérhetdvé valik a

véleményformaélasi lehetdség. Az atlathatdsagot javito két f0 csatorna koziil:

9 APEC Economic Policy Report, APEC Economic Committee, 2007. APEC Secretariat, Singapore.
10 Handbook on Promotion Good Governance in EC Development and Co-operation. European Commission, 2004.
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® az egyik az informdcidk nyujtasa,

® amdsik a nyilvanos konzulticiés gyakorlat.
A véleménynyilvanitds dtjan — gazdasdgi vonatkozdsban — lehet0ség nyilik arra, hogy a
felhaszndlok befolyasoljdk a kozszolgaltatisok mindségét, példaul a kiilonbozd targyd
kozvélemény-kutatdsokon keresztiil. Az atlathatésdggal kapcsolatos masik fontos lehetdséget
az un. ,kijarat” modszerének'' alkalmazasa jelenti, amely szerint vizsgdlni kell, hogy fennall-e
a kozszolgéltatdsok fogyasztdi szamara a valasztds lehetdsége a szolgéltatdsokat nyudjtok kozott.
Ennek megfeleléen a kijarati lehetéség nem 4&ll fenn olyan esetekben, amikor a
kozszolgaltatasok nyujtdja kizardlagosan az dllam. Akkor viszont fenndll, ha példdul a
kozszolgdltatdsokat un. voucher formdjaban nyujtjak, s igy azt a fogyasztd alternativ
szolgaltatok kozott valasztva veheti igénybe.
Az atlathat6sdg javitdsdnak rovidtdvd hatdsai mellett jelentdsek a hosszu tavi hatdsok is,
melyek a hatékonyabb politika €s allami kozigazgatas, valamint a korrupcié mérséklddésében
nyilvanulhatnak meg.
Az atlathatésaggal kapcsolatban célszerti figyelembe venni tovabba a kovetkezd nemzetkozi
tapasztalatokat:

e adekvat és kielégit6 informacidk nyujtasa a kiillonbozé szintii dllami kiaddsokrol;

e clOsegiteni a fliggetlen €s szakmailag megfeleld kozmédia rendszer miikodését az

informdciok nyujtasa érdekében, €s

® tamogatni az innovativ és kozérthetd kommunik4ciot.

2.3.3 AZ ELSZAMOLTATHATO MUKODES

Az elszdmoltathatosdg annak kovetelménye, hogy a koztisztviselok és dontéshozok
feleloséggel tartoznak azokért az erdforrdsokért, amelyeket felhaszndlnak, és azért a
hataskorért, amelyekkel rendelkeznek.'> Ennek sordn a koztisztviseldk elsddlegesen a
kozigazgatési és politikai vezetok felé, a kozigazgatasi és politikai vezetok pedig a kormény,
az orszaggyllés és az dallampolgarok felé tartoznak elszdmolési kotelezettséggel. Ebbdl
adédéan egyrészt a politikai szintli elszdmoltathatésdg, masrészt a szervezeti szintli
elszamoltathatésag miikodési mechanizmusai kiilonboztethetok meg. Mindkét esetben fontos

kovetelmény a feladatok és felelosségek egyértelmli meghatdrozdsa, az informécidk hatékony

11 Tsuru, Kotaro (2006) “The Dynamics of Running Government — A Developed Economy Perspective:
Transparency of Government” background paper presented at APEC Public Governance Seminar; Da Nang
12 Mulgan, Richard (2000) “Accountability: An ever-expanding concept?” Public Administration, v. 78 No. 3
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aramldsa és olyan mechanizmusok mikodtetése, amelyek garantdljak a dontések és szankcidk
végrehajtasat.

A politikai szintli elszamoltathatésaggal kapcsolatos mechanizmusok fontos feladata azoknak
a hatdsoknak a csokkentése, amelyeket a nem vélasztott, a kiilonféle érdekcsoportok
gyakorolnak az dllami dontéshozatalra.

A politikai szintii elszamoltathatésdg javitasa a kovetkezd fObb intézkedésekkel érhetd el:

e torvények alkotdsa a politikai dontéshozatal megfeleld ellendrzése szamdra. Ennek
fontos részét alkotja a kormdnyzati hatalom delegalasa a fliggetlen intézményekhez,
amelyek kiszélesitik az allampolgarokkal valo kapcsolatok korét;

e formdlis dontési mechanizmusok kialakitdsa, s ily moddon az érdekcsoportok
befolyasol6 szerepének a csokkentése;

e fiiggetlen intézmények (Allami Szamvevészék, Koltségvetési Tandcs, ombudsman stb. )
létrehozdsa €s megléte, amelyek az Orszaggytilésnek tartoznak beszdmoldssal, és

e az 4dllami bevételekkel és kiaddsokkal kapcsolatos torvényhozds szerepének az
erdsitése, példaul az dllamaddssag nagysagdaval €s a stabil adopolitikdval kapcsolatban.

A szervezeti (intézményi) szintii elszamoltathatosdg javitdsdanak fobb mddjai a nemzetkozi
tapasztalatok alapjan a kovetkezok:

¢ nem egyértelmi célok esetében keriilendd az a gyakorlat, hogy veliik kapcsolatban tobb
feladat elvégzését tlizik ki célként;

® adontési jogkorok meghatarozédsa egyértelmii legyen a valasztott politikai dontéshozdok
és az alsobb szintll vezetdk kozott;

e a szervezeti (intézményi) célok nyilvanossdgra hozdsa annak érdekében, hogy a
résztvevo partnerek tdjékozdodni tudjanak a szoban forgé intézmény profiljarol;

e aszemélyes jellegli érdekiitkdzések lehetd legnagyobb foku elkeriilése a dontéshozatali

folyamatban, 0sszeférhetetlenség kizarasa, korldtozasa;

2.3.4 A TELJESITMENYMENEDZSMENT MUKODESE

A teljesitmény menedzsment a kozszféraban — altalanos definicidja szerint — a nyilvdnosan
deklarélt célok és mindségi sztenderdek elérése (,.effective”) oly mdédon, hogy az inputok
koltségraforditdsa minimalis (,,economic”) és a megvaldsité folyamat hatékony (,.efficient”)
legyen.!® Kozponti kérdése tehdt a vilagos szervezeti célok meghatdrozdsa és olyan monitoring

folyamat miikodtetése, amelyben az eldirt teljesitményértékeket megjelenitd indikétorok jelzik

13 The Statement of Intent (SOT), refer to the New Zealand Treasury’s SOI: http.//www.apsc.gov.au/conduct/.
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a célok megvalosuldsat. A célok és az indikatorok meghatdrozasa — a nemzetkozi tapasztalatok
alapjan — nehéz és bonyolult folyamat a kdzszférdban.

E jellemzd vondsok kovetkeztében a teljesitmény mérése nem érték-semleges, hanem inkdbb
normativ folyamat, hiszen olyan feltételezések kozepette mitkodik, amelyek sziikségesek a
kivant célok eléréséhez. Kovetkezésképpen, elkeriilhetetlen, hogy a teljesitmény mérését ne
kovessék jelentOs szakmai vitak.

A teljesitmény menedzsment a kovetkez0 moddokon jarulhat hozza a j6 kormdanyzds
szinvonaldnak emeléséhez:

e clérendd, hogy a teljesitmény célok meghatarozasa vildgos legyen;

* a tett intézkedések kivalasztisa és hatdsa egyértelmiien szolgalja az intézményi célok
megvaldsitasat, és ennek érdekében a célok Osszekapcsoldsiat azok outputjaival és
inputjaival;

e az indikatorok kivalasztdsdnak és alkalmazdsanak kovetelménye, hogy a mennyiségi
indikdtorok megbizhatéak, konnyen kommunikédlhatéak és Osszehasonlithatok
legyenek, tovdbba az, hogy a mindségi indikatorokat a mennyiségi indikdtorok
kiegészitéseként, illetve sziikség esetén a mennyiségi indikatorok helyett célszeri
hasznalni, €s

® Dbiztositandd, hogy az eldremutat6 (ex ante) tervezés és célmeghatirozds, az ex nunc
monitoring és mérés, valamint az ex post kiértékelések és auditok egyiitt, a legjobb
ardnyban szolgaljdk a j6 korméanyzast.

A j6 korményzdst segitd teljesitmény menedzsment fontos megoldandd problémadjat jelenti
annak mérlegelése is, hogy az adott szervezetben a szabdlyokkal vald irdnyitasnak és a
menedzserek szdmdra adott nagyobb dontési onallésdgnak milyen foka eredményez nagyobb
teljesitményt, figyelembe véve, hogy amig a szabdlyokkal jar6 nagyobb vezetdi (politikai)
kontroll a menedzsereket a vart ,,statisztikai” teljesitmény elérésére 6sztonzi, addig a nagyobb

dontési szabadsag esetén pedig a szervezeti célok megvaldsuldsa keriilhet veszélybe.

2.3.5 AZ ETIKA ES FEDDHETETLENSEG ERVENYESULESE

Tekintettel arra, hogy sem az elszdmoltathaté miikodése, sem a teljesitmény menedzsment
sohasem lehet teljes korli és tokéletes, fontos tényezd a koztisztviselok hozzaallasa
(viszonyuldsa) a megoldand6 feladatokhoz, ami ,belsd” elszdmoltathatosagként, illetve

személyes feleldsségként is értelmezhetd. Amennyiben ez utébbi érvényesiil, az adott
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kozigazgatdsi egységnél helyettesitheti a szabdlyozds és ellendrzés egy részét és igy
koltségmegtakaritas is elérheto.
E megkozelitést szem elott tartva a kotelezettség teljesités két modellje azonosithatd: az egyik
a szabdlyokra épitd un. Rechtsstaat” modell, a masik a ,,ko6zszolgdlati” modell, amely a
szakmai-etikai magatartdst, az eljarasbeli korrektséget és a szakmai objektivitast helyezi
elétérbe.'* Az utébbi modell kovetése a feladat természeténél fogva, de azért is, mert a
személyes viszonyuldst (kompetencidkat) az adott intézmény szervezeti kultirdja is
nagymértékben befolydsolja. Mindezt figyelembe véve egy ilyen modell — a nemzetkozi
tapasztalatok szerint — akkor tud miikddni, ha:
e olyan koztisztviseloket alkalmaznak, akik kordbban méar bizonyitottdk, hogy képesek
etikai és felel6s modon eljarni;
e olyan 4j koztisztviseloket vesznek fel, akik teljes mértékben tudatidban vannak az etikai
kodexek kovetelményeinek, és
e ctikai szempontbdl tapasztalt koztisztviselokkel olyan kornyezetet (példaul mentor-
rendszert) alakitanak ki az j munkatdrsak szdmdra, amelyben megismerhetik és

gyakorolhatjdk a megfelel6 magatartdsokat és eljarasokat.

2.3.6 A REAGALO, KONSZENZUSKEPES, RESZVETELT 0SZTONZO MUKODES
Felismerve azt a tényt, hogy egyrészt a j6 kormanyzas kritikus pontja a kozremikodok széles
korének (civil szervezetek, onkorményzatok, iizleti szektor stb.) részvétele a dontéshozatalban,
masrészt azt, hogy a tervezett kormdanyzati dontésekrél Osszehangolt médon sziikséges a
kiilonbozo (helyi, regionélis, nemzeti €s globdlis) szinteken tajékoztatdst adni, a j6 korméanyzas
sok szereplo részvételével valdsul meg. Ennek sordn fontos feladat a szereplok, kiilondsen az
allampolgarok és a civil szervezetek részvételi lehetOségeinek, kapacitdsanak erdsitése, és
veliik kapcsolatban a reagédlé- és konszenzusteremtd képesség javitdsa. A reagdld képesség
javitdsa azt jelenti, hogy — a kozszféra részérdl — nagyobb figyelem irdanyul a felhasznalok
igényeire €s a jobbitd javaslataikra. Ezt a 2008-as nemzetkozi valsdg utani helyzetben a
technikai véltozdsok, a gazdasdgi feltételek dtalakuldsa €s a lakossdg Osszetételének, valamint
igényeinek a valtozasa egyarant sziikségessé teszik.

Ennek érdekében — az Eurdpai Uni6 szerint — harom attribtitumot kell az eddigieknél jobban

kifejleszteni:

14 Pollitt, C. and Bouckaert (2004): Public Management Reform: A Comparative Analysis 2ed, New York; Oxford
University Press.
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® az dtldthatdésdgot, amely azért fontos, hogy a kozintézmények tevékenysége €s azon
alkalmazottak egyéni feleldssége, akik a kozintézményekben dolgoznak, megjelenjen
az allampolgarok szdmadra, és annak vizsgdlatat, esetleges birdlatit lehetové tegye;
® a hozzdférhetoséget, amely azt jelenti, hogy a szolgaltatasok, s a kozintézményre
vonatkoz6 informécidk az allampolgéarok szamadra hozzaférhetok legyenek;
® a vdlaszaddsi vagy reagdldsi képességet, amely azt igényli, hogy a kozintézmény
véalaszolni tudjon a civil tarsadalom korében jelentkezd igényekre €s sziikségletekre.
Az Eurdpai Uni6 szerint — ezen elvardsok megvalsulédsa esetén — az érintett résztvevok képesek
lesznek arra, hogy befolydsoljdk a kozosségi programok, projekt és feladatok céljainak
meghatdrozasat, megvalositasi folyamatait és eredményeit, s igy feleldsséget érezhetnek irantuk
és azonossagot vallalhatnak veliik. A sikeres és a fenntarthat6 részvétel valdszinlisége nagyobb
akkor, ha egy intézményben folyamatosan torténik informdacio-atadds a programok és a
feladatok végrehajtdsanak a menetérdl. Az ilyen részvétel a programok és a projektek szamara
nagyobb esélyt ad a hatékony és fenntarthaté megvaldsitasra, az altaluk érintett szektorok

tevékenységének az dsszehasonlitasara.

2.3.7 A POLITIKAI ES ADMINISZTRATIV STRUKTURAK MUKODESE

A j6 kormanyzast befolydsolé kormanyzati dontések dontd tobbsége politikai jellegil, s igy
gyakran meriil fel veliik kapcsolatban a versengd célok kozotti véalasztés feladata, példaul annak
eldontése, hogy egy ilyen funkciét a kozponti kozigazgatdstél decentratizaljanak az
onkorméanyzatokhoz vagy forditva. Az ilyen feladatok hatékony megoldasanak kiemelt
kovetelménye a megvaltozott kapcsolatok konzisztencidjanak és méltadnyossdganak a
biztositdsa. Mindez a politikai kultdra és dontéshozatali struktira érettségének magas fokat
tételezi fel, kiilonosen a kormanyzati megujulds (példaul egy 1j kormdnyzati intézmény)
tervezésével és megvaldsitdsaval kapcsolatban.

Az adminisztrativ reform — az EU szerint — olyan kozszolgéltatasi struktirdk keresése, amelyek
az allampolgarok sziikségletei alapjan lehetOvé teszik a kozosségi javak és szolgéltatdsok
megujitasat koltség-hatékony, reagdlé képes és részrehajlasok nélkiili modon, beleértve a
gazdasagpolitikai €s kozpolitikai célokat és Osszefiiggéseket is. E struktirdk megfeleld
kiegyensulyozdsa és ellendrzése az atlathatésag €s elszamoltathatésdg magasabb szintjét

eredményezi és lehetdvé teszi a korrupcid csokkentését, a kormany irdnti bizalom erdsodését.
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2.3.8 A JO POLITIKAK ES POLITIKAI INTEZMENYEK HATEKONY MUKODESE

A j6 kormanyzast segit6 politikdkkal €s politikai intézményekkel szemben fontos kovetelmény,
hogy képesek legyenek egyfeldl a kozigazgatds szamara megalapozott, koordindlt és vildgos
célokat meghatdrozni, madsfeldl folyamatosan kovetni és ellendrizni a megvaldsitasi
folyamatokat. Ennek sordn kiemelt feladat annak elérése, hogy az atlathat6sdg teljes korlien
érvényesiiljon.

E nélkiilozhetetlen tevékenységek ellenére sokoldali nemzetkozi tapasztalat, hogy — a pénziigyi
és gazdasigi meghatdrozottsagok miatt — a politika €s politikai intézmények szerepe csak
masodlagos a kdzszolgédltatdsok nagysédga €s szinvonala szempontjabol. Ezért célszertl, hogy a
politikai intézmények tevékenysége elsOsorban a jogi keretek Kkorszerlsitésére és a
szabdlyszerliség érvényesiilésének ellendrzésére irdnyuljon, s ily moédon jaruljon hozzd a
kitlizott célok eléréséhez. Emellett fontos feladatuk — a multbeli tapasztalatok alapjan — a

decentralizalasi folyamatok kezdeményezése, irdnyitasa és feltételeinek megteremtése is.

2.3.9 A KOCKAZATMENEDZSMENT MUKODESE

A kockézat menedzsment mint a jé kormanyzas része a kozszektorban gy definidlhato, hogy:
,»az iranyitasi politikdk, folyamatok €s gyakorlatok mddszeres felhaszndldsa a kockédzatok
azonositdsa, elemzése, értékelése, kezelése €s monitoringja soran.”’® E menedzsment tehat
olyan eszk6z az intézmények és a szabdlyozds szdmdra, amellyel kezelhetd a kockazat és
megeldzhetd a bekovetkezése is.

Miik6dését tobb orszagban (példdul Ausztrlidban és Uj-Zélandon) eredményesen segiti az
atfogo kockazati jelentések készitésének a gyakorlata. Ausztralidban torvény szabdlyozza, hogy
300-nél tobb allami hivatal koételes kidolgozni és megvaldsitani a kockdzat menedzsment
stratégidjat. A kockdzati aspektusoknak meg kell jelenni a Pénziigy- és Kozigazgatasi
Minisztérium és a tobbi minisztérium 4ltal osszedllitott negyedéves jelentésekben is. Uj-
Z€landon koltségvetési felelosségi torvény irja eld minden olyan kormanydontésnek a
kozzétételét, amelynek anyagi-pénziigyi kihatdsa van a koltségvetési és gazdasagi kilatasokra.
Az éves koltségvetési dokumenticidonak pedig részét képezi a specifikus koltségvetési

kockazatokrol szolo rész.

15 Management Advisory Board’s Management Improvement Committee (MAB/MIAC) (1996).
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2.3.10 A KORRUPCIO ELLENI FELLEPES
A korrupci6 elleni kiizdelem a j6 kormanyzas fontos eleme, hiszen a korrupci6
e veszélyezteti a hosszu tavu fenntarthatd fejlodést (csokkenti az emberek bizalmat a
kozszektorban, figyelmen kiviil hagyja a jogédllamisdg normadit és alddssa a kormény
iranti bizalmat);
e csokkenti a tett 4llami intézkedések (programok, projektek) hatékonysagat;
o veszélyeztetettségi fokanak csokkentése az egyes konkrét programok, projektek
esetében eldsegiti a korrupcids esetek megeldzését, és
e csokkenése segiti az Oroklott €s fenndlld korrupcids kultdrdt elutasité magatartds
erdsodését.
A korrupcié elleni eredményes fellépés tehdat azzal jarulhat hozza a j6 korményzas
megvalosuldsdhoz, hogy lehetové teszi a kozosségi erdforrdsok jobb felhasznalasit,
igazsdgosabb elosztdsit, nagyobb 0sztonzést ad a kozremlikodo partnerek és a résztvevd civil
szféra szdmdra, valamint az intézkedések (programok és projektek) eredményeinek jobb eldre
jelezhetOségét teszi lehetdvé.
E tevékenység céljara az Eurdpai Uni6é a korrupcié kovetkezd definicidjanak a figyelembe
vételét ajanlja: ,,A korrupcid olyan csalds vagy barmilyen més jogtalan elOny elvérésa, ajanlata,
addsa vagy elfogaddsa kozvetlen vagy kozvetett mddon, amely barmely kotelezettség valds
teljesitését vagy a csalds elfogaddjanak magatartasat eltorzitja, s amelybdl jogtalan elénye

szdarmazik.”'®

2.4 A JO KORMANYZAS FOGALMANAK KULONBOZO CELU
ERTELMEZESE

A j6 korményzas tartalmi elemeinek megismerése utdn sem dllithat azonban, hogy a koncepcid
ugyanazt jelenti minden szerepld — az elméleti kutatok, a gyakorlati szakemberek, a politikai
dontéshozok stb. — szdmdara. A nemzetkozi szakirodalom alapjan a kérdéssel kapcsolatban
megfogalmazott trendekbél két 5 irdnyvonal ltszik kikristalyosodni.!?
e Az egyik irdnyvonal a kormdnyzds tartalmi elemeinek elmélyitésére fokuszdl. Ez két
teriiletre vonatkozdan torténik: a koziigyek intézését szabalyozdkkal befolydsolé6 médon

(,,szabdlyozasi megkozelités”), amely a dontési vélasztisok szempontjabol az

16 The Civil Law Convention, of the Council of Europe (Strasbourg 4/11/1999 European Treaty Series no 174)
17 14sd példaul: Hyden, Goran and Court, Julius: Government and Development, World Governance Survey
Discussion Paper 1, United Nations University, August 2002.
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intézményi valtoztatdsok szerepét emeli ki, illetve az tn. ,,irdnyitdsi” szemléletet kovetd
modon, amely els6sorban a kivélasztott megoldadsi lehetdségek lehetd legjobb
végrehajtasara koncentral.

* A madsik irdnyvonal a j6 kormanyzéssal kapcsolatban megkiilonbozteti a tevékenységet
és a folyamatot. A tevékenység (akcid) a gyakorlati szakemberekre jellemzd
megkozelités, akik a kormdnyzati tevékenység eredményét a tett intézkedéseknek
(programoknak €s projekteknek), illetve az emberi tényezdknek tulajdonitjak.

Eme irdnyokbdl kiindulva az 1. abra a j6 kormanyzas értelmezésének és felhasznaldsanak négy

[0 poziciojdt azonositja.

1. abra

A kormanyzas koncepcidjanak kiilonb6zo hasznalata

Folyamat

] Nemzetkozi
Kozigazgatés
kapcsolatok

Ellendrzés Szabalyok

Nemzetkozi fejlesztd Osszehasonlit6

intézmények politikak

Tevékenység

Forrds: Hyden, Goran and Court, Julius: Government and Development, World Governance Survey
Discussion Paper 1, United Nations University, August 2002.

Az 1. abra négy poziciéja koziil a témank korébe tartozo kozigazgatds szamara — mint lathatd
— elsddlegesen a folyamat megkozelités és az eredmények (outcome) kontrollja a jellemzo.
Jollehet, az elsd latasra ez meglepdnek tlinik a hagyomanyos jogi értelmezésti kozigazgatés
tikkrében, de nem azt jelenti, hogy a jogalkotds és —alkalmazas fontos szerepe megsziint, hanem
— példaul az eurdpai integraciés folyamattal kapcsolatos tapasztalatok alapjan — inkdbb azt,
hogy nem jatszik olyan szinte egyediili meghatirozé szerepet, mint a multban. A véltozas a
korményzds szélesebb korii felfogasdbol adodik, amely szerint a kormanyzds nem mérhetd
egyetlen modszerrel (indikator egyiittessel), hanem az bonyolult, tobb résztvevot magdaban

foglalo, formdlisan szervezett intézményi keretben egy kompromisszumos folyamata a
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tarsadalom vezetése, irdnyitdsa és ellendrzése érdekében hozott intézkedéseknek.'® A részvevék
intézményeinek kore pedig a jogi rendszertdl a politikai szférdn, a kormanyon, a
kozigazgatdson, az iizleti szféran keresztiil a civil szférdig terjed, és mindegyik mas-mas
hozzaadott értékkel jarul hozz4d a kormanyzat teljesitményéhez.
Ami az 1. abraban szerepl6 tobbi kormanyzati teriiletet illeti,
® a nemzetkozi kapcsolatok miikodése a folyamat megkozelités mellett a normdk és
szabalyok orientdl6 szerepével jellemezheto;
® az osszehasonlito politikdkkal foglalkoz6 elemzdk tevékenységében a gazdasagi, a
politikai, a jogi €s a kdzigazgatasi aspektusok, valamint a tevékenységek, a folyamatok
és az intézmények egyardnt meghatdrozo jellegliek, és
® a nemzetkozi fejlesztési intézmények fejlesztési menedzsment funkcidjanak elldtdsa
pedig elsdsorban a tevékenységeknek, akcidknak és az eredmények ellendrzésének a
szemléletét igényli.
Végiil, roviden annak jelzésére tesziink kisérletet, hogy a kozigazgatashoz kapcsoldddan, illetve
azon beliil, az dllami ellendrzés gyakorlata milyen célok és alapelvek esetében képes arra, hogy
nagyaranyu, kiemelt hozzdadott értékkel jaruljon hozzd a j6 kormédnyzds megvaldsuldsahoz.

Ehhez a 2. 4bra nyujt segitséget.

18 Kooiman, Jan (ed.): Modern Governance: New Government-Society Interactions. London: Sage Publications
1993.
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2. abra

A jo kormanyzas alapelvei és az allami ellenérzés kiemelt targykorei kozotti kapcsolat

Jogszeriiség

Anti- (1)
korrupcio

(10)

Atldthatésdg

Kockazat
menedzsment Elszdmoltat

hatosag

Politikai

Reagil6
képesség
(0)

Forras: Sajat szerkesztés.

Mint 14thatd, tdgabb értelemben a j6 kormdanyzds tiz alapelve és célja koziil hét: a jogszerliség,
az atlathatésag, az elszdmoltathatdsdg, a teljesitmény menedzsment, a kockdzat menedzsment
mikodése, az etika €s az anti-korrupcid esetében esik kozel egymdashoz a j6 kormanyzas és az
allami ellendrzés kiemelt szerepet jatszé targykore. Ezek kozil pedig a legkozelebb allo
targykorok az atlathaté miikodés, az elszamoltathaté miikodés, a teljesitmény menedzsment
miikddése és a kockazat menedzsment mitkodése. Ennek indoklésa és részletezése — az dllami

ellendrzés nemzetkozi tapasztalatai alapjan — a mésodik fejezet feladatéat képezi.
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3. FEJEZET:
A SZAMVEVOSZEKEK ES AZ ENSZ A JO KORMANYZAS
SZOLGALATABAN

Tevékenységiik €s miikodési modjuk egyardnt indokolttd teszi, hogy a jé kormdanyzas
megvaldsitasdnak folyamatdban a nemzeti szamvevdszékeket az egyik legfontosabb eldrevivo
intézménynek tekintsiik. E fejezetben szerepiiket a szamvevoszékek nemzetkozi szervezetének,
az INTOSAI" tevékenységének a tiikrében tekintjiik 4.
A szerepvallalds fObb megnyilvanulési teriiletei koziil a kovetkezdket emeljiik ki:

* ajo6 korményzas irdnti elkotelezettség megjelenitése a szamvevoszékek céljai kozott;

e a tevékenység és miikodési mod alapelveli, illetve az érvényesiilését eldsegitd legjobb

gyakorlatok alkalmazdsa, €s

e az INTOSAI és az ENSZ egyiittmiikodése.

3.1 A SZAMVEVOSZEKEK CELJAI

A szamvevOszékek ,,Magna Charta”-jdnak szdmité Limai Nyilatkozatot*® 1977 oktéberében
fogadta el az INTOSAI IX. Kongresszusa. A nyilatkozat atfogdan tartalmazza a szamvevOszéki
tevékenység f6 céljait, feladatait és jellemz0d vondsait. Eszerint:

e a kozpénzek hatékony felhaszndldsa sziikségessé teszi minden orszdgban az édllami
szamvevOszék 1étrehozdsat, melyek kiemelkedden fontos fiiggetlenségét torvény
garantélja;

e aszamvevOszékek tevékenysége — az dllam 4ltal ellatott funkcidk szocidlis és gazdasagi
szférakra valo kiterjesztésével parhuzamosan — a hagyoményos kozpénziigyi szféranal
lényegesen szélesebb korre terjed ki, és

e gziikséges, hogy az ellendrzések specifikus céljai kozott a kozpénzek célszerli és
hatékony felhaszndldsa mellett a kozpénziigyi irdnyitas fejlesztésének, a kozigazgatdsi
tevékenységek elvégzésének, valamint az informacidknak az dllami szervekhez és a

civil szférdhoz vald eljuttatisdnak segitésére is megfeleld figyelem irdnyuljon a

1 Az INTOSAI — a legf6bb ellenérzd intézmények nemzetkdzi szakmai szervezete — azon orszdgok
szamvevdszékeit oleli fel, amelyek tagjai az Egyesiilt Nemzetek Szervezetének vagy az ENSZ valamely
szakositott szervezetének. Az INTOSAI 1953-ban jott l1étre Havanndban, és az eredetileg 34 intézmény
kozosségébdl 4ll6 szervezet mara tobb mint 180 tagot szdmldl. A magyar legfébb ellendrzd intézmény 1968 6ta
tagja az INTOSAI-nak. A szervezet legfobb feladata a szdmvevdszékek egyiittmiikodésének fejlesztése és
irdnyitdsa. Ezen intézmények fontos szerepet jatszanak a kormdnyzatok elszdmoldsdnak és miikodésének
ellendrzésében, valamint eldsegitik azok megbizhaté pénziigyi irdnyitdsat és elszamoltathatdsagat.

20 The Lima Declaration (1977): http://www .issai.org/media/12901/issai_1_e.pdf.
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szamvevOszékek tevékenységében. Mindez nélkiilozhetetlen az dllam stabilitdsdanak
fenntartdsahoz és fejlodéséhez.

E jellemzd vondsokkal Osszefiiggésben a szdmvevOszékek egyik tradiciondlis feladata a
kozpénziigyi folyamatok megfeleloségi-szabdlyossdgi ellenorzése, a masik pedig e folyamatok
teljesitmény szemléletii ellenorzése, amely nemcsak a specifikus kozpénziigyi muveletekre,
hanem a kormdnyzat szervezeti és adminisztrativ rendszereire is kiterjed.
A szamvevOszékeknek a jO kormdanyzds elOsegitésében jatszott kiemelkedd szerepére
kozvetleniil utal az, hogy a Limai Nyilatkozatban a szamvevOszéki tevékenység egyenld
fontossagu céljai kozott szerepel a torvényesség, a szabdlyszeriiség, a gazdasdgossdg, a
hatékonysdg és az eredményesség ellenorzése a kozpénziigyi folyamatokban.
A szamvevOszékek fiiggetlenségének a Nyilatkozatban hangsilyozott jelentOségét pedig
kiemeli az a koriilmény, hogy csak igy tudnak hatékonyan, szakmai médon hozzdjarulni a
kozpénziigyi politikdk hosszutava fenntarthatésdgahoz.
Az INTOSAI 2010. évi Johannesburgi Nyilatkozata®® tovdbb bdtoritotta a nemzeti
szamvevOszékeket arra, hogy a j6 kormdnyzds segitése érdekében vallaljanak a korabbindl
nagyobb szerepet, és ezdltal véljanak képessé arra, hogy hozzdjaruljanak az allampolgarok
életének a javulasdhoz. A kornyezetvédelem, a fenntarthaté fejlodés és a korrupcié elleni
kiizdelem hangsulyozott jelentosége mellett ez elsOsorban abban az elfogadott javaslatban
nyilvanult meg, hogy a szamvevOszékek valjanak fiiggetlen modell-intézményekké, s igy
kovetendd, példaszerli miikodésiikkel Osztonozzék a kozszféra mds intézményeinek az
atalakulasat is. Olyan szdmvevoszékekké, amelyek miitkodési modjdra és tevékenységére a
kovetkezok jellemzok:

e afiiggetlen (szakmai, szervezeti €s pénziigyi) mikodés;

e az atlathatosag és az elszdmoltathatosag érvényesiilése;

e akivalé mindségl kozszolgaltatdsok nyujtisa;

® aj6 kormédnyzds megvaldsulésa;

e az erkolcsi kddexek elbirasainak kovetése, és

e akapacitasfejlesztés képzés és tudds-megosztas segitségével.
Mint a modellintézmény felsorolt alapelveibdl lathatd, koziilik ot esetben (fiiggetlenség,
dtldthatosdg, elszamoltathatosdg, magas szintii kozszolgdltatdsok nyijtdsa vagyis a
teljesitménymenedzsment, etikai kodexek vagyis az etika) konkrétan is, egy esetben (jo

kormdnyzds) pedig dltaldnos jelleggel tapasztalhaté azonossdg a jo kormdnyzds 1. fejezetben

2l The Johannesburg Accords (2010) http://www.intosai.org/uploads/jhbaccordsen.pdf.
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targyalt alapelveivel. EbbOl a szempontbdl kiilon figyelemre mélté a j6 kormanyzas atfogd
szerepeltetése a szamvevOszékek mint modell-intézmények alapelvei kozott, ami kozvetett
modon — mint késObb latni fogjuk — kapcsolatot (hidat) alkot a j6 kormanyzas tobbi alapelvei
felé is.

Az INTOSAI és a szamvevOszékek jO kormdnyzds irdnti elkotelezettsége sokoldalian
megnyilvanult a nemzetkozi szervezet 2013. évi XXI. pekingi konferencidjan is. A Pekingi
Nyilatkozat*® két irdnyban tdgitotta az elkotelezettség horizontjit. Az egyik a szamvevészékek
modell-intézményekké torténd atalakuldsdnak folyamatét kibdvitette azzal a céllal, hogy az
INTOSAI mint nemzetkozi szervezet is vdljon ,,modell-szervezetté”, amely a legmagasabb szinti
szakmai standardokat €s humdnus eszményeket kielégitd mindségi programokkal segitheti a jo
korményzast.

A masik nagy kihivast jelent6 Uj irdny a globdlis szintii jo kormdnyzds elosegitése volt. Ezzel
Osszefiiggésben a Pekingi Nyilatkozat hangsilyozza, hogy sziikséges azoknak az évtizedes
tapasztalatoknak az 6sszegzése, amelyeket a szimvevOszékek a gyakorlati ellendrzések sordn
szereztek, kiemelt figyelmet forditva az ENSZ Millenniumi Nyilatkozataval kapcsolatban
vallalt feladatok megvaldsitasara. E Nyilatkozatban ugyanis szerepel, hogy — mint az 1.
fejezetben mas Osszefliggésben lattuk — a millenniumi fejlesztési célok megvaldsitasa ,,...
minden orszigban a j6 kormanyzastdl fiigg. Tovabbd filigg a nemzetkozi szinti j6
kormanyz4stol, valamint a pénziigyi, monetdris €s kereskedelmi rendszerek 4dtlathatdsagatol

is.”?3

A globdlis szintli j6 kormanyzas erdsitése a Pekingi Nyilatkozat szerint az intenziv globaliz4cié
és a megvaldsult gyors technikai fejlddés miatt is sziikséges, mivel az egyes orszdgokban mér
nem lehet emelni a j6 kormédnyzas szinvonalat a kiils6 tényezok hatasainak sokoldali ismerete
és megértése nélkiil. Ezért a szamvevdszékek fontos feladata, hogy nemzetkozi és regiondlis
egyiittmiikodésekkel:

e akozos feleldsségek vallalasaval,

e akozos programok, akcidk és kockdzatok menedzselésével,

e atarsadalom kozos tdjékoztatasaval

eldsegitsék a globdlis szintli j6 kormédnyzas kialakuldsat és meger0sodését.

22 Beijing Declaration (2013).
http://www.intosai.org/fileadmin/downloads/downloads/5_events/congresses/EN_Beijing_Declaration_plus_An
nexes.pdf.

23 United Nations Millennium Declaration (55/2) http://www.un.org/millennium/declaration/ares552¢.htm.
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A szamvevdszékek globdlisan  kitekintd, jovO-orientdlt kozos tevékenysége  és
kockédzatelemzése — az egyes orszagok nemzetkozi kotelezettségeitdl fiiggden — elsdsorban a
klimavaltozas, a kereskedelemi korldtok lebontdsa, a nemzetkdzi pénziigyi rendszer
stabilitdsanak erdsitése, a korrupci6 elleni kiizdelem €s a pénzmosas teriileteire irdnyulhat.
E teriiletekkel kapcsolatos feladatok megolddsdban meghatdrozé szerepet jatszanak az
INTOSALI Regiondlis Munkacsoportjai:
e A SzamvevOszékek Afrikai Szervezete (African Organization of Supreme Audit
Institutions, roviditve: AFROSAI),
e A Szamvdszékek Arab Szervezete (Arab Organization of Supreme Audit Institutions,
roviditve: ARABOSAI),
e A SziamvevOszékek Azsiai Szervezete (Asian Organization of Supreme Audit
Institutions, roviditve: ASOSAI),
e A SzidmvevOszékek Karibi Szervezete (Caribbean Organization of Supreme Audit
Institutions, roviditve: CAROSAI),
e A Szamvevdszékek Eurdpai Szervezete (European Organisation of Supreme Audit
Institutions, roviditve: EUROSALI),
e A SzamvevOszékek Latin-amerikai €s Karibi Szervezete (The Organization of Latin
American and Caribbean Supreme Audit Institutions, roviditve: OLACEFES), és
e A Szdmvevoszékek Pacific Szervezete (Pacific Association of Supreme Audit
Institutions, roviditve: PASAI).
E regiondlis szervezetek tevékenységének jelentOsége — tobbek kozott — abban 4dll, hogy
képesek megjeleniteni és képviselni az egyes foldrajzi régiok kiilonbségeit, eltérd sziikségleteit.
Az INTOSALI globdlis szintli j6 kormdnyzast segitd tevékenységének fontos részét alkotja a
pénziigyi politikdak hossziitdavii fenntarthatosdgdt segito program elfogaddsa is. Tekintve, hogy
a2008-2009. évi nemzetkozi pénziigyi és gazdasagi valsag kezelése soran kiemelkedd figyelem
iranyult a pénziigyi stabilitds erdsitésére és hosszu tavu fenntartdsdnak kovetelményére az
allami szamvevdszékek jovObeni tevékenységében az eddiginél is nagyobb szerepet kell hogy
kapjon a pénziigyi fenntarthatosdg kérdéseinek vizsgalata. Erre elsdsorban a kovetkezd
teriileteken van sziikség:
e a kozpénziigyek tervezési folyamatdnak ellendrzése, beleértve a hosszitavia
forgatokonyvek és elorejelzések értékelését is;

e akozpénziigyekkel és az dllami hitelekkel kapcsolatos sokoldald kockazatelemzések;
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e az elszamolttathatosag ellendrzése a pénziigyi tervezés kiilonbozd szakaszaiban és a
végrehajtas folyamataban;

e akozpénziigyi politikdk rendszeres kiértékelése;

® a pénziigyi-szabdlyossagi kormanyzati ellen6rzések erdsitése, figyelemmel a pénziigyi
intézményrendszer mitkodésének javitasara is;

o akozép- és hosszutdvra is kitekintd teljesitmény-ellendrzések végzése, és

e az adllamaddssag kockdzatelemzésen alapul6 ellendrzésének a fejlesztése.

3.2 AZ ELLENORZES ALAPELVEI ES STANDARDJAI

A szamvev0széki célok megvaldsitasat szolgald standardok egyiittese a kovetkezd négy részbol
a1:%

e alapelvek,

e jltalanos standardok,

e teriileti standardok, és

® jelentési standardok.
Az alapelvek a standardok szamara meghatarozo jelentdségii feltételezések, logikai elvek és
kovetelmények, amelyek segitik a standardok kialakitdsat és az ellendrzések sordn alkotott
vélemények, illetve jelentések megfogalmazdsat.
Az alapelvekkel Osszhangban all6 standardok a minimaélisan teljesitendd kovetelményeket
tartalmazzdk az ellendrzési folyamat egyes 1épései €s eljardsai szdmdra, tehat olyan
kritériumok, melyek alapjan az ellenérzés eredményének a mindsége megitélheto.
E pontban a j6 kormédnyzds szempontjabdl fontos alapelvek és dltaldnos standardok jellemzo

vondsai foglalhatok ossze.

3.2.1 A SZAMVEVOSZEKEK FUGGETLENSEGE

A fiiggetlens€g a szamvevOszéki feladatok hatékony ellatdsdhoz sziikséges alapvetd
kovetelmény. Ez a megéllapitds tobb oldalrél is aldtimaszthaté. Altaldnos szempontbél a
szamvevOszékek fliggetlensége a jogallamisag egyik garancidlis eleme. De azért is fontos, mert
a szdmvevOszékek altal tett megéllapitasokat, levont konkluziokat az ellendrzésben érintettek

és a szélesebb kozvélemény akkor fogadja el objektivnak, ha a szdmvevOszékek irdnt

24 INTOSAI 100 Basic Principles in Government Auditing. http://www.issai.org/media/12943/issai_100_e.pdf.
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bizalommal vannak. Ezt nagymértékben eldsegiti, ha a szamvevOszékeknek nem a kormanyzati
adminisztracio, hanem a torvényhoz6 szerv felé van beszdmolasi kotelezettsége.

Mindezeket figyelembe véve fogadta el az INTOSAI 2007. évi XIX. Kongresszusa a Mexikdi
Nyilatkozatot®®, amely a fiiggetlenség standardjait a kovetkez8képpen hatdrozta meg:

* A fiiggetlenséget biztositdo megfeleld, hatékony alkotmanyi, torvényi keret létezése €s
annak tényleges alkalmazésa a gyakorlatban.

e A szamvevoszéki vezetok €s munkatdrsak biztonsdganak és torvényi védelmének
garantédldsa a feladataik végrehajtasa soran.

e A Kkielégitéen széles mandidtummal valé rendelkezés a szdmvevdszéki funkcidk
ellatdsdhoz.

e Korlatozdsmentes hozzéaférés az ellenérzéshez sziikséges informacidkhoz.

® Jogi eldirds és kotelezettség arra vonatkozdan, hogy a szamvevok beszamoljanak az
elvégzett munkajuk eredményérol.

e A szamvevO szabadon donthet arrdl, hogy az ellendrzési jelentés mit tartalmazzon, és
azt hogyan hozzdk nyilvanossagra.

e A szamvevo szamara lehetOséget kell biztositani arra, hogy az ellenérzéseket kovetden
a tett javaslatok megvaldsitasat fokozatosan kovethessék.

e A szamveviszékek pénziigyi, irdnyitdsi €s adminisztrativ fiiggetlenségének, a
sziikséges, és megfeleld emberi, targyi és pénziigyi eroforrdsok rendelkezésre dllasanak
biztositasa.

Ezen egyértelmii kritériumok ellenére néhany orszdg az INTOSAI kiilonb6zé férumain
visszatéréen kedvezOtlen tapasztalatként jelezte, hogy — esetenként — a jogi keretek
vonatkozdsdban az adott kormdny bizony ,. kompromisszum” megtaldlaséra torekedett, tovabba
az is el6fordult, hogy az adott kormany a koltségvetési tdmogatds nyujtdsa sordn szintén
kisérletet tett ,,kompromisszum” elérésére a fiiggetlen szamvevdszEk irdnyaba. Ilyen esetekkel
kapcsolatban az INTOSAI kongresszusan mindig egyértelmiien megerdsitést nyert a Limai és

Mexikdéi Nyilatkozatokban megfogalmazott fiiggetlenség tartalma és érvényessége.

3.2.2 AZ ELSZAMOLTATHATOSAG ES AZ ATLATHATOSAG
Az elszamoltathatosag és atlathatésag a j6 kormdanyzas két meghatdrozdéan fontos alapelve.
Akkor, ha az 4tlathatésagot konzisztens modon alkalmazzak, hatékony eszkdznek bizonyul az

elszamoltathatdsag erdsitése, a korrupci6 elleni kiizdelem és a j6 kormdnyzas megvaldsitasa

25 ISSAI 10 — The Mexico Declaration (2007) http://www.issai.org/media/12922/issai_10_e.pdf.
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szamara. E két alapelv ugyanakkor nehezen vdlaszhat6 el egymadstdl, hiszen mindkettd
ugyanazon ellendrzési teriiletre, csak mas aspektusbdl vonatkozik.

Az elszamoltathatosdg a jogi keretre, a szervezeti struktirdra, a stratégidra és eljarasokra
hivatkozva lehet6vé teszi, hogy

e a szamvevOszékek kovessék és kiértékeljék a koltségvetések teljesitését és az
ellenOrzések hatasat;

e aszamvevOszékek jelentésekben allapitjdk meg a kozpénziigyi alapok felhasznaldsanak
szabdlyszerliségét és hatékonysagat, ideértve a sajat rendelkezésiikre bocsatott forrasok
felhasznalasat is, valamint

e a szamvevOszék vezetdje és a szdmvevok ugyanigy feleldsséggel tartoznak a sajat
tevékenységiikért, mint az ellendrzott intézmények vezetdi €s munkatarsai.

A transzparencia a szdmvevOszékek és mds intézmények szdmdara az iddben torténd,
megbizhato, vilagos és Iényegi tdjékoztatds kovetelményét jelenti a mandatumrdl, a stratégiarol,
a tevékenységekrol, a pénziigyi menedzsmentrdl és a teljesitményekrol.

E két fogalom fontossdgdval kapcsolatban megéllapithatd: a j6 kormdnyzas szempontjabdl
jelentOségiiket kiemeli az a tapasztalat, hogy az dllami miikodésben a demokratikusan
megvalasztott képviselok viselkedését nem ritkdn a hatalommal valé potencidlis visszaélés
jellemzi, ami a kozszolgaltatisok hatékonysdgdnak romldsdval jarhat. Ennek az
ellentmondésnak a feloldasat hatékonyan segitheti az elszdmoltathatosdg és az atlathatésig
javitasa. Ebbdl a szempontbdl fontos INTOSALI tapasztalat az is, hogy a nagyobb atlathatésig
és a sokoldalibb elszamoltathat6sdg nagymértékben tudja novelni a lakossigi bizalmat a
szamvevOszéki ellendrzés és végsd soron a korméanyzas irdnt, kiilondsen akkor, ha bevonjak a
lakossdg kiilonb6zd csoportjait a dontéshozatali folyamatokba.

E két alapelvhez tartozé/kapcsolddé legfontosabb dltaldnos standardok a kovetkezékS:

e A szdmvevdszékeknek az ellendrzési feladatokat tigy kell megoldani, hogy segitsék az
elszamoltathatdsag €s atlathatdsag javitasat.

e A szamvevOszékek hozzdk nyilvdnossdgra felhatalmazasaikat €s jogkoriiket, vallalt
kiildetésiiket és kidolgozott stratégidjukat.

* A szamvevOszékek tegyék lehetové, hogy az éltaluk alkalmazott ellendrzési folyamatok

és modszerek az ellendrzésben érintettek szamara megismerhetdk legyenek.

26 ISSAI 20 — Principles of transparency and accountability http://www.issai.org/media/12930/issai_20_e_.pdf.
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o Az ellendrzésrdl készitett jelentéseket a nyilvdnossdg szdmdra elérhetové kell tenni, az
eredményekrdl pedig a médidn keresztiill sziikséges tdjékoztatdst adni. Ezzel
kapcsolatban célszerli elérni a tarsadalmi nyilvanossag és a tudomany képviseldinek
érdeklddését a fontosabb ellendrzési kovetkeztetések irant. Tovabbd azt is, hogy a
tdjékoztatas késlekedés nélkiil, idében ne az elavult informécidk felhasznaldsaval
torténjen.

e A szamvevOszékeknek biztositani kell, hogy az elszdmoltathatosdg és az atlathatosag
kovetelményei akkor is érvényesiiljenek, ha kiszervezik az ellendrzési feladatok egy

részének az elvégzését.

3.2.3 KIVALO MINGSEGU KOZSZOLGALTATASOK NYUJTASA

A jo6 korméanyzasnak ez az alapelve természetesen kovetelményt jelent az dllami szféra minden
intézménye szamdra. A szamvevOszékek esetében ennek jelentdsége — részletesebben — abban
all, hogy csak az ilyen tevékenység végzésével lehetséges megorizni a hitelességet és az érintett
(ellendrzott) partnerek, valamint a tarsadalom széles rétegeinek a bizalmat. Meghatdrozdan
fontos az alapelvnek azon kovetelménye is, hogy a szdmvevdszékek a folyamatos kapcsolat
keretében parbeszédet tartsanak fenn az érintett partnerekkel és a tdrsadalommal, ami
hatékonyan segitheti az ellendrzések mindségének javuldsit a nagyobb szervezeti szintl és a
kisebb, egyéni jellegii ellendrzések esetében egyarant.

E fontos alapelv érvényesiilését — a nemzetkozi tapasztalatok alapjan — segithetik a kovetkezd
irdnymutatésok, jé gyakorlatok®’.

e A szamvevOszékek vezetdi olyan politikdkat és eljarasokat hatdrozzanak meg és
alkalmazzanak, amelyek lehetdvé teszik az intézményi kultira fejlodését és egyuttal a
minOség lényeges kovetelményként jelenjen meg az ellendrzési tevékenységben.

e A szdmvevOszékek politikdi €s eljardsai hatdrozottan igénylik az erkolcsi
kovetelmények megtartdsit a szamvevoktdl és a kiilsd szerzddések keretében
kozremilkodo szervezetektol.

e A szamvevOszékek politikdi és eljarasai fejezzék ki, hogy az ellendrzés sordn a
szamvevOszék tevékenysége kiterjed a mindséget veszélyeztetd kockazatok vizsgalatara
is.

e A szamvevOszékeknek biztositani sziikséges az elegendd és megfeleld személyi és

egyéb erdforrdsokat az ellendrzés megvaldsitasahoz.

27 ISSATI 40 Quality Control for SAIs. http:/www.issai.org/media/12938/issai_40_e_.pdf.
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e A szamvevOszékek politikdi és eljardsai tegyék lehetové a mindségi tevékenységhez
elengedhetetleniil sziikséges konzisztencidk biztositdsat, beleértve a feliigyeleti
tevékenység végzését is.

e A szamvevOszékek olyan kovetd (monitoring) rendszereket hozzanak 1étre, amelyek
révén elérhetd a mindség megfeleld ellendrzése, és a gyakorlatban is hatékonyan

miikodik.

3.2.4 JO KORMANYZAS

Ez az alapelv — dltalanos jelleggel — azt jeleniti meg, hogy a szdmvevdszékek csak akkor tudnak
megfelelni a modell-intézmény értelmében a ,,példamutatissal vezetni” elvnek, ha
tevékenységiikre vonatkozoan is azok a szabdlyok és szemléletek érvényesiilnek, amelyeket
minimum koévetelmény szintként elvarnak az ellendrzott dllami intézményektdl. Ugyanis a jé
kormanyzds elve és gyakorlata minden allami intézményben alkalmazhaté annak érdekében,
hogy segitse a vezetést a dontések jobb megalapozdsaban, a kockdzatok kezelésében, és igy az
intézményi célok eléréséhez. Ezzel osszefiiggésben kiemelendd az a szoros kapcsolat is, amely
a szamvevoszékek tevékenysége szempontjabdl a meghatiroz6 fontossagu j6 kormanyzas és az
elszamoltathatésag kozott fenndll. Nemzetkozi (globdlis) szinten pedig — mint fentebb lattuk —
a j6 kormanyzds szempontjabol az INTOSAI mint nemzetkdzi modell-szervezet is egyre
fontosabb, novekvo szerepet jatszik a vildg miikodésében.

A j6 kormanyzas kovetelményeinek — az INTOSAI tapasztalatai alapjan — a szamvevoszékek
ugy tudnak megfelelni, ha elsdsorban az aldbbi irdnymutatdsokat, legjobb gyakorlatokat szem
eldtt tartva végzik tevékenységiiket.

o A szamvevOszékek 1étrehozdsa, manddtuma és miikodése szamara olyan kovetkezetes
jogi keret alljon rendelkezésre, amely timogatja a j6 kormanyzas elveit.

e A szamvevdszékek tevékenységérol és elszamoltathatdsdgardl szo16 értékelést vagy egy
fiiggetlen testiilet (péld4ul un. peer review) vagy az Parlament egy bizottsaga végezze
szabdlyozott keretek kozott oly mddon, hogy az ne sértse a szamvevoszéki
fliggetlenséget.

e A szamvevOszékek olyan megfeleld szervezeti irdnyitdsi struktirdval és belso
ellendrzéssel rendelkezzenek, amelyek kielégitd mozgasformdt biztositanak a jé
korményzast segit folyamatok szamara.

e A szamvevOszékek rendszeresen értékeljék a szervezeti miikodésiik kockdzatait és

kockézatkezel6 rendszeriiket folyamatosan egészitsék ki a sziikséges uj elemekkel.
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* Egy megfelelden objektiv belso audit funkci6 legyen integralt része a szamvevOszékek

operativ kockdzatkezel0 stratégidjanak.

3.2.5 AZ ETIKAI KODEXEK ELOIRASAINAK KOVETESE
Ennek az alapelvnek a kovetése azt igényli, hogy a szdmvevOszék rendelkezzen olyan etikai
értékekkel és elvekkel, amelyek a szimvevOk napi tevékenységét meghatarozzak, irdnyitjak.
Ez akkor teljesiilhet, ha a szamvevdszék:

¢ rendelkezik etikai kodexszel, amely 6sszhangban 4ll a mandatumaéval, a kornyezetével,

és az INTOSALI Etikai Kdédexszével (INTOSAI 1998);

e azintézményi feltételekhez alkalmazkod¢ etikai szabdlyzattal rendelkezik;

e az etikai értékek €s elvek alkalmazdsat segitd politikdkat és folyamatokat kovet, és

e publikdlja az etika alapértékeit és elveit, valamint a szakmai etika irdnti

elkotelezettségét.

3.2.6 KAPACITASFEJLESZTES KEPZESSEL ES TUDAS-MEGOSZTASSAL

A képzéssel és az ismeretek, a tudds-megosztasidval a szdmvevdszékek meghatarozéan fontos
feladata, hogy ne csak a szdmvevOk szdmdra biztositsdk a kollektiv probléma-megoldé
képesség fenntartdsat, hanem a sziikséges mértékben az ellenOrzottek szamadra is. Ennek
érdekében a szamvevodszékek:

e folyamatosan el0segitik és szervezik a szakmai képzéseket egyéni, csoport €s szervezeti
szinten egyarant;

e olyan szakmai fejlesztési stratégidkat dolgoznak ki és valdsitanak meg, amelyek
biztositjak a sziikséges kvalifikacidkat €s kompetencidkat;

e hasznositjdk mds szdmvevoszékek tapasztalatait, kiemelt figyelemmel az élen jar6
(peer) szamvevOszékek ismereteire €s az INTOSAI regiondlis munkacsoportjainak
tapasztalataira, valamint

e cgyiittmikodnek a szélesebb korti ellendrzési szakma képviseldivel a szakmai

képességek fejlesztése érdekében.

3.3 AZINTOSAI ES AZ ENSZ EGYUTTMUKODESE

Az Egyesiilt Nemzetek Szervezetének (ENSZ) és az INTOSAI egyiittmiikodése mar kozel 50
éves multra tekint vissza. Az egyiittmiikodés szamara — az ENSZ oldalardl — igéretes alapot

teremt a szamvevOszékek sokoldald, eredményes tevékenysége, amely erdsiti a parlamentek, a
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kormanyok, az dllampolgérok és a civil szervezetek bizalmét az ellendrzések fiiggetlenségében,
objektivitdsaban, mindségében és hatékonysdagédban, és igy hozzdjarulnak a j6 kormanyzashoz.
Az egyiittmlikodést elosegiti — az INTOSAI oldalarél — annak hangsilyozésa, hogy a jé
kormanyzds megvaldsitdsa csak kozos erdfeszitésekkel érhetd el a kiemelt fontossagu
teriileteken. Ezek kozott elséként emlitendd a kormanyok és a kozigazgatdsok nagyobb foku
elszamoltathatésdga a parlamentek, az 4allampolgirok és a nemzetkozi kozosség A4ltal,
figyelembe véve a nemzetkdzi pénziigyi beszdmoldk készitésének elfogadott standardjait is.
Egy madsik fontos teriilet a kormanyzati tevékenység nagyobb atlathatésdgdnak elérése és
ezaltal a parlamentek aktivabb szerepének az eldsegitése. Harmadik teriiletként a kozigazgatas
és a kozszolgaltatdsok nyujtdsdnak fejlesztését, hatékonysidganak emelését €s integritdsanak
erdsitését indokolt megemliteni. Végiil pedig azt, hogy a kozigazgatasban megnyilvanul6 csalés
és korrupcio6 elleni kiizdelem, a korrupcié megeldzése szintén az anti-korrupcids intézmények
szoros egyiittmiikodését teszi sziikségessé.

Az egyiittmiikodés szdmdra szilard alapot nyujt a j6 korményzds értelmezésében fenndlld
szemléleti kozelség is, mint arrdl a 3. dbra tajékoztat.

A j6 korményzas 8 f6 jellemzd vondsdnak fele kozvetleniil megegyezik a szamvevOszéki
modell-intézményekkel szemben feléllitott kovetelményekkel. Ezek: az datlathatosdg, az
elszamoltathatdsag, a gazdasagossag €s eredményesség, valamint a megfeleldsségi ellendrzés
céljat jelentd, a torvényeket, szabdlyokat kovetd magatartds. A j6 kormanyzds masik négy
ENSZ szerinti jellemz0 vondsdnak: a részvétel biztositisdnak, a konszenzuskeresésnek, a
partatlansdgnak és nyitottsdgnak, valamint a kereslet kovetésnek a kovetelményeit pedig az
INTOSAI esetében a jO kormdnyzds megvaldsuldsanak, az erkolcsi kodexek eldirdsai
kovetésének, a tanulds és a tudds megosztisdnak, valamint a hatékony kommunikici

folytatdsdnak a kovetelményei tartalmazzak.
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Jogszabaly
kovetés

Partatlansag
és nyitottsag

Atlathatésag

Elszamol-
tathatésag

Forras: United Nations Economic and Social Commission for Asia and the Pacific: What is Good
Governance? http://www.unescap.org/our-work/macroeconomic-policy-development

A j6 korményzas jellemz0d vondsaival kapcsolatban az ENSZ rész€rdl indokoltan mutatnak ra,
hogy a teljességiiknek valé megfelelés — azok sokoldalusdga, dsszetettsége kovetkeztében —
minden szinten nehéz feladat elé allitja az dnkormanyzati, a teriileti, a nemzeti és a globdlis
megvaldsitokat. Még a legfejlettebb orszdgok esetében is csak arra van redlis lehetdség, hogy

megkozelitsék a j6 kormdnyzds idedlis modelljét. Ennek érdekében azonban nemzetkozi

Osszefogassal is sziikséges a legnagyobb erofeszitést tenni.

Az ENSZ-szel val6 egyiittmiikodés intenzitasat jelzi, hogy 1970-t01 22 kozos szimpoziumot €s
szemindriumot szervezett az INTOSAI és az ENSZ olyan ko6zos érdeklddésre szamot tartd
teriileteken, amelyek szorosan érintették az allami ellenérzést. A szoros egylittmikodés

eldsegitése céljabdl az INTOSAI 2007. évi mexikoi konferencidjan INTOSAI Egyiittmiikddési



Platform az Egyesiilt Nemzetekkel alakult azzal a céllal, hogy koordindlja a két nemzetkozi
szervezet munkdjit a kozos érdekeltségi teriileteken. Ezt az egyiittmiikodést az INTOSAI
részérol a Koreai Koztarsasdg SzdmvevOszéke kozOsen szervezi az ENSZ Gazdasigi és
Szocidlis iigyek Féosztalyaval (UNDESA).

Az egyiittmiikdodésben fontos mérfoldkd volt az ENSZ kozgytilésének 2011. évi A/66/2009.
szamu hatdrozata, amely értékelte az INTOSAI eredményes munkdjit. A hatdrozat kiemelve a
szervezet standard-meghatdroz6 tevékenységét az dllami szektor ellendrzése sordn, a
hatékonysdg, az eredményesség és a gazdasidgossag elotérbe keriilésének fontossagat, a
nemzetkozi kozosség figyelmének fokuszdba helyezte a szervezetet. A filiggetlen
szamvevOszékeket a jO kormdnyzds fontos részének tekintette, olyan intézménynek, amely
kiérdemelte a nemzeti kormanyok elismerését, €s jelentds mértékben hozzajarult a Millenniumi
Fejlesztési Célok megvaldsuldsdhoz.

A 2014. évi 69/228. szami ENSZ kozgytlési hatdrozat szintén nagyra értékelte a
szamvevOszékek nélkiillozhetetlen szerepét, az ellendrzési kapacitdsok fejlesztését annak
érdekében, hogy megvalésuljon a kormdnyok elszamoltathatosdga a kozpénziigyi alapok
felhaszndldsaval kapcsolatban.

Az ENSZ 2015 szeptemberében elfogadott Post-2015 Fejlesztési Programja a szamvevoszékek
szdmadra lehetdvé teszi, hogy 1ényeges hozzéjarulast nydjtsanak az aj atfogd, globdlis fejlesztési
stratégidnak a megvaldsitdsahoz, kiemelten a Fenntarthaté Fejlodési Célok eléréséhez — az
atlathatosagnak és az elszamoltathatdsdgnak az ellendrzés eszkozével vald garantdlasaval. E
témakor jelentdségét mutatja, hogy az INTOSAI 2016. évi konferencidjanak I. témakore lesz
annak megvitatdsa, hogy ,,Az INTOSAI hogyan tud hozzdjarulni az ENSZ Post-2015
Fejlesztési Programjdhoz, benne a j6 kormanyzashoz azért, hogy erdsitse a korrupcié elleni
kiizdelmet.”

Ezzel osszefiiggésben az INTOSALI jelentds erdfeszitéseket tesz annak érdekében, hogy a
szamvevOszékek sokoldalian felismerjék szerepiiket az ENSZ Fenntarthat6 Fejlodési Céljainak
elérésében és hangsulyozza a szdmvevOszékek fliggetlenségének, ellendrzési kapacitds-
fejlesztésének €s az dllamhdaztartdsi szamviteli rendszer javitisanak a fontossiagiat. E
torekvéseket 2015. jalius 22-1 hatdrozattal timogatta az ENSZ Gazdasagi €s Szocidlis Tandcsa
is.

A szamviteli rendszer fejlesztésének egyik legfontosabb fokuszteriilete az eredményszemléletii

szamvitel és a programalapii koltségvetés bevezetése a kozszférdba.
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Az ENSZ mellett a nemzetkozi szervezetek, példaul az OECD és az Eurdpai Bizottsdg immar
tobb mint két évtized 6ta szorgalmazzak, hogy az orszagok térjenek at az eredményszemléletii
szamvitel alkalmazdsdra. Az EU dallamhdztartasi rendszere az ESA — az EU koltségvetési
szabdlyainak betarthatésaga végett — megkoveteli, hogy a kormanyzati szektor beszdmol6i
eredményszemléletben is késziiljenek el. E kovetelménynek a tagorszagok oly médon tesznek
eleget, hogy a pénzforgalmi szemléletl pénziigyi beszdmolokat alakitjak at
eredményszemléletiivé. Ennek az &dtmeneti allapotnak a meghaladdsat jelentené, ha a
tagorszagok a koltségvetési beszamolokat az eredményszemléletli szdmvitel modszertanara
alapozva készitenék el. Egy ilyen atdlldis — a nemzetkozi tapasztalatok szerint — 3-5 éves
elOkészitési idoszakot igényel.

Az eredményszemléletli szamvitel ,,fokozza a pénziigyi beszdmolok elszamoltathatosagat és
attekinthet6ségét és jobb tdjékoztatdst biztosit a tervezési és az irdnyitdsi célok
megvalGsitdsidhoz.”?8

Az eredményszemléletli szamvitel bevezetésével jar6 elonyokrol a 4. dbra tajékoztat.

4. abra

Az eredményszemléletii szamvitel elonyei

A vagyonmérleg Tobbéves rlatas a A szamviteli tételek
teljes képe pénziigyi kimutatasokban analitikus szemlélete

¢ | y

l 4 4 v

A hibalehetdségek

Hatékonyabb Hatékonyabb Szigortibb politikai ' IDE segex
délkodas és s s w4 o o kockdzatdnak minimélisra
gaz - pénziigyi ellendrzés a ellendrzés a politikak csokkentése a
d.énteshozatal a jobb vildgos és egységes hatdsdnak jobb kedvezményezetteknek
t4jékoztatds érdekében nyilvéntartdsoknak megértése y

nyujtott kifizetések
tekintetében

Forras: Eurdpai Bizottsdg (2005): Az EU szamviteli rendszerének korszeriisitése. A vezetdk jobb
tdjékoztatdsa és nagyobb 4ttekinthetdség. Utmutaté az EU tij beszdmol6 készitési rendszeréhez. 8.
oldal.

28 David Devlin a Kényvvizsgdlok Eurépai Szovetségének (European Federation of Accountants) elndke. Lasd
Eurépai Bizottsag (2005): Az EU szamviteli rendszerének korszertisitése. A vezetdk jobb tdjékoztatdsa és nagyobb
attekinthet6ség. Utmutaté az EU 1j beszdmold készitési rendszeréhez. 1. oldal.
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Gyakorlati szempontbdl a pénzforgalmi szemléletrél az eredményszemléletre torténd

attérésnek négy indokét lehet megfogalmazni:

A pénzforgalmi szemlélet nem ad megbizhaté képet egy szervezet gazdalkodasarol
(teljesitményérdl), mivel egy adott idOszak pénziigyileg teljesitett kiadasait és bevételeit
allitja egymassal szembe fiiggetleniil att6l, hogy a bevételek és kiadasok melyik id0szak
teljesitményéhez kapcsolddnak.

A pénzforgalmi szemlélet pazarlé6 gazdilkodasi gyakorlatok kialakitdsahoz is
vezethetett, mint példaul a maradvanyok év végi erdltetett elkoltése vagy a kiaddsok
atcsusztatasa a kovetkezo évre.

A szamviteli konszolidacié megvaldsitdsa a kormanyzati szektorban, ami koltségvetési
intézmények €s koztulajdonban 1év6 vallalkozasok mérlegeinek Osszefuttatasat jelenti.
Ez csak eredményszemléletli koltségvetési szamvitellel oldhaté meg.

Egyre nagyobb politikai, szakpolitikai igény van a programalapu koltségvetési tervezés
és beszdmolds bevezetésére, amelynek a kiszolgéldsdra a pénzforgalmi szemlélet nem

alkalmas.

A pénzforgalmi és eredményszemléletli szamvitel nemzetkozi alkalmazdsanak tapasztalatai

alapjan megéllapithatd, hogy a két rendszer mds-mds hatékonysdaggal képes kiszolgdlni a

kiilonboz6 felhasznaldsi célokat. Errdl tdjékoztat az 1. tdbldzat.

1. tablazat

A pénzforgalmi és eredményszemléleti szamvitel oOsszehasonlitisa Kkiilonbozo

felhasznalasi szempontok szerint

Szambavételi modszer, szempont Pénzforgalmi szemléletii | Eredményszemléletii

Milyen értékhordozék szdmara biztosit dontési | Kiilsd Bels6 + kiils

inform4ciot?

Mit tdmogat? Elszdmoltathatésig Elszamoltathatésdg +
dontéshozatal

Alkalmas-e nytjtott informdcié Onmagdban | Nem Részben

teljesitménymérésre?

Alkalmas-e likviditési helyzet értékelésére? Igen Igen

Alkalmas-e a szolvencia értékelésére? Nem Igen

Alkalmazhaté koltségvetési technika Bazis alapt Programkoltségvetés

A teljesitményellendrzés informacidigényének | Nem szolgaltat megfeleld | Hasznalhat6
kielégitése inform4cioét inform4ciot szolgéltat

Forras: Bager Gusztdv, Janossy Daniel, Dr. Hegediis Agnes (2011): A hagyomanyos nemzeti szdmlarendszer
és az alternativ értékelési mddszerek, indikdtorrendszerek. Allami Szdmvevdszék. Budapest, 2011.
december. pp. 86.
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A nemzetkozi tapasztalatok alapjan az é&llapithatdé meg, hogy az eredményszemléletii
szamvitelre torténd attérés idéigénye és hatékonysaga tobb tényez alakuldsatdl fiigg. Igy els6k
kozott, legdltaldnosabban az adott orszag tarsadalmi-gazdaséigi fejlettségétdl, a kulturalis és
kozigazgatasi hagyomanyaitol és a politikai gyakorlatatdl. Fontos meghatdrozé koriilmény az
is, hogy az attérés kozvetleniil csak a szamviteli rendszerre irdnyul-e vagy a kozszféra teriiletein
megvaldsul6 reformokkal egyidejlileg torténik.

A Konyvvizsgalok Eurdpai Szovetsége 2007-2008-ban felmérést végzett és elemezte az
eredményszemléleti szamvitel bevezetésével jar6 hatdsokat az eurdpai orszagok
kozigazgatdsdban. A megvizsgélt 26 orszagbdl kormdanyzati szinten 15 orszdgban atfogdan
vagy részlegesen alkalmazzak az uj szamviteli rendszert. Els6ként Spanyolorszag (1983), majd
Portugélia, Svédorszag, Olaszorszag (1997), Finnorszag (1998) és az Egyesiilt Kirdlysag (2000)
tért at az dj rendszerre. Ddnidban a teljes bevezetésre egy olyan kisérleti idészak utan keriilt sor,
amikor a kozponti koltségvetés programalapi kialakitdsa volt napirenden. Franciaorszagban az
1990. évi kezdés utan csak 2006-ban tortént a teljes korli attérés az eredményszemléletli
szamvitel alkalmazdsara. Az 4j EU-tagorszagok koziil Lettorszagban (2003), Romdénidban

(2006), Szlovakidban (2008) tortént meg az attérés a kozponti fejezetekre vonatkozdan.
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4. FEJEZET:
A SZAMVEVOSZEKEK EUROPAI SZERVEZETENEK
TEVEKENYSEGE

Mint a 2. fejezetben emlitettiik, az INTOSAI f6 céljait 7 Regiondlis Munkacsoport
tevékenységének segitségével éri el. Ezek a munkacsoportok a nemzetkdzi szervezet
tevékenységében kozponti szerepet jatszanak, és nagyfoku onéllésdggal rendelkeznek. Indokolt
tehat, hogy az INTOSAI globadlis szintli — a j6 kormanyzast érint6 — céljainak, alapelveinek és
stratégidinak megismerése utdn a SzamvevOszékek Eurdpai Szervezetének (angol roviditéssel:
EUROSAI) tevékenységébdl is megismerjilk azokat a jellemzd vondsokat, amelyek a jo
kormanyzéssal kapcsolatosak.
Az EUROSAI 1990-ben alakult meg 30 orszdg részvételével. 2010-ben a tagorszdgok szdma
mdr 49-re emelkedett, és az 50. tagintézmény az Eurépai SzdmvevOszEk.
Megalakuldsatol kezdve az EUROSAI aktiv szerepet jatszik az ellendrzések teriiletén a
gylimolcs6zo és kolcsondsen eldnyos egyiittmilkodés szervezésében. A Munkacsoport céljai
kozott szerepel:

e aszakmai kooperaciok eldsegitése a szamvevOszékek kozott;

¢ az informécidk és dokumentumok cseréjének eldsegitése;

® akozszféra ellendrzési gyakorlatdnak tanulmanyozésa;

¢ ¢ témakorben az egyetemi képzés €s kutatdsok elinditdsanak 0sztonzése, valamint

e akozszféra ellendrzési modszertandnak harmonizéldsa.
E fejezet elso része atfogéan mutatja be az EUROSAI tevékenységét, masodik része pedig
harom szdmvevOdsz€k gyakorlatan keresztiil illusztralja a j6 kormanyzdst megvaldsito, illetve

segitd szamvevOszéki tevékenységet.

4.1 AZ EUROSAI CELJAI ES PROJEKTJEI

4.1.1 Az EUROSAI MUKODESE 2000-2010 KOzOTTI IDOSZAKBAN

Az EUROSAI 2001-ben Malta és Lengyelorszag — 15 orszdgra vonatkozé kérddives felmérésre
adott valaszok alapjan — fontos, eléremutat6 jelentést llitott 6ssze azzal a céllal, hogy attekintse
aleendd 10 4j EU-tagdllam szamvevOszékeinek €s a nemzeti parlamenteknek, illetve a nemzeti

parlamentek bizottsdgoknak a kapcsolatdt, valamint javaslatokat dolgozzon ki az
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egyiittmiikodés javitdsa szamara. A jelentés® az Eurdpai Parlament Koltségvetési Ellendrzd
Bizottsdga szamdra késziilt.
Jollehet az orszdgok valaszai a kapcsolatot illetden nagyfoku valtozatossigot mutattak,
megallapithaté volt, hogy a legtobb orszdgban nincs hagyomdnya a szdmvevOszékek és a
parlamentek (parlamenti bizottsdgok) gyakori és rendszeres munkakapcsolatdnak. Ilyen
kapcsolat mindossze Ciprus, Magyarorszag és Malta esetében alakult ki, illetve Lengyelorszag
vonatkozdsdban oly moddon, hogy a parlamenti bizottsdgok tobbsége megvitatja a
szamvevOszéki jelentéseket. A kozos iilések tartdsanak évi szdma
e 3-5 kozott alakult ki Albdnidban, Bulgaridban, Lettorszdgban €s Litvanidban;
e gy néhiny Horvétorszdgban, a Cseh Koztirsasdgban, Esztorszdgban, Roménidban,
Szlovakiaban és Szlovéniaban;
e 20 koriili alkalommal Magyarorszagon és Maltén;
e 75 kortiilivel Cipruson, €s
e 70-100 kozottivel Lengyelorszagban.
A jelentésben megfogalmazott jo gyakorlatok egyik csoportja arra vonatkozott, hogy a
szamvevOszékek miként tudnak jobban megfelelni a parlamentek és bizottsdgaik
kovetelményeinek. Ilyenek — tobbek k6zott — a kovetkezok:
¢ Olyan ellendrzési politikdk és standardok elfogaddsa, amelyek végrehajthatoak.
¢ Olyan ellendrzési jelentések Osszedllitdsa, amelyek vildgosak, tomorek, tényszertiek, és
nem tartalmaznak politikai allasfoglalést.
e AzellenOrzési prioritdsok meghatdrozasa sordn megfeleld, de nem kizardlagos figyelem
forditasa a parlament 4ltal képviselt szempontokra.
e Megfelel6 médon sziikséges kivélasztani azokat a jelentéseket, amelyek érdemesek
lehetnek a parlamentek figyelmére.
e A kordbbi jelentések aktiv kovetése alapjan a parlamentek tdjékoztatdsa a fontos
problémak megoldasanak az elmaradasardl, elakadasarol.
A j6 gyakorlatok masik csoportja olyan javaslatokat tartalmaz, amelyek a parlament oldalardl
segithetik a szdmvevdszékekkel vald szorosabb egyiittmiikodést és a kormdany tevékenységének
a feliigyeletét. E javaslatokkal kapcsolatban megjegyzendd, hogy — természetesen — a

szamvevOszékeknek nincs jogi lehetdsége arra, hogy instrudljdk a parlamenteket, ezért e

29 Presentation of the report on the Relations between Supreme Audit Institutions (SAIs) of the Enlargement
Countries and their Parliamentary Committees to the Budgetary Control Committee of the European Parliament
in Brussels on 29 April 2003.
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javaslatok csak gy értelmezhetdk, mint a szamvevOszéki vezetés kivansagat arra nézve, hogy

a parlamentek hogyan tudnédk végezni, jobbitani a kormanyok tevékenységének a feliigyeletét.

A vonatkoz6 javaslatok a kovetkezok:

A torvények a gyakorlatban biztositsdk, hogy a szdmvevdszékek a kormanytdl és a
parlamenttdl is fiiggetlenek.

Olyan szamvevOsz€éki vezetd kinevezése, aki széles bizalommal és tdmogatdssal
rendelkezik a parlamentben.

Parlamenti bizottsag kijelolése a szamvevOszék pénziigyeinek feliigyeletére azért, hogy
attekintse a szdmvevoszék tevékenységét anélkiil, hogy abba a kormény
beavatkozhatna. A parlament rész€érdl indokolt annak biztositdsa, hogy a szdmvevdszék
onmaga ellendrzésére is ugyanazokat a standardokat alkalmazza, amelyeket mas
ellendrzottek esetében alkalmaz.

A parlament meghatdrozza az elé beterjesztendd ellendrzési jelentések tipusait, de a
szamvevOszék véleményét is figyelembe veszi.

A parlament ellenOrzési igényérdl informélja a szamvevOszéket, azonban a végsd dontés
a szamvevOszék prioritasaitol fiigg.

A parlament kdvetelje meg, hogy minden ellendrzési jelentés — hacsak nem dllnak fenn
specidlis okok — ésszerli idon beliil publikaladsra keriiljon.

A parlamenti bizottsdg szdmdra késziiljenek eljardsi rendek és megfeleld személyzet
alljon rendelkezésre.

Biztositand6, hogy az érintett bizottsdg hivatalosan és gyorsan vegyen tudomdst a
szamvevOszék ellendrzési jelentéseirdl.

A parlamenti bizottsag iilései legyenek nyilvanosak (hacsak nem dllnak fenn speciélis
okok), valamint azok részt vehessenek a szamvevdszék és az ellendrzottek képviseloi.
A parlamenti bizottsagok tagjai megfelelden késziiljenek fel a bizottsagi iilésekre (a
felteendd kérdések megfogalmazdsdval és legyenek olyan kiegészitd informacioik,
amelyek vitara adnak lehetdséget).

Ami a parlamenti bizottsagi iilések €s mds fontos események konkluzioit illeti, a
bizottsagi tagok 6ndllé kezdeményezéseket tehetnek a targyalt ellendrzési jelentésre
adott valaszként. Hatdsossdgukat noveli, ha a javasolt kovetkeztetésekkel a bizottsdga

lehetd legtobb tagja egyetért.
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Ezek javaslatok a szamvevdszékek szamara és jelzések a parlament, illetve bizottsagai részére,
amelyekbdl kovetkeztetések vonhatok le az intézmények kozotti kapcsolat jellegére
vonatkozdan.

Az elmilt évtizedben az EUROSAI tevékenységében iuj megkozelitésként jelent meg a
tandcsaddsi tevékenység, a jo gyakorlatok szervezetek kozotti terjesztése.

Ennek alapjat — globdlis szinten — az INTOSAI XVIII. Kongresszusan (Budapest, 2004)
elfogadott elsd Stratégiai Terv alkotta. A Terv négy stratégiai cél elérését irdnyozta eld a 2005-
2010 kozotti idészakra.>®

1. Elszdamoltathatosdg és szakmai standardok. Erds, fiiggetlen és interdiszciplindris
szdmvevOszékek milkddése példamutatdssal és megfeleld, hatékony szakmai
standardokkal.

2. Intézményi kapacitdsok erositése. A szamvevOszékek fejlesztése oktatds, technikai
segitségnyujtas és mas fejlesztési tevékenységek révén.

3. Tudds-megosztds és tudds-szolgdltatds. A szamvevOszékek egylittmiikodésének
fejlesztése tudds-megosztdssal, beleértve tanulmanyok készitését a j6 gyakorlatokrol és
a kutatdsok végzését a kolcsonosen érdeklddésre szamot tart6 témakorokrol.

4. Modell nemzetkozi szervezet. Az INTOSAI segitse eld0 a hatékony, gazdasidgos és
eredményes munkamddszerek és kormédnyzdsi mddszerek alkalmazdsat oly moddon,
hogy kell6 figyelem irdnyuljon a regiondlis egyensulyokra, a szdmvevOszékek dltal
alkalmazott kiilonb6zé modellekre és szemléletekre.?!

Témank szempontjabdl az 1. cél tartalmét €s jelentdségét mar sokoldalian érintettiik. A 2. céllal
kapcsolatban kiemeljiik az INTOSAI mottdjat, amely szerint a ,,Kolcsonds tapasztalat
mindenkit gazdagit”, s igy az INTOSAI fontos szerepet jatszik a tudds €s a szakmai képesség
kolcsonos dtadasaban a szamvevoszékek szamara, hogy képesek legyenek a feladataik magas
szinvonalu ellatdsara. E cél érdekében alkalmazott stratégidk kozott elso alkalommal jelenik
meg a tandcsadoi/konzultdnsi szolgdltatdsok nyiijtdsa. Ennek részeként:

* cgy szakértdi €s egy ellendrzési adatbazis 1étrehozdsa a szamvevoszékek szakértdinek
kozremukodésével;

e kozos ellendrzési programok megvaldsitdsa tobb orszdg szamvevoszékének

részvételével;

30 Strategic Plan 2005-2010. INTOSAI. Vienna, 2005.
31 E stratégiai célok elérésében kiemelkedd szervezési és koordinécids szerepet tolt be az INTOSAI Fétitkarsaga,
amely Ausztria Szdmvevdszékének keretében miikodik.
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e szakmai latogatasi programok szervezése, kiilonds tekintettel az innoviciot igénylo
teriiletekre és a kulturdlis 6rokségek megismerésére;

e Onkéntes Un. peer review vizsgalatok kérése, amikor egy ,.kiilsé kivalésag”, tobbnyire
egy nemzetkozi intézmény vagy masik szamvevOszék vilagitja at egy szdmveviszék
tevékenységét, €s ennek alapjdn tesz jobbité javaslatokat. Az ilyen vizsgdlatok a
nyitottsdg, az atlathatésdg demonstrdldsa mellett egyuttal vdlaszt adhatnak arra a
gyakran felmeriil6 kérdésre is, hogy ,,Ki ellendrzi az ellen6rt?”.

A tandcsadoi/konzultdansi szolgdltatdsok fejlesztésében, az informdlis hdlozatok kiépitésében,
az INTOSAI szintii stratégiai célok regiondlis szintre torténo lebontdsdban, a regiondlis célok
elérésében meghatdrozoan fontos szerepet jdatszanak a Regiondlis Munkacsoportok, koziiliik is
kiemelkedben az EUROSAL

A 3. stratégiai cél még jobban kitdgitja a tandcsaddi tevékenység korét: egyrészt dsszehasonlito
tanulmdnyok készitésével, amelyek két vagy tobb szdmvevOszéknek a jo gyakorlatokkal
kapcsolatos tapasztalatait vetik 0ssze egymadssal, masrészt a hazai és kiilfoldi akadémiai kutato
intézetekkel létesitett partnerkapcsolatokkal oly médon, hogy kutatdsi versengés alakulhat ki a
kozszektor ellendrzésével, az eredményszemléletii szdmvitel bevezetésével és az
elszdmoltathatésdggal kapcsolatos teriileteken. A partnerkapcsolatok erdsitése mellett fontos
cél a felsofokii alapképzés és mesterképzés tdmogatdsa is, illetve csereprogramok kialakitdsa a
szamvevOszékek és az egyetemek, féiskolak kozott.

E célok megvalositdas egyfelol jobb szakmai kommunikdciot eredményez a szamvevoszékek
egymdssal valo kapcsolataiban, madsfelol eldsegiti a kiilonféle szakmai teriiletek kozotti
kapcsolati hdlozatok kialakuldsdt.

Az eloz6 évtizedben az EUROSALI tevékenységében a harmadik jovot alapozé eldrelépés a
magas minoségi ellenorzést szolgdlo jo gyakorlatokkal kapcsolatban volt. Az ezzel foglalkozé
tanulmany elkészitésére a XVII. EUROSAI Kongresszus adott mandatumot. E célra a 2008-
ban alakult munkacsoportot a magyar Allami Szamvevészék vezette, és tagjai voltak Dénia,
Malta, Lengyelorszdg, Oroszorszag €s az Eurdpai SzamvevOszék képviseloi.

Kiindulva abbdl, hogy a szdmvevészékek elismertsége az outputjuk magas mindségi
szinvonalatdl fiigg, ennek elérése azt tételezi fel, hogy a szamvevdszékek:

e a megkozelités és a tények szambavételével kapcsolatban kovetik a szakmai
standardokat;

e céljaikat a leghatékonyabb és leghatdsosabb eszkozokkel érik el, és
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az adminisztracios tevékenységiikben, valamint a pénziigyi menedzsment standardok

alkalmazdasédban jol szervezett intézményekként mitkodnek.

A felmérd kutatds sordn az EUROSAI szdmvevoszékeitdl kapott jo kormdnyzdsi témakorok

négy témacsoportba sorolhatok.>

1.

KORMANYZAS ES IRANYITAS: hogyan szervezett és irdnyitott a szamvevOszék
felépitése és munkdja.

ELLENORZESI UGYEK: a szamvev8szék hogyan végzi az ellendrzési tevékenységet.
EMBERI EROFORRASOK: a szamvevSszék hogyan irdnyitja az eréforrdsok
felhasznalasat.

KOMMUNIKACIO: a szimvev6szék hogyan alakitja ki és irdnyitja a belsd és kiilsd

kommunikaciot.

A KORMANYZAS ES IRANYITAS témacsoporthoz 4 jo gyakorlati témakor tartozott:

Kockdzat-menedzsment rendszer: a f6 kockazatok azonositasa, mérése, kovetése és
kontrollélésa;

Teljesitmény indikdtorok: melyek bemutatjdk a szamvevdszékek teljesitményét és
kritikus vondsait;

Szervezet onértékelése: strukturdlt elemzés a szamvevOszék erdsségeirdl és
gyengeségeirdl, és

Peer review: kiilsé értékelés a szamvevoszékek tevékenységének folyamatairdl és

outputjarol.

Az ELLENORZESI UGYEK témacsoport vonatkozédsdban a négy jé gyakorlati témakor a

kovetkez6:

Ellendrzési feladatok szelekcioja: a jogilag kotelezd és a diszkreciondlis (szdmvevdszék
altali) feladatok kivalasztasa;

Ellenorzési folyamatok tdmogatdsa: a szakmai és technikai segitség nagysdganak
meghatarozasa, megkiilonboztetve a hazon beliili és a kiszervezett igényeket;
Egyiittmitkodés az ellendrzottel az ellenorzés folyamatdban: megallapitandé hogyan
torténjen az ellendrzés a kiilonboz0 szakaszokban;

Ellendrzés hatdsdnak kovetése: informalddas arrdl, milyen hatdst gyakorol az ellendrzés

az ellendrzottre, kiemelten a j6 kormdnyzds €s a hatékonysag tekintetében, és

32 ACHIEVING AUDIT QUALITY: Good Governance in Managing Quality within SATs. EUROSAI, Spanish
Court of Audit, Madrid, 4 November 2010.

52



® Befejezett ellendrzések minoségi szemponti dttekintése: a javitdsi lehetdségek,

korrekcids intézkedések, esetleg kiilsé szambavétele.

Az EMBERI EROFORRASOK témacsoport 3 jo gyakorlati témakorbol ll 6ssze:

e Szdmvevok teljesitményének értékelési rendszere a kovetkezd alkotdé elemeket

tartalmazza:

>
>
>

a teljesitmény objektiv értékelése;

a motivacio és az onértékek novelése;

szervezeti fejlodési lehetOségek nyujtdsa a humadnerdforrdsi stratégian és
célokon keresztiil;

a szakképzési igények meghatarozasa és képzési programok kidolgozasa;

a hatékony kommunikéci6 kialakitdsa €s fejlesztése, valamint

az elismerések és mas 0sztonzd 1épések fair és atlithaté moddon torténd

alkalmazasa;

o Személyzet elégedettsége: a szamvevok elégedettsége és az intézményi érdekek iranti

motivaltsiga;

®  Szakmai képzés: a stratégiai €s operativ kovetelményeknek megfeleld integralt képzések

megvalositasa.

A KOMMUNIKACIO témacsoporton beliil 2 jo gyakorlati témakor megkiilonboztetése:

® Belsé kommunikdcio és pdrbeszéd: tajékoztatdis minden szamvevO szdmara az

intézményi muveletekrol, politikdkrdl és programokrél, valamint

® Kiilso kommunikdcios és az érintettekkel valo kapcsolatok: az ellenOrzottek, a

parlament, a média, a kozvélemény, a tudoméanyos €s kutatdsi intézmények folyamatos

tdjékoztatasa a szamvevoszékek eredményeirdl, €s a visszajelzések épitd felhasznalasa.

A fentiekben réviden bemutatott j6 gyakorlati témakorok és a hozzdjuk tartozo — itt terjedelmi

korlatok miatt nem felsorolt — konkrét j6 gyakorlatok nem ismétlik meg a 2. fejezetben emlitett

INTOSALI szintli ISSAI 40 kiadvanyban és a Konyvelok Nemzetkozi Szervezetének (angol

roviditéssel: IFAC)* szabalyozdsiban szerepld j6 gyakorlatokat, hanem bemutatdsuk célja

csak a globdlis szabdlyozdasok gyakorlati alkalmazdsi szempontbol valo kiegészitése és

magyardzata volt. Az EUROSAI fentiekben ismertetett Ellendrzési Mindségmenedzsment

Rendszere és a két globdlis szabdlyozas kozotti kapcsolatrdl a 2. tablazat tajékoztat.

33 International Standard on Quality Control (ISQC) 1, Quality Control for an Audit of Financial Statements (ISA

220).
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2. tablazat

Az EUROSALI jé gyakorlati témakorei és az ISSAI 40/ISQC 1 elemei kozotti kapcsolat

(A j6 gyakorlati témakorokhoz tartozé konkrét j6 gyakorlatok szdma)

Jo gyakorlati témakor

ISSAT 40/ISQC 1 elemei

I.1. Kock4zatirdnyitési rendszer (5)

1. elem: Vezet6i feleldsség a véllalatokon
beliili minéségért

I.2. Teljesitmény indikatorok (6)

1. elem: Vezet6i feleldsség a véllalatokon
beliili mindségért

1.3. Szervezet 6nértékelése (5)

1. elem: Vezet6i feleldsség a véllalatokon
beliili mindségért

1.4. Peer review (10)

6. elem: Folyamatkovetés

IL.1. Ellendrzési feladatok meghatdrozésa (6)

3. elem: Az ligyféli kapcsolatok és specidlis
megallapodasok elfogadasa,
folyamatossaga

I1.2. Ellen6rzési folyamat tdmogatésa (7)

5. elem: Teljesitmény megéllapoddsok

I1.3. Egyiittmtikodés az ellendrzottel az
ellenOrzés soran (3)

5. elem: Teljesitmény megéllapodasok

I1.4. Ellen6rzés kovetésének hatasa (6)

6. elem: Folyamatkovetés

IL.5. A befejezett ellendrzések mindségi
attekintése (7)

6. elem: Folyamatkovetés

III.1. Szamvevok

értékelése (5)

teljesitményének

4. elem: Emberi er6forrasok

II1.2. Szakmai képzés (4)

4. elem: Emberi er6forrasok

II1.3. Szamvevok elégedettsége (6)

4. elem: Emberi er6forrasok

IV.1. Bels6 kommunikdci6 és parbeszéd (6)

1. elem: Vezetdi feleldsség a véllalatok beliili
mindségért

IV.2. Kils6 kommunikaci6 és az

érintettekkel val6 kapcsolatok (8)

1. elem: Vezetdi feleldsség a véllalatok beliili
mindségért

Forrds: ACHIEVING AUDIT QUALITY: Good Governance in Managing Quality within SAls.
EUROSALI, Spanish Court of Audit, Madrid, 4 November 2010.
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4.1.2 Az EUROSAI STRATEGIAI TERVE (2011-2017)
A 2008. évi varséi VII. EUROSAI Kongresszus manddtuma alapjdn az EUROSALI kidolgozta
a 2011-2017-es id6szakra szol6 elsé Stratégia Tervét. A Tervet a 2011. évi lisszaboni VIII.
Kongresszuson fogadtdk el, amelyet — a nyitottsdg és az datlathatésdg szellemében — a
tagorszagok részvételével dolgoztak ki. A Terv f6 céljai:
1. aszamvevOszéki kapacitdsok erositése;
2. aszakmai standardok kovetése és fejlesztése;
3. atudds-megosztds az egyiittmikodés bovitésével, a tapasztalatok atadasaval, és
4. az EUROSAI irdnyitdsa a j6 korményzds elveivel és a hatékony kommunikicidval
Osszhangban.
E célok megvaldsitdsianak folyamatat négy cél-team kiséri figyelemmel, melyek feladata
Korményzdtandcsanak tdjékoztatdsa a Terv végrehajtasdnak eldre haladasardl. Koziilik a 4.
cél-team évente készit beszdmolot a Kormanyzdtandcsnak.
A hat évre sz6l6 Stratégiai Terv lehetové teszi bonyolultabb tevékenységek és programok
esetében is — a szervezett keretbe foglalt — megval6sitast. EzErt is kiemelet figyelmet érdemel
a kittizott célok félidei elérésének attekintése a 2011. junius-2014. junius kozotti iddszakban,
és a tapasztalatok alapjdn annak mérlegelése, hogy vajon sziikséges-e a Terv mddositdsa a
masodik harom évre.
Tekintettel a Terv felépitésére az 1., 2. és 3. {6 célok az EUROSALI tevékenységének egy-egy
fontos teriiletére vonatkoznak, a 4. f6 cél pedig tartalmédban €s természetében eltér az elsé harom
célteriilettdl, mivel az azokkal kapcsolatos irdnyitdsi €s kommunikacids tevékenységre
vonatkozik, a Terv megvaldsitasdnak félidei megvalositasat:
e atfogo jelleggel (mind a négy 6 célra) csak a célokat szolgdlé megvaldsitési stratégidk
szintjén,
o a 4. cél esetében pedig részletesebben, a fo tevékenységnek (projektek) és az elvart
eredmények szintjén
is bemutatjuk.
A megvalositdsi stratégidk szintjén a félidei teljesitésrdl €s a masodik harom évre vonatkozé

modositasokrdl a 3. tablazat tajékoztat.

55



3. tablazat

A megvaloésitasi stratégiak helyzete

Megyvalositasi stratégiak Félidei teljesités | Terv félidei
moédositasa*

1. KAPACITASOK EROSITESE

1.1. Feltételek kialakitasa a rendelkezésre allo adatok,
termékek és mdsok tapasztalatainak maximdlis | Igen Igen
hasznosit4sa céljabol

1.2. A kapacitasok fejlesztését segitd operativ keret

létrehozasa Igen Igen
1.3. Kapacitds fejlesztési stratégidk kidolgozasanak
. . . o1 Igen Igen
tdmogatdsa a szamvevoszék szintjén.
1.4. Lépések kezdeményezése a szamvevOszékek
. Iy oz Igen Igen
fliggetlenségének erdsitésére.
2. SZAKMAI STANDARDOK
2.1. Az ISSAI és az INTOSAI J6 Kormanyzasi
. .. e . p Igen Nem
Irdnyelvei jelentoségének felismerése
2.2. Az INTOSALI tagjainak tdmogatasa az ISSAI-nak
€s az INTOSAI J6 Kormanyzasi Irdnyelveinek | Igen Nem
alkalmazdsdhoz
2.3. Hozzajarulds az ISSAI-nak és az INTOSAI J6 loen Nem
Kormanyzasi Irdnyelveinek tovabbi fejlesztéséhez &
3. TUDAS-MEGOSZTAS
3.1. Novelni az egyes szamvevdszékek, az EUROSALI
az INTOSAI Bizottsdgok és Munkacsoportok Teen Nem
eredményeinek az egyiittmikodés keretében &
torténod felhasznaldsat
3.2. Novelni az ellenérzési egyiittmikodést az I N
EUROSAI-on beliil gen em
3.3. Novelni az egyiittmiikodést az INTOSAI-on beliil | Igen Nem
3.4. Novelni az egyiittmikodést a kiilsé partnerekkel Igen Nem

4. KORMANYZAS ES KOMMUNIKACIO

4.1. Biztositani, hogy az EUROSAI szervezeti
rendszere a legnagyobb mértékben tdmogassa a | Igen Igen
stratégiai célok elérését

4.2. Eroésiteni az EUROSAI kapacitdsat a stratégiai

célok elérése végett Igen Igen

43. Novelni a bels6 és kiils6 kommunikacié
hatdsossdgit az EUROSAI stratégiai céljai | Részben Igen
elérésének timogatasa végett

* Nem formai, hanem érdemi médositdsok, amelyek a megvaldsitasi stratégia tartalmat érintik.

Forras: EUROSAI: Where do we stand? Strategic Plan Midterm Review Report. 2014.
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Mint lathat6 az EUROSAI-hoz tartozé szamvevoszékek — egy kivételével — teljesitették a
stratégidban eldirt idOardnyos feladatokat. A kivételt képezd 4.3 (Az EUROSAI stratégiai
céljainak elérését szolgalé hatékony belsd és kiills6 kommunikécié javitisa) megvaldsitasi
stratégia esetében a kisebb jelentdségli elmaradds azzal fligg Ossze, hogy a széban forgd
kommunikécids feladat idokozben atkeriilt az EUROSAI Magazinhoz.

A Terv elso fél-idejében elért fontos eredmények az 1., 2. és 3. {6 célok teriiletein a kdvetkezok
voltak:

e 1. f6 cél: a szamvevok azonositottdk a kapacitdsok erdsitésével kapcsolatos
informdcidkat, stratégidka és jo gyakorlatokat, valamint megvitattak és meghataroztak
az innovacios kihivasokat és a sziikséges kezdeményezéseket;

e 2.6 cél: az EUROSAI szamvevdszékei sziikségleteiknek megfelelden értékelték az
ISSAI-kben eldirt kovetelményeket;

e 3. 10 cél: a szamvevdszékek képviseldi 37 képzési €s tudds-megosztasi forumon vettek
részt a kulcsfontossdgu kérdésekrdl (kétszer annyian, mint az el6z6 harom évben),
tovabba 30 szdmvevoszék részvételével végeztek eredményes kdzos ellendrzéseket.

Ami a program iddszak masik részére tett jelentdsebb mddositdsokat érinti szamuk a
kapacitdasok erdsitésével kapcsolatban volt a legnagyobb. Ez — tobbek kozott — azzal fiigg 6ssze,
hogy e céllal kapcsolatos programok €s vart eredmények meghatarozdsa a Tervben nem volt
egyértelmil, tovabba azzal, hogy az EUROSALI innovicidval kapcsolatos szdmvevdszékek
szamdra nyujtando elismerés nem volt megfelelo elgondolas.

A kormdnyzds és irdnyitds teriiletén a 4.1. (Biztositani, hogy az EUROSALI szervezeti rendszere
a legnagyobb mértékben tdmogassa a stratégiai célok elérését) megvaldsitasi stratégiat érintd
modositast a 3. f6 céllal kapcsolatban fenndllé atfedések kikiiszobolése; a 4.2. (Erdsiteni az
EUROSAI kapacitdsat a stratégiai célok elérése végett) megvaldsitasi stratégia esetében egy Uj
projekt hozzdadésa; a 4.3. (Novelni a bels6 és kiils6 kommunikacié hatdsossagat az EUROSAI
stratégiai céljai elérésének timogatdsa végett) megvaldsitasi stratégiat illetden pedig a komplex
tevékenységek eredményének a Tervben szereplonél egyértelmiibb megfogalmazasa indokolta.
A megvalositdsi stratégidak szintjén a Stratégiai Terv félidei teljesitményének és a végrehajtott
tervmodositdasok rovid elemzése alapjan megdllapithato, hogy redlis esély van a Terv céljainak
elérésére a 2017-ig terjedo idoszakban.

A kormdnyzdssal és irdnyitdssal kapcsolatos 4. f6 cél elérését segitd fobb tevékenységek
(projektek) és a vart eredmények alapjan ad6doé egyik kovetkeztetés az, hogy a 2011-2014

kozotti idoszakban jelentOs eredményeket sikeriilt elérni azl., 2. és 3. fo célteriileteken:
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a tervezéssel, a kovetéssel és a jelentésekkel szemben tamasztott kovetelmények
meghatdrozasa;

az 1., 2. és 3. cél-teamek az EUROSALI testiiletei szdmdara tdmogatas nyujtasa;

a Stratégiai Terv teljesitésérdl helyzetjelentések készitése;

javaslatok és ajanlasok kidolgozédsa a Kormanyzotandcs részére;

jelentések elemzése és az eredmények, a tett javaslatok kiértékelése;

rendszerjellegli kérdések azonositdsa és szétosztasa az érintettek felé;

vildgos pénziigyi elvek és konnyitett finanszirozas;

kommunikécids politika kidolgozasa, elfogadédsa és végrehajtasa;

az EUROSALI honlapjénak frissitése és innovativ kommunikacids eszk6zok bevezetése;
az EUROSALI fokozott kozremiikodése €s megnyilvanuldsa az INTOSAI férumain, és

a fenntarthat6sagot szolgél6é kezdeményezések.

A 2011-2014 kozotti idoszakban szdmos eredményt sikeriilt elérni az EUROSAI-on beliili

kormdnyzds és a kommunikdcio teriiletén. Példaul:

>

sikeriilt definidlni és megvaldsitani a tervezésre, a kovetésre és jelentésekre kidolgozott
kovetelményeket;

a kormdnyzasi €s irdnyitasi tevékenység tdmogatast nyujtott a 1., 2. és 3. célteriiletek
szamara;

Osszedllitottdk és elfogadtadk az EUROSAI Pénziigyi Szabélyait;

elkésziilt az EUROSAI Kommunikacios Kerete és azt benytjtottdk az INTOSAI IX.
Kongresszusara, és

a Holland Szamvevdszék altal bevezetett Kommunikécids Platformot vélasztottdk ki a

szamvevOszékek kozotti peer kommunikécid eszkozének.

A 2014-2017 kozotti idoszakra vonatkozdéan a kovetkezd fObb projektek fejlesztésére és

megvalositasara van sziikség ahhoz, hogy sikeriiljon javitani az EUROSAI kormanyzasat €s

irdnyitasat, valamint belsé és kiilsé kommunikacids gyakorlatat:

Az EUROSAI Kommunikiciés Keretének megvaldsitasa.
Az integrélt adatbdzis megkozelités megvaldsitasa.
A kommunikécié elektronikus eszkozeinek szélesebb korhi felhasznéléasa.

A vided konferencidk felhaszndldsa az EUROSAI teamek munkéja sordn.

E projektekkel kapcsolatban eddig elért végrehajtdsi tapasztalatok és a Terv mdsodik

félidejében a befejezett és kiemelten fontos projektekre irdnyulo figyelem alapjan redlis
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lehetoség van arra, hogy az EUROSAI dltal vdrt eredmények a kormdnyzds és irdnyitds

teriiletén a gyakorlat szdamdra is elérhetok legyenek.

4.2 HAROM SZAMVEVOSZEK GYAKORLATA

Az EUROSAI céljainak és stratégidinak ismeretében harom tagorszdg (Spanyolorszag,
Franciaorszdg, Hollandia) szamvevdszékeinek a jé kormanyzdssal kapcsolatos szemléletét és
gyakorlatat illusztraljuk. Ennek sordn az érintett elveket és gyakorlati fokuszpontokat két
szempontb6l mutatjuk be: az egyik a jogszabdlyi hattérben, a madasik az ellendrzési

tevékenységben bekovetkezett valtozasok.

4.2.1 SPANYOLORSZAG SZAMVEVOSZEKE

Témank szempontjdbol a spanyol szamvevOszék tevékenységében az 4tlathatésag, a
koltségvetési stabilitds és a pénziigyi fenntarthatésdg 4ll eldtérben.>*

Koziilik az dtldathatosdg elvét 2001 végén tekintették onalld elvnek a koltségvetési stabilitds

mellett.>

Az 1igy létrejott kapcsolat 4j, bovebb megfogalmazasban jelent meg egy Uj
torvényben’®, amely megjeleniti a nemzeti szdmvitelre vonatkozé Eurépai Kozosségi
Szabalyozast is. Mindez 2011-ben megerdsitést kapott az Alkotmany modositdsaval, amely
garantdlja a koltségvetési stabilitds elvének érvényesiilését azéltal, hogy a kozigazgatdsnak
adott mandatum lehetdvé teszi minden olyan intézkedésnek a megtételét, amelyek sziikségesek
a koltségvetési stabilitds fenntartdsidhoz. E kovetelmény vonatkozdsban Spanyolorszdg tttérd
szerepet jatszott, mivel idében megelézte az Eurépai Unié 2012. évi szerzédését.>’

Az alkotmdnyi médositdsnak megfelelden az Organic Act®® 2/2012 of 27 April 2012 tovibb
szabdlyozta a koltségvetési stabilitds, a pénziigyi fenntarthatésdg és az 4atlathatosag elveit,
illetve azok kapcsolatait. Az atlathatosdg ugy kapcsolddik az elsd két alapelvhez, hogy az
allamhaztartasi szamvitel €s a kozszektor koltségvetése tartalmazzon kiegészitd és megfeleld
informdciokat a pénziigyi helyzet megitéléséhez, valamint egyidejiileg feleljen meg a
koltségvetési stabilitds, a pénziigyi fenntarthatésdg és egyben az eurdpai szabdlyozas

kovetelményeinek.

34 Manuel Aznar Lépez (2012): Transparency, budgetary stability and financial sustainability. A challenge for
external control. www.eurosai.org No. 18 —2012.

% Lasd Article 5 of Act 18/2001 of 12 December 2001. Eszerint ,,a koltségvetésnek kielégitd és megfeleld
inform4cidkat kell tartalmaznia ahhoz, hogy a koltségvetési stabilitds megfelelsége igazolhaté legyen.”

36 Lasd Act 15/2006 of 26 May 2006.

37 Lasd Treaty on Stability, Coordination and Governance in the European Union, of 2 March 2012.

38 Megfelel a magyar sarkalatos torvénynek.
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E harom elvnek, illetve szabdlyozdsdnak megfelelden a spanyol szamvevOszék 2010-tdl allitja
Ossze az ellendrzési programokat és valdsitja meg azokat. Eszerint az atlathatésig
kovetelményének érvényesiilnie kell a koltségvetési ciklus minden egyes fazisdban:

e akoltségvetési irdnyelvek kidolgozasédban;

e azirdnyelvek kidolgozasit megalapozé elemzd munkdkban és dokumentumokban;

e akoltségvetési torvényjavaslat kidolgozasaban €s parlamenti elfogaddsaban, és

e a koltségvetés megvaldsitdsdnak folyamatdban, beleértve a koltségvetés sziikségessé

valo esetleges modositasdt is, legyen annak oka akdr a rossz tervezés, akdr a nem
kielégitd végrehajtas.

Az atlathatésdggal és a koltségvetési stabilitdssal kapcsolatos szabdlyozési keret a spanyol
szamvevOszéki gyakorlatban nemcsak egyszerlien a jogi szabdlyozdshoz kapcsolédd
paramétereket jelenti, hanem egyuttal a jo gyakorlatok hivatkozdsi keretét is, 6sszhangban az
IMF* és az OECD*’ megfeleld szabélyozdsaival.
Jollehet a szamvevOszék szdmara a vonatkozd alkotmanymddositds és a sarkalatos torvény
lehetOséget teremtett az 4tlathatésagi elv alkalmazdsanak ellendrzésére, de mivel ezt a
kompetencidt néhany dllami szerv — koztilk a Nemzetgazdasagi Minisztérium is — vitatta,
felmeriilt annak sziikségessége, hogy késziiljon kiilon torvény az dtlathatosdgrol, amely a
tartalmdt tekintve kiterjedne az dtldthatésdg és a civil szféra kapcsolatdra is. A torvényt*! 2013
decemberében fogadtdk el, 4m annak csak a II. fejezete 1épett hatdlyba, ami a j6 kormanyzasra
és azokra az altalanos elvekre hivatkozik, amelyek az intézményeknek figyelembe kell vennie.
A torvény 1. és III. fejezete 2014 decemberében 1épett hatdlyba, amely rendelkezik a kormany
tevékenységének atlathatésdgara vonatkozd kovetelményekrdl, és meghatirozza az
Atlathatsagért és a J6 Korményzésért Felelés Tandcs feladatait. A helyi 6nkormanyzatok 2015
decemberéig lehetOséget kaptak arra, hogy az 4atlathatésagra vonatkozd torvényi

kovetelményeknek megfeleljenek.

4.2.2 FRANCIAORSZAG SZAMVEVOSZEKE

Kiindulva abbdl, hogy a kozpénziigyek felhaszndlasanak ellendrzését fiiggetleniil és atlathatéan

kell végezni, a francia szdmvevOszék (Cour des Comptes) szdmara e két alapelv egyszerre

39 IMF (2007): Fiscal Transparency Manuel of the International Monetary Fund. Washington D.C.

40 OECD (2004): Best Practices for Budget Transparency of the Organisation for Economic Cooperation and
Development. Paris. Ebben a tanulmanyban a koltségvetési atlathatésag kovetkezd definicidja szerepel: ,,az 6sszes
sziikséges gazdasagi informacié megfelel6 mdédon és rendszeresen torténd teljes kort kozlése.”

41 Law 19/2013 of 9 December 2003 Transparency, Access to information and good governance.
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demokratikus és gazdasagi sziikségletet jelent. Ez — a szdmvevdszék szerint — egyarant
megnoveli a kiilso és belso ellendrzés felel0sségét, hiszen mindkettd nélkiilozhetetlen feltétele
a j6 kormdanyzasnak és a pénziigyi fenntarthatésdgnak. Az intézmények belso ellendrzése — a
kormany feliigyelete alatt — annak igazoldsara szolgél, hogy a tevékenységiiket rendszeresen,
erkolcsi alapokon, hatdsosan végezzEk, teljesitsék az elszamoltatasi feltételeket, feleljenek meg
a jogi szabdlyozasnak és képezzenek tartalékot a veszteségek és a kdarok pétlasara. Jollehet
céljai hasonléak a belso ellendrzéshez, a kiilsd (szdmvevOszéki) ellendrzés nélkiilozhetetlen
kiegészitd szerepe egyrészt abbdl szarmazik, hogy objektiv, nem része az ellenérzott
szervezetnek, masrészt pedig abbdl, hogy feladata a belsd ellenérzés hatdsossdganak a
vizsgélata.

A francia szamvevdsz€k véleménye szerint a szamvevdszéki ellendrzés szamdra fontos feladat
az dllami intézmények dtldathatosdgdanak novelése is. E feladatainak ellatasat az elmult években
sz4mos 1j intézményi megold4s, és viltozas segitette.*?

e A fiiggetlenség és elfogulatlansdg biztositdsa érdekében a szamvevOszék egyenld
tdvolsagot tart a végrehajté hatalomtdl és a birdsagi szervezettdl, vezetdi eloljarok
(magiszterek) és kinevezésiik visszavonhatatlan.

e 2006-t61 a szamvevOszék koltségvetését Osszekapcsoltdk a  miniszterelnok
koltségvetésével, s igy nem fiigg tobbé a Gazdasdgi Minisztérium koltségvetésétol.

e Az éves ellendrzési program tervezésének a szabadsdga garantalt, a dontés a
szamvevOszék elndke altal dsszehivott bizottsdg kezében van. A Parlament azonban
évente néhany témakorben kérhet ellendrzést a szamvevOszéktdl. Az alkotmanyos
mandéatum lehetdvé teszi azt is, hogy a szdmvevOszék a kozpolitikak értékelésében és
ezéltal a lakossdagi tdjékoztatds mechanizmusainak megteremtésében segitséget
nyujtson a parlamentnek €és a kormanynak. Ennek jegyében a szamvevOszék minden év
masodik negyedévében jelentést készit, é€s publikdl a kozpénziigyek helyzetérdl azzal a
céllal, hogy hozzdjaruljon a koltségvetési irdnyelvekrdl folytatott vitdhoz.

e A szamvevOszéket nem egy személy, hanem hét elnok (egy-egy testiiletért felelds
vezetd, magiszter) és egy elsé elnok irdnyitja. Az ellendrzési jelentések elfogadési
modjinak része egy un. ,.ellen-opponens” véleményének a meghallgatdsa is, akinek

feladata az ellendrzési megallapitdsok megalapozottsdganak a vizsgalata.

42 The SAI of France (2012): Strengthening external public auditing: a safeguard for financial sustainability and
good governance. www.eurosai.org No. 18-2012.
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e A szdmvevOszék folyamatos erdfeszitéseket tesz az allampolgdrok jobb informéldsa
érdekében. E tevékenységének hatdsossagit jelentés mértékben noveli az, hogy a
szamvevOszék a parlamenttel részletesen meghatdrozott egylittmiikodés keretében végzi
e tevékenységét. Példdul ellendrzésekkel €s tanulmanyok kidolgozdsaval jarul hozz4 az
irdnyitds decentralizdldsdval vagy a szocidlis biztonsadggal Osszefiiggd politikdk
kidolgozasdhoz. Mads esetekben megbizhaté adatok, informacidk szolgéltatasaval
tdimogatja a parlament és a kormdny tevékenységét. Az ellendrzési jelentések
kozzététele mellett sajtokonferencidk is el0segitik, hogy az allampolgéarok kozvetleniil
megismerjék a szamvevdsz€éki munka eredményeit.

e Azelmult évtizedben a szamvevOszék 1) megolddsok alkalmazasdval is novelte szerepét
a pénziigyi fenntarthat6sag és atlathatosag eldmozditasaban. Példaul:

» tanusitvannyal is igazolja az allami intézmények kielégitd elszamolasait;

» hitelesiti a szimvevOszéki munka jelentdségét a koztarsasigi elnok deklaricidja
arrdl, hogy 1étrejott a Kozpénziigyek Legfelsd Tanacsa, melynek feladatkdrébe
tartozik a pénziigyi torvényeknek, a makrogazdaséagi feltételezéseknek és az
elfogadott céloknak, illetve elérésiiknek az értékelése. A Tandcsnak a
szamvevOszék ad otthont, és vezetdje a szdmvevOszék elsd elndke, tagjai a
szamvevOszék négy magisztere, akiket az els6 elndk nevez ki, tovdbbd négy
kiils6 szakmai kivalosag, akiket pedig a parlament elnoke delegal.

A francia szdmvevoszék céljaival kapcsolatban megdllapithato, hogy a fiiggetlenség, az
objektivitds, a felelosség mellett az dtldathatosdg dll fokuszban, és igy mitkodése és tevékenysége
osszhangban van az EUROSAI irdnyvonaldval, amely szerint a szdmvevoszékek nem a
hibakeresésnek és a korrekcionak, hanem a pénziigyi stabilitds és a jo kormdnyzds

megteremtésének az eszkozei.

4.2.3 HOLLANDIA SZAMVEVOSZEKE

A holland szdmvevOszék definicidja szerint az intézmény célja a szabdlyossdg, a
gazdasdgossag, a hatdsossag és az integritds erdsitése és javitdsa a kozponti kormany, valamint
intézményeinek miikodésében.*?

A szamvevOszék fiiggetlenségét az Alkotmédny garantdlja, és megjeleniti a 2001. évi
allamhaztartasi szamlakrol sz616 torvény is, valamint a szamvevdszEék igazgatdsagi tagjainak

kinevezési rendje, mely szerint a tagokat a képviselohaz javaslata alapjan kirdlyi dekrétummal

4 Algemene Rekenkamer (2010): The Netherlands Court of Audit Strategy 2010-2015.
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élethosszig bizzdk meg. A torvény eldirja, hogy a szamvevdszék részére minden olyan
informdciét rendelkezésre kell bocsdtani, ami sziikséges az ellendrzésekhez; a jelentések
publikdldsat a szamvevdszék megvitatja az ellendrzottekkel, de annak tartalmardl, idejérdl és
modjardl a szdmvevdszék dont; dgyszintén az ellendrzések programjainak meghatirozasarol
azokban az esetekben is, amikor kiviilrél érkezik ellendrzésre javaslat.
A j6 kormanyzdshoz val6é hozzdjarulas érdekében a szdmvevoszék az ENSZ j6 kormanyzasi
definici6jabol indul ki. Annak nyolc jellemz6 vonasait négy csoportra €s két klaszterre bontva
értelmezi, illetve tekinti kiindulépontnak. Ezek az 5. dbra szerint a kovetkezok:
» Demokricia
1. Klaszter
» Jogéllam
» Kormanyzati teljesitmény
2. Klaszter
» Kormanyzati mikodés
Koziiliikk a szamvevOszék tevékenysége a 2. klaszterre, a kozponti kormany €s intézményeinek
teljesitményére és mitkodésére fokuszal. Kovetkezésképpen: a j6 kormanyzds kiemelten fontos
négy jellemzd vondsa a kereslet kovetés, a hatékonysag és eredményesség, az atlathatosag és
az elszamoltathat6sag. Az elsé két jellemzd vonds a teljesitménnyel, a masik kettd pedig a
mukodéssel kapcsolatos.
A teljesitményre vonatkozo ellendrzések a kovetett politikdra, azok végrehajtisara, illetve a
koztiik 1€v6 kapcesolatok bemutatdsara irdnyulnak. Ennek sordn a j6 kormédnyzds szempontjabol
® a kereslet kovetése azokra a politikdkra fokuszal, melyek kifejezik a tdrsadalom
igényeit, annak kielégitési fokdt és a vele jar6 problémdkat, azt a torekvést, ahogyan az
intézmények javitani kivanjdk a teljesitményiiket oly moddon, hogy a ,tanulni a
hibakbdl” eljarast kovetik, és
® a gazdasdgossdg és eredményesség pedig azokra a kidolgozott politikdkra figyeltet,
melyek hatékonyan és hatdsosan megvaldsithatok, és igy a kormany politikdja
hozz4djarulhat a kitlizott célok eléréséhez, tovabbad ahhoz, hogy a koltségek ardnyosak

legyenek az elért hasznokkal.
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5. abra

A jo kormanyzas jellemz6 vonasai

Forras: Algemene Rekenkamer (2010): The Netherlands Court of Audit Strategy 2010-2015.
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A mitkodést szem elott tart ellendrzésekben a koltségvetésre az elszamoltathatosagra és a
kozottiik 1évo kapcsolatokra irdnyul a figyelem. Egyik {6 jellemzOként az drldthatosdg azt
jelenti, hogy rendelkezésre dllnak a sziikséges informacidk a dontések meghatirozott keretek
kozott sziiletnek é€s a koltségvetések, valamint az éves jelentések megfeleld, megbizhatd,
Osszevethetd és konnyen érthetd informécidkat tartalmaznak. Az elszdmoltathatosdg nemcsak
a kozpénziigyi alapok puszta felhasznildsidra vonatkozik, hanem a gazdasigos, hatékony,
eredményes, megvdalaszolhatd, igazolhat6 és tarsadalmi felel6sséggel bird felhasznéldsara is.
Az elszamoltathatésag a szervezet €s dolgozdé kollektivéak integritdsa szempontjabdl is jelentds,
mivel kontrollt jelent.

Végiil a holland szdmvevdszék a teljesitményre és miikodésre figyeld ellendrzések fontossagat
abbdl a szempontbdl is hangsilyozza, hogy azok eldsegitik, Osztonzik a kozszféra
alkalmazottainak a tanulasi kedvét. Ennek fontossaga miatt jelenik meg az 5. dbrdn — mintegy

kiegészitd, 3. klaszterként — a kozszféra tanulasi képességének javitasi kovetelménye.
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5. FEJEZET:

A JO KORMANYZAS ES AZ INTOSAI
KOVETELMENYEINEK ERVENYESULESE AZ ALLAMI
SZAMVEVOSZEK MUKODESEBEN ES
TEVEKENYSEGEBEN

A j6 kormanyzéas dltalanos jellemz6 vondsainak (1. fejezet) és az INTOSAI kovetelményeinek
(2. és 3. fejezetek) megismerése utdn joggal vetheté fel az a kérdés, hogy vajon az Allami
Szamvevoszék mikodése és tevékenysége hogyan, milyen mértékben felel meg a nemzetkozi
kovetelményeknek. E fejezet két 1€pésben mutatja be. Els6 1épésként az elemzés — alapelvek,
célok és dltaldnos standardok — arra fékuszal, hogy az ASZ miikodésének és tevékenységének
jellemzd vonasai 6sszehangban dllnak-e az INTOSAlI-nak a szdmvevdszékek fiiggetlen modell-
intézményekké valdsara kialakitott alapelveivel, vagyis az ASZ mar ilyen intézménynek
tekinthet6-e, amely egyben kielégiti a j6 kormanyzds alapelveinek nagy részét is. A masodik
lépésben az ASZ tevékenységében a j6 kormdnyzds azon alapelveinek az érvényesiilését

vizsgaljuk meg, amelyek kozvetleniil nem szerepelnek a modell-intézmény kritériumai kozott.

5.1 AZ ASZ MINT MODELL-INTEZMENY

5.1.1 Az ASZ FUGGETLENSEGE

Az Alaptorvényi és a torvényi keret az ASZ fiiggetlenségét a gyakorlatban a jogi fiiggetlenség,
a pénziigyi fiiggetlenség, a szervezeti fliggetlenség és az ellen6rzési hataskor teriiletén

garantélja.

5.1.1.1 Jogi Fiiggetlenség

Az intézményt négy évtizedes sziinet utdan az 1989-ben moddositott Alkotmény €s az akkor
elfogadott 1989. évi XXXVIII. torvény keltette életre. Magyarorszag uj Alaptorvényét az
Orszaggylilés 2011. dprilis 25-én fogadta el, és 2012. janudr 1-jén 1épett hatdlyba. Az Allam
miikodését szabilyozé fejezet 43. cikke hatdrozza meg az ASZ miikodésének alapvetd kereteit.
Kimondja, hogy ,,az Allami Szdmvevészék az Orszdggyiilés pénziigyi és gazdasdgi ellenérzd
szerve”. Azt is rogziti, hogy az ASZ szervezetének és miikodésének részletes szabalyait
sarkalatos torvény hatarozza meg. Az Alaptorvény szerint a sarkalatos torvény olyan torvény,
amelynek elfogaddséhoz ¢és moddositdséhoz a jelenlévd orszaggytlilési képviselok

kétharmadanak szavazati sziikséges.
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Az ASZ-16l sz616 sarkalatos LXVI. torvényt (ASZ tv.) az Orszaggyiilés 2011. jinius 20-4n
fogadta el, és 2011. jalius 1-jén 1épett hatdlyba. E torvény jelentds véltozdst hozott a szervezet
életében. A kordbbi ASZ tv. is fontos szerepet toltott be, hiszen a benne foglaltak szerint
alapitottdk meg djra az ASZ-t, és ez a torvény adta meg a szervezet mitkodésének egyik 6
szabdlyozéasi hatterét. A megvaltozott koriilményekhez, kihivdsokhoz alkalmazkodni az
intézmény azonban mar nem tudott volna csupdn a korabbi torvény moédositasdval. A kordbbi
ASZ torvény szerint az ellendrzétt szervezet nem volt koteles intézkedési tervet késziteni az
ASZ jelentésben foglalt megdllapitésok és javaslatok alapjan. A valtozdst e téren indokolta az
a koriilmény, hogy az 4j ASZ tv. hatdlyba 1épését megel8z6 idészakban a tett szimvevOszéki
javaslatok majdnem felének nem volt a gyakorlatban is tetten érhetd kovetkezménye, s igy az
ASZ a lehetSségeihez képest csak kisebb mértékben tudott hozzdjarulni a j6 korményzas
kialakuldsdhoz. Tehat 4j alapokra helyezett torvényre volt sziikség, amely véget vetett a
kovetkezmények nélkiili ellendrzések korszakdnak, és megerdsitette az ASZ fiiggetlenségének
garancidit. Fontos véltozas volt az 4j torvényi szabédlyozasban az is, hogy a jogalkot6 az dgazati
torvényekbol az egységes sarkalatos szervezeti torvénybe emelte dt a torvényi felhatalmazds
(ellenorzési hatdskorok, jogdllds, feladatok) témakoreit, amely erdsitette az intézmény
pozicidjdt.

A jogi fiiggetlenség keretében az ASZ miikodésének fobb jellemzdi a kovetkezOképpen
foglalhat6 Ossze.

e Az ASZ autoném kozjogi szervezet, amely a kormanyzati hierarchiatél fiiggetleniil
miikodik. Az ASZ nem rendelkezik hatésdgi jogositvanyokkal, az Orszdggytilésnek
alarendelve latja el feladatat. Szervezeti kereteinek szabdlyozdsa dsszhangban van a
nemzetkozi standardokkal (ISSAI 10).

® A jogszabdlyok alapjan az Orszaggytilés normativ jogi eszkozokkel (torvények,
Orszaggylilési hatdrozatok) irdnyithatja az ASZ-t. Ezzel egyiitt ugyanakkor tény, hogy
az ellendrzések sordan egyetlen kiilso szervezetnek sincs lehetdsége befolyast
gyakorolni, az ellendrzési tervhez képest eltérést elérni, illetve a dontést megvaltoztatni.
Az ASZ jelentései, az abban foglalt megéllapitdsai, kovetkeztetései birésdg vagy mds
hatésdg el6tt nem timadhaték meg. Az ASZ és az ellendrzott szervezetek kozotti
kapcsolat szabdlyozdsa dsszhangban van a nemzetkozi standardokkal.

o Az ASZ elnoki és alelnoki tisztsége Gsszeegyeztethetetlen minden olyan szervezetnél
betoltott tisztséggel, amely szervezet az &llamhdztartds valamely alrendszerébdl

tamogatdsban részesiil. E felsd vezetk az ASZ-nél torténd alkalmazasuk esetén nem
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lehetnek tagjai az Orszdggyulésnek, onkormanyzati képviselO-testiiletnek, €s nem
tolthetnek be érdekképviseleti szervezetnél vezeto tisztséget.
Az ASZ elnokét az Orszaggyiilés az Osszes orszdggyiilési képvisel (nem csupdn a
jelenlévok) kétharmadénak szavazatdval 12 évre vilasztja meg.** Az ASZ alelnokét —
az Uj szabdlyozds szerint — az elndk nevezi ki szintén 12 évre. Az ASZ szervezeti
kultirdjanak és tuddsdnak részét képezik a szervezet vezetdinek megbizatisara és
fiiggetlenségére vonatkoz6 ismeretek, jogszabdlyi alapok. Az Onértékelési interjuk
alapjan megdllapithat6, hogy az ASZ elndkének és alelnokének megbizatésat, valamint
fiiggetlenségét a nemzetkozi standardokat meghaladéan szabalyozza az ASZ torvény,
valamint az ASZ Szervezeti és Miikodési Szabalyzata.
Az ASZ vezetbire és szamvevdire is érvényesek az elndk és az alelnok esetében roviden
ismertetett Osszeférhetetlenségi szabdlyok. E szabdlyokat az ellen6rzésben vald
részvételre felkért szakértére és megbizdsi jogviszonyban foglalkoztatott maés
kozremiikddore is alkalmazni kell.
Az ellendrzések sordn a szamvevok jogszabdlyok, az ellendrzési szakmai szabdlyok,
modszerek €s az etikai normdk szerint végzik tevékenységiiket. A szdmvevo ellendri
tevékenységében fliggetlen, nem utasithat6 arra, hogy mit allapitson meg. A szamvevo
ugyanakkor a hivatali szervezet része, s igy az ellendrzési programok végrehajtasara, a
hatdridok betartdsara és arra is utasithatd, hogy kinek tegyen jelentést.
Az ASZ torvény és a Szervezeti Miikodési Szabélyzat biztositja, hogy a vezetdk és a
szamvevok feladatuk ellatasa soran mentesek legyenek a kiilsé befolyastol.
Az Allami Szamvev6szék, mint az EUROSAI (INTOSAI eurépai szdmvevdszékeket tomorito
regiondlis szervezete) Kapacitdsfejlesztési Munkacsoportjanak fliggetlenségi témadval
foglalkoz6 alcsoportjat vezetd nemzeti szamvevoszék, 2013-ban kérddives felmérés utjan
gyljtott adatokat a fiiggetlenséget biztosité garancidkrdl az eurdpai szamvevdszékek korében
(a tovabbiakban: fiiggetlenségi kérdoiv). A kérddivet 34 eurdpai szdmvevoszEk toltotte ki. A
hivatalos vélaszok szerint volt olyan orszdg, ahol a szdmvevdszék széleskorli ellendrzési
hataskorrel és feladatkori fiiggetlenséggel rendelkezik, elnokét szintén 12 évre nevezik ki,

azonban az elnok elmozditdsa egyszerii tobbséggel kimondhatd, valamint a szdmvevOszék

“ Az Gj ASZ tv-ben figyelemre mélté valtozas az, hogy az elnoki megbizatas lejarta utdn az elnok hivatalban
marad addig, mig az Orszaggyiilés nem vilasztja meg az Gj elnkot. Igy megsziinik az a korabban két alkalommal
is megtapasztalt 4llapot — 1996-1997-ben és 2009-2010-ben —, amikor az ASZ elnok nélkiil miikodatt, ami jelentds
miikodési kockdzatokkal jart (Domokos, 2014a).
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koltségvetése is barmikor modosithatd. Tobb olyan orszdg is ugy valaszolt, hogy a parlament

dontésével, torvényben nem rogzitett okok esetén is elmozdithat6 az elnok.

Az ASZ az eredményeket kérdésenként Ssszesitve osszefoglalé médon nyilvanossagra hozta.*

Az aldbbiakban néhdny jellemzd, tanulmdnyunkkal is érintett kérdést szemléltetiink az

eredményekbdl.

Jogi fiiggetlenség
A szamvevoszék feladatait és hataskorét mely jogforrasi szinten | Szamvevészékek
szabalyozzak? szama
Alkotmanyos rendelkezések 13
A szervezetre vonatkoz6 kiilon torvény 8
Az alkotmdnyos rendelkezések és a szervezetre vonatkozé kiilon torvény | 12
egyiittesen

Az ECA-t az Eurdpai Unié miikddésérdl sz616 2009-ben megkotott kiilon szerzodés szabdlyozza

Szervezeti fiiggetlenség

Kinek szamol be a szamvevdszék? Kihez rendelik hozza? Szamvevoészékek
szama
Torvényhozo6 hatalom 25
Allamf§ 2
Koltségvetési, dllamhéztartdsi bizottsag 1
Senki felé nem tartozik beszamoldssal* 6
*egy szamvevOszEék vélasza szerint csak az dllampolgarok felé szamol el
Megvalaszthaté-e a szamveviszék elnokének kormanytag vagy | Szamvevészékek
politikai part tisztségviseloje? szama
nem, még dtmeneti idészak elteltét kovetden sem 1
atmeneti idOszak (2-5 év) elteltét kovetden megvélaszthatd 9
a régi tisztségrdl vald lemonddst kdvetden azonnal megvélaszthatd 16
egyéb feltétel teljesiilése esetén megvélaszthatd (pl: parlament | 5
jovéhagydsa)
megvalaszthatd 3
Személyi fiiggetlenség
A szamvevoszékek | Orszagok autdjel szerint Orszagok
vezetdinek kinevezési szama
idétartama Osszesen
3-5év E, ECA* GE, KZ, LT, LV, MC, MT, N, P, SRB, TR 12
6-9 év AL, B, BIH, BG, CH, CZ, DK, HR, FIN, IL, IS, MK, PL, RO, | 16
SK, UA
10-12 év vagy A,CY,D, H, UK 5
hatarozatlan

4 A dokumentum a kdvetkezd helyen olvashaté: http://www.eurosai.org/handle404 ?exporturi=/export/sites/
eurosai/.content/documents/strategic-plan/goal-team- 1/Findings-on-survey-of-independence. pdf
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*Eurdpai Szamvevdszék

A szamvevé6szék  elnokének  vagy | A szamvevészék vezetije A testiileti tagok
(kollegialis testiileti vezetés esetén) a

vezeté  testiiletének  elmozditasara

jogosultak

Torvényhozas 23 7

Allamfé 6 3
Igazsdgszolgaltatas 2 2

SzamvevOszEék elndke - 2

Kormany 1 0

Egyéb 2 3

A szamvevoszéki vezeto(k) | A szamveviszék vezetije A testiileti tagok
elmozditasara okot ado koriilmények*

Osszeférhetetlenség 6 3

Nem képes eleget tenni megbizatdsdbol | 16 6

adodo feladatainak

Felr6hat6 magatartds (kotelességszegés) | 25 12

vagy bilincselekmény elkdvetése

Egyéb ok 1 -

Torvényben nem meghatdrozott okok | 7 4

esetén

*A vélaszadok nyitott kérdésre valaszoltak, igy tobbféle okot is megjelolhettek.

Pénziigyi fiiggetlenség

Ki fogadja el a szamvevoszék koltségvetését? Szamvevoészékek
szama
A tdrvényhoz6 hatalom* 31
Allamf§ 1
Koltségvetési, dllamhéztartdsi bizottsag 1
Pénziigyminisztérium 1
*egy szamvevOszEék esetén a kormdny is részt vesz a dontésben
Jogaban aill-e a kormanynak vagy egyéb szervnek a szamveviszék | Szamvevészékek
koltségvetésének modositasa? szama
Nem 17
A tdrvényhoz6 hatalom mdédosithatja* 16
Nem vélaszolt 1
*egy szamvevOszEék esetén csak a szdmvevOszék egyetértésével
Tobbletfeladat esetén modositjak-e a szamveviszék koltségvetését? Szamvevdészékek
szdma
Igen 18
Nem 16
Feladatkori fiiggetlenség
Eves ellenérzési terv jévahagyasanak a joga Szamvevészékek
szama
A szdmvev0OszEék elnokét illeti 18
A szdmvev0szék vezetd testiiletét illeti 14
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| Az llamfét illeti |2 |

Teljes szabadsagot élvez-e a szamveviszék az ellendrzési témak | Szamvevészékek
kivalasztasanal? szdma

Igen* 28

A torvényhozds, az Elnokség vagy a jogszabdlyok korldtozzdk az | 6

ellendrzési témak kivélasztdsdnak szabadsdgat
egy szamvevOszEék esetében a szamvevoszéki torvény részben meghatarozza az ellendrzési témakat

Joga-van-e a szamvevészéknek nyilvanossagra hozni a jelentéseit? Szamvevoészékek
szama
Igen* 34

* egy szamvevOsz€k ugy valaszolt, hogy ez kotelessége

5.1.1.2 Pénziigyi fiiggetlenség

A pénziigyi fiiggetlenség érvényesiilését lehetévé teszi, hogy az ASZ sajit koltségvetésére
vonatkoz6 javaslatit és a koltségvetés végrehajtdsardl szolé beszamoldjat maga allitsa Ossze,
és azt a kozponti koltségvetésrol €s annak végrehajtasardl szolo torvényjavaslat részeként a
Kormaény viltoztatds nélkiil terjeszti be az Orszaggyiilésnek. Ezzel kapcsolatban az 4j ASZ tv.
nemzetkdzi viszonylatban is kiemelkedéen erds garanciat nydjt: lehetdvé teszi az ASZ
koltségvetésének olyan modon torténd megéllapitasit, hogy az intézmény timogatdsa nem lehet
kevesebb az el8z6 évi koltségvetésben megéllapitott osszegnél. Mindez biztositja, hogy az ASZ
pénziigyi fiiggetlensége még a nemzetkodzi pénziigyi standardokban szerepld irdnymutatasoknal
is erdsebb. A szervezet miikodtetése ugyanis nem lehetetlenithetd el, illetve nem is terhelhetd
pénziigyi forrds nélkiil adott tobbletfeladatokkal, illetve a koltségvetés nomindlis mértékii
csokkentésével sem.

Az ASZ autondm, fiiggetlen intézmény, a kozponti koltségvetés szerkezetében 6ndlls fejezet,
s a fejezetet irdnyité szerv jogait az elnok gyakorolja. Ebb8l kovetkezéen az ASZ 6ndlléan
mikodd és gazdalkod6 koltségvetési szerv. Gazdalkodasat az Orszaggyllés elnoke altal
kozbeszerzési eljaras utjan kivalasztott €s megbizott fiiggetlen konyvvizsgalé ellendrzi. Mind
ezek alapjan megdllapithatd, hogy az ASZ-nak a kozponti koltségvetésen beliili helye megfelel
a nemzetkozi standardoknak.

Az ASZ elnokét, alelnokét, vezetdit és szamvev6it megilleté dijazdst és juttatisokat az ASZ tv.
szabdlyozza. Az ASZ vezetbinek és szamvevéinek illetményrendszere fiiggetlen a
kozszolgélati tisztviselOk illetményétdl. Ebben a vonatkozdsban a vezetdk és a szamvevok

illetményrendszere a nemzetkdzi standardokban el6irndl is erdsebb garancidkat jelent az
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intézmény fliggetlenségére, mivel a garantdlt illetményt a Kormdnynak nincs mddja
befolyasolni.

Osszességében megallapithatd, hogy a térvényi szabdlyozds a korabbiakhoz képest jelentdsen
megerdsitette az ASZ pénziigyi fiiggetlenségének garancidit. A szabdlyozds hdrom kiemelt
eleme a kovetkezd: (1) nomindlis mértékben nem csokkenthetd egyik évrél a masikra a
szervezet koltségvetése, (2) Uj hataskor €s feladat elrendelése esetén a szervezet részére a
végrehajtashoz sziikséges forrasokat is biztositani kell, (3) a szamvevok dijazasa fiiggetlen a

koztisztviselok illetményrendszerétol.

5.1.1.3 Szervezeti fiiggetlenség

Az Allami Szdmvevdszéket az elnok vezeti. Gondoskodik arrdl, hogy az ASZ a feladatait,
tevékenységét a jogszabalyok eldirdsainak megfelelden l14ssa el. Ennek belsd rendjét és modjat
Szervezeti és Miikodési Szabélyzat dllapitja meg, amit az ASZ elndke ad ki, és ehhez més
személy vagy szervezet hozzdjaruldsara, egyetértésére nincs sziikség.

Az ASZ elnoke él a torvényben meghatirozott szervezet-kialakitdsi jogdval. A hatdlyos ASZ
tv-ben foglaltak szerint els6 alkalommal 2011. szeptember 1-jei hatédllyal adta ki az intézmény
Szervezeti és Miikdési Szabdlyzatit. A jelenleg hatélyos Szabdlyzatot az ASZ elndke 2016.
janudr 1-jei hatéllyal kiadmanyozta. Az ASZ elndkének szervezet alakitdsi jogkore megfelel a
nemzetkozi standardoknak.

Az ASZ elndke — a jogkorével élve — gy alakitja ki a szervezeti felépitést, hogy alkalmas
legyen a torvényben meghatdrozott feladatoknak az elldtdsira. AZ ASZ Stratégidjiban
megfogalmazottak szerint az ASZ f3 szervezetfejlesztési célja az ellitandé feladatokkal
0sszhangban 4116 optimalis szervezeti felépités kialakitasa.

Az onértékelési interjik alapjan az Allami Szdmvevészék szervezeti felépitése alkalmas a
torvényi feladatok ellatdsara, és azt el is latja. Az interjikbdl kideriilt, hogy az ASZ fontosnak
tartja a szamvevoszék képzését, igy vezetdinek €s szamvevdinek oktatdsi programjaban
hangsulyosan szerepel a szdmvevoszéki és a szamvevoi fliggetlenség torvényi garancidinak és
legfontosabb jellemzdinek az ismertetése.

Az ellendrzott szervezetektdl vald fiiggetlenség kritériuméndl a Kormanytél vald
fliggetlenségre érdemes kiilon is kitérni. A Korménytdl valé fliggetlenség megmutatkozik az
elnokre, alelnokre, vezetdkre és szdmvevOkre vonatkozd egyiittalkalmazasi tilalomban, amelyet
lényegében az osszeférhetetlenségre vonatkozé rendelkezések teljesitenek be. Az ASZ
torvényekben 2004 6ta valtozatlanul szerepel az elnoki jelolés szabdlya is, mely szerint nem

jelolhetd az Allami Szdmvevészék elndkévé olyan személy, aki a megel6z6 négy évben tagja
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volt a Kormdnynak, vagy barmely part kozponti szervezetében vdlasztott vezetd tisztséget
toltott be. Mivel nincs érvényben erre vonatkozéan ajanlés, ezért — az Allami Szdmvevészék
figgetlenségi kérddivére érkezett hivatalos vélaszok alapjan — a nemzeti szabalyozas
rugalmasan alakult: Franciaorszagban példaul csak az egyidejli tisztségviselés a tiltott, de
Ausztridban 5 éves dtmeneti idészaknak kell eltelnie (Lasd: az ASZ EUROSAI felmérés
eredményeit bemutat6 tdblazat a 4.1.1.1 pontban).

Megillapithaté tehdt, hogy a torvényi felhatalmazds biztositja az ASZ szervezeti
fiiggetlenségét, mivel széleskorii, 6ndllé szervezet alakitdsi jogkort biztosit az ASZ elnokének,
aki €l a torvényben meghatarozott jogaival az ellditand¢ feladatokkal 6sszhangban 116 optimalis

szervezeti felépités kialakitdsa érdekében.

5.1.1.4 Ellenorzési hataskor

Az ellenbrzési hatdskor megdllapitdsa szerint az ASZ 4ltaldnos hatdskorrel végzi a
kozpénzekkel és az édllami, valamint Oonkormdnyzati vagyonnal valé felelds gazdalkodas
ellendrzését. Az ASZ torvényben meghatdrozott feladatkorében ellendrzi a kozponti
koltségvetés végrehajtasat, az allamhaztartds gazdilkoddsat, az allamhéztartasbol szarmazdé
forrasok felhasznaldsdt és a nemzeti vagyon kezelését. Az ASZ feladatait az ASZ tv. és mis
torvények allapitjdk meg.

A torvényben meghatdrozott feladatkore szerint az ASZ koteles ellenérzést lefolytatni az
Orszaggylilés dontése alapjan. Az ASZ ellenSrzést folytathat a Kormany, valamint a NATO, az
Eurépai Unid, tovabba az Orszaggytilés vagy a Kormany éltal véllalt nemzetkozi szerz6désbol
eredo6 kotelezettség teljesitésére.

Az ASZ iltaldnos hatdskorrel végzi a kozpénzekkel és az dllami, valamint 6nkormanyzati
vagyonnal val6 felelos gazddlkodds ellenérzését. A torvényi felhatalmazds biztositja a teljes
korii lefedettséget a kozpénzek felhasznéldsanak ellendrizhetésége tekintetében. Az ASZ tv.
tartalmazza az ellendrzési feladatokat, magaban foglal minden szervezetet és témakort, amit az
ASZ ellenériz. A torvény rogziti, hogy (1) milyen tipusd szervezeteket ellenériz (alanyi oldal),
(2) a kozponti koltségvetésbdl milyen tevékenységeket ellendriz (fiiggetleniil attdl, hogy azt
alapvetéen dllami vagy nem d&llami koltségvetés finanszirozza), (3) minden kozpénz
felhasznal6t ellendriz az ASZ.

Az onértékelési interjiik alapjan az Allami Szamvevészék ellenérzési hatdskorével kapcsolatos
tudds, ismeret rész€t képezi a szervezeti kultirdnak.

Megillapithat6, hogy az ASZ ellenérzési hatdskore szélesebb a nemzetkozi standardokban

eldirtnal. A torvényi felhatalmazds, a hataskor és a feladatkor kialakitdsa sordn figyelembe
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vették a nemzetkozi standardokat (Limai Nyilatkozat). A magyar torvényi szabdlyozds az
ENSZ Kozgyiilés hatdrozatanak is megfelel (Lidsd ENSZ A/66/209. hatarozat ,,A kozigazgatés
hatékonysaganak, elszamoltathatésagidnak, eredményességének eldsegitése a legfObb ellendrzd
intézmények erdsitése révén”).

Az ASZ a kormdny tevékenységének ellendrzésére vonatkozé felhatalmazds alapjan az
Orszaggyllés szdmara véleményt ad a kozponti koltségvetésrol szold torvényjavaslat
megalapozottsdgar6l, a  bevételi  elGirdnyzatok  teljesithet6ségérdél, az  allami
kotelezettségvallaldssal jaré beruhdzasi eldirdnyzatok felhaszndldsanak torvényességérdl és
célszerliségérél. Az ASZ az dllamhéztartds gazdalkodédsanak ellendrzése keretében vizsgilja a
kozponti koltségvetés szerkezeti rendjébe tartozd fejezetek mukodését, tovabba az
allamhaztartasbol szdarmazé forrasok felhaszndldsanak keretében ellendrzi a kozponti
koltségvetésbol gazdalkodo szervezeteket.

A Kormény feladata a koltségvetés végrehajtdsa, amelyr6l minden évben a zarszamadds
keretében szdmol be. A zérszdmaddsrél az ASZ fiiggetlen, tdrgyilagos és megbizhat6
véleménnyel szolgdl az Orszaggylilésnek.

Az ASZ tevékenységét féléves gordiilé tervezés keretében osszedllitott ellendrzési terv alapjan
végzi, amit az elndk hagy jova. Az ellenérzési tervrdl és annak médositdsarél az ASZ elnidke
tdjékoztatja az Orszaggyiilést, ennek megfeleléen az ASZ elndke a térvényben meghatarozott
kereteken beliil, de minden mds szervezettol, személytdl fiiggetleniil hatdrozza meg az
intézmény ellendrzési tervét. Igy megéllapithatd, hogy az ASZ ellenbrzési tervezésére
vonatkoz6 jogszabalyok megfelelnek a nemzetkozi standardokban eldirtaknak.

Az ASZ elnéke — a nemzetkozi standardokat figyelembe véve — megdllapitja és nyilvdnossdgra
hozza a szamvevoszéki ellendrzés eljdrdsi szabdlyait és modszereit, amelyek megfelelnek a
kovetelményeknek. Az ASZ a végzett ellenbrzésekrdl jelentést készit. A jelentés tartalmazza a
feltart tényeket, az ezeken alapulé megéllapitdsokat és kovetkeztetéseket. Az ASZ jelentése
nyilvanos.

Az ellendrzési jelentések alapjan készitett intézkedési tervben foglaltak megvaldsitasit az ASZ
utéellendrzés keretében vizsgdlhatja, ami szintén Osszhangban van a nemzetkozi
standardokkal.

Az ASZ ellen6rzéseinek megvalGsitdsa, illetve az ellendrzések megtervezése érdekében az
ellenorzott szervezet és annak munkavdllaloja kozremiikodésre koteles. Amennyiben a
kozremiikodésre kotelezett szervezet vagy munkatdrsa a kozremiikodéssel kapcsolatos

kotelezettségét megalapozott indok nélkiill nem vagy késedelmesen teljesiti, az ASZ a
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térvényben meghatérozottak szerint jar el. Ilyen esetben az ASZ elndke az ellenérzott szervezet
vezetdjével szemben biintetd- vagy fegyelmi eljards meginditdsat, valamint az illetékes
hat6sdgndl, illetve szervezetnél az ellenOrzott szervezetet megilletd, az 4llamhéztartés
valamelyik alrendszerébdl szarmazé tamogatisok vagy egyéb juttatdsok folydsitdsanak a
felfiiggesztését kezdeményezheti.

Az ellenOrzést végz0 szamvevd az ellenOrzés soran a dokumentumokba és az informatikai
eszkozokkel kezelt adatnyilvdntarté rendszerek adatdllomdnydba akkor is betekinthet, illetve
azokr6l masolatot, kivonatot készithet, ha azok mindsitett adatot vagy a torvény altal védett
egyéb titkot tartalmaznak, ami megfelel a nemzetkozi standardoknak.

Az ellendrzési hataskor szerinti fiiggetlenséggel kapcsolatban megallapithatd, hogy a torvényi
felhatalmazds teljes mértékben biztositja azt. Torvény szabdlyozza az ASZ hatdskorét és
feladatait, de az intézmény — a torvényi keretek kozott — maga hatdrozza meg az ellendrzési

tervét és teljes kort szabadsaggal rendelkezik az ellendrzési médszertan megallapitdsara is.

Az ASZ fiiggetlenségérdl dsszefoglaléan megdllapithatd, hogy a torvényi szabdlyozdsa teljes
mértékben megfelel a vonatkozo nemzetkozi alapelveknek és standardoknak, annak eléréséhez
nem sziikséges a jelenlegi jogszabdlyok modositdasdt kezdeményezni. EbbOl a szempontbdl
kiilon értéket jelent, hogy — mint fentebb lattuk — 6t alapelyv, illetve dltaldnos standard esetében
az ASZ-ra vonatkozé szabélyozds szélesebb lehetdségeket, garancidt nydjt, mint amit a
nemzetkozi kovetelmények eléirnak. fgy szildrdnak tekinthetd az a fundamentum, amelyre a
legfobb ellendrzési intézmény alkotmdnyos helyzete, jogszabdlyainak egyiittese és

fiiggetlensége épiil.

5.1.2 ATLATHATOSAG ES ELSZAMOLTATHATOSAG
Az atlathat6sag és elszamoltathatésag INTOSAI kovetelményeknek valé megfelelését az ISSAI

20 alapjan vizsgéljuk meg.

5.1.2.1 Segitd jogi keretek

Az dtldthatésdgot és elszdamoltathatosdagot szolgdlo jogi keretek (1. dltalanos standard) kozott
az Alaptirvény azéltal hogy tartalmazza az ASZ elnokének azt a feladatit, hogy évente
beszdmoljon az intézmény tevékenységérol, a legmagasabb szintl atlathatésigi férumot jelolte

ki ASZ rendelkezésére. Az éves beszdmoldsi kotelezettségek mellett az orszdggyiilési
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képviselok az elnokot interpellaciok keretében kérdezhetik, ami erdsiti a j6 kormanyzas e két
meghatdroz6 fontossagu pillérét.

Az 1ij ASZ tv. — kiemelve az 4tldthatsdg és az elszamoltathatsdg jelentdségét — eléirja, hogy
az ASZ minden jelentése nyilvanos, és azt is, hogy az ASZ 6ndlléan meghatérozott ellenérzési
eljarasait €s modszereit mindenki szdmadra hozzaférhetové, nyilvanossa kell tenni. Ebbol
kovetkezGen az Allami Szdmvevészék Stratégidjaban (Allami SzamvevOszék, 2012) és az
intézmény kiildetésében is elotérbe keriil, hogy ellendrzéseivel és mas tevékenységeivel segitse
eld a kozszektor gazdalkoddsanak atlathatosdgat és elszamoltathatdsagat, valamint e két pillér

kovetelményeinek érvényesiilését az intézmény (belsd) mitkodésében is.

5.1.2.2 Manddtum, nyilvdnossdg

Az ASZ manddtumdnak, felel6sségének, kiildetésének és stratégidjdanak nyilvdnossdgra hozdsa
(2. éaltalanos standard) egyrészt az Alaptorvény €s a torvényi szabdlyozasok segitségével,
masrészt az ASZ széleskorii tdjékoztatdsi és kommunikécids tevékenységén keresztiil valésul
meg oly médon, hogy kiemelt figyelem iranyul a kozérthetSségre és az ellenérzés sordn az ASZ
partnerségi, egylittmiikodési kapcsolataiban résztvevd személyek é€s csoportok eltérd
érdeklddési korére.

E tdjékoztatdsi és kommunikacids tevékenység kozponti csatorndja az ASZ Hirportdl, amely
sokoldaldan tiikrozi az ASZ miikodését és tevékenységét. Jelentdsége azonban nemcsak a kifelé
irdnyul6 transzparencia megvaldsitisdban 4dll, hanem a belsé muikodés atlathatésiaga is
megvaldsul, tekintve hogy a szdmvevOk is tdjékozdédhatnak az intézményi mukodés
folyamatair6l. A szdmvevOk azonban nemcsak olvasoéi, hanem jelentds ardnyban szerzdi is a
Hirportdlnak, hiszen az ASZ munkatdrsainak kozel 20 %-a folyamatosan részt vesz a
feltoltésben. E tevékenységben kiilonosen fontos szerepet jatszanak az ellenérzések vezetdi,
akik az ellendrzések eldrehaladdsardl idokozi tdjékoztatasokat adnak.

Az itlathatésagot hatdsosan szolgaljék azok a kozzétett informacidk is, amelyek az ASZ vezetd
munkatarsainak tevékenységérol és a koriikkben bekovetkezett valtozasokrdl tdjékoztatnak. Az
ASZ mandatumadval és stratégidjaval kapcsolatos alapvetéen fontos informacick angol nyelven,
az INTOSAI egyik hivatalos nyelvén is rendelkezésre allnak.

Az atlathatGsagot hatékonyan erdsiti az is, hogy az ASZ dltal kiadott Pénziigyi Szemle cimii
folyédiratban negyedévenként tudoményos publikédcidk jelennek meg, az egyéb tudoményos
cikkek pedig a Pénziigyi Szemle Online oldalon tekinthetok meg. 2015 évben — példaul —
98.456 latogato6 kereste fel a szamvevdszéki honlapot, 53.542 litogaté pedig a Hirportalt, ahol
1.293 hir jelent meg. A Pénziigyi Szemle magyar oldalat 5.025 {6 kereste fel, mig az angol
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oldalat 1.438 £6; 6sszesen 10.564 letoltés tortént a két oldalon egyiittvéve. A Pénziigyi Szemle
Online oldaldn ebben az idoszakban 135 hir jelent meg, az iddszaki latogatok szdma pedig
41.732 {6 volt.

Az ASZ sajtétijékoztatékon, konferencidkon, kozleményeken keresztiil is tdjékoztatdst ad
tevékenységének eredményeirdl, a szamvevOszéki munkabol eredd esetleges feladatokrdl. Az
intézmény hasznosulési interjik formdjaban 6sszegyljti az ellendrzottek tapasztalatait, illetve
az ellendrzés hasznosuldsdhoz kapcsolddo informacidkat is, és azokat késobb felhaszndlja az
ellendrzési tevékenységben. 2015 évben — példaul — 144 alkalommal juttatta el a
kommunikdaciés feladatokért felelds egység a megidjult szerkezet(i napi sajtéfigyelét az ASZ
szervezeti egységeihez, amely visszacsatoldsként szolgdl a szervezet kommunikacios
tevékenységével kapcsolatban, az ezekbdl levont tapasztalatokat pedig a szervezet mindennapi
tevékenységében hasznositja.

Az Allami Szdmvev6szék kommunikdcids tevékenységének atfogd elemzése, értékelése és
fejlesztése céljabol feliilvizsgdltatta intézményi kommunikicidjdnak eredményességét,
valamint hasznosuldsdnak mértékét. A kommunikécids tarsintézményi feliilvizsgdlatrdl

bdvebben a kapacitasfejlesztéssel foglalkozé fejezetben

5.1.2.3 Ellenorzési standardok, folyamatok, fokuszok

A szamvevOszE€k objektiv és dtldthato ellenorzési standardokat, folyamatokat és modszereket
alkalmaz (3. dltalanos standard). Az ASZ ellen6rzési tevékenysége megfelel ennek az
INTOSALI kovetelménynek.

Az ASZ az ellenbrzés iranyardl, céljardl, korérél a kockdzatelemzés és a tervezési folyamat
alapjan tdjékoztat. Stratégiai vagy kozéptavu ellendrzési mérlegelés alapjan — az ISSAI 3000
(INTOSALI, 2004) standardjanak megfeleloen — jeloli ki az ellendrzési irdnyokat és célokat (6.
abra).

6. abra

Az ellendrzési iranyok alternativai

Fékusz a végrehajtast szolgdld torvények és jogszabalyok

megfeleldsségén
Fokusz az egyes Foékusz a korményzat
koltségvetési programjain,
intézményeken projektjein
Fékusz az eredményességen Forras: INTOSALI, 2004.
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Az ébra alapjan a fiiggdleges tengely felsé része a torvényeknek és jogszabdlyoknak vald
megfeleldsséget, alsé része pedig az eredményességet jeleniti meg az ellendrzés szdmdra. A
vizszintes tengely baloldali része az egyes koltségvetési intézményekre, jobboldali része
viszont a kormdnyzati programokra, atfogd projektekre, illetve az dllami véllalatok
ellenSrzésére fokuszal. Az ASZ ebben az elméleti vélasztdsi térben mérlegeli, helyezi el, hogy
az adott konkrét esetben milyen tipusd, irdnyultsagd és milyen célokat kovetd ellendrzés
megvalositasa indokolt. A kapcsolddo ellendrzési témajavaslatokat — benne a kockéazatelemzés
eredményeit, az ellen6rzés tipusat és az ellendrzés korébe tartozé szervezeteket — az ASZ
elnoke hagyja jova.

Az ASZ az ellendrzott intézményt tovabba4 arrdl is tdjékoztatja, hogy milyen kritériumok szerint
értékeli majd annak mikodését, tevékenységét, illetve az ellendrzés sordn milyen
tapasztalatokat szerzett. Az ellenérzott intézmény az ASZ jelentésével kapcsolatban

észrevételeket tehet, arrél véleményt mondhat.

5.1.2.4 Etikai normdk, integritds

A 4. altalanos standard szerint a szdmvevdszék az etikai normdk és az integritds magas
szinvonali standardjait alkalmazza.

Az egyes szamvevOk és a szervezet kiilonboz6 szintjén kovetendd etikai normakat az Allami
SzamvevOszék Etikai Alapelvei (Allami SzamvevGszék, 2010) tartalmazzék, amelyek az ASZ
altal foglalkoztatott személyek szamara a feladatok objektiv, fiiggetlen, partatlan, kulturalt és
szakmailag magas szinvonald elldtasat irjak el6. Az Etikai Alapelveket a szdmvevonek a
foglalkoztatas teljes idOtartama alatt és azokon kiviil a magéanéletében is, a titoktartas
tekintetében a foglalkoztatas megsziinte utan is mértékadonak kell tekintenie.

Az ASZ aktiv szerepet véllal az integritdsi kultiira fejlesztésében. Az egész magyar
koltségvetési szférara kiterjedden végzett integritds-felmérés célja a kozszféra intézményei
korrupciés kockazatainak, illetve e kockizatokkal szembeni védekezési képességeknek a
feltérképezése, a kozintézmények szervezeti integritdsdnak az erdsitése. Az Onkéntes
felmérésben minden koltségvetési intézmény részt vehet. E felmérést 2015-ben mar az 6todik
alkalommal végezte el az Allami Szdamvevészék, amelyben kozel 2500 koltségvetési intézmény
vett részt.

A felmérési adatok alapjan az ASZ 6sszefoglal6 értékelé tanulményt és — a kordbbi évekhez
hasonldan — intézménycsoportok szerinti elemzéseket végez, s igy is tdmogatja a koltségvetési
intézményeket a korrupcié elleni kiizdelemben. Az ASZ a kérddivek feldolgozdsit kovetéen

hozza nyilvanossagra a felmérés eredményeit.
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JelentSsége és eredményei alapjan az ASZ integritds-felmérése nemzetkozi szinten is egyre
nagyobb figyelmet kap. 2015 mérciusdban az ASZ mésodik alkalommal rendezett nemzetkozi
szemindriumon szdmolt be a felmérések alapjdn szerzett tapasztalatairdl, osztotta meg azokat
mads orszagok szamvevdivel. 2014-2015-ben négy kontinensrdl mintegy 40 orszag kozel 60
szamvevoszéki szakértdje vett részt az ASZ e fontos szakmai programjdnak az értékelésében.

Az ASZ korrupcidellenes tevékenységét 2015 juliusdban az Orszdggyiilés is megerositette,
amikor hatdrozatdban kimondta: elismeri az intézmény korrupcids kockazatok feltérképezésére
irdnyul6, valamint az integritdsalapi szervezeti kultira elterjesztése érdekében végzett
sokoldalu tevékenységét. A hatdrozat szerint az Orszaggyiilés timogatja tovabb4, hogy az ASZ
szélesitse a vezetdi rendszerekre vonatkozé tandcsadé tevékenységét €s timogassa az etikus

kozpénziigyi vezetOképzést.

5.1.2.5 Szerzodéses foglalkoztatottak

Ami az INTOSAI 5. ltaldnos standardjanak teljesitését illeti, az ASZ ellenSrzéseiben és mds
tevékenységében szerzodéses jogviszonyban foglalkoztatott személyek esetében is alkalmazza
az atlathatosdgra és az elszamoltathatdsdgra vonatkozé elveket, kovetelményeket é&s
eléirdsokat. Ez az etikai normak kovetésére is érvényes: az Etikai Alapelvek az ASZ dltal

szerzOdéses jogviszonyban foglalkoztatott személyekre is vonatkoznak.

5.1.2.6 Gazdasdgos, hatékony, eredményes miikodés

A szdmvevoszékek az ellendrzéseket gazdasdgosan, hatékonyan és eredményesen végezzék, a
felhaszndlt forrdsokrdl nyilvdnosan szdmoljanak be (6. dltalanos standard). Az ASZ szdmdra e
kovetelményt az Alaptorvény 43. cikke is kimondja, mely szerint ,,Az Allami Szdmvevészék
ellendrzéseit torvényességi, célszerliségi és eredményességi szempontok szerint végzi.” E
kovetelmények az ellendrzések elvégzése mellett az ellen6rzott intézmények
kozpénzkezelésére €s értékelésére is vonatkoznak.

Ennek el6segitésére az ASZ — szem el6tt tartva az INTOSAI XXI. pekingi kongresszusan
elfogadott ,,A szdmvevoOszékek tevékenységének értéke és haszna — mindségi javulds az
allampolgarok életében” cimii ISSAI 12 standardot — készitette és fogadta el ,,A szamvevoszéki
munka hasznosuldsara vonatkozé alapelvek” cimii médszertani dokumentumot. Az alapelvek
érvényesiilését tiikrozi az az onértékelés, amelyet az ASZ a 2015. janudr 1. és junius 30. kozotti
iddszakra vonatkozdan végzett el.

Az ASZ az értékelt id6szakban a torvényekkel és szabdlyokkal sszhangban gazdasdgosan,
hatékonyan és eredményesen miitkodott, az Alaptorvény és a szamvevOszéki torvény

eldirdasainak megfeleléen tevékenységérdl beszdamolt az Orszdggytilésnek.
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A szamvevOszéki jelentések az ellendrzottek szaméra javaslatokat fogalmaznak meg, és
intézkedési terv elkészitését irjak eld, amelynek végrehajtasat az ASZ utdellendrzés keretében
ellenérzi. Uj gyakorlatként — ezen kiviil — az ASZ figyelemfelhivé levélben fordul az ellenSrzott
szerv vezetOjéhez. A levél alkalmazdsdval a jelentés megéllapitdsair6l olyan szervezet is
értesiil, amely nem mindsiil az ellendrzési program szerint ellendrzott intézménynek.

Az ellendrzések hatdsdnak mérésével és értékelésével, a javaslatok megvaldsitdsanak nyomon
kovetésével, valamint a célzott utéellendrzések rendszerének kialakitdsdval az ASZ
sokoldaltian segiti az atlathato és elszamoltathaté kozpénzfelhasznédlds megteremtését. Ennek
érdekében egyrészt figyelemmel kiséri — a szdmvevOszéki jelentésben foglalt megéllapitdsok
alapjan — az ellendrzottek altal tett intézkedések megvaldsitasit, masrészt az ellendrzési
programok részeként, valamint kiilondll6 formaban utéellendrzéseket végez. Ezen kiviil az
ellendrzési jelentés nyilvdnossdgra hozatala utdn néhdny hoénappal hasznosuldsi interjiitk
késziilnek az ellendrzott szervezetek vezetdivel az ellendrzéssel kapcsolatos tapasztalataikrol,
az intézkedési terv végrehajtasarol, s igy végsdsoron az ellendrzések hasznosuldsarol.

Az ellenOrzési tervekben szerepld ellendrzéseket kovetd utéellendrzések mind az ellendrzott
szervezetek, mind a tarsadalom vonatkozdsdban erdsitik az ASZ ellendrzések szerepét és
tekintélyét, javitjadk a fegyelmet, valamint igazoljak, hogy lejdrt a kovetkezmények nélkiili
ellenorzések idoszaka.

Az ellendrzési tevékenység sordn Gsszegylijtott tapasztalatokat az ASZ a jogalkotds teriiletén
is hasznositja: az ellendrzési megallapitisokon alapuld jogi megkiildi a jogalkotdsra vagy
jogszabaly kezdeményezésére jogosult szervezetek részére, s igy hozzdjdrul a mindségi
jogalkotds megvalosuldsdhoz. Ez a tevékenysége Osszhangban all az INTOSAI ISSAI 400
irdnyelvével is, amelyben szerepel, hogy a szamvev0szék ,,a nem megfeleld vagy hidnyos jogi
szabdlyozas feltarasaval segiti a j6 kormanyzast (17. cikk).” Ez a lehetdséget tartalmazza az 1j
ASZ tv-ben szerepld véleményezési jog is, ami elSsegiti a mindsitési jogalkotdst és igy
tdmogatja a j6 kormanyzds megvaldsulasat.

Az ASZ ellendrzési jelentéseinek ilyen céld hasznositdsa részben a jogszabdlytervezetek
véleményezése keretében, részben a torvényalkotdshoz kapcsoldddan tortént. Az ellendrzési
jelentések a jogszabalyok mdédositdsdhoz 2013-ban 4, 2014-ben 9 esetben, 2015-ben 3 esetben
a torvényalkotashoz 2013-ban 7, 2014-ben 2 és 2015-ben 3 torvény esetében jarultak hozza.
Az Allami Szamvev6szék folyamatosan és rugalmasan reagdl a tevékenysége szempontjdbdl
meghatdrozo kornyezet vdltozdsaira, a felmeriilo kockdzatokra, illetve az érintetteket

tdjékoztatja munkdjanak jelentdségérol és eredményeirdl.
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Az ASZ célzott adatbekérésen és adatfeldolgozdson alapulé kockdzatelemzd rendszerére
tdmaszkodva végzi monitoring tevékenységét, €s dolgoz ki témajavaslatokat a féléves gordiilo
ellendrzési tervezés szamara. A kockdzatelemzés folyamatdban a témajavaslatok gylijtésének
forrasai a kovetkezok:

e az ASZ-hoz érkezé kozérdekii bejelentések;

¢ amédidban megjelent hirek, informacidk elemzése;

® az Orszaggylilés és bizottsdgai munkdjanak figyelemmel kisérése;

e az ASZ feligyeleti vezet6itél rendszerezetten, féléves gyakorisiggal gytijtott

témajavaslatok (a javasolt t¢éma megindokoldsaval és kulcskockdzatainak jelzésével);

¢ ajelentések hasznosuldsdnak tapasztalatai;

e asupervisoroktol és a feliigyeleti vezetoktol érzo jelzések a felmeriild kockdzatokrdl, és

e aszervezeten beliili egyéb jelzések (a vezetés, a szervezeti egységek részérdl stb.).
Példaul a kockazatelemzési feladatok elvégzését koordindld szervezeti egység 2015. évre
vonatkozdan 11 uj, kordbban nem ellendrzott teriilet kapcsdn 7 egyedi és 4 ugynevezett
témacsoportos ellendrzéssel érintett teriiletet szerepeltetett terveiben. A mdr jovahagyott
témajavaslatokhoz — fészabdly szerint — el6tanulmanyok késziilnek.
Az Allami Szamvevészék kockdzati rendszerében az elmdlt években folyamatosan gytijtotte és
értékelte a kiillonbozd forrasokbdl érkezd témdkat €s rugalmasan reagdlt a felmeriild
kockézatokra. Példaul 2015 els6 felében az év egészére vonatkozdan 25 témaellendrzésére
sziiletett javaslat, és 25 kivalasztott helyszinhez kapcsolédd kockdzati dsszefoglald késziilt.
Mind az ellendrzési témajavaslatok, mind pedig az elkésziilt kockdzati 6sszefoglalok szdma
jelentds novekedést mutat.
Az ASZ ellendrzési gyakorlatdt gy alakitia ki, hogy tevékenysége megfeleljen a munkdjdval
szemben megfogalmazott jogos tdrsadalmi elvdrdsoknak, és illeszkedjen az ellendrzés, az
elemzés és a tandcsadds torvényben rogzitett hdrmas funkciojdahoz.
Az ellendrzések témavdlasztasdndl kiemelt jelentdsége van annak, hogy az ellendrzések
hozzdadott értéket teremtsenek, és a kozpénzek felhasznildsaban kimutathaté megtakaritasokat,
a gazddlkodds javitdsit eredményezzék. Az ASZ — mint fentebb lattuk — kozremiikodik a
korrupcids kockazatok é€s a korrupcié elleni fellépés hatékony és eredményes eszkozeinek a
feltardsaban, elterjesztésében és alkalmazdsdban, az integritds-alapu kozigazgatasi kultira
kialakitdsaban. Az dllamhdztartds komplex folyamatainak dtlathatésdaga érdekében

rendszerszemléletii, egymdsra épiilo témacsoportos ellendrzéseket végez a belso
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kontrollrendszer, a pénziigyi helyzet és szabdlyszeriiség, valamint a vagyongazddlkodds és
utoellendrzés témakoreiben.

A témacsoportos ellendrzési programok alapjin tobb évre vonatkoz6 ellendrzések érintik az
onkorméanyzatok  bels0  kontrollrendszerét, az  Onkormdnyzatok  pénziigyi  és
vagyongazdalkoddsat, a helyi és orszdgos nemzeti dnkormanyzatok, valamint a kozponti
alrendszer intézményeinek gazdilkodasit. Az ASZ tematikus ellendrzéseket folytat tovdbba az
intézményrendszer olyan kiemelt jelent0ségii teriiletein, mint a felsGoktatasi intézmények és
kérhdzak, valamint a kutatdsi intézmények €s az orszdgos tudomdnyos kutatdsi programok.
Ellendrzéseit fokozatosan terjeszti ki az olyan kordbban nem érintett teriiletekre is, mint az
dllami és onkormdnyzati tulajdoni gazdasdgi tdrsasdgok (vizkozmii véllalatok, tavho
szolgdltatok, kozlekedési tdrasagok és erddgazdasagok).

A megillapoddsok szintetizdldsdval lehetéség nyilik arra, hogy az ASZ hozzdadott értékteremtd
lehetOségét és tandcsado szerepét is erositse. A ,,j6 gyakorlatok™ terjesztésével a nem
ellendrzott onkormédnyzatok, a nemzetiségi Onkormdanyzatok és a kozponti koltségvetési
szervek miikodésének szabdlyozottsdga és eredményessége is javithato.

Fontos dj elemként az ASZ kidolgozta a kdzpénzek felhasznaldsdt érinté eredményességi
kritériumok mérésére és megvaldsitdsdra vonatkozo teljesitmény-ellenorzési modult. Ezzel
értékeli, hogy teljesiilnek-e a gazdasdgossdg, az eredményesség ¢€s a hatékonysig
kovetelményei a kozszféra intézményeinek gazddlkodasdban. Az ellenOrzési program
kidolgozdsa sordn az ASZ ontanulé szervezetként a sajat gazdalkoddsira vonatkozéan
kialakitott hatékonysdgi kritériumokkal kapcsolatos tapasztalatokat is sokoldalian
hasznositotta.

A kozpénzek felhasznaldsdanak, az allamhdztartds folyamatainak &tlathatobba tétele és az
elszamoltatds magasabb foku biztositdsa érdekében a vdzolt, megijitott modszertan alapjdn
végezte a 2014. évi koltségvetési zdrszdamadds ellendrzését.

Jelentds eldrelépés volt az is, hogy az ellendrzési jelentések megiijitott, a kozérthetoséget és a
lényeges elemek egyértelmiibb, vildgos bemutatdsdt szolgdlo uij formdtumban valo elkészitésére
2015 elso félévében megkezdodott az dtdllds. Ezzel kapcsolatban az ellenOrzések végrehajtasat
tdmogaté programok is megujulnak, eldsegitik az ellendrzések célra vald irdnyultsdganak, a
lényeges, kockdzatos témakorokre fokuszaldsdnak a tovabbi javitdsat.

Az ASZ fontos torekvése, hogy tdjékozéddsi és viszonyitdsi pontként miitkidjon, amely
kovetendd példaként szolgél az ellenOrzési szakma és a kozszféra egésze szdmara. Javito

szdndékii tandcsaddi tevékenysége sordn olyan onteszt rendszer késziilt, amely az ASZ
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honlapjarél elsé alkalmazasi korként a telepiilési, helyi és nemzetiségi Onkormdnyzatok,
valamint az egyhdzi intézmények szdmdra letolthetd. Az Onteszt célja, hogy az egyes
intézmények értékelhessék tevékenységiiket, és ezdltal fejleszthessék az 4tlathatd, és
elszamoltathaté készpénzfelhaszndlds és kozfeladat-ellatds szabdlyossdgat, az irdnyitési,
gazddlkodasi és ellendrzési feladatok ellatdsat. E gyakorlatot kiterjesztve 2015 tavaszan
elkésziiltek a kozponti koltségvetés intézményeire vonatkozé Ontesztek is. A gyakorlati
tapasztalatok és visszajelzések alapjan folytatja az ASZ az ontesztek tovabbi teriiletekre val6
célszert kiterjesztését.

Az utdbbi években az elemzés és tanicsadds korébe tartozé kiemelkedd jelentdségli ASZ
tevékenységgé valt a megijitott Koltségvetési Tandcs dontés-elokészito munkdjdnak
segitése.

Magyarorszag kozpénziigyi megujitdsinak egyik meghatdrozéan fontos dllomédsa volt a
Koltségvetési Tandcs 2010-ben elkezdett megerdsitése és szervezeti atalakitasa. 2011. januar
1-t6l a Koltségvetési Tandcs Osszetétele megviéltozott, a kordbbi, hdrom szakértobol alloé
,»bolcsek tandcsa” tipusu testiiletet egy olyan hdromtagi tandcs véltotta fel, amelynek — a
koztarsasagi elnok altal kinevezett szakértd elnoke mellett — hivatalbdl tagja a kormanytol
fiiggetlen két intézmény, a Magyar Nemzeti Bank (MNB) és az Allami Szdmvevészék elnoke.
2012-t6l a Tandcs mind az Eurdpai Unidban, mind pedig a vildg legfejlettebb allamait tomoritd
OECD-ben példétlanul erds jogositvanyokkal rendelkezik, az alkotmanyos addssdgszabédly nem
teljesiilése esetén joga van ugyanis a koltségvetési torvény elfogaddsanak megvétozasara.

A szervezeti atalakitds egyik oka a parhuzamos kapacitdsok megsziintetése volt. A ,,bolcsek
tandcsa” tipusu testiilet mellett ugyanis mikodtetni kellett egy elemzd apparatust is, mikozben
az ASZ torvényileg eldirt feladatként évente véleményezi a koltségvetési torvényjavaslatot, és
az MNB is rendszeresen készit a koltségvetési helyzettel kapcsolatos elemzéseket. Igy az ij
osszetételli Tandcs mellett az ASZ és az MNB elemz6 kapacitdsa kozvetleniil ki tudja szolgélni
a Tanécs elemz0 és véleményalkoté munk4djat, s igy nincs sziikség arra, hogy a Tanécs jelentos
létszamu és komoly koltséget jelentds appardtussal rendelkezzen. Ezért a Magyarorszag
gazdasagi stabilitdsardl szol6 2011. évi CXCIV. torvény (Stabilitdsi torvény) tgy rendelkezett,
hogy az ASZ és az MNB elnokének a Tanécs tagjaként elldtandé feladatait az ASZ és az MNB
(apparatusa) a Tandcs altal targyalt kérdésekhez kapcsolédé elemzéseknek és
megallapitasoknak a Tanécs rendelkezésére bocsatasdval segiti.

Az Eurépai Bizottsag 2013. majus 29-én kiadott ajanldsai kozott szerepelt a Koltségvetési

Tanacs kotelezd hatdskorének kiszélesitése, €s bar a testiilet olyan véleményt tett kozzé,
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miszerint a Koltségvetési Tandcs ,,elemzési forrdsai” nem dallnak ardnyban a példa nélkiili
vétojogaval, de ezzel kapcsolatos tételes ajanlds nem sziiletett. Fontos eldrelépés volt azonban
annak elismerése, hogy 2012-ben a Tandcs mind a valaszthat6 feladatok, mind az er6forrdsok
szempontjabol megerdsodott.

Az Eurdpai Bizottsdg munkadokumentuma rogzitette, hogy a testiilet fontosnak tartja annak
»ellendrzését, hogy a Koltségvetési Tandcs folyamatban 1évo megerdsitése elengedd-e ahhoz,
hogy a testiilet ellassa elemzési feladatkorét.”

Ezzel kapcsolatban le kell szogezni, hogy a Koltségvetési Tandcs munkdjanak fliggetlensége
teljes mértékben biztositott, hisz a Tanéacsot a kinevezett Elnok mellett Magyarorszag két
legfontosabb kozpénziigyi fiiggetlen intézményének (MNB és ASZ) elnoke alkotja.

Az elmult 6t év tapasztalatai azt mutatjdk, hogy a gyakorlatban is érvényesiilt a szinergia az
ASZ hagyomanyos feladatai és a Tandcs dontés-elékészitését segit6 tevékenységei kozott. A
szinergia szempontjabol kiemelkedéen fontos, hogy az ASZ ellenérzései révén az év egészében
nyomon koveti a koltségvetési folyamatokat, hiszen az év elején kezd0d0 zarszamadasi
ellenérzés véget sem ér, amikor az ASZ megkezdi a koltségvetési torvényjavaslat
véleményezését megalapozé ellendrzést. Ezen kiviil az ASZ rendszeresen ellenérzi a
koltségvetés alakitdsdban meghatdrozé szerepet jatsz6 intézményeket. Elsd kézbél jut az ASZ
példaul a koltségvetést érintd informaciokhoz az dnkormanyzatok és a koltségvetési szervek
(példdul egyetemek, kérhdzak) ellendrzése révén is. Az ASZ naprakészsége jelentés erdforrds
akkor, amikor év kozben a koltségvetési torvényjavaslat modositasait kell a Tandcsnak néhany
napos hataridével véleményeznie.

A Tanécs munkdjanak minél hatékonyabb tamogatdsa érdekében az ASZ 6 torekvése, hogy a
koltségvetéshez kapcsolodo ellendrzéseit rendszerezetten beépitse a Tandcs dontés-elokészitési
folyamatéba. Ennek érdekében az ASZ példaul 2012-ben hirom fontos intézkedést tett:

e A zirszdmadas és a koltségvetés véleményezését megalapozo ellendrzés részeként egy
monitoring rendszert alakitott ki, amely a targyévi koltségvetési folyamatok
szisztematikus megfigyelését s értékelését tette lehetové.

e Uj médszertant készitett és adott kozre ,,Mddszertan Magyarorszdg koltségvetésérol
szO0l6 torvényjavaslat véleményezését megalapoz6 ellendrzéshez” cimmel. A
modszertan nemcsak rogziti az e specidlis ellendrzés sordn alkalmazando eljardsokat,
modszereket, szakmai dtmutatdsokat, hanem olyan rendszert vezetett be, amelynek
révén a koltségvetés a legfontosabb (a koltségvetési egyenlegcél betartdsa

szempontjabol meghatiroz6) eldirdnyzatok alapjan, azok teljesiilésének kockdzatossaga
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szerint mindsithetd. Természetesen az Uj moddszertan kialakitdsdnak a f6 célja a
koltségvetési torvényjavaslat szamvevoszéki véleményezését megalapozd ellendrzés
megijitisa volt, 6sszhangban az ASZ stratégidjaval. Az Gj mddszertan azonban
értelemszertien felhaszndlhat6 volt akkor is, amikor az ASZ elemzést készitett a Tandcs
részére a 2013. évi koltségvetési torvényjavaslat tervezetének véleményezéséhez.

e Moddszertani segédletet allitott Ossze az dllamaddssdg-szabdly betartdsdanak
ellen6rzéséhez. E segédlet alapjdn az ASZ elsésorban azt értékelte, hogy a koltségvetési
torvényjavaslat (a benydjtott, illetve a zardszavazds eldtt all6 javaslat) az
Alaptorvénynek és a Stabilitdsi torvénynek megfeleloen tartalmazza-e az
allamhaztartds, valamint alrendszerei adéssaganak a viszonyitasi €s koltségvetési évre
tervezetett értékét, rendelkezésre dllnak-e az addssdgmutatdé szdmitdsdhoz sziikséges
adatok, illetve biztositott-e az aldtdmasztottsaguk. Ellendrizte tovabba , hogy az
allamaddssdg-mutaté 6sszhangban van-e a koltségvetési torvényjavaslatban tervezett
allamhaztartdsi hidny mértékével, az arfolyam-azonossdg az azonos iddszakra
vonatkozé addssagadatok tekintetében teljesiil-e, €s végrehajtottak-e a konszolid4ciot,
biztositott-e az egyes alrendszerek kozotti addssagok teljes korli, megbizhat6 kisziirése.

Ez utébbi kapcsan fontos hangsilyozni, hogy az ASZ a Tandcsot legfontosabb feladata,
nevezetesen az dllamadodssag-szabdly teljesiilésének megitélése kapcsdn nemcsak kozgazdasagi
elemzéssel segiti, hanem konkrétan ellendrizni is tudja, hogy az adéssagmutato egyes elemeit
az arra illetékes kormdnyzati szervek szabalyszeriien allapitottik-e meg.

Ki kell emelni, hogy az ASZ-nak a Tandccsal kapcsolatos feladatai visszahatottak az ASZ
ellenSrzési és egyéb tevékenységeire is. Ilyen példdul, hogy az ASZ 2011 6ta szisztematikusan
ellendrzi, illetve elemzi azokat a kockazatokat, amelyeknek a bekovetkezése noveli az
allamaddssdgot, azaz negativan hat az dllamaddssag-szabdly teljesiilésére. Ilyenként emlithetd
az Oonkormdnyzatok pénziigyi helyzetének ellendrzése, az dllami és onkormdnyzati tobbségi
tulajdonu gazdasédgi tdarsasdgok vagyongazdilkoddsinak ellendrzése, valamint a monetaris
politika koltségvetési kockazatairdl készitett elemzése.

Pozitiv kolcsonhatds érvényesiilt a koltségvetési folyamatok elemzése tekintetében is. A
Stabilitdsi torvény értelmében a Tandcs félévente véleményt nyilvanit a kozponti
koltségvetésrol szolo torvény végrehajtdsanak helyzetérdl és az édllamadossag varhatéd
alakuldsar6l. Az ASZ 6ndll6 elemzések elkészitésével timogatja a Tandcsot az . félévi és az I-
IX. havi koltségvetési folyamatok értékelésében. Az elemzések eredményeit ugyanakkor az

ASZ j6l tudja hasznositani a jov6 évi koltségvetési torvényjavaslat véleményezése soran.
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Az dtldthatosdaggal és elszamoltathatosdaggal kapcsolatban osszefoglaloan megdllapithato,
hogy az Allami Szdmvevészék miikidése és tevékenysége megfelel az INTOSAI
kovetelményeinek. Az atlathatésag két szinten: jogszabdlyi €s szervezeti szinten valésul meg.
Jogszabdlyi szinten meghatarozo jelentdségli volt az 1) szamvevdszEéki torvény elfogadasa,
amely rogzitette, hogy az ASZ minden jelentése nyilvanos, az ellenérzések moédszertandt az
ASZ maga hatdrozza meg, de koteles azt mindenki szdmara megismerhetdvé tenni. Ez a
gyakorlatban is megnyilvanul: a szdmvevOszéki jelentések mellett az ellenOrzési terv is
nyilvdnos. A szervezeti szinten tett intézkedések alapja az a meggy6z6dés, amely szerint az
atlathatosdg megteremtésének sarkalatos pontja az allampolgdrok megfeleld tdjékoztatasa,
hiszen alapvet0 joguk, hogy megismerjék az ,,adofizetdi forintok™ felhasznalasat.

Az Allami Szamvev6szék sokoldald és hatékony ellendrzéseket végez annak érdekében, hogy
a kozpénzeket €s a nemzeti vagyont haszndlok elszamoltathatok legyenek. Ezek sordn
kiemelten kezeli a kozpénzeket €s a nemzeti vagyont haszndlok elszdmoltathatosdganak
kovetelményét. E célt — példaul — 2015 évben 138 ellendrzési jelentés nyilvanossdgra hozatala

szolgalta.

5.1.3 KIVALO MINOSEGU KOZSZOLGALTATASOK NYUJTASA

A minéségiranyitott mitkodés feltételét a 2010. évi ASZ Stratégia, a 2011. évi ASZ tv. és a
mindségirdnyitott mikodés szamvevOszéki alapelvei tartalmazzak és biztositjak. Ezek az
altalanos alapelvek az ellendrzési folyamatok rendszerének kialakitdsa, a mérése €s fejlesztése,
a dokumentéltsag, a ,,négy szem elvii” feliilvizsgalat, valamint az utélagos értékelést biztositd
jogi megfeleldségi elemzés.

Az ellendrzés folyamatok rendszere hét szakaszra tagolédik, amelyben minden ellendrzési
szakasz dokumentummal zarédik. A feliilvizsgdlatok, a monitoring folyamatok és az atadds-
atvételi folyamatok tekintetében egyarant kotelez6 a dokumentalas.

Minden szdmvevo altal Osszedllitott dokumentum feliilvizsgélatra keriil, ami szintén rogzitett
modon torténik. Az ellendrzési szakaszonként készitett dokumentumokat egymastdl fiiggetlen
egységek véleményezik.

Az Elnoki értekezletre beterjesztett jelentéstervezetek tekintetében az dltalanos megfelel0ségi,
a jogi megfeleldségi, a célratartottsdg szempontjabol végzett feliilvizsgalat, a programnak valé
megfeleloségi, valamint egy atfogd értékelés biztositja a min6ségi munkavégzés céljanak
elérését.

Az eljarési és szabdlyszerlis€égi monitoring keretében torténik az ellendrzések elOkészitd

szakaszdnak (el0tanulmdny, ellendrzéshez tartoz6 programok), valamint az ellendrzési
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folyamat sordn az Elnoki értekezletet megel6z0, illetve az Elnoki értekezletet kovetd
folyamatok figyelemmel kisérése €s kontrollja.

Egy 0ndll6 szervezeti formdban mikodd jogi megfelel0ségi elemzéseket végzd egység
biztositja az elkésziilt 6sszes munkaanyag €s irdnyitasi eszkoz utdlagos feliilvizsgalatat. Az
ellendrzések soran jelentkezd kockazatokkal és problémdkkal kapcsolatos jo gyakorlatok
terjesztését pedig a vezetdi forumok rendszere biztositja, amely igy hozzdjarul a
Ennek alapjan megallapithat6, hogy az ISSAI 40 nemzetkozi standardban rogzitett irdnyelvek
érvényesitése érdekében az ASZ folyamatosan fejleszti a szervezet mindségirdnyitott
miikodését. Példaul jelentds eredményeket sikeriilt elérni a munkakori leirdsok olyan altaldnos
elvarasokkal, munkakori kotelezettségekkel valo kiegészitése terén, amelyek kordbban csak az
etikai jellegli dokumentumokban kaptak helyet (példaul az elkotelezettség, a partatlansag, a
feddhetetlenség és az Osszeférhetetlenség). A mddosités jelentdsége abban 4ll, hogy azoknak
az értékekkel Osszefiiggd kotelezettségeknek az esetében, amelyek az altaldnos elveket leird
etikai alapelvek helyett mar a munkakori dokumentumok szintjén is rogzitésre keriiltek,
nagyobb lehetdség nyilik a kotelezettségek mulasztiasabol eredd szankciondldsra is.
Ugyanakkor sziikséges kiemelni, hogy az ASZ — természetesen — az etikus magatartds és
szervezeti kultdra kialakitasat elsdsorban nem a szankciondlds eszkozeivel kivanja elérni. E
korszer(isités alapjat az ASZ ,, A mindségirdnyitott mitkédés szdmveviszéki alapelvei” cimii
modszertani anyaga képezi, amely 2012 decemberében késziilt el. A dokumentum szerint az
ASZ elsédleges célja a j6 mindség, illetve a mindségkdzpontd miikodés elérése érdekében
minoségi ontesztek segitségével feltarni a kritikus teriileteken észlelt hidnyossdgokat és

meghatdrozni a sziikséges intézkedési feladatokat a potlasara.

5.1.4 JO KORMANYZAS

A j6 korményzédshoz valé szdmvevOszéki hozzajarulds kiemelkedd szerepét j6l mutatja az a
tény, hogy az INTOSAI szerint a modell-intézménnyé vélds kritériumai kozott a j6 kormanyzas
onalléan is szerepel. Hasonlé6 médon — mint fentebb mdr roviden littuk — az ASZ tv. is
kozvetleniil deklarélja, hogy a kozpénzekkel, valamint az allami és onkormdanyzati vagyonnal
felelos gazdalkodds altalanos hatdskorrel végzett ellendrzésével hozzdjarul a jOl irdnyitott dllam
miikodéséhez. Ez a kovetkezOképpen jelenik meg az ASZ Stratégidjaban: , Kiildetésiink, hogy
szilard szakmai alapokon &ll6, értékteremtd ellendrzéseinkkel eldmozditsuk a kdzpénziigyek
atlathatosagat, a kozpénz és a kozvagyon hatékony és célszerili felhaszndlasat, valamint segitsiik

% 9

a ’j6 korméanyzast’.” (3. old.) Ellenérzési tevékenysége mellett az ASZ e célt tandcsadéi
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tevékenységével is eldsegiti. A Stratégidban szereplé megfogalmazds szerint: ,,... fokozott
hangsulyt kap elemzéseinkkel is timogatott tandcsadd szerepiink a j6 kormanyzas kiterjedése
érdekében” (3. old.), illetve az ASZ »Az ellendrzési feladatokra és az azokat kiegészitd
kutatdsokra alapozott tandcsaddssal, az ellendrzési eredmények Osszefoglald értékelésével is
segiti a ’j6 kormanyzést’,” (8. old.). gy az ASZ esetében teljesiil az az INTOSAI feltétel, hogy
J6 kormdnyzast timogatd kovetkezetes jogi keret 4lljon rendelkezésre.

Az INOSAI j6 korményzas masik dltaldnos standardjat szintén kielégiti az ASZ, hiszen az
Alaptorvény és a szamvevOszéki torvény eldirdsainak megfeleléen miitkodésérol évente
beszamol az Orszdggytilésnek, ellendrzési tapasztalatain alapulé megéllapitasival és
javaslataival segiti az Orszaggytilés és Bizottsdgainak munkdjat, ezzel el0segiti a jol irdnyitott
allami miikodést. Ennek érdekében az ASZ szoros figyelemmel kiséri az Orsziggyiilés
tevékenységét, az ott elhangzottakat az ellendrzések soran hasznositja.

Az ellendrzési terv példanyait az ASZ megkiildi az Orszaggyiilés tisztvisel6i és a Bizottsagok
elnokei részére. A Bizottsdgok elnokei szamara felhivo levelek késziilnek. Az Orszaggytilés
torvényalkotdsi programjdhoz — mint a 4.1.2.6. pontban lattuk — az ASZ ajanldsokat fogalmaz
meg, elnoke pedig tobb alkalommal felszélal az Orszaggytlés iilésein és tdjékoztatast ad az
ellendrzés legfontosabb tapasztalatairdl.

Az ASZ fiiggetlen kiils§ vizsgélatnak is aldveti magét, pénziigyi beszamol6jat fiiggetlen kiilsé
konyvvizsgilé auditélja. 2014-re vonatkozéan megallapitotta, hogy az Allami Szdmvevdszék
koltségvetési fejezet a koltségvetési torvényben meghatarozott keretek kozott, a koltségvetési
eldirdnyzatok nagysagét figyelembe véve, a jogszabdlyok €s belsd szabdlyzatok megtartdsa
mellett az alaptevékenységét biztositd ésszerii és takarékos gazdalkodast folytatott.

A j6 kormdanyzas harmadik altaldnos standardjaként az INTOSAI azt javasolja, hogy e folyamat
szamdra a szamvevoszékek megfelelo szervezetirdnyitdsi struktirdval és belso ellendrzéssel
rendelkezzenek.

Ennek az ASZ gy felel meg, hogy a felhatalmazdsihoz és tevékenységéhez illeszkedd
szervezetiranyitasi struktirdval rendelkezik, munkajat projektmenedzsment alapjdan végzi, és
objektiv belso ellendrzési rendszert miitkodtet.

A bels6 kontrollrendszer részeként megvaldsuld ellendrzési és kockazatellendrzési monitoring
és kockazatkezelési tevékenység sordn a szamvevok feltarjdk a folyamatokat és kezelik a
jelentkezd kockdzatokat. A monitoring jelentések és a kockazatkezeléshez kapcsol6dd
kontrolling tevékenység utjan folyamatosan javaslatokat dolgoznak ki az ellendrzési folyamat

barmely szakaszaban felmeriilt hidnyossdgok és kockazatok kikiiszobolése végett.
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Az Allami Szdmvevészék alaptevékenységét jelent6 ellenérzés a kockdzatelemzésen alapulé
témavalasztdsra, a gordiild tervezésre és az ellendrzési programok kotottségére épiil. E
feladatok és alapelvek kovetelményeit kielégitendd az intézmény elkotelezte magéit a
projektmenedzsment alapi miikodés mellett, és szervezetét, miitkodését ennek megfeleloen
alakitotta ki.

A kontrollkornyezet részét alkotd belsd szabélyzatokat az ASZ a mitkodés tapasztalatai és a
jogszabadlyi valtozatok alapjin feliilvizsgélta és aktualizdlta, hogy azok kell6 hatékonysdggal
tdmogassdk e folyamatokat. A médosult SZMSZ és a kialakitott humanerdforras-gazdéalkodasi
rendszer megfeleld tdmogatast biztositottak a feladatok megolddsa és egyben az év soran
rendszeresen elvégzett teljesitményértékelések szamara.

Az Allami Szémvevészék sajat belsd kontrollrendszerének keretében, az ASZ elnokének
kozvetlen irdnyitdsa ald tartozo, szervezetileg fiiggetlen belso ellenorzés miikodik. A
funkcionlis fiiggetlenség megsértésére nem keriilt sor. A belsé ellen6rzés a feladatait az ASZ
elnoke altal jovahagyott, kockazatelemzésen alapulé éves ellendrzési terv alapjan a
rendelkezésre all6 belsd ellendri kapacitas tervszer(i felhaszndlasaval oldotta meg. Az éves
munkaterv célkitiizései évrol-évre teljesiiltek. A belsd ellendrok tevékenységiiket onélldan
szervezték, munkdjuk sordn kiilsé befolydstél mentesen, partatlanul és targyilagosan jartak el,
s igy a megéllapitdsaikat €s javaslataikat tartalmazé ellendrzési jelentést a jogszabdlyban eldirt
tartalommal €s szerkezetben allitottak Ossze. A tett ajanlasok és javaslatok — koztik a
tervezettnél hangsilyosabbd vélt tandcsadé jellegiiek — az ASZ elnok 4ltal jévahagyott
intézkedési tervek végrehajtasa soran hasznosultak.

A projektmenedzsment kultdrdjanak elmélyitése érdekében az ASZ szervezetfejlesztési operativ
tervében elOirtak szerint az elmult években is kiemelt figyelem irdnyult a vezetdk képzésére, igy
is eldsegitve a projektmenedzsment alapi munkavégzés megvalosuldsat. A
projektmenedzsment céli képzések arra fokuszaltak, hogy az elsajatitott ismerek gyakorlati
alkalmazasén keresztiil a vezetok képessé valjanak arra, hogy uj teriileteken is szervezni tudjdk

a projektmenedzsment alapi munkavégzést.

5.1.5 AZ ETIKAI KODEX ELOIRASAINAK KOVETESE
Az INTOSAI Etikai Kédexével (ISSAI 30) dsszhangban az Allami Szamvevészék fobb etikai
alapelvei a kovetkezOk (Allami Szamvevoszék, 2010):

e A szdmvevO munkdja sordn és kapcsolataiban koteles a becsiiletesség, a tisztesség, az

Oszinteség, a megfontoltsdg, a megbizhatosdg, a tisztelet €s az illemtudds alapvetd
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normadi szerint eljarni. Az integritds megkoveteli a szamvevotdl, hogy mind formailag,
mind szellemében betartsa az ellendrzés szakmai szabdlyokat €s az etikai normadkat,
alkalmazkodjon a szervezet alapértékeihez és a kozszolgélati értékekhez.

Az Allami Szdmvevészéknek hitelességet, megbizhatésdgot és bizalmat kell
sugdroznia, amelyhez a szdmvevo a fiiggetlenség, a tdrgyilagossdg, a tisztesség, a
titoktartds és a hozzdértés etikai kovetelményei elfogaddsdval és alkalmazdsdval jarul
hozza.

A szdmvevO magatartasaval hivataldban és maganéletében is feddhetetlennek és gyanii
felett dllonak kell lennie, azért, hogy megdrizze a tarsadalom bizalmat.

Az Allami SzdmvevGszék jelentései, tanulmdnyai, elemzései és véleményei hitelessége,
targyilagossaga, megbizhatdsaga, hasznosithatdsiga, tovabba a szakmailag kompetens
harmadik fél 4ltal torténd pontos €s targyilagos megitélése érdekében a szamvevonek a
munkdjat legjobb tuddsa szerint, szakszeriien, gondosan, a munkaidot kihasznélva, a
jogszabalyok, a szamvevOszéki belsd szabalyok, valamint a targyilagossag, a pontossag
és a partatlansdg érvényre juttatisaval, a hataridok betartdsaval kell végeznie.

A szdmvevo vezetokkel szemben tdmasztott tovdbbi kovetelmények: a vezetOnek a
szamvevOk munkateljesitményének értékelése soran keriilnie kell a részrehajldst, és a
szamvevOk anyagi és erkolcsi elismerése vagy birélata soran tdrgyilagosnak kell lennie,
allaspontjat indokolnia kell.

A szdmvevd — a sajat, valamint az Allami Szamvevészék j6 hirnevének, tekintélyének,
hitelességének és az ellendrzési tevékenység védelmében — koteles felettes vezetojét
tdjékoztatni arr6l, ha olyan magatartasra probéljak ot vagy tudomdsa szerint mas

kollégdjat rabirni, amely torvénysértd, jogellenes vagy etikatlan.

Az etikai alapelvekkel kapcsolatos részletes szabalyoknak — a gyakorlati tapasztalatok alapjan

val6é — atstrukturdldsa jelenleg folyamatban van, és az etikai utmutatdsok rendszerét fogjak

alkotni.

5.1.6 KAPACITASFEJLESZTES KEPZESSEL ES TUDAS-MEGOSZTASSAL

Az Allami Szdmveviszék a kivald mindségli kozszolgdltatisok nyujtdsa és munkdja

hasznosuldsdnak timogatédsa érdekében kiemelten fontos teriiletnek tekinti és osztonzi a szakmai

képzést, a tanuldst, a tuddsmegosztdst, valamint a kapacitdsfejlesztést. Elosegiti a szamvevok

folyamatos szakmai fejlodését, és ezzel hozzdjarul az egyéni, a csoportos és a szervezeti szintl
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kivalo teljesitmény eléréséhez, biztositja a szadmvevok szakmai kompetencidinak
fejlesztését.

Ennek érdekében az ASZ a gordiilé ellendrzési terv szakismeretbeli igényéhez igazod6 komplex
és részletes képzési tervet dolgoz ki, amely a jogszabdlyi kovetelményeken tilmutatd, széles
spektrumu belso képzéseket is tartalmaz, a képzéseken valo részvételt és annak hasznosuldsét
egyéni szinten is nyomon koveti. A képzési terv tartalmat tekintve példaul 2015. elsd félévében
a vezetdi utdnpétlds képzések témdjat az ASZ Stratégidjabol levezetett éves funkciondlis
operativ tervek, az 4j formatumu ellenérzési jelentés megismerése, az eredményszemléletii
szamviteli képzések és a mérlegképes konyvelok tovabbfejlesztésére irdnyuld képzések
alkottak. 2015 elso félévében a mintegy 15 témakorben szervezett képzéseken és vizsgakon
kozel 1100 szamvevd vett részt.

Az ASZ kozszolgilati tevékenysége mindségi szinvonaldnak emeléséhez hozzdjdrult az is,
hogy — fiiggetlenségének veszélyeztetése nélkiil — épit a tdrsintézmények és a nemzetkozi
szervezetek, valamint a szélesebb ellenorzési szakma intézményeinek munkdjdara és
tapasztalataira. Az intézmény naprakész a hazai és nemzetkozi férumokon targyalt szakmai
kérdések vonatkozdsdban, részt vesz a témdk megvitatisdban, a nemzetk6zi szakmai
szervezetek munkdjaban. E fontos kapcsolati rendszerben eredményesen ellatott fobb feladatai
a kovetkezok:

® ajo gyakorlatok nemzetkozi adatbazis menedzselése;

e az EU Kapcsolattartdé Bizottsdga altal inditott ellendrzésekhez kapcsolodé munkédk
koordinalasa;

e az Eurépai SzdmvevOszék magyarorszagi ellendrzéseinek szervezésében vald
kozremiikddés: kapcsolattartds az ECA-val és az ellendrzésben érintett magyar
hatsdgokkal;

e az EUROSAI Goal Team 1 vezetése: egyeztetés a nemzetkdzi partnerekkel a
munkacsoport operativ tervében foglalt feladatokrol;

o részvétel az EUROSAI Goal team 4 (Kormanyzds és kommunikaci) munkacsoportban,
és

® a kooperativ (mas szamvevOszékkel kozosen végzett) ellendrzésekben a

p 4

kozremiikodoként torténd ASZ-részvétel elokészitése, koordinacidja.

*k

E fejezet eddigi, az INTOSAI-nak a szdmveviszékre mint modell-intézményre vonatkozo

kovetelmények tiikrében az Allami Szamvevoszék megfelelosségére fokuszdlo elemzo bemutatds
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alapjdn megdllapithato, hogy az ASZ a teljes koriiséget megkizelité mértékben megfelel e
kovetelményeknek, és ma mdr magas szinvonalon képes hozzdjdrulni a jo kormdnyzdshoz. Ez
igéretes kiinduldsi alapot jelent szamdra ahhoz, hogy miikodésének és tevékenységének tovdabb
fejlesztésével a kovetkezo években képessé viljon egyrészt a kozpénziigyek hosszitdavii
fenntarthatosdgdnak az erdsitéséhez, mdsrészt a globdlis szintli jo kormdnyzdsban valo

részvétel megalapozdsdahoz is hozzdjdrulni.

5.2 REAGALO KEPESSEG, STRUKTURAK, POLITIKAI
INTEZMENYEK ES AZ ASZ TEVEKENYSEGE

Mielétt azonban az ASZ miikodésének és tevékenységének tovabb fejlesztési irdnyait vdzoljuk
fel, roviden attekintjiik, hogy milyen a kapcsolat az ASZ tevékenysége és a jé kormdnyzds 1.
fejezetben azonositott és ismertetett tiz alapelve kozott.

Mindenekel6tt megallapithat6, hogy az ASZ mint modell-intézmény kézvetleniil, formalisan is
megfelel a j6 kormanyzas tiz alapelve koziil 6t alapelvnek, amelyek a kovetkezdk: jogszeriiség,
atlathatésdg, elszdmoltathatsdg, teljesitménymenedzsment és etika. Tovabbd, az ASZ
mikodése és tevékenysége tartalmi szempontbol — kozvetett modon, az eltérd besoroldsok
kovetkeztében — megfelel a tizbol annak a két alapelvnek a kovetelményeinek is, amelyek a
kockdzatmenedzsment és az anti-korrupcio.

Igy tehdt mindossze a j6 korméanyzds hirom alapelve: a reagdld képesség, a struktirdk, a
politikai intézmények és az Allami Szamvevészék tevékenysége kozotti kapesolat vézoldsdra
nem keriilt sor.

A reagdldképes mitkidés szempontja — természetesen — fontos az ASZ esetében is, bar
tevékenységének jellege kovetkeztében szerepe kisebb, mint az operativ kormanyzati
szféraban, ahol a kozszolgaltatdsokkal kapcsolatban sokkal gyakoribb és intenzivebb az
allampolgarok észrevételeinek és javaslatainak a figyelembe vétele. Ez a kozvetlen jellegli
kapcsolat az Allami Szdmvevészék szdmdara elsésorban a kozérdekii bejelentések formajaban
jelenik meg. E bejelentések, valamint az Orszaggylilés és a széles tarsadalmi nyilvanossag
témdit az ASZ a kockazatkezelési rendszerében értékeli, amelynek eredményeit felhasznilja az
ellendrzési munka megszervezése soran.

A kozérdeki bejelentések szama 2015-ben 321 volt, ami kevesebb, mint a 2014 évi 341. A
nyilvantartdsba vett bejelentések relevancidjanak értékelése utin a Kockdzatkezeld Osztaly
azonositja a kockdzatokat, valamint az érintett szervezeteket, és roluk nyilvéantartast vezet. Az

igy feldolgozott kozérdekii bejelentések szdma januarban 37, februarban 29, marciusban 22,
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aprilisban 39, mdjusban 15, juniusban, juliusban 11, augusztusban 27, szeptemberben 12,
oktéberben 9, novemberben 28, decemberben pedig 23 darab volt.

A Kommunikécids €s Kapcsolattartdsi Osztaly naponta megkiildi a napi Sajtéfigyeld jelentést,
amikben szerepld beszamoldkat a Kockéazatkezeld Osztily kockédzati szempontbdl értékeli, és
a szervezeten beliili jelzések alapjan nyilvantartdsba veszi azokat. Példaul 2015 elso félévében
74 alkalommal késziilt kockdzatelemzés a Sajtéfigyeloben megjelent jelzések alapjan.

E fontos gyakorlati tevékenységen tilmenden — szélesebb értelemben — az ASZ reagiléképes
mukodése a sokoldald, elsésorban az dtldathatosdggal kapcsolatos tdjékoztato tevékenységben
is megnyilvanul, amit az el6z6 4.1. pontban a modell-intézmény alapelveinek attekintése
keretében bemutattunk. Ennek sordn kielégitésre keriilt az a kovetelmény is, hogy az
allampolgarok a gyakorlati életben miként tudnak hozzdjumi az ASZ tevékenységgel
kapcsolatos informéaciékhoz.

A politikai és adminisztrativ struktiirdk mikodésére vonatkoz6 alapelv elsdsorban az elemzési
és tandcsaddsi tevékenységen Kkeresztiil, az ellendrzések révén csak kisebb mértékben
kapcsolédik az Allami Szdamvevészék tevékenységéhez. Az ASZ esetében jelentsége —
hasonldan a reagdloképességhez — itt is érzékelhetden kisebb, mint az operativ korméanyzati
irdnyitasban, tekintve, hogy az adminisztrativ reformok, a kozszolgéltatasi struktirdk
valtoztatasa gazdasagpolitikai feladat.

Néhany esetben azonban az Allami Szdmvevoszék aktiv, Osztonzd szerepet is jatszik a
kormdnyzati struktirdk, els6sorban az allamhdaztartds rendszerének a korszertisitésében és
megujitdsaban. Ezt a célt szolgéljdk az Un. rendszerszemléletii vagy holisztikus ellendrzések,
amikor az ASZ atfogé szemlélettel értékeli a rendszerszint(i valtozdsokat az allamhaztartds
egészére vonatkozdan.

Erre kiemelkedden fontos példa a pénzforgalmi szemléletli koltségvetési szamvitel helyett az
eredményszemléletii pénziigyi szamvitel alkalmazdasara torténd attérés, ami egyarant szolgalja a
pénziigyi beszamoldk jobb transzparencidjat €s az elszamoltathatésdg szempontjait.

Az ASZ — az Eurépai Unié Tanicsinak 211/85/EU irdnyelvébdl kiindulva — mindvégig
hatdrozottan tdmogatta az eredményszemléletli szamvitelre torténd atallast. Ennek érdekében
sokoldalu elemzéseket végzett, tanulmanyokat és cikkeket jelentetett meg. Sot, a 2013. évi
zarszamadasi ellenOrzés keretében arra is vallalkozott, hogy attekintse és értékelje a

koltségvetési fejezetek €s intézmények felkésziilését az eredményszemléletli szamvitel 2014.

évi bevezetésére. Ennek alapjan megéllapithaté volt, hogy az ellendrzott szervezetek 17 %-a
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nem tudta hataridére megoldani az atallast, amelynek oka donté mértékben a rendelkezésre allé
informatikai rendszer hidnyos miikodése volt.

Az ellendrzés sordn tapasztalt — 4talldssal jaré — nehézségek, problémak ellenére az ASZ szilard
meggy6zddése, hogy az eredményszemléletii szamvitel hozzajarul a pontosabb elszamolashoz,
megteremti az iizemgazdasagi elszamolds lehetdségét a koltségvetés szervek korében.

Jollehet a jo politikdk és a politikai intézmények hatékony miikodése fontos alapelve a j6
korményzasnak, a célokat meghatdroz6 jellege miatt e szféra egésze, kivéve a part- és
kampanyfinanszirozas témakorét, tivol esik az ASZ mitkdésétdl, tevékenységétol.

A part- és kampdanyfinanszirozasra 2013-ban a valasztasi eljarasrdl sz6ld, valamint az
orszaggyllési képviselok vdlasztdsa kampanykoltségeinek atlathatova tételérol szolo uj
torvények sziilettek. E téren az Uj torvényeket megel6z0 évtizedben gyakoriak voltak a
torvénysértések: a partok kijelolt hataridore nem tették kozzé a beszamolodikat, illetve ezek a
beszdmoldk — egy-két part kivételével — nem voltak valGsak, megbizhatéak. Az ASZ
ellendrzéseinek megallapitdsai szerint a partok torvény 4altal eldirt éves pénziigyi beszamoldi
nem biztositottdk a gazdidlkodds atlathatosdgat, Osszehasonlithatosagit és értékelhetOségét,
mivel a parttorvény eldirdsa nem volt figyelemmel a szdmviteli torvény egységes
kovetelményére. A valasztasok finanszirozdsa nem kiiloniilt el a partok gazdalkodasatol,
hidnyoztak a zartsdg, az azonosithatésdg garancidlis szabdlyai, nem volt eldirds a forrasok és
felhasznalasok kozlésére.

A 2014-t6] kezdve az Allami Szdmvevészék szdmdra a 2013-ban elfogadott torvények
tobbletfeladatokat allapitanak meg. A vdlasztdsi eljdardsrol szolo 2013. évi XXXVI. torvény
(Ve.) 12. §-a alapjan a valasztdsok elokészitésével és lebonyolitasdval kapcsolatos dllami
feladatok végrehajtdsanak koltségeit, valamint a valasztasi szervek tevékenységével 0sszefiiggd
egyéb koltségeket — az Orszaggytilés altal megéllapitott mértékben — a kzponti koltségvetésbol
kell biztositani. E pénzeszkozok felhasznéldsarél az Allami Szdmvevészék tdjékoztatja az
Orszéaggyllést és a sz€lesen vett kozvéleményt is, jelentésének nyilvanossiagra hozataldval.

A Ve. 148. § (2)-(4) bekezdései szerint amennyiben sajtétermék politikai hirdetést kivan
kozolni, a vélasztds kitizését kovetd 5 munkanapon beliil az Allami Szdmvevészékhez eljuttatja
hirdetési szolgaltatdsainak 4arjegyz€ékét, amelyet az nyilvantartisba vesz, és honlapjan
kozzétesz. Politikai hirdetést kizarlag olyan sajtotermék kozolhet, amelynek hirdetési
arjegyzékét az Allami Szdmvevoszék nyilvantartasba vette. A sajtétermék a szavazds napjat
kovetd 15 napon beliil az Allami Szimvevdszéket tdjékoztatja a kozzétett politikai

hirdetésekrdl. A tdjékoztatds tartalmazza, hogy az egyes jeloltek és jelold szervezetek politikai
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hirdetéseit kinek a megrendelésére, milyen ellenérték fejében, mely idopontban és milyen
terjedelemben tette kozzé. Az Allami Szimvevdszék e tdjékoztatdsokat a honlapjan
kozzéteszi.

Az orszdggytilési képviselok vadlasztdsa kampdnykoltségeinek dtldathatova tételérol szolo 201 3.
évi LXXXVIL torvény (Kftv.) szerint az orszaggyulési képviselok daltalanos és idokozi
valasztdsdn minden egyéni valasztokeriileti képviseldjeldlt (a tovabbiakban: jelolt) egymillid
forint 0sszegli, a kozponti koltségvetésbdl juttatott timogatdsra jogosult.

A Kftv. 8/B. § (1) bekezdése szerint a timogatds felhaszndldsat az Allami Szdmvevészék a
valasztast kovetd egy éven beliil, az orszaggytilési képviselethez jutott jeloltek tekintetében
kotelezden, hivatalbdl ellendrzi a kincstarndl, sziikség esetén a jeloltnél vagy a jeloltet jelold
pértndl. Az Allami Szamvevészék ellenSrzési megallapitasait kozli a kincstarral. Ha az Allami
Szamveviszék a szamvevoszéki ellendrzés sordn a tdmogatdsnak a szabdlyozottdl eltérd
felhaszndlast allapit meg, akkor a jelolt vagy a jeloltet jelolo part a kincstar altal megallapitott
Osszeget, de legfeljebb az egyéni képviseloi timogatés kétszeresét koteles befizetni a kincstar
részére.

A Kftv. 9. § (2), (4) és (5) bekezdései alapjan a vélasztasra forditott dllami és a partok
mukodésérol és gazdalkoddsardl szolo torvényben meghatdrozott mdas pénzeszk6zok
felhasznaldsat az Allami Szdmvevészék a valasztst kovetd egy éven beliil az orszdggyiilési
képviselethez jutott jeloltek €s jelold szervezetek tekintetében hivatalbol, egyéb jeloltek és
jelold szervezetek tekintetében mads jelolt vagy jelold szervezet kérelmére ellendrzi. A
valasztasi kampany koltségeinek korldtozdsidra vonatkoz6 rendelkezéseket megsértd jelolt,
illetve jelold szervezet koteles a valasztasra 6sszesen fordithatd osszeg felett felhasznélt 6sszeg
kétszeresét az Allami Szamvev3szék felhivasara 15 napon beliil a kozponti koltségvetés részére
befizetni. Ha a jelolt, illetve jelold szervezet e kotelezettségét hataridoben nem teljesiti, az
Allami Szdmvevészék ellenérzési megillapitdsait kozli a kincstdrral. A kincstir a
meghatédrozott befizetési kotelezettségrol hatarozatot hoz, amellyel szemben fellebbezésnek
nincs helye. A befizetési kotelezettség az azt kovetd tizendtddik napon vélik esedékessé, amikor
a kincstar hatdrozatat a bir6sdg helybenhagyta vagy a keresetinditdsra nyitva all6 hataridd
eredményteleniil telt el.

E két torvény el6irdsai lehetdvé teszik az Allami Szamvevészék szdmdra a vélasztasi eljardsok
és a kampanypénzek ellendrzését oly modon, hogy javuljon ezen a teriileten is az atlathatdsig

és az elszamoltathatdsag.
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A jo kormdnyzds e hdarom alapelvével kapcsolatban osszefoglaldsképpen kiemeljiik, hogy azok
kovetelményeit az Allami Szdmveviszék tevékenysége ugyan eltéré mértékben, de megfeleld

modon kielégiti.
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6. FEJEZET:
AZ ASZ MODERNIZACIOS PROGRAMJANAK IRANYAI

Az eddigi elemzéseink — az elméleti-nemzetkdzi megfontoldsok (1. fejezet) és az INTOSAI
kovetelményeinek vizsgalata (2.-4. fejezetek) — alapjan megéllapithatd, hogy az elmult
évtizedben az ASZ tevékenysége olyan fejlédési szintet ért el, ami megfelel az INTOSAI
modellintézménnyel kapcsolatos elvardsainak. Egy INTOSAI hasonlattal élve ez azt jelenti,
hogy az ASZ tevékenysége a j6 dllam miikodésében betdlti az immunrendszer szerepét,
hasonldan az immunrendszer funkci6jahoz az emberi test mitkodésében.
Ezzel kapcsolatban fontos rdémutatni arra is, hogy ez a fejlédés 6sszhangban tortént az ASZ
kozéptavu stratégidjaban meghatarozott célokkal is, hogy a SzamvevOszék olyan szervezetté
valjon, amely képes megfelelni a kor kihivasainak, alkalmazkodni tud a valtozasokhoz, és ezzel
valéban a tarsadalom egészének a javat tudja szolgélni. Ehhez elengedhetetlen volt a szervezet
megudjuldsa a szdmvevOszéki alapértékek, a fliggetlenség, a hitelesség és elfogulatlansdg, a
mindség irdnti elkotelezettség alapjan. Igy megvaldsult az Allami Szdmvevészék kiildetése,
hogy szilard szakmai alapon allg, értékteremtd ellendrzéseivel elémozditsa a kozpénziigyek
atlathat6sagat, rendezettségét, €s jaruljon hozza a j6 kormanyzéshoz.
A jelentds elOrehaladds ellenére az eddig elért eredmények azonban nem végdllapotot
jelentenek, hanem igéretes kiinduldpontot a sziikségessé vélt tovabbi fejlodés szamara. Ez a
fejezet egy ASZ modernizdcis program f6 irdnyainak a felvdzoldséra tesz kisérletet. Ezek a
kovetkezdk:

e aglobdlis j6 kormadnyzas timogatasa,

e a gazdasagi és pénziigyi fenntarthat6 fejlodés elOsegitése, és

e az innovativ, ontanulo és valtozast kezelni tudd szervezeti rendszer kialakitasa.

6.1 A MODERNIZACIO INDOKAI

Az ellendrzés tovabbi modernizicidjat az dllamokat ért kihivdsok, a szdmvevdszékek
ellenérzési tevékenységére jellemzd nemzetkozi fejlddési trendek, az ASZ szdmvevéinek sajat
gyakorlati tapasztalatai, valamint a valtozas-menedzsment kutatdsi eredményei, mdodszertani
tapasztalatai egyarant sziikségessé teszik.

Koziilik kiemelkedd jelent8ségii véltozas, hogy az dllamokat folyamatosan jelentds kihivdsok

érik, amelyek a szamvevdi tevékenységet is befolydsoljak.
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e A globalizicid, a nemzetkozi pénziigyi és gazdasdgi valsdg hatdsara kiélezddott az
orszagok kozotti globdlis verseny a gazdasagi teljesitmények alapjan. Ezt a versenyt a
piacszerzés mellett fokoz6do mértékben 0sztonzi az addcsokkentési €s a tdmogatasi
lehetdségek, valamint a hatékony, jol képzett és kiillonosen a fiatal humédneréforrdsok
megszerzése.

o A szerkezeti reformok tervezésének és megvaldsitisanak szempontjai kozott egyre
nagyobb szerepet jatszik a tdvlati elOnyok elérését biztosité stratégiai poziciok
megszerzésének, mint az dllami tevékenység egyik fontos eredményességi mércéjének
a szempontja.

® Az 1j, els6sorban az informécids technolégidk és innovacidk tovabbi gyors elterjedése,
amelyek a kozszféra mellett fontos lakossagi igényeket is kielégitenek.

A szamvevOszékek ellenorzési tevékenységére jellemzo nemzetkozi trendvdltozdsok koziil
néhany szerepe még az elmult évekéhez képest is erdteljesebb lesz, amint azt az INTOSAI
2013. évi XXI. (pekingi) konferencidn elfogadott javaslatok is tiikrozik.

e Az INTOSALI ,filozéfidjadban” az irdnymutato elv a jovO orientdltsag és a kitekintd
szemlélet lesz.

e E szemléletvéltassal a szamvevOszéki gyakorlatban el6térbe keriil annak tdmogatasa,
hogy a kozpénziigyek hosszabb tdvon fenntarthatok legyenek.

e A komplex tevékenységet jelentd j6 kormédnyzds segitségével Osszefiiggésben az
eddiginél is nagyobb figyelem irdnyul az ellendrzési kapacitdsok fejlesztésére, ami
elsosorban a szdmvevok szakmai felkésziiltségi szinvonaldnak emelését teszi
szitkségessé. E cél elérését a jovoben az INTOSAI keretében szélesebb korl
tuddasmegosztasi tevékenység szolgalja.

Az ASZ szdmvevdinek sajdt gyakorlati tapasztalatai is indokolttd teszik az ellendrzési
tevékenység tovabbi modernizacigjat:

% az ASZ ellenbrzések kornyezeti viltozdsaira vonatkozé informaciék folyamatos és
kovetkezetes gyiijtése, rendszerezése és kiértékelése;

% az ellenérzott teriileteken a tett javaslatok megvaldsitasi folyamatainak céliranyos
kovetése (monitoringja);

+» az ellendrzésben szerepld partnerek altal tett észrevételek altalanosithat6 jellemzo
vonasainak elemzése, illetve e célra az un. kulcsszavakra kereso rendszer kialakitasa, és

% a panaszkezeld rendszer mikodésének sokoldali elemzése alapjan ad6dé

kovetkeztetések rendszeresebb és sokoldaltiibb levonasa, altalanositasa.
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6.2 A GLOBALIS JO KORMANYZAS TAMOGATASA

Az ASZ modernizdciés programjanak egyik fé irdnya és célja az, hogy a jelenleginél

felkésziiltebben tudjon hozzajarulni a globalis j6 kormanyzas kialakuldsahoz és mitkdéséhez.

6.2.1 A GLOBALIS JO KORMANYZAS FOGALMA

A globdlis j6 kormanyzds értelmezésére nem all rendelkezésre altalanosan elfogadott fogalom.
Az alternativ jellegli fogalmi megkozelitések szama is olyan nagy, hogy koziiliik csak harom —
a gyakorlat szempontjabodl leginkabb értelmezhetd — megkozelitést vazolunk fel roviden. Ezek
az ENSZ és szakositott intézményeinek tevékenysége, az orszdgok regiondlis és globadlis
gazdasagi és szakirdnyu egyiittmiikodése, valamit a globalis kozjot veszélyeztetd problémdk
kozos megolddsara irdnyuld tevékenység.

Az ENSZ és szakositott nemzetkozi intézményei (Vildgbank, Nemzetkozi Valutaalap,
Egészségligyi Vildgszervezet, Nemzetk6zi Munkaiigyi Szervezete stb.) az ENSZ és
intézményei alapokmanyainak megfeleld tevékenységek végzésével segitik az emberiség
szdmdra a béke, a biztonsdg és a gazdasagi fejlodés fenntartdsat. Funkcidikat és feladataikat
tekintve ez az intézményrendszer és tevékenységi kore kozeliti meg legjobban azt a
feladategyiittest, illetve intézményi struktirdt, amelyet a vildgkormannyal kapcsolatos
elképzelések megtestesitenek.

Az orszdgok regiondlis és globdlis egyiittmiikodési tevékenysége regiondlis és globdlis
orszagcsoportok vagy nemzetkozi szervezetek mitkodésében olt testet. Ilyen példaul az 1.
fejezetben emlitett Azsiai és Csendes-6cedni Gazdasdgi Egyiittmiikodés (APEC), az Eurdpai
Unid, a G-20 orszagcsoport, és a témakor kozelsége miatt az el6z6 fejezetekben sokoldaltian
bemutatott INTOSAL

A globdlis kozjot veszélyezteto problémdk kozos regiondlis vagy globdlis projektek keretében
torténé megolddsa viszonylag uj, egyre fontosabb teriilete a globdlis kormanyzasnak. E
projektek koziil napjainkban kiemelt figyelem irdnyul példaul a kornyezetvédelemre
(elsosorban a klimavéltozasra), a nemzetkozi migricids valsag megolddsara €s a nemzetkozi
pénziigyi rendszer egyensulyi zavarainak kikiiszobolésére.

Tekintettel az értekezés terjedelmi korlatjara a globalis j6 kormanyzds hivatkozasi keretét csak
nagymértékben lesziikitett modon, az INTOSAI és részben az ENSZ vonatkozasdban
értelmezziik. Kovetkezésképpen, a modernizéacids program kiemelten azt a célt tlizi ki, hogy az
ASZ a globdlis j6 korményzds kialakitdsdnak folyamatiban elsésorban az INTOSAI

kovetelményeinek tudjon kielégité médon megfelelni.
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6.2.2 AZ INTOSAI MINT GLOBALIS MODELLSZERVEZET

A szdamvevOszékek céljai kozott — a 2.1. pontban — mér fontos célként emlitettiik, hogy az
INTOSAI mint nemzetkozi szervezet is valjon modellszervezetté. Most a figyelmiinket annak
attekintésére forditjuk, hogy az ASZ szdmdra milyen feladatok adédnak azért, hogy hatékonyan
tdmogatni tudja ezt a folyamatot, s 1igy hozzdjaruljon a globdlis j6 kormanyzds
megvalosulasdhoz.

Kiindulva abbdl, hogy az INTOSAI mint nemzetkozi intézmény — a XXI. (pekingi)
konferencidn elfogadott nyilatkozat szerint — aktivan részt vesz a jo globdlis kormanyzasi
kezdeményezésekben €s e folyamatot aktivan kivanja befolydsolni, a szamvevdszékek — koztiik
az ASZ szamdra is — ij tipusii feladatok megolddsdra van sziikség.

e A szamvevészékek (az ASZ) tevékenységében a j6 kormdnyzds nemzeti szintii
tdmogatdsa mellett a jovoben nagyobb hangsuly keriil a globdlis kormédnyzas
eldsegitésére, ami elsdsorban a nemzetkozi stratégidk szélesebb horizontu kidolgozasa
szamadra jelent 4j feladatot.

e Kiindulasi pontként mindenekeldtt arra van sziikség, hogy az INTOSAI és annak
regiondlis munkacsoportjaiban, illetve projektjeiben torténé részvételével az ASZ — a
hazai tapasztalatok felhasznaldsdval — aktivan hozzdjaruljon a j6 globédlis kormédnyzas
koncepcidjanak kidolgozasdhoz, meghatdroz6 jellemzdinek és kovetelményeinek a
megallapitasdhoz.

e A hazai és nemzetkozi szakmai korokben az ASZ tovabba sokoldaldan kivanja
képviselni a globdlis j6 korményzassal kapcsolatos véleményét és ramutatni a
legégetébb megoldandé feladatokra. Ennek sordn tevékenyen hozzdjarul az INTOSAI
hosszutéavu stratégiai programjdnak megvaldsitdsahoz és kommunikdacids politikdjanak
sikeréhez.

e A nemzetkozi tapasztalatszerzés elmélyitése érdekében az ASZ felkésziil arra, hogy
képes legyen ellenorzési szolgdltatdsait a nemzetkozi intézmények korében is
hasznositani.

e A globdlis j6 kormanyzas olyan irdnyu kibontakoztatdsa érdekében, hogy az segitse eld
a globdlis méretli korrupcio elleni kiizdelmet, az INTOSAI Fejlesztési Kezdeményezések
(angol roviditéssel: IDI) donorprogramja keretében mds orszdgok szdmdra az ASZ
dtadja az integritds szemléletii antikorrupcios modszertan hazai alkalmazdsdval
kapcsolatos tapasztalatait, és pénziigyi tdmogatdst is nyujt a program gyakorlati

megvalositdsa szdamdra.
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Az utébbi, nagyszabési globalis projekt az ASZ szdmdra lehetvé teszi, hogy az orszdgok
megismerkedjenek nemcsak a korrupcio megelozését szolgdld nemzetkozi (holland)
modszertannal, és annak alkoté médon torténd hazai adapticidjaval, hanem egyuttal annak a
kozigazgatdsi kultiravdltdast is lehetové tevo alkalmazasi lehetdségével. Mindez indokolja,

hogy az integritdsi mddszertant a kovetkezo 6. fejezetben részletesen is bemutassuk.

6.2.3 Az ENSZ PosT1-2015 FEJLESZTESI PROGRAMJABAN VALO RESZVETEL
Az INTOSAI és az ENSZ egyiittmiikodését targyalo 2.3. pontban kiemeltiik, hogy az INTOSAI
2016. évi konferencidjanak egyik f0 témakore e fejlesztési programhoz valé hozzijarulés
megvitatdsa lesz, amelynek fokuszpontjait a szdmvevOszékek fiiggetlensége, az ellendrzési
kapacitasok fejlesztése €s az dllamhdztartdsi szdamvitel korszeriisitése alkotjak. A szamviteli
rendszer fejlesztésének kozéppontjdban pedig az eredményszemléletii szamvitel koltségvetési
elszdmoldsokba val6 bevezetése all.

Ez a koriilmény az ASZ szdmdra jelentés kihivast jelent: hol tartunk e téren, milyen tovabbi
teenddink vannak az eredményszemléleti szdmvitel alkalmazdsaval kapcsolatban a
kozeljovoben.

Ellenérzései soran az ASZ folyamatosan figyelemmel kiséri az dllamhdaztartds egészét érinté
rendszerszintll valtozasokat. 2014-ben ilyen jellegli valtozds volt az eredményszemléletii
szamvitelre val6 attérés.

Az ASZ kezdetektSl fogva tdmogatta ezt a folyamatot. Az ASZ elndke mér a 2012. évi
zarszamadasi expozéjdban felhivta az Orszaggyiilés figyelmét az eredményszemléleti
rendszerre val6 attérés fontossagira, amely ,,tovdbb javitand a kdozpénzzel és a kdzvagyonnal
kapcsolatos atlathatésdgot és elszdmoltathatésdgot, ami a kozbizalom novelésével tovabb
segitené a jobb kozpénziigyi gazdilkodast” (Domokos, 2013a).

A kormany a kozpénziigyi, koltségvetési rendszer megujitasanak részeként a 2013. év elején
megalkotta az Uj szdmviteli kormanyrendeletet, amellyel az allamhaztartas valamennyi szintjén
2014. januar 1-jétd] bevezetésre keriilt az eredményszemléletli szamviteli rendszer.

Jollehet a nagy horderejii, 4j allamhdztartdsi rendszerek bevezetését &dltaldban atmeneti
nehézségek kisérik, az eredményszemléletii szamvitelre valé attérés esetében azonban ezeket a
nehézségeket messze tilszarnyaltdk azok az elonyok, amelyek az atallast kovették.

Az ASZ 2013. évi zédrszdmaddsi ellenérzésének célja volt annak értékelése is, hogy a
kozpénziigyek atlathatésagat, rendezettségét eldsegité eredményszemléletii dllamhéztartasi

szamviteli rendszer kialakitdsdanak elOkésziiletei megtorténtek-e a fejezeteknél és az
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intézményeknél, elvégezték-e az dllamhaztartds szamvitelének 2014. évi megvaltozasival
kapcsolatos feladatokat (Domokos, Pulay, Petd, Pongracz, 2016).

Az ASZ az ellenérzések megillapitdsai alapjan vagy 6ndll6 forméban — az eredményszemléletii
szamvitel témakorében — tanulmdnyokat, elemzéseket, valamint cikksorozatot készitett,
amelyeket az ASZ honlapjdn, illetve a Pénziigyi Szemlében folyamatosan megjelentetett. A
szakmai eseményekrél, a tanulmanyok, cikkek megjelenésérél az ASZ Hirportalon tdjékoztatta
a kozvéleményt.

Az eredményszemléletii szamvitelre valo atallas sordn az dllamhéztartasi informaciés rendszer
kialakitdsaval kapcsolatosan a szervezetek tobbsége teljesitette az eldirdsokat. Az ellendrzott
szervezetek 4ltal 2014. madrcius 31-éig elkészitenddé rendez6 mérleg hatdridore torténd
elkészitésének alakuldsét a 6. abra szemlélteti.

A szervezetek — harom intézmény kivételével — a Nemzetgazdasagi Minisztérium rendeletében
meghatdrozottak szerint teljesitették az eldirt feladatokat (Pongracz, Kuszinger,
2014).

Jollehet az eredményszemléletli szamvitelre vald 4ttérés megtortént, az allami koltségvetés
tervezése, valamint a végrehajtasardl szol6 beszamolds azonban fovdbbra is a pénzforgalmi
szemléletii szamvitel és nem az eredményszemléletii szamvitel alapjdan torténik. E tovabb €16
gyakorlat akaddlyozza a pénziigyi tisztdnlatdst, nem tdmogatja a hatékonyabb koltségvetési
gazdélkodast €s az dllami vagyonkezelést.

Ezzel kapcsolatban megjegyzendd, hogy az ASZ 4ltal 2012-ben végzett nemzetkozi felmérés
szerint az orszagok jelentds kiilonbségeket mutattak az eredményszemléletre torténd atallassal
kapcsolatban. Egyes orszdgok mar sikerrel bevezették és az dllamhdztartds mindegyik
alrendszerének szdmvitele, beszdmoldsa eredményszemléletli volt, azonban nem mind
alkalmaztdk az eredményszemléletli koltségvetési tervezést. Mads orszdgokban az
allamhaztartds minden szintjében megmaradt a pénzforgalmi vagy a mddositott pénzforgalmi
szemlélet és nem volt 4tallasi reform folyamatban, konkrét megvaldsitdsi tervvel. A tobbi

megkérdezett orszagban megkezdték az attérést, egyes orszagokban pedig vegyes megoldést

alkalmaztak.
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6. abra
A rendezé mérleg 2014. marcius 31-ei hataridére torténé elkészitésének alakulasa az

ellendrzott szervezeteknél

 Whatéridére  hataridén tl

Forras: Pongracz E., Kuszinger A., 2014.

A felmérés alapjan a szamvevOszékek lehetséges szerepe az eredményszemléletre valo attérés
sordn a kovetkezd moédon vethetd fel: a jogszabdly-tervezetek, a szakmai szabdlyozdsok
véleményezése; részvétel az 4tdllast eldsegitd szakmai testiiletekben; az 4tdllas témakorének
tirgyaldsa a szamvevOszéki ellendrzésekben; és a kisérleti jellegli eredményszemléletii
beszdmoldk ellendrzése, véleményezése. Ezt a szerepkort természetesen az eddigiekhez
hasonléan az ASZ is valtozatlanul betlti.

A szamviteli rendszer korszeriisitésével Osszefiiggésben tovabbi fejlesztési feladatot jelent,
hogy az dllami vagyon-nyilvdantartdsi adatok még mindig nem kielégito mértékben
megbizhatoak és nem teljes koriiek.

A torvényi eldirds alapjan a Szamvevoszék évente ellendrzi az dllami tulajdonosi joggyakorldst.
A teriilet jelentdségére valo tekintettel azonban ezen feliil az dllami és onkormdnyzati tulajdond
tarsasdgok, az éallami tulajdonban 1évé intézmények és az Onkorményzatok
vagyongazdalkodasdnak ellendrzése is szerepel az ellendrzési programokban.

Mindezt lehetévé tette, hogy az Orszaggyiilés kibévitette az ASZ ellendrzési jogkorét, hiszen
2011 elbtt csak korlatozott lehetéség volt a nemzeti vagyon ellendrzésére. Az éttorést az ASZ
torvény 2011-t6] hatdlyos moddositdsa jelentette: lehetévé valt az onkorményzatok tobbségi
tulajdondban 1évo tarsasdgok szamvevoszéki ellendrzése is.

Az ASZ tapasztalatai egyértelmilen aldtdimasztjak, hogy nem lehet felelésen értékelni a

pénziigyi folyamatok és az egyensulyi helyzet alakuldsat a vagyon vizsgalata nélkiil. Ugyanis,
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nem mindegy, hogy a pénziigyi helyzet javuldsa a vagyon felélésével vagy a nyujtott
kozszolgaltatasok rovasara torténik. Az értékelésnél azt is sziikséges figyelembe venni, hogy a
koltségvetési intézmény addssdga ugy emelkedik, hogy annak van fedezete vagy pedig ugy,
hogy nincs.

Ellenérzéseink meghatarozdan fontos tapasztalata volt, hogy az unids forrasok felhasznalasaval
megvaldsul6 beruhdzdsok esetében az onkorményzatok €s az dllami intézmények is 15-20 éves
fenntartési kotelezettséget véllaltak, mikézben a miitkddtetés sordn nem jon létre a folyamatos
megujitashoz sziikséges amortizacio fedezete.

A szdamviteli rendszer miikodésével kapcsolatban ismertetett hidnyossdagok megsziintetésének
feladata az ASZ szdmdra indokolttd teszi, hogy kiemelt figyelemmel kisérje az ENSZ Post-2015

Fejlesztési Programjdnak végrehajtdsdt és azt, hogy abban aktivan vegyen részt.

6.3 A GAZDASAGI ES PENZUGYI FENNTARTHATO FEJLODES
ELOSEGITESE

Az elmult évtizedekben a fenntarthat6 fejlédés koncepcidja olyan jelentdségre tett szert, hogy
ma mdar a korményzati tervezés €és dontéshozatal egyik legfontosabb kovetelménye. Ebbdl
kovetkezOen a szdmvevOszékek szdmara is nélkiilozhetetlen feladat, hogy integraljdk
tevékenységiikbe a nemzeti fenntarthatésiagi stratégidk és programok megvaldsitdsanak
kovetését és értékelését.

E feladat fontossdgara, kiillonosen a pénziigyi politika hosszitava fenntarthatosdganak
vonatkozasdban az INTOSAI konferencidi — legutobb példaul a 2013. évi XXI. (pekingi)
konferencia — rendszeresen felhivtdk a szdmvevok figyelmét. A feladat megolddsat
eldsegitendd XXI. konferencia a kovetkezd Osszefoglalé megallapitdsokat €s javaslatokat
ajanlotta a szdmvevOszékek figyelmébe.

e A pénziigyi szabdlyok jogszabdlyba foglaldsa, valamint a pénziigyi indikatorok megléte
fontos feltétel ahhoz, hogy a pénziigyi politika fenntarthato legyen. Kiemelt jelentdségii,
hogy meghatarozédsra keriiljenek az allamhaztartdsi hianyra és az &llamaddssagra
vonatkoz6 keretszamok.

® A biztos szdmviteli hattér — elsOsorban az eredményszemléletli szamvitel, mint fentebb
lattuk — kiilonosen fontos az atlathatd pénziigyi miikkodés szempontjabol.

e A pénziigyi politikdk fenntarthatésdga és a monetéris politika egymadssal Osszefiiggd
teriiletek, kovetkezésképpen a szamvevOszéknek ellendriznie kell a pénziigyi és

monetaris politika kozotti 0sszhangot.
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A pénziigyi és addssdgpolitikak kozép- €s hosszitava fenntarthatosdganak biztositdsa
érdekében a kozszféra szervezeteinek a vonatkoz6 eldirdsok megtartdsa (compliance)
végett koriiltekintden €s felelosen kell eljarnia. A szamvevOdszékek ezért fontos szerepet
tulajdonitanak a pénziigyi szabdlyozok — koztik a koltségvetési egyensily, az
allamaddssag, a koltségvetési tervezés, az atlathatésdg és az elszdmoltathatésag —
ellendrzésének.
Annak érdekében, hogy a szamvevOszékek hozzijaruljanak a pénziigyi politikdk
hosszitavi  fenntartdsdhoz, az  ellendrzéseknek ki  kell terjednie a
teljesitményértékelésre, a vonatkoz6é politikdk, irdnyelvek €s mechanizmusok
(eljarasok) ellendrzésére, és az elért eredmények kiértékelésére.
A pénziigyi politikdk gazdasdgra gyakorolt hatdsdnak értékelésére a
teljesitményellendrzés a leggyakrabban hasznalt ellendrzési tipus.
A legfontosabb ellendrzést jelentd pénziigyi ellendrzés a pénziigyi beszdmoldkban
szerepld adatok megfeleldségének, és helyénvaldsdganak a megéllapitasat, s igy az
ellendri vélemény kialakitasat szolgélja.
Célszerli, hogy a szdmvevoszékek a pénziigyi politikdk gazdasdgi novekedésre és
foglalkoztatdsra gyakorolt hatdsdnak mérésére a kulcsfontossdgu nemzeti (gazdasagi és
tarsadalmi) indikatorokat és mérdszdmokat hasznaljik.
A kozvetett dllamaddssagot (contingent debt) csak néhdny szamvevOszék ellendrzi.
Ennek sordn javasolt szdmitidsba venni a bankok és a kozpénziigyek kozotti
Osszefiiggéseket.
A szamvevOszékek szamdra ajanlott, hogy a pénziigyi politikdk meghatirozasaért
felelds intézményekben végezzenek a belsé kontrollok miikddésére irdnyuld
ellendrzéseket.
A szamvevOszékek a pénziigyi politikdk hosszutava fenntarthatésdgdhoz
hozz4ajarulhatnak:

» apénziigyi ellendrzésen keresztiil (a pénziigyi beszamolok megbizhatésaganak

ellendrzésével);
» a teljesitményellendrzésen keresztil (az ad6zds — a bevételi oldal -
hatékonysdganak mérésével);
» a teljesitményellendrzésen keresztiil (a szocidlis és gazdasdgi intézkedések

hatasanak mérésével), és
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» az ismétlédd ellendrzéseken keresztill (a pénziigyi politikdk hatdsanak
szimuldcidjaval, elore jelzésével).

e A szamvevodszékek szdmadra javasolt, hogy az elejétdl kezdve kisérjék figyelemmel a
koltségvetési tervezést, €s ellendrizzék a 3-5 éves gazdasagi kitekintések, elorejelzések
és forgatokonyvek megfeleldsségét is.

e A szdmvevOszékek egyetértenek abban, hogy a tudomdnyos szervezetekkel (kiilsé
tandcsad6 vallalatok, civil szervezetek) torténd egylittmikodést az eddiginél
szorosabbra kell flizni. A szamvevdszékek kozotti egyiittmiikodés elmélyitése torténhet
peer review-k, szakmai taldlkozok és munkacsoportok formajaban.

E kiindulépontként szolgalo javaslatok mellett a szamvevOszékek tevékenységét eldsegithetik
az INTOSAI tevékenységével kapcsolatos olyan szervezeti vdltozdsok is, mint

*» a pénziigyi politikdk hosszitavd fenntarthatésaga érdekében a vonatkoz6 nemzetkozi
intézményekkel (példaul az IMF-fel és a Vildgbankkal) val6 szorosabb egyiittmiikodés;

% egy Makrookonémiai ¢és Pénziigyi Szabdlyozok Ellenérzésével Foglalkozé
Munkacsoport 1étrehozasa, amelynek feladata az orszdgokra vonatkozo felmérések és
készitett tanulmdnyok eredményeinek a kiértékelése, tovabba

% egy Pénziigyi Politikdkkal Foglalkoz6 Munkacsoport felallitdsa a pénziigyi politikdk
hatdsainak az elemzésére.

E megillapitdsok és javaslatok sokoldalisdgdt és nagy szamait figyelembe véve az Allami
Szamvevdszék fenntarthatd fejlodést szolgdld tevékenységének egyik irdnya a fenntarthato
fejlodés  kovetelményeinek teljesebb korii integrdldsa az ellendrzési és tandcsadoi
munkdba.

E célt elso pillérként a koltségvetés végrehajtasdanak az ellenorzése szolgdlja. A zdrszdmaddsi
ellenorzés 6 célja annak megdllapitdsa, hogy a kormédnynak a kozponti koltségvetés
végrehajtdsardl az Orszaggylilés részére készitett beszdmoldja (zarszdmadds) valds és
megbizhaté képet ad-e a megeldzd évi koltségvetés folyamatairdl. Ez a kozpénzekkel, a
kozvagyonnal val6 gazdalkodas, az errdl torténd beszdmolds atlathatdsdga, elszamoltathatosaga
és elszamoltatdsa szempontjabdl kiemelten fontos feladat. Ugyanakkor a megel6z6 évi
folyamatok ellenérzése a targyévben csak kevés informaciét szolgdltat a jovObeni pénziigyi
kockazatok azonositdsara.

Ezért az Allami SzdmvevGszék torvényben eldirt feladata mdsodik pillérként az dllami
koltségvetésre vonatkozo — a kormdny dltal benyiijtott — torvényjavaslat véleményezése. Az

ellendrzés célja annak értékelése, hogy a kozponti koltségvetési torvényjavaslat dsszeallitdsa
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megfelel-e a jogszabdlyi eldirdsoknak, a torvényjavaslat bevételi és kiadasi eldirdnyzatait a
makrogazdasagi eldrejelzéseket is figyelembe véve tervezték-e meg, valamint biztositottdk-e a
tervezésnél alkalmazott mddszerek, héttérszamitasok, hatdstanulmanyok, valamint az allami
szabdlyoz6 eszkozok mddositdsai a torvényjavaslat megalapozottsagat.

Az ASZ-nak ez a tevékenysége harmadik pillérként az elmiilt négy évben tovdbb béviilt. A 2011-
ben létrejott Koltségvetési Tandcs egy Uj alkotmédnyos intézmény Magyarorszagon, melynek
szerepe a felelds koltségvetési tervezés szakértd segitése és feliigyelete (Smuk, 2013). A Tanécs
még az Orszaggyllésnek torténd benyujtds eldtt véleményezi az dllami koltségvetésre
vonatkozé torvényjavaslat tervezetét. Véleményét a kormdanynak kiildi meg, amely azt a
torvényjavaslat véglegezésekor — beldtdsa szerint — figyelembe veszi. A Tandcsnak azonban
egy ennél fontosabb jogkore is van. A Tandcs kozvetleniil a koltségvetési torvényjavaslat
elfogaddsa eldtt vétojogot gyakorolhat. 2012. januar 1-je mérfoldkovet jelent a
kozpénziigyekben (Domokos, 2012). Magyarorszag Alaptorvénye szerint az Orszaggytilés csak
olyan koltségvetésrol sz616 torvényt fogadhat el — abban az esetben, ha az dllamaddssag a teljes
hazai Ossztermék felét meghaladja —, amely az dllamaddssdg a teljes hazai 6ssztermékhez
viszonyitott ardnydnak csokkentését tartalmazza (dllamaddssdg-szabdly). Sziikség volt egy
olyan szabdlyozasra, amely keretek kozé szoritja a koltségvetési politikat, és ezzel segit
fenntarthato palydra allitani az dllamaddssdgot (Balatoni, T6th, 2012). E szabély betartdsa felett
a Tandcs Orkodik, ugyanis a Tandcsnak kell megallapitania, hogy a térvényjavaslat elfogadédsa
esetén teljesiil-e az &allamaddssag-szabdly. Ha nem, akkor a Tandcs nem adja meg a
hozzajaruldsat a kozponti koltségvetési torvényjavaslat megszavazasdhoz, azaz megvétdzza
annak elfogadasat. Ilyen esetben a kormdanynak kell olyan, a kiaddsokat mérsékld vagy a
tartalékokat noveld médosito javaslatot benydjtania a koltségvetési torvényjavaslathoz, amely
elfogaddsa esetén a Tandcs mar valdsziniisiti az dllamaddssag-szabaly teljesiilését. Emellett a
Tandcs feladata, hogy félévente értékeli a koltségvetési folyamatok alakuldsat.

Az Allami Szdmvevészékrél sz616 torvény értelmében az ASZ elemzésekkel segiti a Tandcs
munkéjit. Ez az dj feladatkor azt eredményezte, hogy az ASZ dllandéan nyomon kiveti,
ellenorzi, elemzi és értékeli a koltségvetési folyamatokat, rajta tartja a szemét Magyarorszag

koltségvetésén. Ezt jol szemlélteti a 7. abra.
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7. abra

Az Allami Szamvevészék koltségvetési folyamatokkal kapcsolatos tevékenysége

Tervev
Kéltségvetési térvényjavaslat
véleményezése: a kormanyzati
prognazisok, tervek kockazatelemzése

t

<—— [Egyéb ellenbrzések Targyév

Jovo o -
Kockazatok Koltsegvetesi folyamatok
.~ monitorozasa, elemzése

r_

Megel6z6 év
A zarszamadas ellen8rzése: tervezési
és végrehajtasi kockazatok
azonositasa

Forras: Pulay Gyula, 2015a.

Ez a keretrendszer és mas ellendrzési teriiletekre valé adaptaldsa alkalmasnak bizonyult arra,
hogy az Alaptorvényben és az ASZ torvényben el6irt fenntarthatésagi kovetelményeknek az
ASZ tevékenysége megfeleljen az dllamadéssdg korlatozasatdl a természeti 6rokség védelméig.
Lehetévé tette, hogy az ASZ feltdrja a fenntarthat6 gazdaségi fejlédést veszélyeztetd gazdasdgi
szabdlyozas egyenetlenségeit, amit az intézmény egyik 0 kiildetésének tekint.

Az elmilt években az Allami Szamvevészék tobb jelentése is érintette a fenntarthaté fejlédés,
illetve a kornyezetvédelem témakorét. Ilyenek voltak példaul a vizik6zmi-szolgaltatasok, az
eurdpai unids hulladékszallitasi szabalyok, vagy a hazai kerékparut-fejlesztések ellendrzése,
illetve a hazai Nemzeti Parkokrdl sz616 jelentés. Ehhez a témakorhoz kapcsolddnak a stratégiai
kozlekedési infrastruktira — a kozuathadlozat €s a vasut — ellendrzésérol szolo jelentések is.

E fenntarthat6 fejlodést érint6 ellendrzésekkel és a koltségvetéssel kapcsolatos ellendrzésekkel,
de még a Koltségvetési Tandcs szamara késziilt elemzésekkel kapcsolatban is azonban egyardnt
megallapithato, hogy csak rovid tdavii, néhdny esetben legfeljebb kozéptdvii horizonton felelnek
meg a fenntarthato fejlodés, kiemelten a pénziigyi politika hossziitdvi fenntarthatosdgi
kovetelményeinek.

A j6 kormanyzas egyik alapvetd kovetelményének, a kozpénziigyek atlathatésdgat és vele

egyiitt az elszdmoltathatésagat novelné, ha — a tobb orszdgban terjedd gyakorlatnak
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megfeleléen — kiegésziilne az elkészitendd koltségvetési jelentések kore, és jobban
kibontakozna az integritast biztositd koltségvetési folyamat.

Mint fentebb lattuk, a rovidtava jelentések teljes a koltségvetési jelentések kore.
Gyakorlatunkbdl azonban hidnyzik a hossziitdvi koltségvetési elorejelzések készitése, amelyek
megfontoland6 pétlasahoz az ASZ szakmai tapasztalatai is segitséget nytjthatnak.

Ezek a jelenlegi koltségvetési politikdk hosszutdvu fenntarthatosagit olyan folyamatokkal
Osszefiiggésben vizsgilhatndk, mint példaul a népesség eloregedése, a kornyezeti problémaék és
az adozas valtozdsa. Danidban példaul 10 évre hatdrozzak meg az éves koltségvetési hidny
mértékét. Az Egyesiilt Kirdlysagban a kormany tavlati koltségvetési elorejelzést tesz kozzé 30
évre. Az USA-ban az éves koltségvetést 75 évre szOl6 szovetségi prognézis kiséri a
kozkiaddsokrol és a kozbevételekrol.

Az atlathatosdg és elszamoltathatésag szempontjabol az irredlis feltételezéseken nyugvo
makrogazdasagi eldrejelzések tévutra vihetik a koltségvetési politikat, amint az néha a magyar
gyakorlat esetében is tapasztalhat6. Az objektivitds jegyében a hazai gyakorlatban egyaréant
keriilni sziikséges a feliil-, illetve alul-tervezési gyakorlatot.

Fontos kovetelmény az is, hogy az elérejelzési tevékenységben részt vevo dllami és nem allami
szervezetek részére javitani sziikséges a hozzdférést az adatok, paraméterek leheto legnagyobb
koréhez. Az eddigieknél nagyobb mértékben célszerli tdmaszkodni a fiiggetlen szakértd
mihelyek és a magén gazdasdgkutaté intézetek véleményére is.

Ami az adozdst illeti, az adorendszer valtozdasaival, reformjaival kapcsolatban alapvetd
kovetelmény, hogy azok a koltségvetési folyamattal 6sszehangoltan valosuljanak meg, és elérni
azt, hogy a gazdasdg szerepldi legalabb kozéptavon szdmolni tudjanak az adozasi feltétele
alakuldsaval. Ennek sordn — az atldthat6sdg szempontjdbol — esetiinkben kiemelt figyelmet
érdemel a kiillonbozd adénemeknél a kedvezmények és kivételek fenntartdsanak sokoldald
megindokoldsa, az adéadminisztracié egyszeriibbé és olcsobba tétele, valamint a sziirke és a
feketegazdasdg miatti adoelkeriilés mérséklése.

Ami az integritdst biztosito koltségvetési folyamatot illeti, az OECD atlathatésédgi standardjai
szerint példaul fontos kovetelmény a koltségvetési eljards rendjének meghatdrozasa és
érvényesitése, az Orszaggylilés és a helyi onkormanyzatok koltségvetési joganak gyakorldsa, a
mar érintett, megfeleld szamviteli-elszdmoldasi politikdk alkalmazdasa, a tarsadalmi nyilvdnossag

és a sokoldalud ellen6rzés.
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Az eljdrdsrenddel kapcsolatban olyan korszerisitésre van sziikség, amely — tobbek kozott —
lehetdvé teszi a bevételi oldal jelenlegi kockdzatainak mérséklését a kiaddsok igazi
hatékonysagi és hatdsossagi mérlegelését, a tobbéves hatdsok megismerését.

Az Orszaggyllés dontéshozatali munkdjanak segitése érdekében sziikséges, hogy a
koltségvetési dokumentumokban vildgosan, egyértelmiien legyenek meghatdrozva azok a
feladatok és elOirdnyzatok, amelyrdl a képviseloknek ténylegesen donteniiik kell, amelyek
megfelelden biztositjak a politikai preferencidk érvényesitését, €s szamon kérhetové teszik ezek
teljesithet0ségét, de nem zavarjak a végrehajtas operativitasat.

A gazdasagi és pénziigyi fenntarthatosdg modszertani kovetelményeinek valé megfelelést is az
ASZ kiemelten fontos feladatdnak tekinti, a fenntarthatsdgi szempontok széles korét beépitette
az ellendrzési mdédszertandba. Mégis, tovabbi fejlesztési feladatot jelent, hogy tevékenységében
a gazdasagi, szocidlis és kornyezetvédelmi fokuszpontokat az ellendrzések sordn esetenként ne
csak kiilon-kiilon, hanem azok minden esetben egyidejiileg 0Osszehangoltan, egymdsra
gyakorolt hatdsukkal sokoldaliian szdmolva jelenjenek meg. Ennek érdekében az eddiginél
rendszeresebben indokolt alkalmazni az olyan elemzési moddszereket, mint a tobbszoros
elszamolasi elemzés (Multiple Accounts Analysis), a kolts€g-hozam elemzés és a kornyezeti
hatasértékelés (Environmental Impact Assessment).

Az ASZ a fenntarthaté fejlédés tdmogatisanak mdasik fontos iranydnak tekinti, hogy
Javaslatokat fogalmazzon meg az dllammenedzsment megiijitdsdra, és e fontos tevékenységét a
jovoben is folytatni kivénja.

Az dllammenedzsment mindazokat a tervezési, szervezési, vezetési €s ellenOrzési
tevékenységeket foglalja magédban, amelyek dllami funkcidk ellatdsat biztositd
intézményrendszer kialakitdsahoz és miikodtetéséhez sziikségesek. Az ASZ tevékenysége e
széles kort felolel6 allammenedzsment fogalom részteriiletére fokuszal. Azt elemzi, hogy
miként biztosithatd, hogy az dllami és onkormdnyzati tulajdonii gazdasdgi tdrsasdgok
iranyitdsaban résztvevok a kozjot leginkdbb szolgdlé mdédon, hatékonyan és eredményesen
gazdélkodjanak a rajuk bizott, tobbnyire kozszolgaltatds nyujtasara elkiilonitett, végsd soron az
allampolgarok tulajdonat képezd kozdsségi vagyonnal.

Az ASZ elnokének édllammenedzsment megdjitdsdval kapcsolatos felvetései a Kormdny
részérdl is visszhangra taldltak: a Miniszterelnokséget vezetd miniszter a junius 11-i
kormdanyinfé tijékoztatén bejelentette: meghallgatjik az ASZ elndkét a témaban. A jinius 17-

i kormanyiilésen és a 2015. augusztus 25-i korményzati értékelé konferencian az ASZ elnske
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részletes tdjékoztatast adott az ASZ megdllapitdsairdl, tapasztalatairdl, javaslatair6l (Allami
Szamvevoszék, 2015a).
A szdmvevOszéki ellendrzés egy viszonylag Uj és nagy hangsulyt kapott teriilete az
allami/onkormanyzati tulajdond gazdaséagi tarsasdgok ellendrzése. Bar az dllami tulajdonud
gazdasagi tarsasdgok ellendrizhetéségét mar az Allami Szdmvevszékrél sz6lé 1989. évi
XXXVIII. torvény is biztositotta, az Onkorményzati tulajdoni gazdasigi tarsasdgok
ellenérizhetéségét egy 2011. janudr 1-t6] hatdlyos térvénymédosités teremtette meg. Az Allami
Szamvevdszék dllami és Onkormdényzati tulajdoni gazdasigi tarsasdgokndl lefolytatott
ellendrzései megerdsitették, hogy nem elég a koltségvetést vagy egy-egy telepiilés
gazdilkoddsat vizsgalni, a koztulajdonban 1évd véllalatok hdza tdjan is rendet kell tartani.
Megtapasztalhattuk, hogy egy-egy nagyobb véllalat rossz gazddlkodésa sulyosan terhelheti a
koltségvetést, vagy akdr a fizetésképtelenség hatdrdra is sodorhatja az adott vdrost. Az ASZ
jogszabalyi felhatalmazasaval élve 113 jelentésben Osszegezte az dllami/Onkorményzati
tulajdonu gazdaségi tarsasagok ellendrzési megéllapitdsait a 2011-2015 idoszakban.
Az ASZ az 4llami/onkormdnyzati tulajdoni gazdasagi tarsasdgok ellendérzése sordn sokrétii
tapasztalatot szerzett azok irdnyitdsdhoz, vezetéséhez, vagyis az dllammenedzsmenthez
kapcsoldddan. A kovetkezd fobb problémakkal taldlkozott:
e avildgos teljesitménykovetelmények lefektetésének hidnya;
e az lizleti tervek hidnyaval és azok tartalmi hidnyosségai;
® arejtett addssaggal, veszteséges gazdilkodds €s a jegyzett toke leépiilése;
® ajogszabdlyi eléirasoknak nem megfeleld 6nkoltségszamitas;
* Onkoltségszamitdssal nem megalapozott drazés a kozszolgaltatasoknal,
e a kozvagyon nyilvantartdsdval, megdvasdval ¢és gyarapitdsdval kapcsolatos
hidnyossagok;
¢ akovetelések nem megfeleld kezelése, a tartozasok késedelmes teljesitése;
e aszerzOdési fegyelem hidnya;
e a tulajdonosi ellendrzéssel és a feliigyeleti jogok gyakorldsaval kapcsolatos
hidnyossagok;
e a jogszabdlyi kotelezettségeket meghalad6 aktiv, kovetkezményeket érvényesitd
irdnyitas hidnya.
Az ASZ a felsorolt tapasztalatok és problémdk ismeretében tett javaslatokat az
allammanagementtel kapcsolatos tevékenység megijitdsara. E javaslatokat részletesen a 7.

fejezet tartalmazza.
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6.4 AZ INNQVATiV, ONTANULO SZERVEZETI RENDSZER
KIALAKITASA

Mint fentebb a 4.1.4 pontban léttuk, a j6 kormdnyzas megvaldsuldsanak egyik meghatarozé
feltétele — az ellatandé feladatokkal Osszhangban all6 — optimdlis szervezeti struktdra és
miikodés kialakitdsa. Ennek fontossdga kiemelt hangsillyal szerepel az ASZ stratégidjaban is.
A stratégidban meghatarozott fejlesztési feladatok megolddsaban az intézmény tobb
vonatkozasban figyelemre mélté eredményt ért el.

* Az optimdlis szervezeti felépités érdekében

> tobb szervezetfejlesztési viltozds tortént: az Alaptorvény és az ASZ tv. dltal
biztositott szervezeti, személyi, pénziigyi fliggetlenség megerdsitése, a
szervezeti  piramis laposabba tétele, a SzdmvevOszék  kibdvitett
feladatellatdsanak kiszolgdlasa;

» megkezdddott a szervezethez illeszkedd szervezeti kultura kialakitdsa, amely az
ellendrzési tevékenység minden pontjdn megjelend eszkozrendszer A4ltal
folyamatosan alakithato;

> az ASZ megalapozta, hogy a feladatelldtést szolgdlé szabdlyozékban foglaltak
és a szervezet napi miikodése egybeessen, a szervezeti egységeinek miikodése
atlathato, hiteles €s a szabdlyozokra visszavezethetd legyen,;

» a kialakul6 szervezeti kultira a mindennapi feladatellatdsban méri és elismeri a
munkavégzés mindségét, motivdlja a szdmvevoket, ezzel is eldsegitve a
Szdmvevoszék tarsadalmi feladatainak megvaldsuldsat.

e A projektszerii munkavégzés keretében a kordabbi hagyomdényos osztdly-szervezet
nagyrészt megszilint, az intézmény a matrix jellegii szervezeti miikodésre tért at.

o Az ASZ erésitette a kiils6 és belsé reagdlé képességét, hogy a felmeriild kihivdsokra (a
kornyezet véltozasaira, illetve a mértékadd kozvélemény elvardsaira) mielObbi €s
érdemi valaszokat tudjon adni.

E réviden vdzolt, az utébbi néhdny évben kialakitott Gj szervezeti mitkodés alapjan az ASZ-t6l
mint modellszervezettdl elvarhatd, hogy szerepvdllaldsidban és miikkodésében — kiildetését
tekintve — rovdbb lépjen hdarom kulcsteriileten: a végzett tevékenység irdnyultsdgdaban, az elért
eredményesség és a vezetoi irdnyitdsi rendszer vonatkozdsdban.

A SzamvevOszék tevékenységében a kordbbi évekre jellemz0 ellendrzési irdnyultsdg mellé az
elmult néhdny évben felzarkézott az elemzo tevékenység. A kovetkezd években pedig — a

nemzetkozi trendek és a hazai igények alapjan — a hangsily fokozatosan athelyezddik a
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tandcsot ad tevékenységre. Az utébbival kapcsolatban azonban mindségi szempontbdl is 4j
helyzetet teremt, hogy az ASZ szdmira a jovoben elétérbe keriil a tett javaslatok
kovetkezményeinek sokoldali mérlegelése. A javaslatok végrehajtdsdnak a szorgalmazdasa és
ellendrzése vele egyiitt az ASZ-ra mint modellintézményre jellemzd tandcsadds egyben azzal
is jar, hogy a megvéltozott szerepvallaldsra egyre inkabb a terelési (pozitiv befolydsoldsi) és
megelozési szemlélet lesz a jellemz0. E hangsulyvéltozas természetesen Uj, a jelenleginél sokkal
egyiittmiikodobb partnerség kialakuldsét teszi lehetdvé és sziikségessé.
A szervezeti tovabb fejlédés masik alapvetd célja az eredményesség javitdsa az ASZ sajit
tevékenységében és az ellendrzott intézmény vonatkozdsdban. E kétiranyd eredményhatés
azonban csak akkor érhet6 el, ha rendelkezésre dllnak az olyan sziikséges feltételek, mint:

e azellendrzési, elemzési €s tanacsadasi célok pontos, vildgos megfogalmazasa;

e acélok eléréséhez vezetd folyamatok egyértelmiibb mérhetdségének (indikatorainak) a

kialakitésa;
e a sziikséges innovaciok megvaldsitdshoz nélkiilozhetetlen véltozds menedzseld
képesség;

e afeladatok elvégzéséhez sziikséges szamvevdi kapacitdsok, kompetencidk, és

® a sokoldali rugalmas, kommunikdacios tevékenység.
A vezetoi irdnyitasi rendszer (VIR) kialakitdsara vonatkoz6 2010-ben meghatédrozott stratégiai
célok helyes irdnyban jelolték ki az egységes, az egyes részfunkcidk kapcsolatit hatékonyan
megteremtd informacids rendszer megvaldsitasat. E bonyolult, 4j rendszer kialakitdsiaban
azonban mind ez ideig azt sikeriilt elérni, hogy tn. pilot médban, illetve idészakban miikodik,
amelyben az adatszolgaltatds még manudlisan torténik, az ellendrzésekre nem terjed ki, €s igy
csak az intézmény funkciondlis egységeire vonatkoz6 adatokat integralja. Ezért meghatdroz6an
fontos szervezeti tovdbb fejlesztési feladat e hidnyossagok megsziintetésével egy teljes koriien
integrdlt VIR kialakitdsa, amely nélkiilozhetetlen feltétele az ontanulo szervezeti miikodés
megteremtésének.
E szervezeti célokat és kovetelményeket kielégitd szervezeti miikodés jellemzd vondsainak

részletesebb bemutatasét a 8. fejezet tartalmazza.
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7. FEJEZET:
AZ INTEGRITAS KULTURAJAN ALAPULO KORRUPCIO
ELLENI KUZDELEM MODSZERTANA ES
TAPASZTALATAI

A megeldz0 idoszak korrupcié ellenes tevékenységének visszafogott sikereit értékelve
egyértelmiivé vélt, hogy hatdrozottabb fellépésre, egyuttal szemléletvaltasra van sziikség a
tiszta kozélet megteremtése érdekében. A hazai a Kkorrupcié elleni kiizdelemben
paradigmavaltds ment végbe, amelynek 1ényege a megelozés elotérbe keriilése volt. Ez az
esetenként merdben U] szemléleti megkozelités ma méar egyre nagyobb teret nyer a
kozszféraban.

Az 4ltaldnosan elterjed a jogszabalyi tiltdsra alapozott megkozelitést kiegészitd integritas
modellt az Allami Szamvev8szék honositotta meg Magyarorszdagon. Kezdeményezésére 2011-
tdl kezdddden egyediildllé antikorrupcidés 0Osszefogds jott 1étre a ,,j6 korméanyzds”
tdmogatasanak jegyében, évrol évre boviilt a korrupci6 elleni hatékonyabb fellépést timogatd
és az integritds erdsitése mellett elkotelezodo intézmények kore. Ezzel parhuzamosan olyan
tjszerii kezdeményezések valdsultak meg az ASZ Integritds Projektje keretében, amelyek
hozzijarulnak a kozintézményeket érintdé veszélyek tudatositdséhoz, a kockazatok
feltérképezéséhez és a védettséget biztositd kontrollrendszerek erdsitéséhez. Az Allami
Szamvevoszék végsd célja a kultdravéltds elOsegitése, az integritdson alapuld intézményi
mukodés megteremtése a magyar kozszféraban.

Felismerve az integritds kultdra fejlesztésének jelentdségét és az ASZ ilyen irdnyd
tevékenységének fontossdgat az Orszaggyllés a 35/2009. (V. 12.) OGY hatdrozatiaban
megerdsitette e manddtumot. Rogzitette, hogy az Allami Szdmvevészéknek stratégiai céljaival
osszhangban vizsgdlnia kell a korrupciés kockédzatot jelenté teriileteket. Az Allami
Szamvevoszékrol szolo 2011-ben elfogadott 4j torvény pedig végérvényesen egyértelmiivé
tette: az ASZ jogdllasabdl, kiildetésébdl ad6dé feladata a korrupci6 elleni fellépés tdmogatasa,
a korrupcidé visszaszoritisa és az integritds kultirdjanak és szemléletének terjesztése,

meghonositdsa (Domokos, Pulay, Szatmari, Gergely, Szabd, 2016).
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7.1 AZ INTEGRITAS FOGALOMKORE

7.1.1 AZ INTEGRITAS ES KORRUPCIO

Az integritds tartalmdt — hasonldan a korrupcié fogalmahoz - nehéz 6sszefoglalni egy dltalanos,
minden teriileten j6l alkalmazhat6é definicidban. A sz6 megértéséhez, és az abbdl taplalkozo
személet gyakorlati érvényesitéséhez az integritds fogalmat a mordl és az etika fogalmai
viszonylatdban célszerii elhelyezni. Jelen fejezet keretei kozott ennek mélyebb kifejtésére nincs
lehetdség, de a harom kifejezés egymashoz vald viszonydnak tisztdzdsa a fent emlitett ok miatt
elengedhetetlen. Roviden, a mordl éltaldban hatdrozza meg a j6 és a rossz fogalmat, az etika
felsorolja, hogy mely cselekvések, magatartasformék tartoznak a j6 vagy rossz kategdridjéba,
az integritas pedig az el6z0 kettd altal meghatarozott j6 magatartdsformak szerinti cselekvést
jelenti, azaz magat a gyakorlatot (lasd 8. abra).

8. abra

A moral, az etika és az integritas kapcsolata

Korrupcio (tagabb
értelemben)
Az eldzetesen meghatarozott

értékek alapjan a nem
kivanatos cselekvési és

3 en‘-m&ghatéro‘mtt‘
értékek alapjan cselekvési és

magartasi formak szerint
cselekvés, mikodeés. magatartasi formak szerinti

cselekvés, mikodés.

3

Forras: Domokos, Pulay, Szatmari, Gergely, Szabd, 2016.

A latin in-tangere kifejezésbdl eredd integrités sz6 jelentése érintetlen, amely olyasvalakit vagy
valamit jeldl, aki vagy ami romlatlan, sértetlen, feddhetetlen. A kifejezés utal tovabba az
erényre, megvesztegethetetlenségre, a tisztasag allapotara is. Az integritds fogalmat személyek,

szervezetek és akar teljes rendszerek miikodésének jellemzésére egyardnt alkalmazzak.
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Az integritds szénak a kiilonboz6 tarsadalomtudomanyokban tobbféle jelentést tulajdonitanak.
Igy minden tevékenységi teriileten és szinten (személyi, szervezeti, rendszer) meg kell
hatarozni azokat az értékeket, amelyek az adott tevékenységi teriilet €s szint integritdsat leirjdk,
és ezzel egyiitt definidljdk a kivanatos cselekvési, magatartasi és miikkodési formak korét a
gyakorlat szaméra. Ebb6l fakad, hogy az Allami Szdmvevészéknek is sajdt, a szervezeti szintli
integritdshoz kapcsol6dé Integritds Projektben hasznélt definiciét kellett alkalmaznia. Az ASZ
a szervezeti integritisra vonatkozéan a Nemzetgazdasagi Minisztérium ,Magyarorszagi
4llamhaztartési belsé kontroll standardok Utmutaté” fogalom-meghatdrozését hasznalja:

Z 9

Az integritds” — egyik gyakran haszndlt jelentése szerint — az elvek, értékek, cselekvések,
modszerek, intézkedések konzisztencidjat jelenti, vagyis olyan magatartdsmddot, amely a
meghatarozott értékeknek megfelel.”

Az integritds egy értékfogalom, felfoghat6 a korrupcio ellentéteként is. Az integritds éppen az
ellentettje a nem kivdnatos cselekvési és magatartasi formdk szerinti cselekvésnek,
mikodésnek, amelybe beletartozik tobbek kozott a csalds, a megvesztegetés, vagy a
hatalommal val6 visszaélés is.

Az integritdst egy szervezet azon ellendllé képességeként (tovdbbiakban: szervezeti integritds)
is meghatarozhatjuk, amely képes megel6zni a szervezet rendellenes miikodésébol, valamint az
alkalmazottak helytelen magatartasabol eredd lehetséges karokat. Bager (2011 és 2012) szerint
az integritds igy nem altaldban jelenti egy szervezet szabalyos miikodését, hanem csak azt, hogy
a szervezet a helytelen dolgoz6i magatartds miatti kockdzatokat csokkentette le nagyon nagy
mértékben. Csalds, korrupcié egy ilyen szervezetben nemigen fordul eld, de nem szandékos
pontatlansagokat ettdl fiiggetleniil a dolgozok elkovethetnek és hidnyosak lehetnek akar mas
belsd irdnyitdsi eszkozok is.

2013-ban megjelent az 50/2013. (II. 25.) kormdnyrendelet az 4dllamigazgatdsi szervek
integritasirdnyitdsi rendszerérél ¢és az érdekérvényesitok fogaddsanak rendjérél (a
tovabbiakban: kormanyrendelet), amely szintén meghatdrozza az integritds fogalmat. A
jogszabdly meghatdrozdsa szerint az integritds: ,,az dllamigazgatasi szerv miltkodésének a ra
vonatkozé szabdlyoknak, valamint a hivatali szervezet vezetdje és az irdnyité szerv dltal
meghatéarozott célkitlizéseknek, értékeknek és elveknek megfelelé miikodése”.

Amennyiben ezt a meghatdrozdst az dllamigazgatdsi szervek sajdtossigait elhagyva
kiterjesztjiik valamennyi szervezetre, akkor a kovetkezo definicidhoz juthatunk: a szervezeti
integritds a szervezetre vonatkozd szabalyoknak, valamint a szervezet részére vagy dltala

meghatarozott értékeknek és elveknek megfeleld miikodés. Tehdt nem feltétlen a
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célkitlizéseknek megfeleld miikodést, mivel a nem dllamigazgatasi szervek esetében a célok
nem feltétleniil kozérdekiiek. Példaul a profit maximdldsa vagy a piaci részesedés novelése
egyéltalan nem biztos, hogy olyan célok, amelyeknek az elérése a szervezet integritdsat noveli.
Altaldban is igaz, hogy az integritdssal kapcsolatos fogalmaknak az dllamigazgatdsra
meghatédrozott definiciéit nem célszerii egy az egyben alkalmazni a kozszféra — és kiillonosen
nem a maganszféra — szervezeteire, hiszen az dllamigazgatasra a nagyfoku jogi szabdlyozottsag
jellemzd, és itt dltalaban kevesebb teret engednek az Onkéntes szabdlykodvetésnek, mint a

kozszféra egyéb teriiletein.

7.1.2 AZ INTEGRITASKONTROLL ES TRANSZPARENCIA

Hogyan novelheti egy szervezet az integritisat? Ugy, hogy kiépiti az integritdsiranyitdsi
rendszerét, azaz meghatdrozza €és kovetkezetesen kommunikdlja a szervezet értékrendszerét,
valamint 1étrehozza és miikodteti ezen értékrendszer érvényesiilését a mindennapi feladatellatés
sordn eldsegitd, sOt kikényszeritd eszkozoket (szabdlyzatokat, magatartasi kodexeket, etikai
elveket, kiildésnyilatkozatokat stb.). Ezeket nevezziik integritdskontrolloknak.

Ha az integritast a szervezetnek a ra vonatkozé szabalyoknak, valamint a szervezet részére vagy
altala meghatarozott értékeknek és elveknek megfeleld miikkodéseként definidljuk, akkor a
jogszabdlyok, elvek betartdsdt eldsegitd kontrollt integritdskontrollnak kell tekinteniink.
Tovéabba integritdskontrollok azok a nem kotelez6 eldirdsok is, amelyek a szervezet részére
vagy altala meghatarozott értékeknek és elveknek megfeleld miikodését segitik eld.

Chtioui, Thiérry-Dubuisson (2011) az integritdskontrolloknak két csoportjat kiilonboztetik
meg. Az els6 csoportba tartoznak a szabalyossdgot szolgalé integritdskontrollok, a masodikba
pedig azok, amelyek az értékek és elvek érvényesiilését segitik eld. A szabalyossdgot szolgald
kontrollok kiépitését — példaul kozbeszerzési szabalyok kidolgozédsat — altaldban jogszabalyok
kotelezo erdvel irjdk eld. Ezzel szemben az elvek és értékek kovetésére buzdit6 szabalyozasok
kiadaséra tobbnyire nem koteleznek jogszabalyok. Bér az utébbi idében ez is véltozik. Példaul
szamos intézménytipus esetében kotelezo az etikai irdnyelveknek megalkotdsa. Ha egy kontroll
alkalmazasat jogszabdaly kotelezOen eldirja, akkor tigynevezett ,.,kemény” integritdskontrollrél
beszéliink, ha a szabalyozast (példaul egy magatartasi kodexet) a szervezet onként vezette be,
akkor pedig ,,]1agy” integritdskontrollal van dolgunk.

Felmeriil a kérdés, mi kiilonbozteti meg az integritdskontrollokat a belso kontrolloktol, ha
mindkét kontrollrendszernek a célja a szervezet szabdlyos miikodésének az eldmozditdsa?

A kérdés megvilaszolasdhoz idézziikk fel a belsd kontrollrendszer fogalmat! Az

allamhaztartasrol sz616 2011. évi CXCV . torvény 69. §-dnak (1) bekezdése szerint: A belsd
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kontrollrendszer a kockédzatok kezelése €s targyilagos bizonyossag megszerzése érdekében
kialakitott folyamatrendszer, amely azt a célt szolgédlja, hogy megvaldsuljanak a kovetkezo
célok: a) a miikodés és gazdalkodas sordn a tevékenységeket szabalyszerilien, gazdasdgosan,
hatékonyan, eredményesen hajtsdk végre, b) az elszamolasi kotelezettségeket teljesitsék, és c)
megvédjék az eréforrdsokat a veszteségektol, karoktol és nem rendeltetésszerti hasznalattdl.”
Vessiik 0ssze ezt a definiciét az integritdsirdnyitdsi rendszernek a kormdnyrendeletben
meghatdrozott fogalmaval! A rendelet szerint az ,,integritdsirdnyitdsi rendszer: a vezetési és
irdnyitdsi rendszernek a szervezet integritdsinak biztositdsdra irdnyul6, a belsd
kontrollrendszerbe illeszkedd funkciondlis alrendszere, amelynek f6 elemei a kovetendd
értékek meghatdrozasa, az azok kovetésében vald utmutatds, az értékek kovetésének nyomon
kovetése és — sziikség esetén — kikényszeritése”.

Azaz az Integritds-irdnyitdsi rendszer bevezetése a szervezetben a szervezethez rendelt
kozfeladatok integritds szempontd ellatdsat, az érték alapu muikodéssel (integritdssal)
Osszefiiggd szervezeti kovetelmények kovetkezetes érvényesitését jelenti.

Eszerint tehét a belsd kontrollrendszer a tagabb fogalom, és egy ebbe illeszkedd funkciondlis
alrendszer az integritasiranyitasi rendszer.

A belsd kontrolloknak €s az integritdskontrollnak tehat van egy kozos része. Ezt a szervezet
szabdlyos, valamint a szervezet részére vagy dltala meghatarozott elveknek, értékeknek
megfeleld6 milkodést kikényszeritd kotelezd szabdlyok alkotjak (példaul egy kozbeszerzési
szabdlyzat tartozik ide). A szabdlyok, értékek és elvek Onkéntes kovetését elomozditd
kontrollok (példaul egy kiildetésnyilatkozat) azok, amelyek integritdskontrollnak tekinthetok,
de nem részei a belsé kontrollrendszernek. A szervezet egyéb céljait, példaul a hatékonysig
novelését szolgdld szabdlyok (példdul a teljesitménykdvetelmények megdllapitisa) részei a
belsé kontrollrendszernek, de nem mindsiilnek integritdskontrollnak. Természetesen a
szervezet szinte valamennyi szabdlyozdsa hatdssal van a szervezet integritdsara, de gyakran
nem ugy, mint integritdskontroll, hanem mint a korrupcié kockézatit noveld vagy csokkentd
tényezd. Példaul a tul enyhe vagy tul szigoru teljesitménykdvetelmények altaldban novelik a
helytelen dolgoz6 magatartds kockazatat.

Végiil vannak olyan szabdlyozasi eszkozok, amelyeket a szervezet 6nként hozott 1étre és valami
fontos, de az integritdshoz kozvetleniil nem kapcsolddoé szervezeti célnak az elérését szolgaljak.
Ilyenek lehetnek egy stratégia, vagy tervgazdaségi jellegli célkitlizései.

Az integritdskontrollokra tovédbbi példat jelent a transzparencia. A (k6z)pénziigyi gazdéilkodds

és a szervezeti szinti miikodés atlathatésaganak biztositdsa ezért a korrupcié elleni kiizdelem
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fontos és hatékony eszkoze, egyfajta preventiv kontrolltényezdje. Azon intézményekben,
amelyek nagyfoku 4tlathatésdg mellett jol szabdlyozott keretrendszerben miikddnek,
jellemzden alacsonyabb a korrupcids veszélyeztetettség szintje. Transzparencia nélkiil tehat

nem beszélhetnénk integritasrdl sem.

7.2 AZ ASZ INTEGRITAS PROJEKTJE

Az ASZ antikorrupciés stratégiai céljainak megvaldsitisa érdekében a mér emlitett holland
modellt alapul véve szdmos kezdeményezést hivott életre (Bager et al., 2008). Nyugodtan
allithatjuk, hogy a holland megkozelités paradigmavdltds a korrupcié elleni kiizdelemben.
Ahhoz hasonlit, mint amikor egy beteget nem operdcioval vagy koérokozokat kozvetleniil
elpusztité orvossaggal gydgyitanak, hanem az immunrendszerét erdsitik meg, hogy az képes
legyen a betegség legyOzésére. A szervezet er0s immunrendszerének egészét, azaz a
korrupcidval szembeni ellendllé képességét nevezték a hollandok szervezeti integritisnak. Az
immunrendszer érettségét meghatirozé tényezok (integritdskontrollok) tobbek kozott azok a
szabdlyok, eljarasok, moddszerek és magatartdsformdk, amelyek a szervezet értéke alapu
muikodését és a kivanatos dolgoz6 magatartést biztositjak.

A paradigmavaltas dimenzidit a 4. tablazatban foglaltuk 0ssze. A tablazat a korrupci6 elleni
tevékenységnek 6 olyan dimenziéjat sorolja fel, amelyben a korrupcié elleni kiizdelem
hagyomdnyos megkozelitésével szemben az integritdskozponti megkozelités 1j lehetdségeket,
eszkozoket visz a korrupcid elleni fellépésben. Hagyomanyos megkozelités alatt a harcot értjiik.
amikor az erre hivatott hatésagok prébdljdk a korrupcids eseteket felderiteni, a korrupciot
felszamolni, elkovetdit pedig megbiintetni. Fontos kiilonbség, hogy az integritiskdzponti
megkozelités nem magéval a korrupcid feltarasdval foglalkozik, hanem a korrupcié kockazatat
tudatositja, majd tesz intézkedéseket a nem-kivdnatos esemény bekovetkezésének
megeldzésére (Bager, Korbuly és Pulay, 2008).

Az Allami Szdmvevszék dltal folytatott korrupcié elleni kezdeményezéseket az Integritds
Projekt fogja egységes keretbe. A tiszta kozélet erdsitését célzo Integritds Projekt két {6 pillére
az intézmények belsd kontrollrendszerének ellendrzése, valamint a kozintézmények korrupcids
veszélyeztetettségének és az integritds kontrollok kiépitettségének feltérképezése. Az Integritas
Projekt inditdsa 6ta a meglévd két alappillér mellé tovabbi szdmvevdszéki tevékenységek
kapcsolédtak be, amelyek egyre inkdbb meghatdrozzak az ASZ, az ellenérzéttek, valamint az

ASZ -szal kapcsolatba keriil§ hazai és nemzetkozi partnerek gondolkoddsmddjat, mitkodését,
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tevékenységét. Pontokban sszefoglalva az Allam Szdamvevészék integritdssal kapcsolatos
tevékenysége harom nagy teriiletre terjed ki:
I. Integritis szemlélet érvényesitése az ASZ tevékenységében. Ennek két irdnyat
kiilonitjiik el:

e Az ASZ sajat szervezeti miikodésének 4talakitisa az  integritds
figyelembevételével,

e Az Allami Szdmvevdszék ellenérzési tevékenysége és az integritdshoz
kapcsolddo ellendrzési modszerek fejlesztése, alkalmazédsa (belsé kontroll
ellendrzések)

II. Korrupciés kockazatok és kontrollok feltérképezése a kozszféraban (Integritds
Felmérés),
III. Az ASZ hazai és nemzetkozi szerepvillaldsa a korrupcié megel6zése és az integritds
szemlélet terjesztésében.
A kovetkez6 pontok e harom teriiletnek megfeleléen ismerteti az Allami Szamvevdszéknek az
integritds kultdrdja megteremtése érdekében végzett tevékenységét.
4. tablazat
A Kkorrupcié elleni kiizdelem hagyomanyos és integritaskozponti

megkozelitésének f6 jellemzoi

Jellemz6k Hagyomanyos megkdzelités Integritaskozpontd megkozelités
A klizdelem targya Maga a korrupcio A korrupcid kockazata
A kizdelem célja A korrupcio leleplezése A korrupcio megel6zése
A kiizdelem helyszine Az egész orszag A szervezet
A klzdelem fGszereplGi | A hatdsdgok A szervezet vezetdi
A kiizdelem eszkozei Jogalkotds, nyomozas, megtorlas | Integritaskontrollok
A klzdelem eredményei | Korrupcids esetek feltarasa A szervezet korrupcioval szembeni
és megblntetése ellendlld képességének megerdsitése

Forrds: Sajit szerkesztés.

7.3 AZ INTEGRITAS FELMERES

Az ASZ 2011 6ta évente elvégzett felméréssorozata célja egyrészt azon kockdzatok
azonositdsa, amelyek a kozszféra intézményeiben karosan befolydsolhatjdk az adott
szervezetek integritdsat (Klotz, Pulay, 2011). A kockdzatok beazonositdsa mellett a felmérés
feltérképezi az azok kezelésére szolgald kontrollok kiépitettségi szintjét. A korrupcié elleni
tevékenység mellett az integritds szemléletet elfogadd és érvényre juttatd intézményi kor

bovitése is kiemelt prioritdsa az integritds felmérésnek. A végso cél a kultiravéltas eldsegitése,
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az integritdson alapuld intézményi miikodés megteremtése és a kockdzatokban vald
gondolkodis terjesztése a magyar kozszféraban.

Az ASZ az egyes intézmények szervezeti integritdsdnak er8sitésére kifejlesztett holland
moédszer adaptdldsaval, tovdbb fejlesztésével, és az egész magyar kozszférara vald

kiterjesztésével egy egyediildllo ,,magyar modellt” alakitott ki.

7.3.1 MINTA, MODSZER, ESZKOZOK

A 2015-ben lefolytatott immér 6todik adatfelvételben minden eddiginél tobb szervezet
szolgaltatott onkéntesen adatot. Az elsd felmérés adatfelvételére 2011-ben keriilt sor 1095
intézmény részvételével. Ez a szdm évrdl-évre novekedett, mig 2015-ben a kérdoivet kitoltok
szama meghaladta az 2500-at, ami kozel 130%-os novekedést jelent (Iasd 9. abra). A tendencia
egyértelmil, de van még egy ennél is beszédesebb szdmadat. Az 2015. évi adatfelvételben
résztvevo szervezetek a dolgozoi 1étszamot tekintve a magyar kozszféra teljes 1étszamdnak tobb

mint felét tették ki.

9. abra

Valaszado intézmények szamanak alakulasa (2011-2015)

Adatfelvétel éve

™ Valaszadd intézmények szama

Forras: Domokos, Pulay, Szatmadri, Gergely, Szabd, 2016.

Szintén az elkotelezOdés erdsitését szolgdlta, hogy 2013-ban létrehoztuk az Integritdst
Tamogatok Korét. A korbe azon kozintézmények vesznek részt, akik vallaltak, hogy 2017-ig
évrol évre részt vesznek az integritds felmérésben. A 2015. évi felmérés soran 2172 intézmény
tartozott kozéjiik, amely az Osszes vélaszad6 84,9 szazaléka. Az adatok kiértékelése segiti, hogy
a minden évben vilaszt ad6 intézmények eredményei torzitdsmentesen dsszehasonlithatdk, a

valtozasok kozvetleniil mérhetové valnak.
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A preventiv, megel6zésen alapuld szemléletet a kozéppontjaba helyezé mddszer 1ényege, hogy
az nem a korrupcié meglétét, hanem a korrupcids veszélyeztetettséget vizsgalja, illetve azt,
hogy milyen kontrollokat épitett ki a szervezet a meglévo korrupcios veszélyei kezelésére, azok
kivédése érdekében. Az adatfelvételben a standard elektronikus kérddives mddszert
alkalmazzuk. A kérd6iv Osszesen 155 kérdést tartalmaz 16 kérdéscsoportba rendezve. A
kérdbiv kitoltése Onkéntes. A kérdésekre adott vdlaszokat hdrom index létrehozdsival
értékeljiik.

Az Eredendd Veszélyeztetettségi Tényezok (EVT) index a szervezetek jogdllasatol és
feladatkoreitdl fiiggd veszélyeztetettségi tényezoket teszi lathatova. Amennyiben példaul egy
szervezet hatdsagi bizonyitvanyokat, igazolvanyokat allit ki, szabalysértési jogkort gyakorol,
birsdgot szab ki, akkor azokat, mint korrupcids kockdzati tényezdket azonositjuk és ennek
megfeleléen emelkedik az indexértéke.

A Korrupcios Veszélyeztetettséget Novelé Tényezok (KVNT) index az egyes intézmények
mikodésétdl fliggd — az eredendd veszélyeztetettséget ndveld — Osszetevoket jeleniti meg. Ha
a vizsgalt idészakban a vélaszad6 intézmény példdul eurdpai uniés tdmogatdsban részesiilt,
részt vett kozbeszerzési eljards eldkészitésében, lebonyolitdsdban, vagy hasznositotta
barmelyik ingatlanat, értékpapirokkal, vagyoni értékii jogokkal rendelkezett, akkor azokat, mint
korrupcids veszélyeztetettséget noveld tényezoket azonositjuk.

A Kockazatokat Mérséklé Kontrollok Tényezdje (KMKT) index azt tikkrozi, hogy az adott
szervezetnél 1éteznek-e intézményesiilt kontrollok, illetéleg, hogy ezek ténylegesen miikodnek-
e, betoltik-e rendeltetésiiket. Itt olyan kontrollokat vesziink gércsé ald, mint az
Osszeférhetetlenségre, az ajandékok elfogaddsira vonatkoz6 szabdlyok, a kdzbeszerzéshez, a
kiilsé szakértd igénybevételére, vagy az Uj munkaerd kivédlasztdsara vonatkozé kontrollok
megléte.

A harom index kozotti kapcsolatot egy példaval szemléltetjiikk. Vegyiink egy felsGoktatédsi
intézményt, amely kozszolgaltatdst nyidjt. Onmagdban a kozszolgiltatds nydjtasa, a
tevékenység végzése jelent eredendd kockazatot az intézmény szempontjdbol. Amennyiben
példabeli szervezetiink olyan kozszolgaltatast nytjt, amely irdnt a kereslet szintje meghaladja a
kindlatot, vagy a szolgaltatas dijkoteles, vagy a szervezet maga hatdrozza meg a dij nagysagat,
és donthet annak méltanyossagi alapon torténd mérséklésérol, akar elengedésérol, akkor mar
olyan tényezOket azonositunk, amelyek az adott tevékenységben rejlé eredendd kockazatot
fokozzak. Tehat ezek lesznek szervezetiink kozszolgdltatds nyujtasi tevékenységéhez

kapcsolddo korrupcids veszélyeztetettséget noveld tényezoi.
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Az azonositott tényezokkel szemben, a mérleg masik serpenydjében taldljuk a kontrollokat.
Pontosabban itt arra kérdésre keressiik a vélaszt, hogy az adott szervezet kiépitette-e az adott
tevékenységhez kapcsolodoan a korrupcids kockazatokat mérséklo kontrollokat. Tehat ha a
felsdoktatdsi intézmény tobbek kozott egyértelmiien és hivatalos formaban rogziti a
szolgaltatasi dij meghatarozdsanak eljarasat, képletét, €s azt nyilvdnosan megismerhetdvé teszi
a szolgdltatast igénybevevok eldtt, akkor az azonositott kockédzatok kezelése megtortént.
Amennyiben a felmérés soran olyan kockédzatokat azonositunk, amelyek kezeléséhez sziikséges
kontrollok hidnyoznak, akkor olyan tevékenységeket vagy azok sajatossdgait deritettiik fel,
amelyek kezelésének elmulasztisa a korrupcios cselekmények bekovetkezéséhez vezethetnek.
A kérddivek és a felmérésben alkalmazott indexek elemzésével e biztonsdgi résekre tudunk

ramutatni.

7.3.2 A 2015. EVI INTEGRITAS FELMERES EREDMENYEI

A 2015. évi elemzési munka kozéppontjaban a kozszférai intézményei szervezeti integritas
szintjének meghatarozasa és az eldz6 évi eredményekhez vald viszonyitdsa allt. Kiemelten
foglalkoztunk tobbek kozott a kozbeszerzéshez kapcsolédd kockazatok és kontrollok
valtozdsaval, az alkalmazott korrupcié ellenes rendszerek €s eljardsok, valamint a ,,lagy”
kontrollok*® kiépitettségének alakuldsdval a 2014. és 2015. évi felmérések eredményeinek
0sszehasonlitdsa soran (Pulay et al, 2015).

Az ASZ éves Integritds felméréseinek egyes kérdései az adatfelvételi évet — jelen esetbe 2015-
Ot — megel6z6 harom naptari évre (2012. januér 1. — 2014. december 31.) vonatkozé adatokra

kérdeznek ra. Ahol a kérdés nem tartalmaz utalast a haroméves idOszakra, ott a valaszaddknak

a 2014. december 31-én fenndll6 dllapotnak megfelelden kellett adatot szolgédltatniuk.

7.3.2.1 A kozintézmények szervezeti integritdsdnak alakuldsa 2014 és 2015 kozott

A vizsgalt intézmények kozott a bolcs6détdl, 6vodatdl egészen a helyi dnkorményzatokig,
minisztériumokig minden intézménytipus megtalalhaté. Az 0Osszkép meghatdrozasahoz
megvizsgaltuk a kordbbi évek adatfelvételeinek teljes valaszaddi korére kalkuldlt atlagos
indexértékek szintjét a 2015. évi részvételi adatokkal sulyozva.

A 10. abra bemutatott atlagos indexértékeket Osszehasonlitva megdallapithatjuk, hogy a

felmérésben résztvevo intézmények korében mind az EVT, mind a KVNT mutatészdm

%6 Fontos megjegyezni, hogy a felmérésben altalunk ,,ldgy” kontrollként definialt tényezOk bizonyos szervezetek
esetében kemény kontrollként miitkddnek, azaz azok alkalmazdsit jogszabdly irja eld. Ennek oka, hogy a
felmérésben vizsgalt intézmények kivéalasztasa a kozszféra egészEébdl tortént, igy a vdlaszadd intézmények egyes
csoportjaira eltérd jogszabdlyi el6irdsok vonatkoznak.
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csokkend tendencidt mutat, ugyanis az eredendd kockdzatok szintje szignifikdns mértékben,
3,31 széazalékponttal, a korrupcids veszélyeztetettséget noveld tényezOk szintje 1,79
szdzalékponttal csokkent. Ezzel szemben az integritdsrendszer kiépitettségét, hatékonysagat

jelzd kontrollok szintje szignifikans*’ mértékben 2,10 szdzalékponttal nétt.

10. abra
A 2015. évi indexértékek, illetve a 2015. évi részvételi adatokkal silyozott 2013. és 2014.

évi mutatoszamok

- 135,08% 34,26% [l 31 779

B 23.64% Wl 22,90% [ > 1 552

2013* 2014* 2015 | 2013* 2014* 2015 2014’{‘

EVT KVNT

*2015 részvételi adattal

Forras: Domokos, Pulay, Szatmadri, Gergely, Szabd, 2016.

Az egyes szervezeteknél tapasztalhatd kockdzatok csokkenése ugyanakkor nem jelenti a
kockdzat megszilinését, sokkal inkdbb azok &4thelyezOdésére, atstrukturdlédasara utal (pl.:
intézmények kozotti feladat és hataskor adtadéds-dtvétel). A vizsgdlt intézmények egésze
esetében mért kockdzati mutaté folyamatos csokkenése a felmért kockazatokkal rendelkez6
intézmények korének szlikiilését mutatja (pl.: 6ndllé intézmények szdmdnak csokkenése —
Klebelsberg intézményfenntartd Kozpont és a tankeriiletek 1étrejotte, valamint az ebbe
betagoz6dé 4ltaldnos- és kozépiskoldk). Osszefoglalva: a korrupcids kockdzatok csokkenése és
a kapcsolddo kontrollok szintjének emelkedése kedvezd irdanyu véltozas, mivel a koztiik 1€vo
,,0116” fokozatos szukiil.

A vizsgalt szervezetek korében a kontrollmutaté emelkedése leginkdbb a korrupcié ellenes

rendszerek €s eljardsok alkalmazasa elterjedésének. Ezeket a kontrollokat kiilon is vizsgaltuk

47 A 2 szédzalékpontos viltozdst tartjuk szignifikdns véltozasnak. Ez egyrészrdl tiikkrozi az egyes indexek mogotti
pontskaldk nagysaga kozotti kiillonbségeket, masrészt kellden nagy ahhoz, hogy akdr egy vagy tobb kérdésre adott
véalaszok megvaltozasat érzékeltessék.
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az elmult két felmérésben egyarant résztvevd intézmények korében. A 779 visszatérd valaszado
esetében az alkalmazott korrupcidellenes kontrollok esetében jelentdsen emelkedett a négy
szem elvét alkalmaz6, a kozérdekii és kiilsO panaszokat kezeld rendszereket miikddtetd,
valamint az etikai kddexszel rendelkezé intézmények ardnya. Ugyanakkor a korrupcids

kockdzatelemzés végzo intézmények arany csekély mértékben csokkent (lasd 11. abra).

11. abra
A 2015. évi indexértékek, illetve a 2015. évi részvételi adatokkal silyozott 2013. és 2014.

évi mutatoszamok

Nyilvanosan hozzaférhetdk a szervezet...

Alkalmazza a négy szem elvét

Rendelkezik etikai kodexszel

Mukodtet kiilsé panaszokat kezel6 rendszert

Miikodtet kozérdeki bejelentéseket kezeld...

Volt korrupciéellenes képzés az elmult 3 évben...

M(ikodik munkahelyi rotacio

Rendszeresen végez korrupcids kockazatelemzést

széazalék

3. sz. diagram T 2015 w2014

Forras: Domokos, Pulay, Szatmadri, Gergely, Szabd, 2016.

Az utébbi sziikkebb vélaszadéi kor kapcsdn — a korrupcidellenes kontrollokhoz hasonléan —
megvizsgaltuk néhdny ,,lagy” kontroll kiépitettségi szintjének alakuldsét is. Megallapitottuk,
hogy emelkedett:
e az ajandékok, meghivdsok, utaztatds elfogaddsdnak feltételeire vonatkozé
szabdlyozdssal rendelkezd,
e az alkalmazottak gazdasidgi vagy — a szervezet szempontjdbdl relevans — egyéb
érdekeltségeire vonatkozdan nyilatkozattételi kotelezettséget eld iro,
e a szervezeti kultdra javitdsat, az integritds erdsitését, a korrupcié elleni fellépés
témakorét tartalmazo6 nyilvdnosan kozzétett stratégidval rendelkezd, valamint

e az Osszeférhetetlenség kérdéskorét szabalyoz6 intézmények ardnya (lasd 12. abra).
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12. abra
»Lagy” kontrollok alakulas 2014-2015 kozott
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4. sz2. diagram

Forras: Domokos, Pulay, Szatmari, Gergely, Szabd, 2016.

7.3.2.2 Kozbeszerzéshez kapcsolodo kockdzatok és kontrollok alakuldsa a 2014. és
2015. évi adatok alapjdn

A mindkét felmérésben véilaszado intézmények koziil a 2014. évi adatszolgéltatas szerint 500
(64,2%), 2015. évi szerint 518 (66,5%) intézmény miikodott kozre — az elmilt hdrom évben —
kozbeszerzési eljards elkészitésében, lebonyolitdsdban. Intézménycsoportonkénti bontdsban
nézve kimutathatd, hogy négy csoport, a fiiggetlen dllamhatalmi, a kormdanyzati, a teriileti
igazgatdsi szervek és a tudoményos kutatds, fejlesztés intézményei esetében 100%-os volt
mindkét évben — a kozbeszerzésekben vald részvételi ardny. Legnagyobb vdéltozdst az
igazsagszolgaltatds intézményeinél figyeltiink meg, ahol 11,5 szdzalékponttal emelkedett a
kozbeszerzési eljardsban kozremiikodod szervezetek ardnya (2014: 73,1%, 2015: 84,6%).

Szdmos kockdazati tényezd vizsgdlatit végeztik el az adatok kiértékelése sordn. A
kozbeszerzésekhez kapcsoldddan ezek koziil kiemeljik a 3-ndl kevesebb ajanlattevo
részvételével lefolytatott kozbeszerzési eljardsok, valamint az ugyanazon ajanlatevd éltal
megnyert tobb kozbeszerzési eljardsok gyakorisaga kozotti osszefiiggések vizsgdlata sordn tett

megallapitisunkat. Az 5. tablazat mutatja a fenti két kockazat egyiittes megjelenését, ami az
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érintett kozbeszerzési tevékenységet folytatd intézmények ardnyanak kismértékii emelkedését

jelzi (2014: 8,99%, 2015: 10,14%).

5. tablazat

Az elmilt 3 évben haromnal kevesebb ajanlattevo részvételével lefolytatott, valamint
ugyanazon ajanlattevo tobbszori gyoézelmével végzodo Kkozbeszerzési eljarasok
gyakorisaga kozti atfedések alakulasa a mindkét adatfelvételben valaszado6 intézmények
korében (2014-2015)

Az elmilt 3 évben eléfordult-e, hogy
ugyanaz az ajanlattevo tobb kozbeszerzési
eljarast is megnyert

Kockazati
tényezok

Az elmilt 3 évben volt olyan
kozbeszerzési eljarasa,
amelyben haromnal
kevesebb ajanlattevo vett
részt

Forras: Domokos, Pulay, Szatmari, Gergely, Szabd, 2016.

A kozbeszerzési eljarasokkal 6sszefiiggd kontrollok tekintetében fontos annak vizsgdlata, hogy
a valaszad6 intézményi kor milyen médon biztositja a szabalyszerli kozbeszerzési eljarasok
lefolytatasdhoz a specidlis szakértelmet. A valaszok alapjan megéllapithatd, hogy hasonléan az
el0z6 évhez (szignifikans véltozas nem volt) 2015. évben is a legtobb védlaszadd intézmény
(87,5%) a kiils6 kozbeszerzési szakérto, illetve szakértdi szervezet kozremikodését részesiti
eldnyben az eljardsok lefolytatdsandl. Kozbeszerzési szakértdi vizsgaval rendelkezd
munkatarsat a szervezetek kevesebb, mint negyede (21,8%) foglalkoztat €s 15,4%-a miikodtet
0néllo kozbeszerzési feladatokért felelds részleget.

Fontos tényez0 a kontrollok vizsgalatandl, hogy — mivel a szervezetek tobbsége kiilsd szakértd
alkalmazdsat részesiti eldnyben — a szakérté alkalmazasanak feltételei megfeleléen
szabdlyozottak-e az intézményeknél. A kontrollok hidnyat és kiemelt kockézatot jelent, hogy
mikozben az intézmények jelentds része vesz igénybe kiilsO szakértot a kozbeszerzések é€s
eurdpai unids tdmogatdsok felhaszndldsa sordn, a kiilsé szakértOk alkalmazdsanak feltételeit

tobbségiik (85,16%) kiilon szabdlyozdsban nem rogzitette.
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7.3.2.3 A kiilso ellenorzések hatdsa a kontrollok kiépitettségére

A hogyan cimben is utalunk ra itt arra kérdésre kerestiik a vélaszt, hogy a kiilso ellendrzd szerv,
az Allami Szdmvevoszék ellendrzési tevékenysége hatdssal van-e az ellenSrzottek
kontrollszintjét visszatiikr6z6 a kontrollmutatéra (KMKT ). Es ha igen, akkor az ASZ jelenlegi
tevékenysége milyen irdnyba befolydsolja az egyes szervezetek kontrollszintjét. Az adatok
ilyen irdnyud kiértékelését két, milkodésiik €és feladatellatdsuk tekintetében homogén
kovetelményrendszerrel €s szabdlyozasi héttérrel rendelkezd intézménycsoportnal végeztiik el.
A KMKT index tekintetében mind a helyi onkormdnyzatok, mind az egészségiigyi intézmények
tekintetében magasabb azon intézmények kontrollmutatdja, ahol volt kiils6 ellendrzés. (1asd 13.
abra) nem bizonyithat6, hogy az ASZ ellenérzések és a magasabb kontrollszint kozott ok-
okozati Osszefiiggés van, a szignifikdnsan magasabb kontrollszint azonban azt valdszinisiti,
hogy a gyakorlatban is érvényesiil az Allami Szdamvev6szék stratégidjaban is megfogalmazott
torekvés, miszerint az ASZ ellendrzéseivel hozzdjarul a  kozszféra  belsd

kontrollkiépitettségének noveléséhez, a szervezeti integritds kultdra javitdsdhoz.

13. abra

Kockazatokat mérséklé kontrollok tényezéi Indexérték alakulisa a lefolytatott ASZ

70,29%
|

ellendrzések tiikrében

KMKt indexérték

Helyi 6nkormanyzatok Egészségiigyi intézmén!

m Volt ASZ ellenérzés az elmult 3 évben
® Nem volt ASZ ellen6rzés az elmuilt 3 évben

5. sz. diagram

Forras: Domokos, Pulay, Szatmari, Gergely, Szabd, 2016.

7.4 AZ INTEGRITAS SZEMLELET ERVENYESULESE AZ ASZ
TEVEKENYSEGEBEN

Az Allami Szdmvevdszék — nemzetkozi szinten is Gttoré modon — stratégiai célkitlizéseivel
O0sszhangban megkezdte a szervezeti integritds és a korrupcids kockédzatok beazonositdsira

alkalmas ellendrzési eszkozok fejlesztését, az Integritds felmérésben alkalmazott eszk6zok
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adaptaldsat az ellendrzéseibe. Emellett az ASZ napi szervezeti miikodése sordn érvényre juttatja

az integritds szemléletet.

7.4.1 Az ASZ INTEGRITAS ELLENORZESEI

Az ASZ ellenérzési programjaiban kiilon fejezet foglalkozik az integritdssal és annak
ellendrzésével. Az integritds erdsitését célz6 munkdnk egyik {6 pillére az intézmények belsd
kontrollrendszerének, mint az integritds egyik alapjanak ellendrzése, illetve az integritdsra
vonatkozé szempontok beépitése az ellendrzési programokba.

Az ASZ a 2014. évben 14 ellenérzési programjdba épitette be a korrupcids veszélyeztetettség
és a kontrollok kiépiiltségi szintjének meghatdrozdsara szolgal6 eszkozoket, és tobb mint 300
intézmény esetében értékeltiik, illetve jelentéseinkben is megjelenitettiik megéllapitasainkat.
Az integritds ellendrzésére szolgdld eszkozok elsd generdcidja az Integritds felmérésben
alkalmazott megolddsokat jelenti. Az adatfelvételben alkalmazott kérdéiv az ellendrzések
tanusitvany formdjaba keriilt beépitésre, amit minden évben aktualizalnak a felmérési eszkozok
fejlesztésével parhuzamosan. Az ASz integritds szakértdi emellett kialakitottak egy olyan
tanusitvdnyt is kifejezetten csak az ellendrzésekhez, amely a legalapvetobb integritds kontrollok
kiépitettségét méri. Az emlitett tandsitvany hasznélata révén a szamvevok meg tudjdk itélni az
ellendrzott szervezet korrupcids kockdzatok bekovetkezésének megelézésére szolgdld
kontrollrendszer érettségét.

Az integritds ellenérzéséhez kapcsolédé —tandsitvanyok kiértékeléséhez az  Allami
Szamvevdszék kialakitotta a sziikséges informatikai hatteret, rendelkezik a megfeleld
informatikai €s integritds szakmai ismertetekkel rendelkez6 szakemberekkel. Az integritas
ellendrzésekor a témdban érintett szamvevOszéki szakemberek sziikség esetén folyamatos
szakmai konzultaciét végeznek.

Az integritds ellenérzéséhez kapcsoléddan az ASZ kialakitott egy munkalapot is, amely a
szamvevOk munkdjanak tdmogatasdra szolgdl. A munkalap az ellenOrzésben résztvevd
ellenérok szamdra megkonnyiti az informaciogyijtés és kiértékelés menetét. A munkalap
kitoltésével az ellen6rok képet alkotnak az integritdshoz kapcsolédéan az Aht, a Bkr. és foként
az 50/2013. évi korményrendeletben foglalt kotelezettségek teljesitésérél. Igy kiilonosen az
integritds tandcsadd kotelezettségeinek végrehajtdsardl (éves intézményi korrupcids

kockazatelemzések elkészitések, intézkedési tervek Gsszeallitasa).
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7.4.2 (“)NTESZT, ONTANULO SZERVEZET

Az Allami Szdmvevészék tevékenységébe egyre inkdbb gyokeret verd integritds szemlélettel
osszhangban egyre fontosabb szerep jut annak, hogy az ASZ a hagyomdnyos ellenérzési
megkozelités mellett olyan eszkozoket biztositson a kozszféra intézményei szdmaéra,
amelyekkel az egyes szervezetek fejleszthetik sajdt magukat. Ennek jegyében alakitotta ki az
ASZ az ontesztek rendszerét, amely elsé korben a telepiilési énkormdnyzatok, az egyhdzi
intézmények és a nemzetiségi Onkormdanyzatok belsé kontrollrendszerével kapcsolatos
onfejleszto tevékenységéré fokuszal.

Az ASZ legf3bb célja az ontesztekkel, hogy erdsitse a kozpénzfelhasznalds és kozfeladat elldtds
szabdalyossagat, fejlessze az irdnyitési, gazdalkodasi, ellendrzési feladatok ellatdsat, az ezekhez
kapcsolddo elvardsok teljesitését, a kozszféra intézményeinek integritds alapu, atlathatd és
elszdmoltathat6 kozpénzfelhasznaldsat. Az Allami Szamvev6szék éltal kidolgozott méréeszkoz
alkalmazasan keresztiil a kozszféra intézményei, az allami intézmények, dnkormanyzatok,
kozpénz felhaszndlé civil szervezetek felmérhetik sajat miikodésiik szabdlyossigit,
atlathatosagat, belsé kontrollmechanizmusaik kiépitettségét és mitkodését. Ezaltal javulhat az
ontesztet alkalmaz6 szervezetek belso kontrollrendszere, 6nellendrzési képessége, €s erdsitheti
a szervezeti integritdst. Az ontesztek hozzdjarulnak példaul az onkorményzatok és a hivatalban
a belsé kontrollok és a szabdlyozottsiag &llapotdnak aktudlis felméréséhez. Az Onteszt
eredményét hasznositva a teljes hivatali struktdra fel tud késziilni az esetleges szamvevOszéki
ellendrzésre, képes lesz megeldzni a szabdlytalan miikodésbol vagy nem kielégitdé belso
ellendrzésbdl ad6dé anomadlidkat és azok kovetkezményeit. Onmaguk felmérése eldsegiti a
feltart hibdk kijavitasat, a szabélyos és kontrollalt miikodés megtanulasat.

Az ontesztek pilot szakaszdban az Allami Szdmvev8szék 20 énkormdnyzatot és 16 egyhdzi
intézményt keresett meg. A felkért szervezetek képviseldivel val6 egyeztetést kovetden indult
meg az intézményi Onértékelés. Az egylittmikodés eredményességét mutatja, hogy 18
onkormédnyzat és mind a 16 egyhdzi intézmény visszakiildte a kitoltott tesztet, amit a
szamvevOszék értékelt, és a résztvevOk szamara konzulticids lehetdséget biztositott.
Viérakozédsaink szerint az Ontesztet magukon elvégzd szervezetek hasznos tudést szereznek,
megteszik a megfeleld intézkedéseket, amit majd a szamvevOszéki ellendrzés megallapitdsai is
megerdsitenek, igy mutatva példat a tobbi szervezetnek, hogy sajat maguk felmérésével javitsdk
ki az esetleges hidnyossagokat. Az Onteszt sz€leskorii elterjedése igy hozzdjarul az integritasi

szemlélet kialakitdsahoz €s érvényesiiléséhez.
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7.4.3 AZ INTEGRITAS SZEMLELET AZ ASZ SZERVEZETI MUKODESEBEN
Az Allami Szdmvevészék modellintézményként a sajat belsé mitkodésében is érvényesiti az
integritds szemléletet és a korrupcié megel6z€ésén alapulé intézményi miikodés kialakitasat. Az
intézmény integritdsirdnyitdsi rendszere ezért ithatja az ASZ munkafolyamatait, kiilonféle
szabdlyrendszereit és teljes erOforras-gazdalkodédsat, valamint szildrd értékrendszert és
tdmogato irdnymutatdst ad a munkakultira fejlesztéséhez.
Az Allami Szdmvevészék a hazai kozintézmények kozott el8l jarva, szdmukra j6 példat
mutatva:
e gsajat belso kontrollrendszerének fejlesztésén,
e akockdzatelemzés és a kockdzatalapu téma €s helyszinvédlasztas modszertandnak
meghonositasan,
e ctikai elvek szervezeti szintli érvényesitésén €és a személyi szintll integritds
erositésén,
e Kkockazatelemzésen alapul6 rotaciés ellenérzési rendszerén,
e akozérdekil bejelentések kezelésének atalakitisan,
e a kockazat menedzsment belsO rendszerének kialakitasan,
e akozbeszerzéseivel kapcsolatos belso szabalyozas szigoritasan,
e az Osszeférhetetlenség szigoru szabdlyainak betartdsan, és
¢ anemzetkozi szinten egyediilalld atlathatésag biztositasan

keresztiil is tevékeny szerepet vdllal a korrupci6 elleni intézményesitett fellépésben.

7.5 AZ ASZ HAZAI ES NEMZETKOZI SZEREPVALLALASA A'
KORRUPCIO MEGELOZESE ES AZ INTEGRITAS SZEMLELET
TERJESZTESEBEN

7.5.1 KOZREMUKODES A MAGYAR INTEGRITAS-IRANYITAS RENDSZER
KIEPITESEBEN, FEJLESZTESEBEN

Fontos eredménynek tartjuk, hogy a korrupcié elleni kormdanyzati intézkedésekrol és a
Kozigazgatas Korrupcio-megeldzési Programjdnak elfogadédsardl szolé 1104/2012. (IV. 6.)
Korm. hatdrozat figyelembe vette az Allami Szdmvevdszék gyakorlatdt, és a kozszféra
integritdsdnak erdsitését helyezte a program kézéppontjaba.

A 2013-ban megsziiletett az allamigazgatdsi szervek integritdsiranyitasi rendszerérdl és az
érdekérvényesitok fogadasdnak rendjérdl szolo 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet mér a

kormdny irdnyitdsa és feliigyelete ald tartoz6 szervezetek szdmdra hatdroz meg feladatokat. A
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kormanyrendelet kotelezi a kormény irdnyitdsa vagy feliigyelete alatt 4ll6 allamigazgatési
szerveket, hogy évente felmérjék a miikodésiikkel kapcsolatos integritdsi és korrupcios
kockazatokat, és az alapjdn a kockazatok kezelésére éves korrupcio-megel0zési intézkedési
tervet fogalmazzanak meg. El6irja emellett minden hatdlya ala tartozé szervezet részére, hogy
nevezzen ki egy integritds tandcsadot a jogszabdlyban meghatdrozott feladatok ellatasra. A
célok megvaldsitdsa érdekében szakértéi munkacsoport €s az ehhez kapcsol6dd tematikus
szakértdi munkacsoportok milkddnek egyiitt, amelyet az Igazsdgiigyi Minisztérium
koordinalt.

A kormdényzati szintii korrupcié elleni kiizdelem kovetkezd szakasza kezdddott 2015-ben,
amikor a kormdny elfogadta a Nemzeti Korrupciéellenes Programban foglalt intézkedések
végrehajtasdara vonatkozé 1336/2015. (V.27.) Korm. hatirozatot*®, amely a 2015-16. évre
vonatkozdan tobbek kozott a kozszféra integritdsanak erdsitésére hatiroz meg konkrét

feladatokat.

7.5.2 EGYUTTMUKODES AZ INTEGRITAS KULTURA FEJLESZTESEBEN

7.5.2.1 Az dllami szervezek egyiittmiikodése a korrupcio elleni kiizdelemben

A korrupci6 elleni tevékenység sikere érdekében az dllamhatalmi szervek Osszehangolt
fellépésére van sziikség. Ennek jegyében az ASZ kezdeményezésére 2011. november 18-4n
sz€les nemzetkozi nyilvanossag elott kozos nyilatkozatot irt ald a kozigazgatési és igazsagiligyi
miniszter, a Legfelsébb Birésag (Kiria) elnoke, a legfébb iigyész, valamint az Allami
Szamvevdszék elnoke. A dokumentumban a felek kinyilvanitottak a korrupci6 elleni kiizdelem
iranti  elkotelezettségiiket, kotelezettséget vadllaltak az altaluk vezetett allami szervek
korrupcidval szembeni ellendlld képességének erdsitésére, a korrupcidellenes eszkoztar
fejlesztésére. Az alairé felek kinyilvanitottdk, hogy az igazsdgszolgaltatdsi és ellendrzési
szervek fiiggetlenségének tiszteletben tartidsa mellett Osszehangolt 1€péseket tesznek a
korrupcié megeldzéséért, megfékezéséért, ennek érdekében folyamatosan konzultdlnak, és
partnerszervezeteik, valamint mds &dllami szervek bevondsdval egyiittmiikodések haldzatat
igyekeznek kialakitani. A résztvevok abban is megéllapodtak, hogy minden évben, az
ugynevezett integritds iilés keretében taldlkoznak, és attekintik az egyiittmiitkodés eredményeit,
valamint meghatarozzdk a jovobeni célkitiizéseket.

Az éllamigazgatason beliil 0sszehangolt fellépést biztosité kezdeményezéshez 2012-ben az

Orszdgos Birdsagi Hivatal, 2014-ben pedig a Beliigyminisztérium is csatlakozott. 2014.

% A 1336/2015. (V.27.) Korm. hatdrozat hatdlyon kiviil helyezte az el6z6 1104/2012. (IV. 6.) Korm. hatdrozatot.
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december 11-én az alapitok - és az Osszefogdashoz idé kozben csatlakozott intézmények-
szandéknyilatkozat kiegészités keretében erOsitették meg vallaldsaikat és a korrupcié elleni

tevékenység irdnti elkotelezettségiiket.

7.5.2.2 Az etikus kozpénziigyi vezetoképzés tamogatdsa

Az Orszaggytllés 34/2015. (VII. 7.) szamu hatarozatdban tdmogatta, hogy a kozpénzekkel és
kozvagyonnal valé gazddlkoddsban érintett szervezetek tekintetében az Allami Szdmvevoszék
szélesitse a vezetdi rendszerekre vonatkozé tandcsado tevékenységét €s timogassa az etikus
kozpénziigyi vezetSképzést. Miért fontos ez az ASZ szdmdra? Azért, mert minden valtozést a
fejekben, a gondolkodasban kell elkezdeni. Kovetkezésképpen elsoként a kozintézmények
jelenlegi és jovObeni vezetdit kell meggydzni arrdl, hogy a kozpénzek felhaszndlasakor az
etikus vezetésnek csak sziikséges, de nem elégséges feltétele az, hogy a koz pénzét valaki
szabdlyosan koltse el. Tovabbi feltétel az, hogy a pénz elkoltése a kozjot szolgdlja, és
eredményesen és fenntarthaté médon szolgélja. A kozpénzhez egy kozintézmény ugy juthat,
hogy az emberek zsebébdl vagy a vallalkozasok kasszajabdl kiveszik a pénzt, azzal az igérettel,
hogy azt az édllam jobban tudja felhaszndlni, mint a pénz eredeti tulajdonosa, mivel az elvett
pénzzel a kozosség javat fogja eredményesen szolgdlni. Ha az éllam, illetve az adott
adoforintokat konkrétan felhaszndlé kozintézmény ezt az igéretét nem tudja bevéltani, akkor
mar a pénz elvétele is etikdtlan. Tehat a kozpénzek felhasznalasa terén az etikus vezetés €s az
eredményes és hatékony, ugyanakkor szabdlyos és atlathat6 gazdalkodds nem valaszthat6 el
egymastol. Ez az a gondolat, amelynek az dllammenedzsment és a kozszféra vezetoképzése
megujitasat aranyfonalként 4t kell szdnie.

Természetesen nem elég, ha ezt a gondolatot csak az ASZ hangsiilyozza. Szovetségesekre van
sziiksége. Szovetségesiinkké kivanjuk tenni a tobbi alkotmédnyos intézményt is, mint ahogy azt
tettiik a korrupcié elleni kozos fellépés esetében. Természetesen szovetségeseink azok az
egyetemek, amelyek szintén Ugy gondoljak, és képzéseik sordn azt képviselik, hogy a
kozgazdasdgtannak szerves része az etikus gondolkodas.

Ebbé] a megfontolasbél kotott egyiittmiikodési megallapodast az ASZ a Miskolci Egyetemmel
(ME). A szakmai-tudoményos kooperécié célja megteremteni annak lehet3ségét, hogy az ASZ
ellendrzési €s a ME oktatdsi, kutatdsi tapasztalatai a kolcsonos elényoket kiakndzva minél
jobban  0Osszekapcsolhatéak legyenek, tdmogatva mindkét intézmény innovativ,
gyakorlatorientdlt és magas szinvonald miikodését. Az egylittmiikodés a kozpénzekkel és

kozvagyonnal gazdalkodo szervezetek vezetdinek képzésében, kiterjed:
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® a kozpénzekkel és kozvagyonnal gazdalkodo szervezetek vezetdi képzésére
alkalmas oktatdsi programok kialakitdsara és képzési modulok fejlesztésére,
kiillonos tekintettel a teljesitményértékelés, a kozszolgéltatdsok értékének
mérése, a monitoring, a kontrolling, valamint az emberi eréforras-gazdilkodas
és menedzsment teriiletén kialakult j6 gyakorlatokra;

® az integritds szemlélet elterjesztésére, valamint ezzel Osszefiiggésben az
integritds kontrollok erdsitését timogaté modszerek és eszkozok megosztasara

a kozintézményekkel és a kozpénzt felhaszndlé intézményekkel, tovabba az

azokat irdnyit6 vezet0 tisztségviselokkel.

7.5.3 TUDASMEGOSZTAS A HAZAI SZINTEREN

7.5.3.1 Integritds tandcsadok képzése

Az Allami Szamvevészék és a Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem 2012. jinius 28-dn irt ald
egyiittmiikodési megdllapodast. A szakmai-tudomanyos egyiittmiikodés célja az integritds
alapu kozigazgatdsi kultdra fejlesztése, a képzés és tovabbképzés, a tudomanyos kutatds, a
szakértéi tevékenység, tovabba a kozpénzekkel, a kozvagyonnal valé gazdilkodas
szinvonaldnak és a kozigazgatds versenyképességének javitasa.

A célok megvalGsitdsahoz az Allami Szamvevészék egyetemi el6adédsok tartdsaval, valamint a
Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem Vezetd- és Tovabbképzd Intézet integritds tandcsadok
képzésének tamogatdsdaval jarul hozzad. Az integritds szakértok képzésének célja az
integritasiranyitdsi rendszer bevezetésének timogatasa a kozigazgatdsban. Olyan kozigazgatasi
szakemberek tovdbbképzése, akik a korrupcio és a visszaélések kockazatanak csokkentésén,
megeldzésén keresztiil timogatni tudjdk egy kozigazgatisi szervezetben az integritasiranyitasi
rendszer er6sodését (Domokos, 2013b, 2014b). A képzés tévédnoke az Allami Szamvevdszék

elnoke.

7.5.3.2 A,,Jo gyakorlatok” megosztdisa

Az Allami Szamvevészék a korrupcié megelzésének médszertandt, mérését és eredményeit
kiillonb6zdé szakmai, tudomanyos és oktatdsi forumokon megosztja. Célunk, hogy szigoru
nemzetkozi standardok alapjan végzett kutatasi és ellendrzési modszereink és eredményeink
egyfajta referenciapontként szolgaljanak a tarsadalmi vitdkban, egyuttal hozzdjiruljanak az
integritds szemlélet széles koru elterjedéséhez.

Az ASZ a hazai rendezésii, a korrupcié elleni fellépés és az integritds témdjat érint

konferencidkon, eseményeken rendszeresen képviselteti magat, illetéleg €l a korrupcidellenes
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tevékenységhez kapcsol6dé publikacios lehetdségekkel is. Intézményiink ezen kiviil timogatja
a korrupcié megeldzéséhez kapcsolddd oktatdsi programokat és egyéb kezdeményezéseket,
illetve minden tevékenységérdl és eredményérdl tajékoztatja a sz€les nyilvanossagot.

Intézményiink az elmult években szdmos hazai €és nemzetkozi ,jo gyakorlatok™
szemindriumsorozatot és harom nemzetkdzi konferencidt is szervezett. 2014. mércius 3-7. és
2015. marcius 23-27. kozott két nemzetkozi j6 gyakorlatok szemindriumra keriilt sor, amelyen
33 fejlodd orszdg szamvevOszékének 60 szakemberei vettek részt. A szemindriumok a
kozszféra integritdsdnak erdsitése érdekében az Allami Szdmvevészék éltal végzett integritds
felmérések modszertandnak megismertetését, az ezzel kapcsolatos tudds 4ataddsat és a
nemzetkozi tapasztalatokat hasznositva a médszer tovdbbfejlesztését tiizte ki célul. A kozszféra
integritasat er6sit j6 gyakorlatok megismerését és ataddsat az ASZ nemzetkozi szemindriumok
keretében a jovOben is folytatja. A harmadik, Transzparencia €s Integritds az ellenérzésekben

témaju nemzetkozi konferencidra 2016. februarban keriilt sor.

7.5.3.3 Nemzetkozi donorprogramok tamogatdsa
Az Orszaggytilés 41/2013. (V. 27.) OGY hatdrozatdval timogatta, hogy az Allami

Szamvevoszék részt vegyen a legfobb ellendrzo intézmények nemzetkozi szakmai szervezete
(INTOSAI) Fejlesztési Kezdeményezésének (IDI) tevékenységében, €s ahhoz donorként
szakmai tdmogatast nyujtson, kiemelt figyelemmel a magyar kiilgazdasdgi stratégidra. E cél
megvaldsitasat szolgdlta az ASZ nemzetkozi ,,j6 gyakorlatok” szemindrium-sorozata mellett az
ASZ miikodési koltségvetésébdl megtakaritott Gsszeg IDI donori programja szdmdra torténd
felajanldsa. A tdmogatds felajanlasdval Magyarorszdg az IDI jelent6s tdmogatdjava 1épett elo.
Ezzel hazank olyan kiemelt timogat6i korbe tartozik, amelynek részese példdul: Norvégia,

Svédorszag, frorszdg, és az Egyesiilt Allamok.

7.6 JOVOKEP

Jovoképiinket egyetlen szoparban tudnink Osszefoglalni: mddszerbol rendszer. A holland
szamvevoszéktdl tvett médszerbdl méra az ASZ sokelemii rendszert fejlesztett ki, és folytatja
ezt a fejleszté munkit. Az ASZ célkitlizése az integritds felmérések Kkiterjesztése mas
teriiletekre, illetve a felmérési modszertan hasznositasa az ellenorzésekben és az
integritasirdnyitdsi rendszerek kiépitésénél. Integritds értékelési moddszer Kkiterjesztésénél
egyardnt gondolkozunk szélesitésben és mélyitésben.

A szélesités 1épéseként integritds felmérésiinket kiterjesztettiik a tobbségi dllami tulajdonu

gazdasdgi tdrsasdgok korére. 2016 06szétl pedig a tobbségi onkormdnyzati tulajdont

135



gazdasdgi tdarsasdgok is bevondsra keriilnek a felmérésbe. Elgondoldsaink kozott szerepel az
integritds felmérésnek az dllami beszdllitokra torténd Kkiterjesztése. Tovéabbi lehetdség
kinalkozik a médszer alkalmazdsara a nagyberuhdzdsokkal 6sszefiiggd korrupcids kockazatok
csokkentése, de a munkavdllalok vagy az iigyfelek korében is végezhetd integritds felmérés.
Természetesen ezek a Kkiterjesztések a mddszer jelentds moédositdsat igénylik, az alapelv
véltozatlansdgdnak megorzése mellett.

A mélyités keretében eddig is felhasznalhatéak voltak az integritas felmérések eredményei az
ASZ kockdzatelemzései soran. Az ASZ 2014-ben egy integrités ellen6rzésére alkalmas modult
épitett be a megfelel0ségi ellendrzéseibe, igy 2015-ben mar minden megfeleldségi ellendrzés
soran értékeltiik, hogy az ellenOrzott szervezet tett-e lépéseket integritdsanak erOsitése
érdekében. 2016-t6l az ellendrzéseknek szerves része lesz a korrupcids kockazatok kezelésének
és a korrupcids elleni védelem kiépitettségének, a kontrollok mukodtetésének az értékelése.

A mélyités korébe sorolhaté, hogy maddszertani itmutatot keriilt kidolgozdsra az
allamigazgatdsi szervek részére a korrupcids kockdzatok megel6zését, mérséklését szolgalod
szervezeti szabdlyozdsok kialakitdsa és azok ellenOrzésének eldsegitése érdekében. A
kiterjesztés altalanos elve az, hogy a megkozelitésmdd kozos, de minden egyes kiterjesztést
egyedi kockdzatelemzéssel kell megalapozni. Ennek sordn kiemelt jelentéségli az ASZ

ellendrzési tapasztalatainak beépitése az elemzésbe.

7.6.1 AZ INTEGRITAS SZEMLELET EROSITESE, A KOZSZOLGALATI
GONDOLKODAS FORMALASA

A korrupci6 elleni kiizdelem teriiletén valddi szemléletvaltasrdl és integritdsi kultirardl akkor
beszélhetiink, ha a kozszféra szervezetei és intézményei sajit belsd indittatasbol tesznek
lépéseket az egyéni és a szervezeti integritds megerdsitése érdekében. Az Allami Szamvevészék
ezért a fentiekkel 6sszhangban az integritds felmérés kiterjesztésén és elmélyitésén, az integritas
tandcsadok képzésén és a kontrollrendszerekre irdnyuld ellendrzések elvégzésén keresztiil a
jovoben is aktivan tdmogatja az integritdsirdnyitdsi rendszerek széles korii elterjedéséhez a
kozintézmények és a gazdasdgi tdrsasdagok korében (Pulay, 2014). Az ASZ célja az, hogy
egyiittmiikodésen keresztiil a kozszféra teljes szemléletvaltasanak tdimogatdsa megtorténjen, az
integritds szervezeti kultdrdjanak megteremtése, jol kiépitett és ténylegesen mikodo
integritasirdnyitdsi rendszerek 1étrejotte, megerOsitésének eldsegitése minden olyan
szervezetnél, amely kozvetleniil vagy kozvetve (pl. beszdllitoként) kozpénzt haszndl vagy

kozvagyont hasznosit.
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7.6.2 AZ ALLAMPOLGAROK, A DONTESHOZOK ES A KOZPENZFELHASZNALOK
SZELES KORU TAJEKOZTATASA

Az Allami Szamvevdszék tudatosan tervezett, aktiv és kezdeményezo kommunikdcios
tevékenységet folytat, amely kiterjed a korrupcié elleni kiizdelemre is. Evente beszamol a
megvaldsult antikorrupcids tevékenységekrdl és az elért eredményekrdl. Tapasztalatait a

tuddsmegosztds keretében is megosztja mind a hazai, mind pedig a nemzetkozi partnereinkkel.

7.6.3 Az IDI KORRUPCIO ELLENI DONORPROGRAMJANAK ES A NEMZETKOZI
TUDASTRANSZFER TAMOGATASA

Az integritds teriiletén szorosabbra flizte egyiittmiikodését mas szamvevoszékekkel is. A tervek
szerint 2016-ban megsziiletett a Kormdny és az IDI kozotti megdllapodds, amellyel az IDI 2016-
ban induld, 3 éves, csalds-ellenes, illetve az integritds kiépitését célz6 programjat timogatja.
Emellett tevékenyen kozre kivan mikodni a szamvevOszékekre €s a szamvevOkre vonatkozd
integritdssal kapcsolatos nemzetkdzi standardok (ISSAI-ok) tovédbb fejlesztésében is. Az
Allami Szdmvev6szék ezaltal tovdbb fejlesztve forgatja vissza a nemzetkozi szintéren szerzett
tuddstokét, olyan gyorsan fejlodod orszagok tovabbképzésében véve részt, mint a nyugat-balkani
régid, vagy egyes kozel-keleti és dél-kelet 4zsiai orszagok. Cél a legjobb hazai gyakorlatok
nemzetkozi szintli terjesztése, hiteles és objektiv tdjékoztatds fenntartdsa, a csalds és korrupcio
elleni kiizdelem, mint kiemelt kormanyzati célkitlizés tdimogatésa, ezdltal hazank és az Allami

Szamvevoszék elismertségének erdsitése.

7.6.4 INTEGRITASKOZPONTU VEZETES - AZ ASZ ES A KOZINTEZMENYEK
INTEGRITASIRANYITASI RENDSZERENEK FEJLESZTESE

A kozszféra intézményeinek szervezeti integritdsa megerdsitésében kiemelt szerep jut az adott
intézmény vezetésének, ezért az ASZ nagy hangsilyt fektet az etikus vezetés, valamint a
kozpénzekkel valé etikus gazddlkodds fejlesztésére. Az ASZ hosszi tivi célja, hogy a
kozpénzeket felhasznald és a kozvagyonnal gazdilkodé szervezeteknél megteremtddjon és
fennmaradjon az integritds kulturdja, ezéltal az integritas elvei szerint torténd munkavégzés a
napi rutin részévé valjon.

Az integritds kultdrdja azt jelenti, hogy a szervezet vezetdi és munkatdrsai tisztdban vannak a
korrupci6 (és egyéb, a szervezeti integritast veszélyeztetd cselekmények) kockézataival, ezért
kidolgoztdk és miikodtetik azokat az integritési ,.kemény” és ,,1agy” kontrollokat, amelyek a

szervezeti és a személyi integritds, azaz a korrupcionak valé ellendllé képesség megerdsitését
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szolgdljak. A cél nemcsak az integritasi kultira megteremtése, hanem fenntartdsa is. Fontos
ezért olyan biztositékok létrehozdsa, amelyek a fenntarthat6sagot garantdljak.

Az integritds kulturdjdnak megteremtésével kapcsolatos célkitlizés nem korldtozodik a
koltségvetési szervekre, hanem az ASZ manditumaval Ssszhangban kiterjed minden olyan
szervezetre, amely kozpénzt haszndl vagy kozvagyonnal gazdalkodik. Ugyanakkor a
célsokasdgban nincsenek benne azok a szervezetek, amelyek kozvetleniil nem hasznalnak
kozpénzt és kozvagyont.

A cél megfogalmazdsa mar kijeloli az ASZ tevékenységének legfébb irdnyait is, azonban ezek
meghatdrozasakor figyelembe kell venni az ASZ mandétumit is. Az ASZ tandcsadé szerepénél
fogva a jovOben is katalizatora lehet az integritds kultdra terjesztésének, ellendri szerepében
pedig hozzdjarulhat az integritdsirdnyitdsi rendszer kiépitésének felgyorsitisdhoz, az
integritdskontrollok tényleges miikodésének kikényszeritéséhez és az elért eredmények
stabilizdldsdhoz. Az ASZ sajit szervezeti integritdsdnak fejlesztése keretében pedig kiilon
hangsulyt fektet a szamvevOk személyi integritdsanak erdsitésére, a szakmai mindség és az
etikus, atlathat6 magatartds fenntartdsdra a szdmvevOi munka sordn, ezdltal is példat mutatva a
kozintézmények szdmara.

Mindezek figyelembevételével az ASZ jovébeni tevékenységének 6 irdnyai a kovetkezOkben
hatarozhat6ak meg:

e Az integritds felmérés megujitdsa és alkalmazdsa a kozpénzt, kozvagyont
rendszeresen haszndl6 szervezetekre.

e Az integritds kontrollok (ideértve a ,lagy” kontrollokat is) ellendrzésének
rendszerszeri  beépitése a  szamvevOszéki  ellenOrzésekbe, illetve
modszertanokba;

* Az integritdssal kapcsolatos ismeretek rendszerezése €s terjesztése mind hazai,
mind nemzetkdzi szinten, elsdsorban az ASZ konkrét tapasztalataira épitve.

* Az integritasi kultira megteremtésére iranyuld 6sszefogds eldsegitése, ideértve
a magyar alkotmdnyos szervekkel valé egyiittmiikodés Kkiteljesitését, az
integritdst tdmogaté szervezetek korének megerdsitését, valamint a
szamvevOszékek kozotti nemzetkozi kooperaciot.

e A vezetdi rendszerekre vonatkozd tandcsadd tevékenységet szélesiteni és
tdmogatni az etikus kdzpénziigyi vezetoképzést.

A fentiekben leirtak azt mutatjak, hogy az integritaskdzponti vezetés nem mertil ki a korrupcid

elleni kockdzatok feltarasdban és megel6zésében, hanem egy 4j szemléletet visz a vezetésbe. A
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szervezet integritdsat a kozéppontba allité vezetés ugyanis azt tapasztalja, hogy a helytelen,
azaz a szervezet értékeivel ellentétes dolgozoi magatartds visszaszoritdsa, €s helyes dolgozoi
magatartds erdsitése a szervezet minden célja elérése szempontjabol alapvetd jelentdségii. Ezért
célszerli a vezetdi munka kozéppontjaba allitani a szervezeti integritds megteremtését és
erdsitését (Domokos, Pulay, 2015). Ennek pedig az egyik alapvetd eszkdze a szervezeti
integritds és a személyi integritds Osszehangoldsdra képes, a szervezeti célokhoz jdl illeszkedo

modell megtaldldsa és alkalmazdsa a magyar kozszféraban.
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8. FEJEZET:
HOZZAJARULAS AZ ALLAMMENEDZSMENT
MEGUJITASAHOZ

8.1 AZ ALLAMMENEDZSMENT FOGALMA ES SZEREPE

A jol iranyitott dllam egyik fontos fokmérdje, hogy az allam miként alakitja ki és mukodteti
tarsadalmi szerepének betoltéséhez, szolgdltaté funkcidinak biztositdsdhoz sziikséges
intézményrendszerét, amelynek végsd célja a kozfeladatok hatékony, eredményes és
elszdmoltathat6 ellatasa a rendelkezésre all6 er6forrdsok takarékos felhaszndldsdval.

Az allami és Onkormdnyzati tulajdonu gazdasédgi tarsasdgok és intézmények hatékony és
eredményes irdnyitdsa alapvetden egységes modon képzelhetd el. Ugyanis feladatuk,
irdnyitasukhoz kapcsol6d6 kihivasok, muikodési kornyezetikk alapvetéen megegyezik:
mindegyikiiknek a k6zjé érdekében kell munkdlkodniuk, mindegyikiik esetében a tulajdonosi
és fenntart6i joggyakorld, a feliigyeldbizottsagi €s menedzserszerepkordk hasonld tipusu
érdekkonfliktusai és kihivasai meriilnek fel, €s mindegyikiikk ugyanabban a tarsadalmi-
gazdasdgi kornyezetben miikodik.**>* A villalati dllammenedzsment kezelése érdemel most
kiemelt figyelmet a magyar dllam ezen irdnyu aktivitdsanak boviilését tapasztalva. Az dllami és
onkorményzati tulajdond gazdasagi tarsasidgok irdnyitdsdhoz kapcsolddd kérdések kozos
targyaldsa a nemzetkozi szervezetek idevonatkozo téméju anyagaiban is altalanos. Az OECD
elemzései és ajanldsai is egységesen ,allami tulajdond véllalatként” kezeli mindazokat a
tarsasdgokat, amelyet egyfeldl az adott dllam joga gazdasagi tarsasdgoknak ismer el, masfeldl
amelyekben az dllam tulajdonosi jogokat gyakorol azéltal, hogy az 4llam a véllalat miikodését
ténylegesen feliigyeli a szavazati jogok tobbségének vagy meghatdrozé kisebbségének
birtoklasaval. Az dllam esetiikben barmely kozhatalommal felhatalmazott szervezetet jelenthet
(példaul kozponti kormdanyzat, helyi és megyei onkormdanyzatok, dllamigazgatasi szervek)
tovabba az 4ltaluk egyes tulajdonosi jogaik gyakorldsdval megbizott vallalatokat — példaul
holdingok, vagyonkezelok) (OECD, 2015a). Hasonlé megkozelitést tartalmaz az Eurépai Unid

80/723 szamu, A tagdllamok és a kozvéllalkozdsok kozotti pénziigyi kapcsolatok

49 Az azonossdgokat hangsilyozza Domokos (2015¢) is, aki szerint az 4dllami cégek vezetSinek kinevezést
meghatdroz6 kormdnyhatdrozatban foglalt szempontokat indokolt lehet érvényesiteni az dnkormdnyzati cégek
esetében is.

%0 A tovdbbiakban — hacsak az dllami €s ©6nkormanyzati tulajdon megkiilonbdztetésére nincs sziikség —
allami/onkormdnyzati tulajdond gazdasdgi tdrsasdgok szinonimdjaként haszndljuk az &llami/kdz tulajdond
gazdasagi tarsasdg, az dllami/koz tulajdonu véllalat, illetve az dllami vallalat fogalmakat is.

140



atlathatésdgardl szolé Iranyelve, mely a kozvéllalkozds fogalma alatt mindazokat a
vallalkozasokat érti, ,,amelyre az dllam és a regiondlis (vagy helyi) hatésdgok kozvetve vagy
kozvetleniil meghatarozé befolyést gyakorolhatnak annak tulajdonosaként, a vallalkozasban
fenndll6 pénziigyi részesedésiikon keresztiil vagy a vallalkozdsra vonatkozé szabdlyok éltal”.
Az édllammenedzsmentre vonatkozdan az dllami és Onkormdnyzati tulajdon kozott nem tesz
kiillonbséget a PwC tandcsaddcég Kozpolitikai Kutatdintézetének koztulajdonban 1€vo
véllalatok irdnyitdsdra vonatkoz6 stratégiai anyaga sem (PwC, 2015).!

Az dllammenedzsment megujitdsdhoz valé szdmvevOszéki hozzdjarulds témakorét elemzd
tanulmanyban (Domokos, Vérpalotai, Jakovic, Németh, Makkai, Hotvath, 2016) foglaltakkal
megegyezden az dllami/Onkormdanyzati tulajdoni gazdasagi tirsasagok irdnyitdsdnak fogalma
mindazokat a joggyakorldsokat és kotelezettségteljesitéseket foglalja magdban, amelyeket
egyfeldl a tulajdonosi jogok birtokosa kozvetleniil vagy az dltala megbizott testiilet (jellemzden
feliigyeldbizottsag), masfeldl az dllami tulajdond véllalat mikodtetéséért felelds tigyvezetd
vagy vezetd testiilet (igazgatdsdg) gyakorol (1asd 14. dbra).

14. abra

Az allami/onkormanyzati tulajdont gazdasagi tarsasagok iranyitasanak fébb résztvevoéi

Allampolgarok kézossége

)

Allam (kozponti kormanyzat, dllami szervek), Tulajdonosi

onkormanyzatok, holdingok, ... jogok
gyakorloi

4 )
Tulajdonosi
ellenérzési
iog
gyakorloi

S

M(ikodtet-
ésért
felel6sok

—

Forras: Domokos, Vérpalotai, Jakovdc, Németh, Makkai, Horvéth (2016)

51 A Vildgbank ajdnldsait a szliken értelmezett dllami tulajdoni gazdasédgi tdrsasdgokra fogalmazza meg.
Ugyanakkor megjegyzi, hogy az anyagban megfogalmazott ajanldsok mds koztulajdond, igy példaul az
onkormdnyzati tulajdonu gazdasagi tarsasdgok teljesitményét is javithatja (Vildgbank, 2014, XXVIII. o.).
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z 22

A vallalatok miukodtetéséért felelos tligyvezetore illetve vezetd testiiletre a tovdbbiakban
menedzsmentként hivatkozunk. Tartalmi szempontbdl &llami/6nkormdnyzati tulajdonu
gazdasdgi tarsasdgok irdnyitdsa magaban foglalja:
e avdllalatok éltal biztositani kivant — kozosségi igényeket is kielégitd — javak és
szolgaltatasok jellemzdinek meghatdrozasat (stratégiai célok),
e amikodés feltételeinek és a teljesitménykovetelmények rogzitését,
¢ amenedzsment €s a feliigyeldbizottsag kivalasztasat,
e aszervezet és folyamatirdnyitdsi menedzsment tevékenységet,
e az eredmények €s a miikodés értékelését, ellendrzését,
e ¢&s ezek kovetkezményeképp meghozott miikodést illetve vezetOk személyét
érint6 dontéseket.
Az iranyités jellege szerint a tulajdonos kozvetleniil maga gyakorolhatja tulajdonosi jogait az
altala tulajdonolt véllalat(ok) felett vagy a tulajdonosi jogait atruhdzhatja. Mindkét megoldas
esetén feliigyeldbizottsagot allithat fel, amely a tulajdonos érdekében eljarva ellendrzi a véllalat

mukodését.
8.2 MIERT SZUKSEGES AZ ALLAMMENEDZSMENT MEGUJITASA?

8.2.1 HATEKONY ES EREDMENYES IRANYITAS

Az dllami/onkorményzati tulajdond gazdasagi tarsasagok jelentds szerepet toltenek be a
nemzetgazdasdgban. Vagyonuk értéke tobb ezer milliard forint, munkavallal6ik szdma tobb
szazezer f0, és tarsadalmi szerepiik fontossdgat az is mutatja, hogy szinte mind a tizmilli6
allampolgdr nap mint nap taldlkozik (koz)szolgéltatdsaikkal, amelyekért kozvetve vagy
kozvetleniil jelentds 6sszegeket fizet. Onmagukban ezek a nagysagrendek is érzékeltetik, hogy
ezen vallalatok hatékony és eredményes irdnyitdsa elemi kozérdek. Vagyonuk megdviasa és
gyarapitdsa, hatékony és eredményes miikodtetésiik hatalmas feleldsség és kihivas. Az
allami/onkormdnyzati tulajdond gazdasagi tarsasdgok egy-egy dontése millidrdos kihatdssal
jarhat a koltségvetésre, a magyar haztartdsokra. Eppen ezért a megalapozott, koriiltekintd, az
eroforrdsokkal takarékosan gazdalkodo tarsasdgok alapvetden jarulhatnak hozza a tarsadalmi
jOléthez. Az éltaluk eldallitott javak €s szolgéltatdsok szinvonaldnak fenntartdsa és emelése,
eldallitasukhoz felhasznalt forrasokkal valé takarékos bandsmod, a szabalyszerii €s eredményes
mukodés biztositdsa mind azt igényli, hogy dallami/onkorményzati tulajdond gazdasagi

tarsasdgok irdnyitdsdban résztvevOk menedzsment-tuddssal felvértezetten, a teriilet

142



sajatossdgainak naprakész ismeretében a tarsadalom érdekét szem eldtt tartva végezzEék a rajuk
bizott feladatokat.

A kozszolgaltatasokat nyujto tarsasagok ezrek, szdzezrek ellatasanak mindségéért felelnek nap,
mint nap. Az irdnyitokra bizott intézmény eredményessége, tarsadalmi haszna, kozfeladat-
ellatdsa elsdsorban rajtuk, azaz tuddsuk, hozzéértésiik, felelosségiik, tenni akardsuk és
elkotelezettségiik egyiittesén mulik. Jogdllamban a k6zj6 szolgélatdnak utjat jogszabdlyok
jelolik ki, ezért dllami/6nkormdanyzati tulajdont gazdasagi tarsasagok irdnyitéival szemben az
elsddleges elvards a szabédlyok betartdsa. Ez azonban csak sziikséges, de nem elégséges feltétele
a kozj6 szolgélatanak. A jogszabalyok ugyanis csak kereteket hatdroznak meg, a vezetdre bizva,
hogy e kereteket milyen tartalommal toltik ki. Mindemellett egy vezetonek szdmolnia kell a
kornyezet gyors, szdmos kihivast jelentd valtozdsaval, amelyhez a jogi szabdlyozds gyakran
csak utélag, megkésve tud alkalmazkodni. Ennek megfeleléen az dallami/Onkorményzati
tulajdoni gazdasigi tarsasdgokkal szemben egyre inkdbb elvards az innovicids készség, a
kockézatkezelés, a hatékony véltozdskezelés és a szervezeti tanulds eldmozditdsdnak a
képessége. A mai vezetok szerepe tehdt joval tdlmutat a statikus, pusztin a szabdlyszerii

mukodésre iranyulé menedzsmenten.

8.2.2 NOVEKVO TER, NOVEKVO KIHIVASOK

Az 4llami tulajdonu vdllalatok gazdasédgi silya a fejlett és felzark6z6 orszagokban egyaréant
jelentds. Christiansen (2011) 2009-es adatokat felhasznalé kimutatasa szerint (1asd 15. abra)
az OECD tagorszdgokban a kozponti kormdnyzatok tobbsége tobb tucatnyi gazdasagi
tarsasdgot tulajdonolt. Magyarorszdg e tekintetben listavezetd, a mdsodik helyezett
Spanyolorszdg a magyar szdmokhoz viszonyitva kevesebb, mint feleannyi dllami tulajdont
gazdasdgi tarsasdggal rendelkezett.

A kozponti korményzati tulajdonban 1év6 gazdasagi tarsasdgokban foglalkoztatottak ardnya az
OECD orszagok kozott 2009-ben Norvégia és Esztorszdgot kdvetve Magyarorszagon volt a
harmadik legmagasabb (1asd 16. abra). Magyarorszag esetében ez azt jelenti, hogy 2009-ben
csak a kozponti kormdanyzat altal tulajdonolt gazdasagi tarsasdgoknak tobb mint 150 000
munkavadllal6ja volt, azaz a magyar munkaerdpiacon minden 25. foglalkoztatott allami
tulajdoni gazdasagi tarsasdg alkalmazottja. A gazdasagi tarsasigok szamat illetve
foglalkoztatési sulyokat dsszevetve az is megallapithatd, hogy a magyar kézponti kormanyzat
altal tulajdonolt gazdaségi tarsasagok az OECD tobbi tagallamaban miik6do tarsaikhoz képest
relativ kisebb méretliek. Ezt magyardzza egyrészt az a tény, hogy a legtobb EU-tagdllamban az

allami vallalatokat holdingokba szervezték, ezért kevesebb gazdasdgi tarsasdg mukodik
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atlagosan tobb foglalkoztatottal. Mésrészt ezekben az orszdgokban a cégek jelentds része helyi

onkormdényzati, vagy tartomdnyi tulajdonban &ll, amelyek ebben a statisztikdban nem keriiltek

feltiintetésre.

15. abra

A kozponti kormanyzat tobbségi tulajdonaban allé gazdasagi tarsasagainak szama 2009-
ben (darab)
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16. abra

Kozponti kormanyzat gazdasagi tarsasagainal foglalkoztatottak létszama az oOsszes
foglalkoztatott %-ban (2009-ben)
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A 2009-ben fenndlld helyzethez képest Magyarorszdgon mind az d&llami, mind az
onkorményzati tulajdond gazdasdgi tdrsasdgok szdma emelkedett. Ugyanis a 2010-ben
elinditott gazdasagpolitikai fordulat részeként a természetes monopdliumok esetében (mint
példaul gaz, villamos energia, vizszolgaltatds, hulladékgazdilkodds) ma mar az dllam és az
onkorményzatok sajat tulajdond gazdaséagi tarsasdgok révén szervezik meg a lakossag és a
koziiletek ellatdsat a szolgaltatdsi dijak csokkentésével parhuzamosan. Ez a torekvés is azt
igényli, hogy ezek a tdrsasdgok gyarapitsdk vagyonukat, és belsd hatékonysdgi tartalékaik
kiakndzasaval is jaruljanak hozza a szolgdltatidsok dijainak alacsony, versenyképességet
biztositd, hosszutdvon is fenntarthaté alacsony szintjéhez. Mindezen elvardsok teljesitése a
tarsasagok tulajdonosai, irdnyit6i szdméra is szamos kihivast teremtenek.

o Pénziigyi kihivdsok. A gyarapod6 szamu dllami/Onkormdanyzati tulajdond gazdasigi
tarsasdgok négy tekintetben is novekvd finanszirozasi igényt jelenthetnek. Egyrészt a
tulajdon megszerzéséhez sziikséges forrds biztositdsa (lasd példdul az egyetemes
szolgaltatokat) kihat a kozponti vagy helyi koltségvetésre. Az allami/onkormanyzati
tulajdonu vallalatok miikodésének likviditasa feltehetdleg kevésbé jelent koltségvetési
kihivast, tekintettel arra, hogy a likviditdshoz sziikséges forrasokat jellemzden
kereskedelmi bankok biztositjdk, bar éllami tulajdoni bankok esetén attételes
pénziigyi hatds e tekintetben is jelentkezhet. A beruhdzasaik finanszirozasa, az ahhoz
esetlegesen sziikséges tulajdonosi garancia is részben a koltségvetést terhelhetik,
kiilonosen olyan esetekben, amikor a projektek nagysdgrendje vagy a beruhdzds
jellege miatt piaci vagy unids finanszirozdasi formdk nem lehetségesek (lasd példaul a
paksi bovités). Végiil az dllami/onkormanyzati vallalatok esetlegesen sziikségessé valod
tokepdtlasa képezhet finanszirozasi igényt.

o Szakmai kihivdasok. Az allami/onkormdnyzati tevékenység bdviilését finanszirozo
pénziigyi jellegli kihivdsok mellé szakmai kihivdsok is tdrsulnak, mivel az
allami/6nkormdnyzati vallalatok 4ltal elddllitott javak és szolgdltatisok magas
mindségének biztositdsidhoz és a boviilo irdnyitoi, tulajdonosi szerepkorok ellatdsahoz
megfeleld szakértelemre van sziikség. Itt nemcsak a szolgdltatidsokat nyujtod
allami/6nkormanyzati tulajdont gazdasagi tarsasdgok menedzsereire kell gondolni,
hanem az ezen a tarsasagok felett tulajdonosi joggyakorldssal kapcsolatos feladatokat
ellaté személyekre is. Olyanokra, akik képesek példaul egy kereskedelmi bank vagy
egy lakossagi gazszolgaltatod iizleti tervét, pénziigyi beszamoldjat érdemben elbirdlni,

az dllam/6nkormanyzat révid- és hosszu tavu érdekeit egyarant hatékonyan képviselni.
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Nyilvanvald, hogy ha az &allam/onkorményzat ilyen szakértelemmel eddig nem
rendelkezett, akkor ezt a szakértelmet meg kell szereznie, a nyilt munkaer6piacon meg
kell vasarolnia, versenyezve a hasonl6 tevékenységet folytaté magincégekkel.
e Etikai kihivdsok. A kihivdsok harmadik csoportja etikai természetii. A korrupcid
ugyanis a maganszféra és a kozszféra taldlkozasi pontjaindl jelentkezik hangstlyosan.
Ha tehat a talalkozasi felulet kiszélesedik, akkor — minden mast valtozatlannak
feltételezve — a korrupcios kockdzat megnd. Amennyiben az dllam vagy onkormdanyzat
ugy terjeszti ki feladatvallaldsat, hogy kozben az irdnyitds, a szervezet és az egyén
szintjén nem emeli az integritds szintjét, akkor a korrupcié novekedésével kell
szdmolni.
A szakmai és etikai kihivasok egymast erdsito veszélyt is képeznek, hiszen ha az dllam vagy az
onkormdnyzat nem rendelkezik megfelelo szakértelmii dolgozdokkal az Uj tevékenységek
ellitasdhoz (példaul a vezetokkel szembeni kovetelmények meghatdrozdsahoz, majd
teljesitésiik ellenérzéséhez), akkor ez utat (kiskaput, nagykaput) nyit a Kkorrupcionak.
Hasonl6képpen, ha az dllam/onkorményzat nem fizeti meg a vezetéknek a munkaerdpiacon
szokasos bért, akkor ez nemcsak szakmai, hanem erkolcsi kontraszelekcidhoz is vezet.
Feler0sodhet az ugynevezett forgdajté jelenség is, amikor a rosszul fizetett
allami/onkormanyzati vezetd egy id0 utdn atiil a vele partneri kapcsolatban 1évé magancég felso
vezetdi széke valamelyikébe. Ez nemcsak azért karos, mert az dallami/Onkorméanyzati
szervezetnél megszerzett tuddst atviszi a magéncéghez, hanem azért, mert az atiilés vonzo
lehetdségét szem el6tt tartva mar jelenlegi cégénél is potencidlis jovObeni munkahelye érdekeit
szem elott tartva hozhatja meg dontéseit.
A magéin és a kozszféra taldlkozési feliilete akkor is kiszélesedik, amikor a kozszféra
hagyomdnyos teriiletein fokozza szerepvillalasat. Példaul dj, nagyszabdsu beruhdzasokat
valosit meg. Ha ilyenek eddig nem voltak, akkor az allamnak vagy dnkorményzatnak, illetve a
projektet megvaldsité intézményeiknek szintén a munkaerdpiacon kell Gjonnan megszerezniiik
a szilkséges szakértelmet. Az ASZ integritds felmérése szerint a nagy Osszegli EU-
tdmogatdsokat elnyerd koltségvetési intézmények esetében szinte dltalanos gyakorlat volt, hogy
a szakértelmet vallalkoz6i vagy megbizasi szerzddés formdjdban veszik meg és nem
munkavallaloként alkalmazzdk a sziikséges szaktuddssal rendelkezé személyeket. Korrupcios
veszélyt képez azonban az — erre az integritds felmérés szintén ravilagitott —, hogy a kiilsé

szakértOkkel szemben nem tdmasztanak ugyanolyan etikai kovetelményeket, mint a
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koztisztviselokkel szemben, érdemben nem vizsgéljdk az Osszeférhetetlenségiiket (Pulay,

2015b).

8.2.3 ELOREMUTATO MEGOLDASOK A NAGYVILAGBOL

Az éllami/6nkormanyzati tulajdonu gazdasdgi tarsasdgok irdnyitdsaban felmeriilo kihivasokra
adott vdlasz megtaldldsdban tdmogatist adhatnak elméletek, elemzések, kiilfoldi jo
gyakorlatok, nemzetkozi ajanlasok.

A kozgazdasdgtan €s a menedzsertudomanyok miiveldit régéta foglalkoztatja, hogy
nemzetgazdasagi illetve egyedi vallalati szinten miképp valdsithaté meg a lehetd legmagasabb
gazdasagi jolét, eredményesség és hatékonysdg. Régi felismerés, hogy mind nemzetgazdasagi,
mind vallalati szinten az intézményi kornyezet, azaz a jogszabdlyi, szervezeti, kulturdlis
feltételek, kialakult viszonyok a gazdaségi teljesitményre nézve meghatarozok (Coase, 1937;
North, 1961). Egy vallalat sikerességét a felsoroltak mellett a vezetdk teljesitménye hatdrozza
meg. A menedzsment tudomény e teljesitmény 0sszetevoit boncolgatva altaldban négy vezetést
meghatdroz6 funkciét elemez (1asd példaul Bartol és Martin, 1991).

1) Tervezés: célok meghatdrozasa, a tevékenység kereteinek és irdnyanak a kijelolése és
eszkdzok hozzéarendelése a célokhoz.

2) Szervezés: a feladatok, az eszkozok és az emberek egymashoz rendelése abbdl a célbol,
hogy a feladatok elvégezhetdk legyenek és valoban végrehajtasra is keriiljenek.

3) Vezetés: 6sztondzni, segiteni, kényszeriteni, befolydsolni az embereket, hogy a kitlizott
célokat végre tudjak hajtani, és a kivant teljesitményt nyujtsak.

4) Ellendrzés: folyamatosan Osszevetni a célokat a megvaldsult eredményekkel, eltérés
esetén megtenni a sziikséges l1épéseket a megvaldsulds biztositdsdra vagy a célok
Ujrafogalmazdsara.

A menedzsment tudomadnynak ugyan nincs egyetlen, minden helyzetben bevethetd és legjobb
megoldast nyujté receptje, ennek ellenére onmagaban a fenti négy funkcid tudatositdsa minden
vezetd szdmadra alapvetd fontossagu.

A felsorolt négy funkcié eredményes gyakorldsa az dllammenedzsmentben is elengedhetetlen.
Az allammenedzsment mukoddtetésére vonatkozo, alabbiakban attekintésre keriillo irodalom
ajanldsainak mindegyike is e négy funkcié valamelyikéhez kothetd.

Az OECD elemzése (OECD, 2015a), a tagorszagokkal folytatott konzulticié tapasztalatait is
felhaszndlva részletes ajanldsokat fogalmaz meg az dllami tulajdond - ismételten
hangsilyozzuk, hogy az OECD 4llami és onkorményzati tulajdon k6zott nem tesz kiilonbséget

— vallalatok irdnyitdsdra vonatkoz6an annak érdekében, hogy miikodésiik minél hatékonyabb,
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eredményesebb, atlathatobb és elszamoltathatobb legyen. Az ajanldsok elsdsorban a
kormanyzatok illetve a tulajdonosi jog gyakorlasdval felruhazott szervezetek szdmara szolgél
utmutatéul ahhoz, hogy a tulajdonosi jogaik gyakorldsa sorédn elkeriilhessék egymadst a passziv
tulajdonlds, masrészt a tilzott dllami beavatkozasbol eredd problémadkat. Az allami és privat
vallalatok irdnyitdsa részben hasonl6 kihivasokat vet fel, ezért az OECD meggy6zddése szerint
az é4llami véllalatok irdnyitasi gyakorlatdnak megujitdsakor a privat vallalatokra vonatkozd
ajanldsok is iranyadok.>

Az OECD ajanlasait hét témakor koré csoportositva a 2. melléklet tartalmazza. Az ajanlasok
megfogalmazasa mellett az OECD attekintést is készitett (OECD, 2011) a tagorszagokban az
allami tulajdond vallalatok iranyitasaban megfigyelhetd tendencidkrdl. Altaldnos tendencia volt
az atlathatosag és a nyilvanossdgra hozatal novekedése (Svdjc, Torokorszag, Németorszag,
Svédorszag, Uj-Zéland), a vezetére vonatkozd kivalasztdsi, alkalmazasi elvek megfogalmazasa
(Csehorszag, Finnorszag, Norvégia, Svédorszdg). Az OECD vizsgdlata szerint valsagot kovetd
években megfigyelhetd volt a tulajdonosi szerep centralizicidja, az atlathatésag és az
elszamoltathatdsag erdsitése. Kiemelt teriilet a vezetd tisztségviseldk, testiiletek kinevezésére,
mukodésére, javadalmazéasara vonatkozd szabalyok, eljardsok atalakitisa annak érdekében,
hogy a tarsasdgok miikodésére haté politikai befolydst limitdljak, és magas szintli szakmai
teljesitmény jellemezze a cégek iranyitasat.

A Vil4gbank allami tulajdonu véllalatok irdnyitdsdra vonatkoz6 javaslatai (Vildgbank, 2014)
sok atfedést mutatnak az OECD javaslataival (OECD, 2015a). A Vildgbank anyagat szdmos, a
vildg szamos pontjardl 6sszegylijtott gyakorlati példa is szinesiti.

A PwC tandcsaddcég allami tulajdonu vallalatok menedzselését elemzd anyagaban (PwC,
2015) négy hivészé koré csoportositotta javaslatait.>® (1) Tisztdzni kell az dllami tulajdond
vallalat dltal elérendd célt €s azt, hogy ezt a vallalat milyen mddon teljesitheti. (2) Megfeleld
eroforras és idoraforditas sziikséges, hogy az irdnyitds megfeleld legyen. (3) A vezetdknek
megfeleld szakértelemmel és tapasztalattal kell rendelkezniiik az allami tulajdonu vallalatok
irdnyitdsdhoz. (4) Integritas irdnt elkotelezett vezetOkre van sziikség, akik az dllampolgarokat
tarsadalmi értéket teremté modon szolgéljak.

Osszevetve az ajanldsokat az 4llami tulajdond véllalatok iranyitdsdra, miikodésére vonatkozé
hatdlyos szabdlyokkal megallapithatd, hogy a hatdlyos magyar szabdlyozdsban lefektetett

keretek illetve tulajdonosi joggyakorlo altal megfogalmazott irdnymutatisok hasonlésdgot

52 A privit véllalatokra vonatkozé ajanldsokat az OECD (2015b) kiadvénya tartalmazza.
53 Angolul taldléan 4 ,,C”-ben foglaljak 6ssze: Clarity (tisztdzottsdg), Capacity (kapacités), Capability (hozzaértés),
Commitment (elkotelezettség).
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mutatnak, illetve szdmos esetben 6sszecsengnek a nemzetko6zi ajanlasokkal. Ugyanakkor, mint
ahogy azt az el6z0 részben lathatd volt, az allami és Onkormanyzati tulajdonu vallalatok
iranyitasdnak gyakorlata a szamvevoszéki ellendrzések tapasztalatai szerint tobb esetben nem
teljesiti a jogszabdlyi eldirdsokat, illetve eredményes, hatékony és étlathaté gazdalkoddsra

sarkall6 tartalommal nem tolti ki a jogszabaly altal nyujtott kereteket.

8.2.4 Az ALLAMI TULAJDONU VALLALATOK SZAMVEVOSZEKI
ELLENORZESEINEK TAPASZTALATAI

Az Allami Szamvevészék ellendrzéseivel jelentés mennyiségii tapasztalatot szerzett az dllami
illetve — 2011. januar 1-ét kdvetden — az onkorményzati tulajdond véllalatok irdnyitdsahoz
kapcsoléddan, amelyek alapjan éltaldnos kovetkeztetések is megfogalmazhatok. Az ellendrzés
lehetOségének dltaldnos megteremtése Onmagdban is kedvezd irdnyba befolydsolhatta a
koztulajdonban all6 vallalatok irdnyitdsdnak szabdlyossdgat €s megfelel0sségét, mivel az
ellenérzé szem mindeniitt j6t tesz a rendnek. Az Allami SzdmvevGszék évente egyre tobb

allami/onkormdanyzati tulajdoni vallalatot ellenérzott (17. abra).

17. abra
Allami  Szdmvevészék  allami/onkormanyzati  tulajdond  vallalatokat  érinté

ellendrzéseinek szama
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Forras: Allami Szamvevoszék

Mig 2011-ben csupdn két dllami tulajdond vallalat ellendrzését végezte el az Allami
Szamvevészék, addig 2015-ben mér 72 jelentésben adott szamot az ASZ koztulajdonban 4ll6

vallalatok ellendrzési tapasztalatair6l. 2011-t6l napjainkig 6sszesitve tobb mint szdz allami és

149



onkormdnyzati tulajdond véllalat ellendrzését végezte el az Allami Szdmvevészék. A 2011-
2015 kozotti idoszakban dllami és Onkormdnyzati tulajdond gazdasigi tarsasdgok
ellendrzéseirdl kozzétett szamvevdszEki jelentések a mellékletben taldlhatok.

A SzdmvevdszEk kiilonféle dgazatokban miikodd dllami/onkorményzati tulajdonud vallalatokat
ellendrzott az elmdlt 5 évben, igy példdul tdvhoszolgaltatokat (35 db), szinhdzakat (17 db),
erdogazdasagokat (22 db), hulladékgazdilkoddkat (9 db), kozlekedési vallalatokat (6 db),
vizmiveket (5 db), illetve tovabbi 19 pénziigyi, infrastruktira és egyéb szolgéltatdé dgazatban

mikodo és tulajdonosi joggyakorld gazdaséagi tarsasdgot (1asd 18. abra).

18. abra
Az Allami Sziamvevészék allami/onkorményzati tulajdond vallalatait  érinté

ellendrzéseinek megoszlasa

(2011-2015 évekre Osszesitve)
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Forras: Allami SzamvevOszék

Fontos tisztdzni, hogy az Allami Szdmvevoszék ellenérzései elsddlegesen a kozfeladat elltas
feltételrendszerének megteremtésére és az annak elldtdsdval kapcsolatos pénziigyi és
vagyongazdalkodasi tevékenység értékelésére és nem az 4dllami tulajdond véllalatok
irdnyitéival szembeni kovetelményekre, azok teljesitésére vagy ezek megfeleldségének
megitélésére irdnyulnak. Az Allami SzdmvevOszék elsGsorban a pénziigyi helyzetet, a
vagyongazdalkodast, a belsd kontrollrendszerek kialakitdsat, illetve ezek szerves részét képezd
terliletek szabdlyszertiségét ellendrzi, értékeli. Ugyanakkor az ellendrzési tapasztalatok

alkalmasak arra, hogy elemzésiikkel beazonositson olyan kritikus teriileteket, amelyek nem
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valaszthatéak el a menedzsment, illetve a tulajdonosi, feliigyeleti jogokat gyakorldk feleldsségi

korétol.

8.2.4.1 Vildgos teljesitménykovetelmények lefektetésének hidanya

A kozpénzfelhaszndldas egyik fontos szempontja, hogy nem csupdn szabdlyszerien kell
elkolteni az adéforintokat, hanem teljesitménykritériumokat is kell rendelni azok mellé az
eredményesség és hatékonysdg biztositdsa érdekében. Egyértelmii, hogy amennyiben az egyes
adoforintok felhaszndldsdval nem éllitanak szembe eredményességi kovetelményeket, ugy a
kozpénzfelhasznidlé csak a kozpénz elkoltésének szabdlyszeriisége tekintetében kérhetd
szamon. E problémakorbdl is jol latszik, hogy a modern menedzsment szemlélettel rendelkezd
vezetdvel szembeni elvardsok tilmutatnak a jogszabdlyokkal 6sszhangban torténé miikodés
biztositasan.

Ellenérzési tapasztalatok alapjan a tervezés problémds teriileteinek egyike a
teljesitménykritériumok meghatdrozdsa. Ez egy rendkiviil sarkalatos problémakor mind a
koztulajdonban 1év6 cégek esetében, mind pedig a kozszféraban (kozintézményeknél), hiszen
eredményességi kovetelmények hijan homadlyba vész az elérni kivant cél, a kivaltani
szandékozott hatds. Ez pedig végsd soron maga utdn vonja az elszamoltathatésag kérdéskorét
is, hiszen eredményességi kovetelmények nélkiil a vezeton a szervezet eredményessége is
nehezebben kérhetd szamon.

Az ellendrzott 44 onkorményzati tulajdond hulladék-gazdalkodo és tavhdszolgaltaté gazdasagi
tarsasdgok haromnegyedénél az {iizleti terv nem tartalmazott a szakmai feladatellatas
gazdasagossaginak, hatékonysdganak mérésére alkalmas kritériumrendszert, mutatészdmot.
Negyediik ugyanakkor arrél szamolt be, hogy rendelkezett hatékonysag mérésére alkalmas
kritériumrendszerrel €s kozszolgaltatdsi tevékenységét értékelte, illetve a tulajdonos felé
teljesitette adatszolgéltatdsi kotelezettségét. E tarsasdgok mérleg szerinti eredménye az
ellendrzott idészakban pozitiv volt. Azt a hipotézist, hogy ebben szerepe volt-e a

kritériumrendszer alkalmazdsanak is, érdemes tovdbb vizsgilni majd a jovOben.

8.2.4.2 Uzleti tervek hidnya és tartalmdnak hidnyossdgai

A vallalatok szdmdra az iizleti tervek olyan fontos dokumentumok, amelyek kijelolik a
tarsasdgok szamdra a tevékenységiikkel, gazdalkoddsukkal elérendd célokat és egyben
viszonyitasi pontot jelentenek az értékeléshez. Az dllami/Gnkormanyzati tulajdonu vallalatok
korében iizleti terv készitésének kotelezettségét jogszabdly nem irta eld. Ennek ellenére példaul
a 2014-ben ellendrzott 36 hulladékgazdalkodd és tdvhdszolgaltatd tarsasdgok ot kivétellel

elkészitették a 2012. évre vonatkozo iizleti terveiket. Jogszabdlyi és tulajdonosi eldirdsok
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hidnyédban az iizleti tervek tartalma és részletezettsége jelentds eltérést mutatott. A tulajdonos
onkorményzatok koziil csupdn egy fogalmazott meg elvardsokat az iizleti tervvel kapcsolatban.
A tervek a helyzetértékelésen tul jellemzOen tartalmaztak pénziigyi tervet, valamint egyes
esetekben azt megalapozo, kiegészitd beruhazasi, muiszaki tervet is.

Az iizleti tervek €s beszamolok bevételi és raforditasi adatainak dsszehasonlithatésagat, igy a
tulajdonos 4ltali teljesitményértékelést, szamonkérést korlatozta, hogy az ellendrzott tarsasagok
a tavho, illetve hulladékgazdédlkoddsi tevékenységen kiviil egyéb, kimutatisokban nem
megfelelden elkiilonitett tevékenységet is ellattak, valamint a timogatasok (6nkorményzati-,
tavho tdmogatds) tervezése vonatkozdsdban eltérd gyakorlatot folytattak. Egyes tarsasagok
tervezték a tdmogatdst, mig masok a tervezett hidny Osszegében mutattdk ki a sziikséges
tdmogatds Osszegét.

Az éves lizleti terv teljesitésének elemzésekor az ellendrzott tavho, illetve hulladékgazdalkodasi
tarsasdgok othatodandl a terv és eredmény kozott 10%-nal nagyobb eltérés volt megfigyelhetd.
Egy-egy esetben eldfordult ellentétes eldjelli tervezett, illetve tényleges eredmény, tovabba
tobbszoros eltérések a tervezett és a tényadatok kozott. Az iizleti tervek megvaldsitasarol, a
bevételi-kiadasi teljesitések tervektdl vald eltérésérdl mindossze tiz tarsasdg szamolt be. Ezek
koziil is csak Ot tdrsasdg iizleti terve tartalmazott szakmai mutatokat is, amely mutatdok
teljesitését a beszamolOk azonos szerkezetben, 6sszehasonlithaté médon tartalmaztik. A 36
ellenOrzott gazdasdgi tarsasagb6l 23 egyaltaldn nem rendelkezett szakmai feladatellatas

mérésére alkalmas kritériumrendszerrel, sem az arra vonatkozo elOirassal.

8.2.4.3 A jogszabdlyi eloirdsoknak nem megfelelo onkoltségszamitds, nem
megalapozott drazds

Ellenérzések ramutattak a tervezés egy masik problémads teriiletére, az onkoltségszamitassal
kapcsolatos hidnyossagokra (pl. a FOvéarosi Kozteriilet-fenntarté Zrt., kozlekedési véllalatok,
tdvhoszolgaltatd véllalatok, hulladékgazdalkodok, szinhdzak). Az ASZ ellendrzési tapasztalatai
alapjan a kozszolgdltatast nydjté gazdasagi tarsasdgokndl az onkoltségszamitds vagy annak
belsd szabdlyozdsa sok esetben nem felelt meg a jogszabdlyi eldirdsoknak. Az
onkoltségszamitasban feltart hidnyossdgok megkérddjelezik az egyes kozszolgaltatdsok
arazdsdnak megalapozottsdgat. Megfelel6 Onkoltségszamitds nélkiill sem a szamviteli
torvényben foglalt eldirdsok maradéktalan betartdsa, sem a vezetési és feliigyeleti funkcidok

teljes korti betoltése nem varhaté el. Kiilonbozo teriileteken végzett ellendrzések élesen
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ramutattak egy olyan anomalidra is, az egységes mdodszertan alapjan késziild onkoltség szamitas
hidnydra, amely a kozpénzzel val6 gazdalkodas megalapozasat veszélyezteti hazankban.

Egy kozfeladatot ellato, kozszolgaltatdst nyudjtd gazdilkodoé szervezet esetében jo néhdny olyan
teriilet van, amelyekkel kapcsolatban megfelel6 6nkoltségszamitds hidanydban nem hozhatdak
megalapozott €s a szervezet szempontjabdl eléremutatd dontések. Tipikusan e korbe tartozik a
tervezési feladatok ellatdsa, az arképzés, a koltségelemzés, a gazdasagi dontéseket megalapozéd
szamitdsok halmaza, vagy akdr a belso teljesitmények mérésére szolgalé mutatok Gsszessége.
Feliigyeleti vagy a tulajdonosi joggyakorld szervezetek szempontjabdl is jelentdsége van az
onkoltségszamitasnak, hiszen a legtobb kozszolgéltatds esetében az iizleti terv jévahagyasaval
egyben a kozszolgaltatds adott idOszakra tervezett arat is elfogadjdk. Amennyiben az iizleti terv
mogott nem all megfeleld onkoltségszamitas, helytallo elo- és utdkalkulacid, ugy e tekintetben
a feliigyeleti funkcio is kitiresedik. Szintén példaként hozhato fel, ha a tulajdonos a veszteségek
kompenzaldsa érdekében reorganizacios 1€pésekre, koltségesokkentésre kotelezi a gazdalkodo
szervezetet, akkor a menedzsment elsddleges sorvezetdje az onkoltségszamitds, hiszen e nélkiil
nem elemezhetdek a koltségek, nem azonosithatéak be a nem koltséghatékony szervezeti
teljesitmények.

Az Onkoltség-szamitds hidnyossdgai jellemezték az ellenOrzott szinhazakat, amelyek
megakaddlyoztdk a produkcidk —szinrevitele koltségeinek megallapitasat  (Allami
Szdmvevoszék, 2014b és Makkai, 2015). Téarsasagok szintjén a kozszolgaltatds és egyéb
tevékenységek nem megfeleld elkiilonitése lehetetlenné teszi annak megitélését, hogy az altaluk
nyujtott kozszolgéltatdsokért fizetett darak és dijak mennyiben vannak illetve voltak
Osszhangban a tarsasdgok kozszolgaltatidsok nyudjtasdhoz kapcsolédd réforditdsaival, a
haztartasok kiadasait csak a lehetd legkisebb, de a kdzvagyon megdvasira és a szolgaltatds
szinvonaldnak emelkedését eredményezd gyarapoddsiara szolgdlé mértékben terhelték. A
kozszolgéltatdsok &drazdsdnak megalapozatlansagat erdsiti az a tény is, hogy a kevésbé
tOkeigényes hulladékszallitasi szektorban az ellendrzott 9 szolgdltatondl a legkisebb és

legmagasabb dijak kozotti eltérés 2012-ben tobb mint 2,5 szeres volt.

8.2.4.4 Hidnyossdgok a kozvagyon megovdsdban és gyarapitdsdban

Az dnkorményzati tobbségi tulajdonban 1év0 gazdasagi tarsasdgok szamvevdszéki ellendrzései
olyan sulyos problémakat is feltartak, mint a rejtett eladosodottsag. Ez szoros kapcsolatban van
a vagyonnal, hiszen a rejtett eladésodottsdg az eszkozok amortizdciot meghaladé mértéki
potlasdnak elmaraddsdban o©lt testet. Ebben az esetben az amortizdcié szerepének nem

megfeleld kezelésérdl van sz4. Szintén hidnyossagok jellemezték az iizleti terveket, amelyek
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sok esetben nem tartalmaztdk a beruhdzdsokat alditdmaszté szamitdsokat. Ezek hidnydban pedig
a vagyon potlasa és gyarapitdsa tekintetében nem hozhat6ak megalapozott dontések, sem a
menedzsment, sem a feliigyeletet gyakorlé részérdl. Mindemellett a vagyon nyilvantartasa,
illetve a leltarral torténd alatdmasztottsag tekintetében is tartak fel hidnyossdgokat ellendrzések.
Ezek a problémdk az é&llami vagyonhoz kapcsolddd integralt rendszer kialakitdsdval
kezelhetéek lennének. A vagyongazdalkoddshoz kapcsol6d6 belsd szabdlyozdsi kornyezet
ugyanakkor az esetek tobbségében megfelelt a jogszabalyi eldirdsoknak.

Ot regiondlis vizi kozmi tarsasdg 2010 és 2012 kozotti miikodésének ellendrzése soran az
Allami Szdmvevészék megéllapitotta (2014a), hogy a tobb mint masfél évtizede megkotott
vagyonkezelési szerzodések nem biztositottdk teljes korlien a szabalyszerli gazdélkodési
kornyezetet, azokat ugyanis 1998-t6l az ellendrzések lezarasdig nem modositottdk. A vizmiivek
éves lizleti terveiben szerepeltek ugyan tervezett beruhdzdsok, a dontést megalapozé
szamitasok €s részletes adatok azonban nem. A vizmiivek a jogszabdlyi eldirds ellenére, egy
kivétellel nem kérték meg a beruhdzdsokhoz a Magyar Nemzeti Vagyonkezeld Zrt. (MNV)
irasos engedélyét, azok végrehajtisardl sem tdjékoztattak az MNV-t. Az MNV beruhazasok €s
feltjitasok elszamoldsara vonatkoz6 szabdlyait az ellenérzott vizmiivek szabdlyozési
rendszerilkbe nem, vagy csak késve épitették be. Az egyik tdrsasdgndl tobb beruhdzas
vagyonkezeldi jogdnak rendezése sem tortént meg. Két vizmill esetében az ellenOrzés
megallapitotta, hogy az éves elszdmolhaté értékcsokkenésbe beépitett korrekcid
eredményeként az elszamolt értékcsokkenés Osszege folyamatosan, évrdl-évre nott,
ugyanakkor ezzel egyiitt is nyereségesek tudtak maradni. A koltségek, raforditdsok egyéb
terlileteire vonatkozéan viszont nem tartdk fel teljes korlien a koltséggazddlkoddsban rejld
tartalékokat, ez pedig nem szolgélta a koltségmegtériilés elvének érvényesiilését. A tarsasdgok
jellemzden az elszamolt értékcsokkenésnél joval nagyobb értékben tudtik visszapotolni a

vagyont unids €s hazai timogatdsokbdl megvaldsul6 fejlesztésekkel, beruhdzasokkal.

8.2.4.5 Hidnyossdagok a tulajdonosi ellendrzéshen és a feliigyeleti jogok
gyakorldsaban

Az elszamoltathatésag, a felelds kozpénzfelhasznalds €s vagyonkezelés egyik biztositéka a
megfeleld tulajdonosi joggyakorlds, illetve az érdemi tulajdonosi ellendrzés. A szamvevOszéki
ellendrzések ravildgitottak, hogy ezt a teriiletet is hidnyossagok jellemzik. A vizikozmi-
tarsasagok ellendrzése feltarta, hogy a tulajdonosi joggyakorlé nem kovetelte meg a
beruhdzasokat aldtdmaszté szamitasokat és a vagyon megdrzését, gyarapitasat nem ellendrizte.

Hasonl6 volt a helyzetkép az 6nkorményzati tobbségi tulajdonban 1€vé gazdasagi tarsasdgok
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esetében is, mivel ellenérzések hijan sok esetben az onkormdnyzatok belsd ellendrzése nem
jarult hozza a kozfeladat-ellatds szabalyszerti teljesitéséhez, az Onkormanyzati vagyon
megovasidhoz. Visszautalva az adoforintok felhaszndldsahoz kotott teljesitménykritériumokra,
a fenntartd, illetve irdnyito szerv részérdl sem elegendd a kovetelményrendszer meghatarozasa.
Sziikséges folyamatosan nyomon kovetni, ellendrizni azok teljesiilését és ennek tiikrében
megitélni az adott szervezet vezetdjének teljesitményét. Kiilondsen fontos teriiletrol van szo,
hiszen a tulajdonosi ellendrzés és ért€kelés hianydban a kovetkezmények nélkiil maradhat egy
szervezet nem megfeleld6 mikodése, az iizleti tervekben rogzitettek elmaraddsa, a
meghatdrozott teljesitménykovetelmények nem teljesitése. Ez a magéanszektorban
elképzelhetetlen.

Ellendrzéseik sordn ismétlodd jelenség volt, hogy a legfelsd szintli vezetdk a vezetdi
informdcids rendszereket nem alakitjdk ki, ezéltal dontéseik megalapozottsdga kérdéses. A
szervezeti célokat veszélyeztetd kockazatok elemzése is gyakorta hidnyos, leginkdbb formai
jellegli, és a valds kockdzatok feltérképezésére, rangsoroldsara, elemzésére nem alkalmas.

A Szdmvevoszék ellendrzései minden esetben vizsgdlja a szervezeti belsd kontrollrendszer
kiépitettségét. A kontrollrendszer biztositja a tervek teljesiilésének nyomon kovetését, a
teljesitménykontrollt, és jelzi a beavatkozas sziikségességét. Tapasztalatok azt mutatjak, hogy
az dnkormdanyzat tobbségi tulajdonban all6 gazdaségi tarsasdgok gazdilkoddsat tobb tényezd
egyiittes hatdsa befolydsolta. Azokndl a tarsasigokndl, ahol a tulajdonos — esetiinkben az
onkorméanyzat — az drak/dijak megdllapitdsa sordn figyelembe vette a gazdasdgi tarsasig
dijjavaslatat, és a dijjavaslat megbizhaté Onkoltségszamitassal volt alatdmasztva, emellett a
gazdasagi tarsasdg kintlévdségeinek kezelése is megfeleld volt (alacsony szinten tartottdk),
illetve javul6 tendencidkat voltak képesek elérni, ott a gazdasagi tarsasig az ellendrzott években

folyamatosan mérleg szerinti nyereséggel zarta a gazdalkodasi éveket.

8.2.4.6 Aktiv irdnyitds hidnya

Jogallamban az dllami/onkormdanyzati tulajdond vallalatok irdnyitdsaban résztvevok szamaéra
alapveto elvards, hogy a jogszabdlyi kotelezettségeket betartsak. Ez mindenképp sziikséges, de
nem elégséges feltétele a kozszolgdlatanak. A jogszabdlyok ugyanis jellemzden csak keretet
adnak a vdllalatok irdnyitdsdhoz, amelyeket az irdnyitdsban résztvevoknek akként kell
tartalommal megtolteniiik, hogy a véllalat minél eredményesebb, hatékonyabb médon szolgalja
a kozosség érdekeit illetve érje el a kitlizott stratégiai célokat. A SzamvevOszék ellendrzései
feltartdk, hogy a koztulajdonban 1évo vallalatok irdnyitdsaban jellemzd, hogy a tulajdonosi

jogot gyakorld, a feliigyeldbizottsag, a menedzsment elsddlegesen a jogszabalyok A4ltal
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kotelezden eldirtak teljesitésére torekszik €s csak kevésbé igyekszik tevékenységét kiterjeszteni

a jogszabdlyok kotelezd jellegli eldirdsait kiegészitd tovabbi aktiv irdnyitasi eszkdzokkel.

8.3 AZ ALLAMI SZAMVEVOSZEK SZEREPE AZ
ALLAMMENEDZSMENT MEGUJITASABAN

Az ASZ felismerte a vezetés igazgatdsban 1évé dontd jelentSségii problémét és hozzd kivan
jarulni ahhoz, hogy a kozszféraban egyre tobb etikus és hatékony vezetd jelenjen meg, érjen el
eredményeket, valamint hosszi tdvon maradjon a koz szolgalataban. Ehhez a sajét teljesitmény

ellendrzo €s értékeld-rendszerét is folyamatosan feliilvizsgdlja és fejleszti.

8.3.1 SZAMVEVOSZEKI ELLENORZESEK

Az Allami SzdmvevOszék ellenérzései a szabdlyos miikodés és a teljesitmény kiilonbozd
aspektusait mérik annak érdekében, hogy a kozpénzek felhasznédlasat a rend és a gyarapodas
jellemezze. Az 4j Szamvevoszékrol szolo torvény elfogaddsa Gta egyre nagyobb hangsily
keriilt a tobbségi allami/Onkormdanyzati tulajdonban 1évé gazdasdgi tarsasdgok
gazddlkodasanak ellenérzésére (lasd 17. abra). Az ellendrzési tapasztalatok segitséget
nyujtanak az dllami cégek menedzsmentjének €s a tulajdonosi joggyakorlds folyamatainak,
valamint a szabdlyozds javitisdhoz. Meggy6zddésem, hogy a koztulajdonban 1évo vallalatok
irdnyitdsdnak szdmvevOszéki ellendrizhetdsége Oonmagaban is fegyelmezdleg és Osztonzdleg
hat az irdnyit6i tevékenységet végzokre.

Az dllammenedzsment megijitasinak szempontjab6l az ASZ egyik legerételjesebb eszkoze,
hogy jelentéseiben intézkedési kotelezettséggel jard javaslatokat fogalmaz meg a
szabdlytalansdgok és hidnyossdgok megsziintetésére, az atlathatd és eredményes mukodés
elésegitésére. A javaslatok és a javaslat cimzetteinek évrél-€vre novekvo szama (lasd 19. abra)
egyfeldl jelzi, hogy bdven akad javitani valé a kozpénzek kezelésében, masfelol mutatja az
ASZ elkotelezettségét, hogy ellendrzési tevékenységével minél szélesebb korben jaruljon hozza
a kozpénzekkel valé szabélyos és felelds gazddlkodds megteremtéséhez. Az ASZ az
allammenedzsment szempontjabdl érintett tarsasdgok ellendrzéséhez kapcsoléddan példiul 36
tdvhoszolgéltatd €s hulladékgazdélkodo tarsasdg esetében 186, a 17 szinhazak esetében 94, a
22 erd6gazdasdgok esetében 87, az 5 vizkozmi tdrsasdgok esetében 42 intézkedési

kotelezettséggel jaro javaslatot tett.
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19. abra
Intézkedési kotelemmel jaré megallapitason alapulé javaslatok és cimzetteinek szama
(2012-2014)
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Forrds: ASZ éves beszamoldk.

Az intézkedési kotelezettség és annak szamvevOszéki feliilvizsgdlata er0s garancia arra, hogy a
Szdmvevoszék 4altal megfogalmazott javaslatok beépiiljenek az dllami és Onkorményzati
tulajdoni gazdasdgi vallalatok miikodésének gyakorlatdba, kikiiszobolve tobbek kozott az
ellenOrzott gazdasagi tarsasagok irdnyitdsdhoz kapcsoldddan feltart szabdlytalansagokat,
hidnyossagokat, nem megfeleld gyakorlatokat. A javaslatok érvényesiilését, az intézkedési terv
végrehajtasit az ASZ utéellendrzésekben is vizsgilja. Az ASZ az ellendrzés tapasztalatai
alapjan az érintetteknek megfogalmazott javaslatok révén tehat kozvetleniil ,.tereli” az adllami
és onkormdnyzati tulajdonu véllalatok iranyitasat végzoket a szabdlyos, megfeleld mikodés
felé, ami egyben az eredményes €s hatékony gazdalkodas alapja.

Az dllammenedzsment megijitasival kapcsolatban az ASZ ellendrzési tapasztalataira épitve
azonositotta azokat a fokuszkérdéseket, amelyek irdnymutatdsul szolgdlhatnak az
allami/onkormanyzati tulajdond gazdasagi tarsasagok irdnyitéinak ellendrzése sordn (lasd 3.
melléklet).* Az ASZ tehét az ellendrzési gyakorlatit is abba az irdnyba fejleszti, hogy az a
megyjitott dllammenedzsmentnek megfeleld visszajelzéseket nyujté tiikrot dllitson, amely
tdmogatja az allami és onkorményzati tulajdond gazdaséagi tarsasdgok szabalyszeri és hatékony

irdnyitasat.

% Természetesen az ellenérzési programok és fékuszteriiletek az egyes ellendrzés ald vont szervezetek
sajatossagaihoz igazodoan, illetve az ellendrzési tapasztalatok alapjan is rendszeres feliilvizsgdlatra keriilnek.
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8.3.2 JO GYAKORLATOK KOZKINCCSE TETELE, TANACSADAS

Az els6dleges ellendrzési tevékenysége mellett a torvény egyfajta tandcsadd, véleményalkotd
funkciGt is biztosit az Allami SzdmvevOszék szdmdra. Ennek célja egyrészt, hogy az
ellenérzések mellett az ASZ elemzéseivel, tanulmanyaival, véleményalkotéssal atlathatobba és
eredményesebbé tegye a kozpénzek felhasznédldsat és hozzdjaruljon a kozszolgaltatasokat
biztositd intézmények és rendszerek hatékonyabb milkodéséhez. Masrészt, hogy az
ellendrzései, elemzései olyan pozitiv valtozdsokat inditsanak el, amelyek jobbd teszik az
allampolgarok életét.

A ,,j6 gyakorlatok” megosztdsa az ellendrzottek szabdlyozottabb miikodését, a kdozpénziigyek
fejlodését tamogatja. Emellett a potencidlis ellendrzotteket is tdmogatja abban, hogy a
jogszabalyoknak megfeleléen miikodjenek akkor is, ha esetleg még nem voltak érintettek
Szamvevdszéki  ellendrzésben. Az ASZ szakértéi, vezetdi konferencidkon, szakmai
eldaddsokon, forumokon osztjdk meg tapasztalataikat, az Osszegyljtott ,,j6 gyakorlatokat”,
lehetOséget biztositva ezzel a potencidlis ellendrzottek szdmdara szabdlyozottabb miikodés
elérése érdekében folytatott kommunikécidra.

Az ASZ tanicsadé tevékenységének hangsilyos terillete a kozpénziigyek fejlédésének
eldmozditdsa. Ennek érdekében egy-egy jelentds kozpénziigyi téma koré épitve, tobb
szemindriumot is szervezett az elmult években és szervez tovdbbra is. A 2010-ben elinditott ,,J6
gyakorlatok — a j6 példa legyen ragadds!” elnevezésii szemindriumsorozat 2014. szeptemberi
konferencidjan az ASZ a regiondlis vizmiivek ellen6rzése sordn szerzett, a
vagyongazdalkoddssal kapcsolatos tapasztalatairdl adott tdjékoztatdst az dllami tulajdond
gazdasagi tarsasdgok, a tulajdonosi jogokat gyakorlé szervezetek vezetdi szdmdra. 2015.
oktoberi konferencidjan a kozfeladatot ellaté gazdasagi tarsasagokkal kapcsolatban osztotta
meg az ASZ tapasztalatait az érintett kozszolgaltaté tarsasdgok és tulajdonos 6nkormanyzataik
vezetbivel. Emellett az ASZ tapasztalat-megosztds céljabél eléadéként rendszeresen részt vesz
konferencidkon (példdul a Magyar Kozgazdasdgtudomanyi Tarsasdg, a Magyar
Tavhoszolgaltatok Szakmai Szovetségének konferencidja). Ezeken az alkalmakon keresztiil az
ASZ a j6 gyakorlatokat igyekszik kozkinccsé tenni és irdnymutatdst nydjt annak érdekében,
hogy munkdja még eredményesebben tdimogathassa a kozpénziigyi rendszer megujuldsat és

mitkodését.
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8.3.3 HozzAJARULAS A JOGALKOTASHOZ

Az Allami Szdmvev6székrél sz616 torvény szerint az ASZ az ellenérzési tapasztalatain alapul6
megallapitdsaival, javaslataival, tandcsaival segiti az Orszaggytlés, annak bizottsagai €s az
ellendrzott szervezetek munkdjat, amellyel elésegiti a jol iranyitott dllam mitkodését. Az ASZ
a jogforrasi hierarchia harom f6 szintjén, az Orszdggyllési torvényalkotds, a kormdanyzati
rendeletalkotds és az onkormdanyzati rendeletalkotds szintjén tdmogatja a jogalkotast.

Az Allami Szdmvevészék arra torekszik, hogy az ellendrzési tapasztalatait dtadja a
jogalkotoknak, hogy azok hasznosuljanak a jogszabalyok megalkotdsakor. Természetesen az
ASZ nem kivanja dtvenni a jogalkotok feladatat és felelésségét, de feladata jelezni azokat a
kockézatos, rosszul szabélyozott vagy szabdlyozatlan teriileteket, amelyeket a jogalkotds soran
célszertinek tart kezelni. A megfeleld szinvonald, koherens és joghézagmentes szabdlyozas az
ASZ-nak azért is kiilénosen fontos, mert ha nincsen szabdly vagy hidnyos a szabdlyozas, akkor
nincs mit szdmon kérni a szabdlyszeriiségi ellendrzések sordn, holott adott esetben a
kozpénzekkel valo feleldtlen gazdalkodds indokolttd tenné a szamonkérést (Mészdros €s
szerzotarsai, 2016).

Az ASZ-nak az 4llammenedzsment megdjitisdban is fontos jogalkotGt tdmogaté eszkoze a
figyelmet felhivo levél. Amennyiben ugyanis az Allami Szdmvevszék az ellenérzései sordn
helytelen gyakorlatot, kockdzatkezelést, ellendrzések elmulasztisat tapasztalja, akkor minden
olyan szervezethez figyelmet felhivd levelet kiild, amelynek indokolt megismerni mindezen
megallapitasokat, kiilonos tekintettel a jogszabdly kibocsatdsara jogosult szervekre.

Az ASZ az dllammenedzsment megujitdsat célz6 jogalkotdsi folyamatokat kizvetett médon is
timogatja. Igy példaul jelentéseit és tanulmanyait, elemzéseit eljuttatia az Orszaggyiilés
képviseldinek, a Kormény tagjainak, az ellendrzott tulajdonosi joggyakorloknak (MNV Zrt.,
NFA, minisztériumok és 6nkorméanyzatok). Tovabba ellenérzési tapasztalatainak kozfigyelmet
is felkeltd megosztasaval is 0sztonzi a jogszabdlyalkotdkat arra, hogy a feltart hidnyossagokat,
helytelen gyakorlatokat sziikség esetén jogszabdlyokkal orvosoljdk. A jogalkotdsi folyamat
eredményes és hasznosult timogatdsanak legutébbi példdja az ASZ elnokének meghallgatdsa
utdn meghozott, a tobbségi dllami tulajdonu gazdasagi tarsasdgok vezetd alladsi munkavallaléi

javadalmazasi rendszerének megujitasardl sz6l6 1660/2015. (IX. 15.) Kormanyhatarozat.

8.3.4 A VEZETOKEPZES TAMOGATASA
A magyar Orszdggytilés 34/2015. (VIL 7.) hatdrozatdban adott felhatalmazdst az Allami

Szamvevdszéknek, hogy szélesitse a vezetdi rendszerekre vonatkozo tandcsadd tevékenységét
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és tamogassa az etikus kozpénziigyi vezetoképzést. A felhatalmazas végrehajtasa érdekében, a
kozszféra teljesitményének mérését kutaté, oktaté kozos tanszéket hozott létre az Allami
Szamvev3szék és a Miskolci Egyetem 2015. november 10-én aldirt megallapoddsaban (Allami
Szamvevoszék, 2015b). A Miskolci Egyetemmel (ME) kotott megallapodés alapvetden négy
teriiletre terjed ki: a kozpénzekkel és kozvagyonnal gazdilkodd szervezetek vezetOinek
képzésére, a tudomdnyos kutatdsra, a szakértdi tevékenységre €s a kozpénziigyi
ismeretterjesztésre, a korrupci6 elleni kiizdelemre és a tiszta koz€élet megteremtésére, valamint
az ME és az ASZ tevékenysége tarsadalmi hasznosuldsdnak timogatdsdra. Az egyiittmiikodés
keretében sor keriil a kozpénzekkel és kozvagyonnal gazdilkodd szervezetek vezetdinek,
vezetdi utdnpoitldsanak képzését szolgdld oktatdsi programok és modulok kialakitdséra is,
amelynek hangsulyos teriiletei lesznek a teljesitményértékelés, a kozszolgaltatasok értékének
mérése, monitoring, kontrolling, illetve az emberi erdéforras-gazdilkodds és menedzsment,
valamint az integritds szemlélet, az integritds kontrollok erdsitését timogaté mddszerek és
eszkozok terjesztése.

A Budapesten miikod6 tanszék megalapitasaval olyan egyiittmiikodés veszi kezdetét az ASZ és
a ME kozott, amelynek célja a ,,j6 kormdnyzds” tdmogatdsa, a kozpénzekkel hatékonyan és
atlathatéan band kozszolgalati tisztviselok képzése, ezdltal pedig hozzdjarulds az
allammenedzsment fejlesztéséhez. A képzés olyan ismeretek, készségek atadasit célozza,
amellyel az allami és Onkorményzati szektor vezetdi szervesen Ossze tudjak kapcsolni az

eredményességet, a hatékonysagot, a célszertiséget és az etikét.

8.3.5 AZ INTEGRITAS EROSITESE, KORRUPCIO PREVENCIO

Az allammenedzsment megujitdsahoz kapcsolddoan az ellendrzési tapasztalatokat hasznositva
az ASZ kiilon integritds kérd6ivet dolgozott ki az dllami/6nkormdnyzati tulajdond gazdasigi
tarsasagokra vonatkozdan, a tarsasagok jogallasaval és tevékenységével Osszefiiggd korrupcios
kockézatok és a kontrollok erdsitése érdekében (Pulay et al., 2015). Az elektronikus kérddéiv
kitoltésére 2016 janudrjaban az allami tulajdond gazdasagi tarsasdgoknak elsd izben nyilt
lehetOségiik, amely 4ltal tarsasdgok egyfajta ,tiikkorképet” kaphatnak integritdsuk helyzetérol,
ami alapot teremt ahhoz, hogy a jovében még eredményesebben tudjanak védekezni a
korrupciés veszélyekkel szemben. Az ASZ tervei kozott szerepel, hogy az integritds felmérésbe
2016 0szétdl bevonja az dnkormdényzati tulajdond gazdasdgi tarsasagokat is, illetve hosszabb
tadvon akdr az dllami beszallitokat is. Az integritds projekt megujitdsa hozzajarulhat ahhoz, hogy
az allami és Onkorményzati tulajdond véllalatok irdnyitdsdban kozremiikodok integritast

biztositd6 menedzsment kornyezetet tudjanak kialakitani. A vezetdknek fel kell ismernie, hogy

160



az ASZ integritds felmérése segiti 6t ebben, egyfajta biztonsdgi Gvet nydjt szdmdra a

felsvezetdi munkdjukban.

8.4 JAVASLATOK AZ ALLAMMENEDZSMENT MEGUJITASARA

Ahhoz, hogy az dllami tulajdonu gazdasagi tarsasagok miikodése eredményesebb, hatékonyabb
és végsO soron a koz dltal is elismerten magasabb szinvonald legyen, az dllami tulajdond
vallalatok irdnyitdsat végzo tulajdonosi, tulajdonos képviseleti és menedzsment szerepkorok
0sszehangolt megujitadsdra van sziikség. Az dsszehangolt megujitdssal érhetd el, hogy az egyes
szerepek funkciéi, mint példaul a stratégiai célok kitlizése, azok megvaldsitdsa és
megvaldsitdsdnak ellendrzése olyan 0sztonzd rendszert képezzen, amely a kodzvagyon
meglrzése és gyarapitasa, illetve a kozpénzek felelds €s takarékos felhasznédldsa mellett a
fenntarthatd moddon megfizethetd, magas szinvonali (koz)szolgdltatdsok és termékek
eldallitasat biztositja a koz megelégedettségére.

Az aldbbiakban tulajdonosi, tulajdonos képviseleti €s menedzsment szerepkoroket érintd
szamvev6széki javaslatokat vessziik sorra (1asd 20. abra). A javaslatok bemutatdsaval egyben
lehetdséget lehet biztositani arra, hogy azokat szakértok, szakmai miihelyek megvitathassdk.
Nyilvanvald, hogy az ellenérzési tapasztalatokon alapuld javaslatok megvaldsuldsa szamos,
jelenleg nem kielégitéen funkciondld teriileten eredményezne jelentds eldrelépést, timogatva
az eredményesen, hatékonyan és célszerllen miikodd allammenedzsment kialakitasat.
Ugyanakkor feltételezhetd, hogy a szakértdk, szakmai miihelyek tovdbbi szempontok,
javaslatok megfogalmazdsaval maguk is hozzdjarulnak a j6 dllammenedzsment

megvaldsuldsahoz.
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20. abra

Szempontok az allami tulajdonu vallalatok iranyitasanak megujitasahoz

\-
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Tulajdonosi joggyakorlé

° .0
Qrave
Feliigyeld Bizottsag © e Tulajdonosi stratégia
e Villalati stratégidk meghatarozasa
e Teljesitménykdvetelmények kitlizése
e Aktiv tulajdonosi szerep
e Kovetkezmény-alapu értékelés
o Vezetd kivalasztas
e Kozzétételi politika, atlathatosag
e Hatékony tulajdonosi joggyakorlas

e Téma ellendrzések
e Beszamolas
e Felkésziiltség

0 Menedzsment
e Felel6s, jo gazda
@ — e Tervezés, teljesitményindikatorok
"’ e Dontéstamogato rendszerekre tdmaszkodas
e Beszamolas, atlathatdsag
e Megfontolt tarsadalmi felelGsségvallalas
e Integritds, 6sszeférhetetlenségi szabalyok

Forras: Domokos Varpalotai, Jakovac, Németh, Makkai, Horvath (2016d)

8.4.1 TULAJDONOSI SZEREPKOROKET ERINTO JAVASLATOK

A) A tulajdonosi jogkor gyakorldja rendszeres iddkozonként vizsgdlja feliil és hozza
nyilvdnossdgra azokat a kozpolitikai célokat, amelyek a vdllalatok dllami tulajdonldsdt
indokoljdk.

Az éllami és Onkormdnyzati tulajdond vallalatok felelds, kozérdeknek megfeleld

mukodtetéséhez sziikséges, hogy az dllam és Onkormdnyzat tulajdonosként egyértelmii és

megismerheto kozpolitikai célokhoz rendelten alakitsa tulajdonosi portféligjat. A kozpolitikai

cél ismeretében mérlegelhetd ugyanis, hogy az adott gazdasagi, tarsadalmi sziikséglet

kielégitésére mennyiben indokolt az dllam tulajdonosként valé aktiv megjelenése, kozosségi

eroforrasok lekotése.

B) A tulajdonosi jogkor gyakorléja minden egyedi vdllalata szdmdra tiizzon ki stratégia

célokat és hatdarozza meg kiildetésiiket.
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A vallalatok irdnyitasa akkor lehet hatékony és eredményes, ha tevékenységét meghatarozott
célok elérésére, kiildetésének teljesitésére Osszpontositja. Meghatarozott célok és vildgos
kiildetés hidnydban a vallalat irdnyitasa fokuszt téveszthet, eldtérbe keriilhetnek olyan parcialis
célok, mint példaul a koltségcsokkentés, amely ha nem parosul mindségi célokkal, akkor
alddshatja a koz szdmadra is megelégedést biztosité mindségi szolgaltatds nyujtds vagy termék

eldallitas fenntarthatosagat.

C) Tulajdonosi jogkor gyakorlojaként vilagos teljesitménykiovetelményeket kell
meghatdrozni a vdllalatot miikodteté menedzsmenttel és a feliigyelobizottsdggal
szemben.

Egy tulajdonos célja vagyondnak megorzése €s gyarapitasa. Ez a cél érvényes koztulajdon

esetében is azzal, hogy a koztulajdoni véllalatok végsd tulajdonosa az allampolgéarok

kozossége, igy a tulajdonosi jogok kozvetlen gyakorl6janak a kozosség érdekeit kell

képviselnie. E szerepkorében atfogd teljesitménykovetelmények meghatarozasdval kell a

menedzsmentet €s a feliigyelObizottsdgot arra sarkalni, hogy tevékenységiik soran ne egyéni

érdekeik érvényesiiljenek, hanem a tulajdonos, azaz az dllampolgarok kozosségének érdeke.

D) Az tulajdonosi joggyakorlonak megfeleléen tdjékozott és aktivan kozremiikodo
tulajdonosként kell viselkednie. Rendszeresen értékelni kell a menedzsment illetve a
feliigyelobizottsdg teljesitményét. Az értékelésnek vissza kell hatnia mind a
menedzsment, mind a feliigyelobizottsdg miikodésére, az abban kiozremiikodok anyagi
Jjavadalmazdsdra, illetve megbizdsuk fenntartdsdra.

Szamonkérés nélkiil célokat kitlizni hidbavaldsag, a teljesitmény alapos ismerete nélkiil szamon
kérni lehetetlenség. A menedzsment és a feliigyeldbizottsag teljesitményét, a minimumként
elvart szabdlyos mikodésen tdl, idordl-idore értékelni kell, Osszevetve a Kkitlizott
teljesitménykovetelményeket €s az elért eredményeket. Ez biztositja azt, hogy a vallalat
mikodése illetve miitkddtetése valdban a kitizott célok eredményes, gazdasagos és hatékony
elérését szolgaljak. A tulajdonosnak elére meghatarozott kritériumok alapjan kell elvégeznie az
értékelést és érvényesiteni a kovetkezményeket. A problémads teriileteket, folyamatokat az
értékelés eredményei alapjan javitani kell.

A teljesitmény értékelése sordn a nyujtott szolgdltatds mindségét is értékelni sziikséges az eldre

meghatdrozott szempontok szerint. Ennek keretein beliil a szolgaltatdsokat igénybe vevok, a
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terméket megvasarolok véleményét is fel kell mérni, ami fogyasztdi elégedettség méréssel is
torténhet.

A vezet0 teljesitményének értékelése abban nytjt segitséget, hogy meg lehessen itélni, ki a j6é
vezetd, illetve hol nyilik tér a tovadbbi javuldsra. Ez alapjan tehat elsoként egy olyan vezetdi
teljesitményértékelést kell kidolgozni, amely atlathaté feltételeket, indikatorokat, értékelési
modszereket tartalmaz, mind a szervezeti, mind pedig az egyéni vezetdi teljesitményhez
kapcsoloddan. A transzparencia jegyében sziikséges, hogy mar a folyamat kezdetén egyértelmii
és megismerhetd legyen a vezetdi értékelés célja, kovetkezményei, mddszere, indikétorai.
Fontos velejaréja a folyamatnak, hogy az értékelésnek mindig legyen kovetkezménye, és az a
vezetd javadalmazédsdnak alapjdul szolgaljon. Az indikdtorokat részben szervezeti, részben
pedig egyéni teljesitményhez kell kotni, és meg kell benniik jelennie a fenntarthatdsagi

szempontoknak is.

E) A tulajdonosi joggyakorléo kordbbi szakmai teljesitményiik, képességeik és a koz
szolgdlata irdnt elkotelezettségiik alapjin vdlassza ki a menedzsment és a
Jeliigyelobizottsdg tagjait.

A koz szolgdlatdban, a kozosség pénzét felhaszndlva dolgozé vezetd kiildetése a kozosség, a
kozj6 szolgélata, valamint a tiszta és atlathaté kozélet megteremtése. Ehhez olyan értékek
tisztelete és képviselete sziikséges, mint a szakmai felkésziiltség, az objektivitds, az
elfogulatlansag, az erkolcsi feddhetetlenség, valamint a kozérdek eldtérbe helyezése a
maganérdekkel szemben. Munk4javal hozz4 kell jarulnia a nemzetgazdasag el6tt all6 kihivasok
megoldasdhoz, a j6 kormanyzas megszilarditdsahoz. A jol képzett és eredményesen miikodo
vezetO atlathatoan, felel0sen és tudatosan kezeli a rabizott értékeket. A rossz vezetd valdjdban
veszélyes és draga a kozosség szamara, hiszen a rosszul gazdilkodd, gondatlanul mikodo
kozszolgéltatd vallalatok sulyos gazdasagi €s tarsadalmi karokat okozhatnak, amit az
adofizetoknek kell megfizetni.

A menedzsment €s a feliigyelObizottsdg tagjaival szemben megfogalmazott kdvetelmények

teljesithet0ségének zdloga, ha mar a kivalasztdsuk sorédn is érvényesiilnek a szakmai és etikai

kritériumok. Magat a kivalasztds folyamatat is ugy kell megszervezni, hogy atlathat6 és
elfogulatlan legyen. A menedzsment és a feliigyelobizottsdig szakmai hozzaértése
elengedhetetlen, hogy a koztulajdonud vallalatokra bizott 1étfontossagu tarsadalmi célok —

gondoljunk csak az egészséges vizre, a biztonsagos atomenergidra — elérhetéek legyenek.
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F) A kihivdst jelento teljesitménycélok elérésére és a gazdasdgi tdrsasdgok hatékony és
eredményes miikodtetésére képes felkésziilt vezetok megszerzése és megtartdsa
érdekében a vezetdi juttatdsokat kozeliteni kell a piaci szinthez. Az eloirt teljesitmény és
mindségkritériumok teljesitése alapkovetelmény, ami nem premizdlhato.

A j6 vezetok igen kelendéek a munkaerdpiacon, igy a dijazdsuk meghatdrozdsa kapcsan
figyelembe kell venni az orszdg teherbird képessége mellett a munka-erdpiaci keresletet is. A
JO vezetOk megszerzéséért €s megtartdsaért az 4llamnak a maganszférdaval, s6t az utdbbi
években mar a globdlis munkaerdpiaccal kell versenyeznie. Ebben a versenyben fontos, de nem
kizarélagos tényezd az elérhetd jovedelem. E tekintetben az dllam — kiilonosen a gazdasagi
valsdg okozta takarékossdg jegyében kétmillié forintban maximélt vezetdi javadalmazassal —
nem vehette fel a versenyt az iizleti szféraval. Ugyan az dllami és onkorményzati tulajdonu
vallalatok vezetdinek jovedelmiik kiegészitésére szdmos lehetdségiik volt (jutalmazas,
prémium, kiilonboz0 feliigyeleti €s igazgatdsagi tagsagok, oktatdsi és tudomanyos tevékenység
engedélyezése, szerzoi jogdijak stb.), de ezzel egyiitt sem érték el az iizleti szféra 4ltal nyujthatéd
jovedelmeket, mikozben ezek a jovedelem-kiegészitések szamos integritdsi és vezetOi
teljesitménnyel 0sszefiiggd kockazatot rejtenek magukban.

Az dllam j6 vezetékért foly6 versenyét az iizleti szféraval az ASZ javaslatdra épiild, a tobbségi

allami tulajdonu gazdasagi tarsasagok vezetO 4lldst munkavallaloi javadalmazdsi rendszerének

megtjitasarél sz616 1660/2015. (IX. 15.) Korményhatérozat kiegyenlitettebbé tette. Az ASZ
javaslataval oOsszhangban a Kormdany ,,megdllapitotta, hogy a vezetdi juttatidsokat és
kovetelményeket kozeliteni sziikséges a piaci vezetdi bérekhez és kovetelményekhez, tovabba

a jelenlegi prémiumok jelentds részét be kell épiteni az alapbérbe.” tovdbba megtiltotta a

prémium-kifizetést a veszteségesen gazdalkodo vezetOk szamara. A Kormany hatdrozata tehat

hathat6s 1épés annak irdnyaba, hogy az dllami tulajdont gazdasdgi tarsasagok élére a legjobb

vezetOk is megszerezhetOk és megtarthatok legyenek.

G) A tulajdonosi joggyakorlo tevékenységét dtldathatéan, a nyilvdnossdg szdmdra
megismerhetéen gyakorolja. Hatdrozza meg mind maga, mind a menedzsment és a
feliigyelobizottsdg szdmdra a miikodésiik dtlathatosdgdra vonatkozé szabdlyokat, a
nyilvanossdgra hozando adatok korét.

Az atlathatésag Onmagdban is fontos garancidja a szabdlyos, eredményes és hatékony

miikodésnek, lehetové teszi, hogy az allami vallalatok teljesitményét, irdnyitdsanak mindségét

anyilvanossag is megitélhesse. Az atlathatésagnak, nyilvanossag altali megismerhetdségnek ki

165



kell terjednie a stratégiai célokra, a miikodésre, atlathatosagra vonatkozé szabélyokra, a vezetd
kivalasztasra, a teljesitmény-célkitlizésekre, a beszdmolokra és az értékelésekre. A
nyilvdnossdgra hozandé informécidk kore csak nemzetbiztonsigi érdekbdl korldtozhatok,
illetve abban az esetben, ha a nyilvanossagra hozott informaciék a versenytarsakat elénybe
hoznd. A dokumentumokat idében €s térben Osszehasonlithaté6 mdédon a tulajdonosi jogokat

gyakorl6 honlapjén célszerli k6zolni.

H) Az dllam és az onkormdnyzatok alakitsak ki tulajdonosi joggyakorldsuk hatékony
maodjat.
Az dllammenedzsment javitisdhoz az allam és Onkormdényzatok tulajdonosi feladatainak
megujitdsa mellett, a tulajdonosi feladatok ellatasdnak modjét is djra kell gondolni. A véllalatok
szamossaga miatt (Iasd a korabban targyalt 15. abra) az dllamnak és egyes tekintélyes tarsasagi
portféliéval rendelkezé onkormdanyzatnak, mint tulajdonosnak a megfeleld tdjékozottsag és
aktiv kozremiikodés biztositdsa onmagaban is kihivas: a tulajdonosi feladatok ellatdsa ugyanis
megfeleld mennyiségli és mindségll szakértelem rendelkezésre allasat igényli.
Kozponti szinten sziikséges lehet egy olyan menedzsment-tudast koncentrdld, uj
allammenedzsment struktdra kialakitdsa, amely egy legfelsd szintli, kormanyzaton beliil
mikodo portfolié igazgatasbol, a tulajdonosi joggyakorlokbodl, valamint a sziikken értelmezett
allami tulajdonu gazdaségi tarsasagokbdl allna (lasd 21. abra).
A portfélié igazgatds az allami tulajdond tdrsasdgokra vonatkozéan alkalmazhaté mint 4j
elOkészitését, azok végrehajtasdnak egységes elvek szerinti értékelését, valamint az értékelési
modszertan kialakitdsat végezi el. A legfelsd szinten all6 portf6lié igazgatds centralizdlja,
keretbe foglalja az 4llam tulajdonosi szerepét, azonban a piacszabalyozasi funkciétdl élesen
elkiiloniil. Itt torténik a stratégiai kormanydontések elokészitése, valamint az dllami
tulajdonban 1év0 tarsasdgokra €s a tulajdonosi joggyakorlasra vonatkoz6 altaldnos célok, elvek,
irdnymutatédsok kibocsatasa. Ez lehetové tenné az allami tulajdonban 1€vo tarsasdgoktdl elvart
kovetelmények meghatarozasat, koordinacidjat, a portfélié teljesitményének monitorozasat és
egységes elvek szerinti értékelését, a kockazatok rendszerszinten torténd kezelését, valamint
javitand a portf6lié mikodtetésének és miikkodésének transzparencidjat.
Az elszamoltathatdsag, a felelds vagyongazdalkodas egyik biztositéka az érdemi tulajdonosi
ellendrzés. A tulajdonosi joggyakorld szerepe a tarsasdggal valo kozvetlen kapcsolattartds, a

tarsasdgok feladat-ellatdsdval kapcsolatos elvardsok, kritériumok meghatdrozdsa, a tarsasag
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mukodésének és teljesitményének nyomon kovetése, a sziikséges beavatkozds megtétele, a
tulajdonosi joggyakorldssal Osszefiiggd egyéb feladatok ellatasa.
21. abra

A portf6li6 igazgatas rendszere

Portfdlido igazgatas

Tulajdonosi Tulajdonosi

joggyakorld joggyakorld

Forras: Domokos Varpalotai, Jakovac, Németh, Makkai, Horvéth (2016d)

A vazolt modell 6sszhangban van a nemzetkozi tapasztalatokkal, tendencidkkal. Az allami
véllalatok tulajdonosi feladatainak ellatasit az allam tobbféle modon is megszervezheti. Az
OECD tagorszagaiban haromféle modell terjedt el: (1) centralizalt; (2) decentralizalt; (3) dudlis
irdnyitas (OECD, 2005 és 2015a). A centralizalt modellben az 4llami vallalatokhoz kapcsol6dé
tulajdonosi jogok és feladatok gyakorldsat egy kozponti fiiggetlen vagy egy minisztérium aléd
tartoz6 szervezeten keresztiil végzi. Ez a megoldds az OECD véleménye szerint is segiti az
allam tulajdonosi politikdjanak tisztdzasat illetve konzisztens megvalodsitasat. A tulajdonosi
funkciok kozpontositidsa ,,0sszeterelheti” illetve megerdsitheti az irdnyitdshoz sziikséges
(példaul pénziigyi jelentés készitdi, elemzoOi vagy vezetd-kivalasztasi) kompetencidkkal
rendelkez0 szakértoket. A centralizalt irdnyitds modellje egyben hatékony utja lehet az dllam
tulajdonosi és szabdlyozdi funkcidinak elkiilonitésére. A decentralizalt irdnyitdsi modellben
tobb egymastdl fiiggetlen dllami szerv (példdul minisztérium) gyakorolja az dllami vallalatok

feletti tulajdonosi jogokat. Ebben a modellben nagyobb siullyal érvényesiilhetnek egyes
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partikularis érdekek, amelyek veszélyeztetik az dllam tulajdonosi stratégidjanak egységes
megvaldsuldsat. E kockazat kezelésére az OECD ajdnldsa egy koordindlé testiilet/szerv
felallitasa, amely segithet annak biztositdsaban, hogy példaul az egyes allami véllalatok az
allam tulajdonosi stratégidjabol levezetett vildgos mandatumot illetve egységes stratégiai
irdnymutatast kapjanak, tovabba egységes jelentési kotelezettségiik legyen. Ebben a duélis
megoldast megtestesitd modellben a koordindldst végzd hangolja 6ssze és harmonizdlja a
tulajdonosi jogokat gyakorldé kiillonbozd allami szervek 1épéseit €s politikdjat. Az OECD
hangsilyozottan ajanlja, hogy amennyiben a tulajdonosi jogok gyakorldsidnak teljességét nem
egyetlen szervezet végzi, akkor is érdemes egyes specifikus szakértelmet igényld funkcidkat
kozpontositani, biztositand6 az dgazati minisztériumoktdl valé fiiggetlenséget. Ilyen specidlis
teriilet lehet példdul a menedzsment és feliigyeldbizottsagi tagok kivalasztasa, miikodésére,
javadalmazasdra vonatkoz6 szabdlyok rogzitése annak érdekében, hogy a tarsasdgok
mukodésére hat6 politikai befolyast limitdljak, és magas szintli szakmai teljesitmény jellemezze
a cégek irdnyitdsat. Az OECD tagorszdgokban a véilsdgot kovetd években tobb orszagban is a
centralizalt modell er6s6dése volt megfigyelhetd (OECD, 2011).

Az Onkormdnyzatok esetében is megfontolandé a tulajdonosi joggyakorldshoz kapcsol6dd
feladatok szervezeti 6sszevondsa. Szdmos onkorményzat kozfeladatainak ellatasara tekintélyes
méretll tarsasagi portfolidt alakitott ki, amelyek jelentésen megnovelték a portfolié kezelésével
kapcsolatos tulajdonosi feladatokat és a feladatok elladtdsdhoz sziikséges szakmai tudast. A
tulajdonosi  joggyakorldshoz kapcsol6dé megsokasodé feladatok hatékony ellatdasa
onkorményzati szinten is az ez irdnyd eréforrasok koncentrdldsit igényelheti. Az ASZ
ellendrzései sordn taldlkozott olyan gyakorlatokkal, ahol a tulajdonos Onkormédnyzat a

gazdasagi tarsasag portfolidjanak kezelését kiilon szervezetbe vonta Ossze.

8.4.2 FELUGYELOBIZOTTSAGOKAT ERINTO JAVASLATOK

I) A feliigyelobizottsdg tagjainak a tulajdonosi érdekek érvényesiilése érdekében
rendszeresen meg kell gyozodniiik a feliigyeletiikre bizott vdllalat és annak
megbizhatosdgdrol. Ennek keretében téma-vizsgdlatokat is kell folytatniuk, kiilonosen a
belsd ellendrzésre, annak jelzéseinek hasznosuldsdra, a tulajdonos dltal meghatdrozott
teljesitménykovetelményre és kozzétételi politikdanak valé megfelelésre vonatkozoan.

A feliigyel6bizottsdg akkor tudja eredményesen elldtni a tulajdonosi érdekek képviseletét, ha

aktivan ellendrzi a menedzsment és a véllalat mikodését. A beszamoldk hitelességét,

megbizhatdsdgat, valddisdgat biztositd alapfeladata akkor lehet teljes, ha nem csak a véllalat
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teljesitményérdl rendelkezik datfogé képpel, hanem mindazokr6l a folyamatokrol,
eseményekrol, felmeriilt kockdzatokrdl is, amelyek a vallalatok kiilsd és belsd szabalyoknak
megfeleld mikodését illetve jovobeli jovedelmezdségét, vagyondt érinthetik. Nyomon kell
kovetnilik tovabbd a kozzétételi politikdban foglaltak teljesiilését, amely egyfeldl a végso
tulajdonos, az dllampolgarok kozossége felé vald szamadast biztositja, masfeldl a nyilvanossag

ereje révén a jo vallalati teljesitmény elérésére 6sztonoz.

J) A feliigyelobizottsdgnak rendszeresen szdmot kell adnia a tulajdonosnak az dltaluk
végzett ellenorzések, vizsgdlatok eredményérol, teljes feleldosséget vdllalva azok
tartalmdért.

Az allami vallalatok stratégidjdban és kiildetésében lefektetett célok megvaldsithatosagat a

tulajdonosi dontések alapvetd moédon hatdrozzak meg. Az aktudlis helyzetre reagdld, idoben

meghozott j6 tulajdonosi dontések alapvetd feltétele, hogy a tulajdonos a leheté leghamarabb
ismerje fel a dontést, beavatkozast igényld helyzetet. A feliigyeldbizottsdg a tulajdonost jogai
gyakorldsdban tehat ugy tudja segiteni, hogy az 4ltala feltart, megerdsitett informdacidkat
haladéktalanul tovébbitja a tulajdonos felé. Az 1j Ptk. szabdlyai szerint a feliigyeldbizottsagi
tagokra vonatkozé ellendrzési kotelezettség megszegésével okozott esetleges karok esetén

érvényesithetd felel@sség tudatositasa kozvetett eszkozként tovabbi lehetoségeket biztosit a

tulajdonosi kontrollok hatékonyabb megvaldsitdsira, tovabbd novelheti a feliigyeldbizottsag

altal ellenOrzott és tovabbitott informacidk hitelességét.

K) A feliigyelobizottsdagok tagjainak olyan szakértelemmel és tapasztalattal kell
rendelkezniiik, amely biztositja a tulajdonosi érdekek érvényesiilésének ellenorzését, a
[eliigyeletiikre bizott vdllalatok miikodésének dtldtdsdt és az esetleges szabdlytalansdgok
Jelismerésének képességét.

A feliigyeldbizottsdg feladatait akkor tudja eredményesen elldtni, ha képes atldtni a véllalat

mikodését, felismerni azokat a folyamatokat, kockazatokat, amelyek a vallalat gazddlkodasat

befolyédsolhatjdk. Hozzéaértésiik a menedzsment tevékenységét is 0sztonzi és segiti, hiszen

tevékenységiikkel a szabalyos, a kockdzatokat megfeleléen kezel6 gazdalkodas felett drkodnek.

8.4.3 MENEDZSMENTET ERINTO JAVASLATOK

L) Azadllami vallalatok vezetdinek a koz irdnt elkitelezetten, a szabdlyokat és a koltségvetési
kereteket betarto, a koveteléseket kikényszerito, a kitelezettségeket hatdridore teljesito jo

gazdaként kell munkdlkodniuk.
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Jogallamban a kozj6 szolgalatanak utjat jogszabdlyokkal jelolik ki, ezért a kozszféra vezetdivel
szemben az elsddleges elvards a szabdlyok betartdsa. Ez azonban csak sziikséges, de nem
elégséges feltétele a kozjo eredményes szolgdlatdnak. A jogszabalyok ugyanis csak kereteket
hatdroznak meg, a vezetore bizva, hogy e kereteket milyen tartalommal tolti ki. Mindemellett
egy vezetonek szdmolnia kell a kornyezet gyors, szdmos kihivast jelentd valtozdsaval,
amelyhez a jogi szabdlyozds gyakran csak utdlag, s6t megkésve tud alkalmazkodni. Ennek
megfelelden a koztulajdonban 1év0 vallalatok vezetdivel szemben egyre inkabb elvérads az
innovdcios készség, a kockazatkezelés képessége és a szervezeti tanulds eldmozditdsanak a
képessége. Mindezekbdl is jol latszik, hogy a mai vezetdk szerepe joval tilmutat a statikus,
pusztin a szabdlyszer(i miikodésre irdnyul6 menedzsmenten.

A j6 vezet6 feleldsen gazdalkodik, etikus, betartja és betartatja a szabalyokat, és biztositja, hogy
a rabizott szervezet a kozcélok megvaldsitdsdban eredményesen miikodjon (legyen tiszta az

utca, pontos a vonat, meleg a tavfiitéses otthonokban, egészséges az ivoviz, stb.).

M) A  menedzsmentnek  részletes  iizleti  terveket  kell  késziteniiik, illetve
teljesitménykritériumokat és indikdtorokat kell meghatdrozniuk.

A vezetdi teljesitmény értékelése eldtt meg kell hatarozni, hogy milyen szempontok alapjan
tekinthetd jonak egy édllami vallalat vezetdje. A témdnak Oridsi szakirodalma van, ezért csak
néhany olyan elemet szeretnék kiemelni, amelyre vonatkozéan az Allami Szdmvevészék
ellendrzési tapasztalattal is rendelkezik.

Az elsd, amely a j6 vezetdt jellemzi, a misszié alkotds, a stratégiai és az operativ tervezés
képessége. A szervezet misszidja valamely tarsadalmi célon alapul, azaz a szervezetnek a
jogszabdly, vagy a tulajdonos altal meghatdrozottak alapjan hozza kell jarulnia a tarsadalmi
hasznossag emeléséhez. A stratégidnak a missziobol kell kovetkeznie, annak egy 4-7 évre sz6l6
lebontdsa. Ugyanigy fontos, hogy a szervezet stratégiai céljai és az alsébb szintli célok is
0sszhangban legyenek, mivel csak koherens célhierarchia altal valésulhat meg a tarsadalmi
hasznossdg novelése. Amennyiben a célhierarchia valamely szintje hidnyos, vagy nincs
0sszhang az egyes szintek kozott, akkor a tarsadalmi cél elérése veszélybe keriil.

A szervezeti stratégidt tdmogaté folyamatokhoz a vezetnek célértékeket kell rendelni. Igy
példaul szakmai, szakmapolitikai célértékeket, amelyek az alaptevékenységhez szorosan
kapcsoldodnak, és amelyeken a legfontosabb teljesitményindikatorok alapulnak. A szolgéltatas
min0ségi szempontjait, valamint a hatékonysagi kritériumokat a tulajdonosnak kell

meghatdroznia, példaul a kozszolgaltatdsi szerzodésben. Szintén alapvetd az atlathato,
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szabdlyszerii, hatékony mukodést eldird célok meghatdrozasa. Mindezekhez kapcsolédik a
megalapozott iizleti terv elkészitése. Az tizleti terveknek tartalmazniuk kell a gazddlkodas és a
szakmai feladatelldtds eredményességére, gazdasdgossdgara és hatékonysigéira vonatkoz6
kritériumokat. Az iizleti terveknek tartalmazniuk kell tovabba a tervezett beruhdzasok részletes
adatait, ami a kozpénz allokdldsara, beruhdzasokra vonatkoz6, megalapozott dontéshozatalt
teszi lehetdvé.

A tervezés tovédbbi eleme a teljesitményindikdtorok meghatarozdsa, amelyet koriiltekintden,
szakmailag maximélisan megalapozva kell megtenni. Ennek sordn fontos a ,,benchmark”-olés
is, tehét a piac jellemzd bevételeivel, koltségeivel valo Osszevetés. Az dllami cég ugyanis nem
allithatja elo ugyanazt a terméket, szolgéltatast drdgabban, mint a piaci atlag, még akkor sem,
ha monopolhelyzetben van. A fentieck mind sziikségesek a tarsasdg menedzsment
teljesitményének értékeléséhez, illetve a jol jovedelmezd vagy veszteséget generdlo teriiletek

azonositasahoz.

N) Az dllami vdllalatok vezetoinek ki kell épiteniiik a dontést tdmogato vezetoi informdcios
rendszereket. Az dllami vdllalatok vezetdinek ki kell épiteniiik a belsé ellendrzés
rendszerét, annak jelzéseit figyelembe kell venniiik a dontéshozatalban, a folyamatok
irdnyitdsdban.

J6 dontésekhez megalapozott informécidk kellenek. A menedzsment operativ tevékenységét

akkor tudja ellatni, ha naprakész informaciéval rendelkezik a véllalat miikodésérol,

tevékenységének és folyamatainak jellemz6irdl, mindségérdl. Egy vezetdi dontéshozatalt

sikeresen tdmogatni képes vezetdi informdcids rendszer kialakitdsdhoz sziikséges, hogy a

vezetd atldssa, hogy melyek azok az adatok, amelyek a vallalat sikerét vagy kudarcat jelezhetik.

Ezért fontos, hogy olyan informdacidk, mutaték keriiljenek be a folyamatos megfigyelésbe,

amelyek a vallalat miikodési allapotat a legjobban jellemzik.

Az allami tulajdont vallalatok kiils6 madasodik védelmi vonalat képez— tulajdonosi,

feliigyelObizottsagi, konyvvizsgaloi, Kormanyzati Ellen6rzési Hivatali,— ellenOrzése mellett

fontos els6 védelmi vonalat képez a belso ellendrzés. Az ellendrzésre hivatott szereplok koziil

a belso ellendrzésnek allando szervezeti jelenlétével van lehetdsége a legkdzvetlenebb mdédon

nyomon kovetni a vallalat mikodésének szabdlyossagit. Az ellendrzés harmadik védelmi

vonalat az Allami SzamvevOszék tevékenysége képezi.
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0) Az dllami vdllalatok vezetdinek beszdamoldsi kotelezettségiik mellett biztositani kell az
dtldathato miikodést mind a tulajdonosok, mind a nyilvanossdg felé.
Az éllami tulajdonu vallalatok vezetoi elszamoltathatdsdganak biztositéka az dtlathaté miikodés
és a tulajdonos 4ltal meghatdrozott kozzétételi politika teljesitése. A tevékenység
eredményességére, a kitlizott célok, iizleti tervek teljesitésére, a vezetdk javadalmazdséara
vonatkozd6 tulajdonosi beszdmolok €s nyilvanossédgra hozott adat alapjan egyfeldl a tulajdonosi
jog gyakorldja értékelheti a menedzsment teljesitményét, meghozhatja az eredményes
mukodést biztosité dontéseit, beleértve a menedzsment megbizdsdra, javadalmazdséra
vonatkozé dontéseit. Masfeldl az dllampolgarok, mint a koz tulajdonosai is megitélhetik, hogy
az 4llami tulajdonu véllalat teljesitményével mennyiben jarult hozza a koz szolgédlatdhoz, az

allampolgarok jolétének elomozditasdhoz.

P) Az dllami vdllalatok vezetéi csak tulajdonosi jovahagydssal alakithassdk ki tdrsadalmi
felelosségvdllalasi programjukat, illetve végezhessenek egyéb, az alaptevékenységhez
nem kothetd tevékenységet.

A tarsadalmi feleldsségvéllalds vagy vallalati felelosségvallalds egy iizleti fogalom, amely
szerint a vallalatok figyelembe veszik a tarsadalom érdekeit, mégpedig azaltal, hogy tekintettel
vannak tevékenységiik iizletfeleikre, beszdllitdikra, alkalmazottaikra, részvényeseikre €s a
kornyezetre is kifejtett hatasaira. Az éallami tulajdonu vallalatok esetében alapvetd elvdras,
hogy a tarsadalom érdekében fejtsék ki tevékenységiiket, betartsdk az iizletfelek, beszallitok,
alkalmazottak, tulajdonostdrsak jogait és a kornyezetvédelmi eldirdsokat. Ez utdbbiak
tekintetében a tarsadalmi feleldsségvallalds programjukban természetesen vdllalhatnak
onmagukra nézve szigorubb feltételeket, ugyanakkor mérlegelniiik kell, hogy ez milyen
koltségekkel jar és mennyiben valdsithaté meg hatékonyan. Szemben ugyanis a privat
vallalatokkal, az dllami véllalat a koz vagyondval gazdalkodik, és tarsadalmi felel0sségvallalasi
programjaban a koz vagyondnak terhére vallal kotelezettségeket, amelyek egyfeldl
csokkentOleg hatnak a vallalat nyereségességére, mdsfeldl 0sztonzést jelenthetnek arra, hogy
fedezetiiket az altaluk nyujtott (kdz)szolgaltatdsokért fizetett dijak emelése révén teremtsék
meg.

A koz vagyondnak hatékony allokdldsa els6dlegesen az dllam feladata. Fél9, hogy amennyiben

az allami tulajdonu vaéllalat dont egyes vagyon illetve pénzeszkozének allokalasardl, akkor

abban parcidlis érdekek juthatnak érvényre. Eppen ezért minimumkovetelmény, hogy a

menedzsment a tulajdonos jovahagyadsaval dontson a tarsadalmi feleldsségvallaldsi programrol.
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Fontos, hogy a tarsadalmi feleldsségvallalasra vonatkozo, kozte a szponzoricids szabalyok
vildgosan rogzitsék a feltételeket, az elnyerhetd tdmogatasokat és — a dontési folyamattal
egyetemben — nyilvdnosak legyenek. A szponzoréaciorél szold, tulajdonos altal is jovdhagyott
dontésekben meg kell jelolni a szponzoracié révén elérendd célt, indokolni kell tovabba, hogy
a cél elérésének miért a szponzoracié a leghatékonyabb formdja. A szponzoracié megvaldsuldsa
utdn vissza kell mérni és értékelni kell a kitlizott cél elérését, és minderrdl nyilvdnosan is be
kell szdmolni. A szponzoricid6 nem valdsithat meg keresztfinanszirozast (példdul
onkorményzati véllalat szponzordl Oonkormdnyzati tulajdond sportegyesiiletet), mivel az a
gazdilkodds atlathatésagat csokkenti. A szponzordcié abban az esetben, mikor a koz
erdforrdsaibol juttat a magdnszférdba, egyben korrupcids feliiletet is képez. A korrupcids
vesz€ly mérséklésére ezért egyfeldl a szponzoriciordl dontdk integritdsdnak novelésével,
masfeldl a korrupciés kockazat, a szponzordcidos keretek csokkentésével, esetleges

megsziintetésével célszerli védekezni.

Q) Az dllami tulajdonii vidllalatok vezetdi tartsdak be a kozszolgdlat etikai és integritds elveit.
Az allam novekvd gazdasagi szerepvallaldsa azt eredményezi, hogy egyre nagyobb lesz az
allam és a magéanszektor kozti érintkezés feliilet, amely — ha nem pdrosul az irdnyitds, a
szervezet és az egyén szintjén novekvd integritdssal — a korrupcids kockdzatokat noveli.

A korrupcids kockazatok radikalis csokkentése érdekében koncentralni kell a tudast és az etikai
kovetelményeknek valé megfelelést. Megfelel6 menedzsmenthez, nem csak a tudést és a
képességet kell megszerezni, de az integritdst biztosité menedzsment kornyezetet is ki kell
alakitani. A korrupcids kockdzatokat emellett nem csupdn egyéni, szervezeti, hanem rendszer
szinten is kezelni kell, ennek megfelelden kell valtoztatni a szabélyoz4si kdrnyezetet.

Az allami tulajdont vallalatok eredményes irdnyitdsdban veszélyt képez minden olyan helyzet,
amely az objektiv dontéshozatalt neheziti. Kozismerten ilyen helyzetet teremt a fennall6
Osszeférhetetlenség, de ennek specidlis esete is, amikor a jelenben fenndllé érdekkonfliktus a
jovoben vélik nyilt 0sszeférhetetlenséggé. Ez utdbbira példa, ha az 4llami tulajdontd véllalat
irdnyitdja kordbbi izleti partnerénél, beszallitéjanal vagy versenytarsanal vallal allast. Ezekben
az esetekben egyfeldl még az allami tulajdond vallalat irdnyitéjaként is befolydsolhatjak
dontéseit a jovObeli munkaltatdjanak érdekei, masfeldl az dllami vallalatndl szerzett ismeretei
akadélyozhatjak az édllami tulajdonu vallalat érdekeinek érvényesitését. E problémak kivédést
szolgdlhatja, ha rogzitésre keriilne, hogy a kozcégek kordbbi irdnyitdi egy bizonyos ideig nem

vallalhatndnak munkat az adott teriileten miitkodé maganvallalatoknal.

173



8.5 ELLENORZES, MINT AZ ALLAMI TULAJDONU VALLALATOK
SZABALYSZERU ES EREDMENYES IRANYITASANAK ZALOGA

Altaldnos tapasztalat, hogy rend csak ott valésul meg, ahol a rend megtartdsit rendszeresen
ellendrzik. Hidba djul meg tehat az allami tulajdond vallalatok irdnyitdsdnak szabdlyozasa,
hidba biztosit tobb pénziigyi eréforrast €s lehetdséget a novekvo gazdasagi kornyezet, €s még
az antikorrupcids képzés is hidbavald, ha az édllami tulajdonu véllalatok irdnyitdsa illetve
miikddése nem keriil rendszeresen ellenOrzés ala és az ellendrzés megéllapitdsai nem jarnak
kovetkezményekkel.

A bemutatott ellendrzési tapasztalatok is megerdsitik, hogy dnmagaban az dllami tulajdond
vallalatok irdnyitdsara és miikkodésére vonatkozé meglévd szabdlyok hidnytalan megtartasa
jelentOs javulast idézhetne el a kozpénzekkel, kozvagyonnal val6 gazdidlkodasban. Az dllami
vallalatok irdnyitdsdhoz kapcsolédd szabdlyozds bemutatott megujitdsa is csak akkor
eredményezhet kézzelfoghaté hatékonysdg- és eredményességjavulast, ha a szabdlyokat az
érintettek maradéktalanul megtartjak.

A szabdlyok megtartdsanak illetve megtartatisanak leghatékonyabb eszkdze a
kovetkezményekkel jar6 rendszeres ellendrzés. Az eldzf allitas utols6 szavainak mindegyike
lényeges és sziikséges kelléke a szabdlyok hathatés megtartatisidnak. Az ellendrzés képes
felmérni és megbizonyosodni arrdl, hogy a kovetett gyakorlat, a tevékenység és folyamatok
mennyiben vannak Osszhangban az eldirdsokkal. A kovetkezmények érvényesithetdsége ad
siulyt magdnak az ellendrzésnek, kovetkezmények nélkiili ellendrzés olyan, mint egy
szankciondldsi jog nélkiil kiabalé kozlekedési renddr: egy idé utdn az dton 1évok nem
figyelnének mar a szavara, mivel nem éri biintetés Oket az altaluk elkovetett kozlekedési
vétségek miatt. Amint az ellendrzések kovetkezményekkel jarnak, azaz kelld mértékii hatranyt
kell elszenvedniiik az eldirdsokat nem teljesitoknek (példdul pénziigyi és biintetdjogi
felel0sségre vonds, dllasvesztés), érvényesiil 6sztonzo szerepiik, a torvényesség hathatds dreivé
valhatnak. Nem kevésbé 1ényeges az ellendrzések rendszeressége. Széleskorli tapasztalat, hogy
a jogkovetd magatartdst a megszegése esetére kildtdsba helyezett hatranyok mértéke mellett a
Htetten €rés” valoszinlisége befolydsolja. Emiatt fontos, hogy az ellendrzések rendszeresek
legyenek, ne fordulhasson eld, hogy évekig, egyes esetekben (mint példdul az &allami
erdégazdasagokndl) évtizedekig ellenérzés nélkiil maradjon egy dllami tulajdond vallalat
mikodése illetve irdnyitdsaban résztvevok tevékenysége.

Ahogy a védelmi vonalak kiépitettsége is ellendlléva tesz egy erdditményt, ugy a tobbrétil

ellendrzés is erdsiti a jogkovetd magatartast. Az dllami tulajdonu véllalatok irdnyitasat illetéen
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ezért fontos, hogy minél tobb folyamatba épitett illetve utdlagos kontroll mechanizmus keriiljon
kialakitdsra és a kontrollpontok éberen Srkddjenek a szabdlyos miikodés felett. Igy a belsé
ellendrzés, a vezetdi ellendrzés, a feliigyeldbizottsdg, a konyvvizsgald, a tulajdonosi jogokat
gyakorl6, a Kormanyzati EllenSrzési Hivatal, és a kozpénzek legfébb fiiggetlen 6re, az Allami
Szdamvevdszék mind alkalmazza és érvényesitse ellenérzési jogositvdnyait. Az Allami
Szdmvevoszék mar megkezdte felkésziilését arra, hogy a jovoben az dllami tulajdonud gazdasagi
tarsasagok irdnyitoinak teljesitményét ellendrizhesse. Ennek keretében az dllammenedzsment
megujitdsira megfogalmazott  javaslatokkal Osszhangban azonositotta azokat a
fokuszkérdéseket, amelyeket a tulajdonosi joggyakorld, a feliigyeldbizottsag és a menedzsment
teljesitményének szamvevoszéki ellendrzésénél vizsgdlni tervez (1asd 3. melléklet).

Az allami véllalatok irdnyitdsanak megujitasa és annak kovetkezetes érvényesitése, ellendrzése
egyiitt jarulhatnak hozza az allami tulajdonu véllalatok ,,jél irdnyitottsdgdhoz”, ami egyfeldl
elengedhetetlen feltétele a hatékony és eredményes muiikodésnek, masfeldl nélkiilozhetetlen

eleme a koz érdekét és megelégedettségét szolgdld j6 kormanyzdsnak.
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9. FEJEZET:
A KAPACITASFEJLESZTES KERETRENDSZERE

E fejezet — az dllammenedzsment megujitdsahoz valé ASZ hozzdjarulds dttekintése utdn —
szintén a fenntarthatd stratégiai fejlesztési célok szerepének és megvaldsitasanak tiikrében
vizsgélja az ASZ miikodésének javitdsi lehetdségeit a kiemelt jelentSségii kapacitdsfejlesztést
megalapoz6 tényezok, folyamatok és keretrendszer elemzé bemutatdsdval. Mivel e
korszertisitési irdny kiindulépontja a szdmvevOszéki teljesitmény elért szinvonaldnak €s a vele
szemben tdmasztott kovetelményeknek, illetve a végzett tevékenység hatdsainak ismerete, elsd

1épésként ennek attekintése keriil sorra.

9.1 AZ ASZ TEVEKENYSEGENEK CELORIENTACIOJA

9.1.1 STRATEGIAI KOVETELMENYEK

Kiindulva az ASZ kiildetésébél, hogy szilard szakmai alapon 4116, értékteremté ellenérzéseivel
elomozditja a kozpénziigyek atlathatosdgat, rendezettségét és jaruljon hozzd a jo
kormanyzéshoz, ellendrzéseit elsdsorban olyan teriileteken végzi, ahol arra a leginkabb sziikség
van. A rugalmassag zdloga, hogy az ASZ tervezett ellendrzéseit csak félévre elére hatdrozza
meg az ellendrzési terveiben. Azonban e rovidtivi tervezés mellett sziikséges egy olyan
ellenbrzési koncepcid kialakitdsa is, amely kozéptdvon meghatérozza az ASZ ellenérzéseinek
irdnyét, céljait és fokuszteriileteit. Fontos cél, hogy a koncepcié megalkotdsaval a jovoben ne
maradjanak fontos ellendrizhetetlen teriiletek (fehér foltok) és a kozéptavi ellendrzési iranyok
meghatdrozasdval, holisztikus ellendrzésekkel ¢és sokoldali elemzésekkel az ASZ
nagymértékben tudja elésegiteni az eredményeinek hasznosuldsit. A koncepcié az ASZ
kozéptavu intézményi stratégidjanak szerves része, amelybe szorosan illeszkednek a gordiild
tervezés soran kialakitott féléves ellendrzési tervek.

Az ASZ ellenSrzési tevékenységét alapvetéen a torvény 4ltal eldirt, meghatdrozott
gyakorisdggal elvégzendd feladatok végrehajtasabol eredd kotelezettségek hatdrozzdk meg,
amelyek nagy felel6sséggel jarnak, és jelentds er6forrdsokat kotnek le.

Az ASZ minden évben elvégzi az orszdg éves koltségvetése végrehajtdsdnak, az dllami vagyon
feletti tulajdonosi joggyakorldssal kapcsolatos tevékenységeknek az ellenOrzését, a fovarosi
onkorményzatot és a keriileti 6nkormdnyzatokat osztottan megilletd bevételek éves meg-
osztasardl szol6 onkorményzati rendelet feliilvizsgélatat, valamint az éves koltségvetésrol szolé
torvényjavaslat véleményezését. A koltségvetési zdrszdmadds keretein beliil keriil sor az adok

beszedési hatékonysaganak ellendrzésére, ami kulcsfontossagu az dllamhéztartasi hidny €s az
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allamadodssag keletkezése szempontjabol. A koltségvetési tamogatdsban részesiilé partok és
partalapitvanyok gazdalkodédsdnak ellendrzését kétévente végezziik el. 2015-t6]1 az éllam
szamdra Uj feladatot jelent a helyi onkormdnyzatok szdmviteli rendszerének a fiiggetlen
ellendrzése, amellyel kapcsolatos ellendrzési feladatait az ASZ folyamatosan épiti be az
ellendrzési terveibe.

A 2011. jdlius 1-jét6] hatdlyos, elsé sarkalatos torvényként elfogadott ij ASZ torvény széles
ellendrzési jogkoroket biztosit az ASZ szaméra. E felhatalmazas alapjan az ASZ ellenérzi a
kozponti és az onkormdanyzati alrendszer intézményeit, az dllamhaztartasbol szarmazé forrdsok
felhaszndldsat, a nemzeti vagyon kezelését, az dllamhdaztartds szdmviteli rendjének betartdsat,
valamint az dllamhéztart4s belsd kontrolrendszerének miitkodését.

Az ellendrzések irdnydt tekintve az ASZ kozéptavi ellendrzési koncepcijanak kozponti eleme
— a makrogazdasagi kockdzatokra fékuszdlva — az dllamadéssag-mutaté™ értékének javitdsa
mint alkotmdnyos cél elésegitése. Ennek érdekében az ASZ a kozszféra azon szervezeteinek
ellendrzésére fordit kiemelt figyelmet, amelyek tevékenysége jelentdés mértékben befolyasolja
az allamaddssdg-mutat6 alakuldsat.

Evente végezi az dllami bevételek és kiaddsok legmeghatdroz6bb szerepldinek, a Nemzeti Adé-
és Vamhivatalnak és a Magyar Allamkincstirnak az ellendérzését, elsésorban azokra a
tevékenységi teriileteikre fokuszalva, amelyek a kordbbi ellendrzési tapasztalatok alapjan
kockédzatosnak bizonyultak. E szervezetek szabalyszerli feladatelldtdsa ugyanis jelentOs
mértékben kozvetett hatast gyakorol az dllamhdaztartasi hidny alakuldsara.

A kockdazatelemzések alapjan tobb intézményi kor gazdédlkodédsa, kozpénzfelhaszndldsa
bizonyult kockdzatosnak, amely veszélyeztetheti az &dllamaddssdg-csokkentés céljanak
megvaldsitasat. A témakorben ezért tobbnyire témacsoportos ellenorzések keriilnek
végrehajtasra, amelyekkel az dllamhdztartds valamennyi részteriiletére, valamint azon kiviili
szervezetekre is Kkiterjedéen lehet nagyobb szdmu szervezetet hatékonyan ellendrizni.
Témacsoportos ellendrzés fogalmat beirni.

A kozponti alrendszer egyes intézményei pénziigyi €s vagyongazdilkoddsanak ellendrzése
vonatkozdsdban elsddlegesen a tarsadalmilag kiemelkedd jelentOségli szervezetekre és az
intézményfenntartékra fokuszal. Tekintettel arra, hogy az intézményfenntarték sok esetben
kozépiranyitéi szerepet is betdltenek, ellendrzésiikkel az ASZ hozzéjarul az intézményrendszer

szabdlyszeriibb, eredményesebb és hatékonyabb feladatellatasdhoz, gazdalkodasihoz.

5 A nomindlis dllamaddssag és a megtermelt brutté hazai termék (GDP) hdnyadosa.
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Az ellendrzések tovéabbi figyelembe veendd célja, hogy a megéllapitiasok és a javaslatok
jaruljanak hozz4 a koz-szféra intézményeinél a biirokrdcia koltségeinek csokkentéséhez.

Az ASZ ellendrzéseinek egyik kiemelt fokuszterillete az onkormdnyzati - szektor
vagyongazddlkoddsa és pénziigyi helyzete, valamint a belso kontrollrendszerek kialakitdsa és
mitkodtetése. Az ellendrzések célja, hogy a megdllapitdsok €s a javaslatok az onkorményzati
addssdg ujra termelddésének megakadalyozédsa érdekében hasznosuljanak. A témacsoportos
onkorményzati ellendrzésekhez kapcsoldddan kiegésziil az dnkormédnyzati adéssdgrendezési
eljarasok lefolytatdsdnak szabdlyszeriiségi ellendrzése, amelynek megéllapitdsai mind a
torvényhozds szdmara, mind az Onkormanyzatok addssdgdnak hatékonyabb kezelésében
hasznosulhatnak.

Az dnkormanyzati témacsoportos ellendrzésekhez kapcsolddoan keriil sor a helyi nemzetiségi
onkormdnyzatok gazddlkoddsdnak ellenOrzésére is. Az Onkormdnyzati és dllami tulajdonud
gazdasdgi tarsasdgok tarsadalmilag jelentds kozfeladatokat latnak el, ezért a kozéptavu
koncepcidban kiemelt ellendrzési szempont e kozszolgaltatidsok nyudjtdsdnak szabdlyszeriisége,
eredményessége €s hatékonysaga.

Az allamaddssadg-mutatd javitdsdnak masik (perspektivikusabb) lehetésége a GDP novelése
(,;az dllamaddssag kinovése” révén). Az dllam a GDP kozel otven szdzalékat djra elosztja a
gazdasag szerepldi kozott, ezért elsédleges ellendrzési szempont, hogy a jovedelmek adok és
egyéb kozhatalmi bevételek formdjdban torténd elvondsa, majd a tdmogatdsok, beruhdzdsok,
transzferek és kozszolgaltatdsok formdjaban torténd djraclosztisa milyen eredményességgel és
hatékonysdggal valésul meg. E tekintetben az ASZ kiemelt figyelmet fordit az oktatdsra, a
kutatasra, a piacszervezésre, a beruhdzasokra és az energia-felhasznélésra.

A gazdasigi novekedéssel kapcsolatban sziikségesnek tartjuk kiemelni, hogy célszerlien
nemcsak a novekedés litemén van a hangsily, hanem annak fenntarthatosdgdn is. Ezért a
nemzetkozi versenyképesség €s a fenntarthatd fejlodés kritériumai nem allithaték szembe
egymassal, hiszen mar kozéptavon is azok az orszdgok lehetnek versenyképesek, amelyek
megoldast tudnak taldlni a gazdasdgi a kornyezeti €s a szocidlis problémdk kezelésére és
megelézésére. Az ASZ célzott ellendrzéseivel kivan ahhoz hozzdjdrulni, hogy Magyarorszdg is
ezen orszagok kozé tartozzon, az dllamaddssdg csokkentése €s a gazdasidgi novekedés
gyorsuldsa mellett az allampolgarok széles értelemben vett mindségi életkoriilményei is

javuljanak.
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9.1.2 Az ASZ TEVEKENYSEGENEK HASZNOSULASA

E hasznosulédssal kapcsolatban fontos ismét hangsulyozni, hogy a 2010-2011-es évek sok
szempontb6l fordulépontnak értékelhetdk az Allami Szdmvevészék életében. Az azéta
bekovetkezett kisebb és nagyobb viltozdsok jelentSs része az ASZ 2010-ben elkésziilt
kozéptavu stratégidjara, illetve a megel6z0 idOszak helyzetértékelésén alapuld stratégiai
alkotasi folyamat soran kijelolt fObb véltoztatasi irdnyokra vezethetd vissza.

Az Orszaggytilés, illetve egyes bizottsdgai 2008-ban és 2009-ben jobbara csak torvényi
kotelezettségiik teljesitésére szoritkoztak. Noha az ASZ jelentéseit megkiildte az Orszdggytilés
tisztviselOinek, illetve az illetékes bizottsdgok elndkeinek, az Orszdggyllés plendris iilése
minddssze az ASZ beszamol6jdt, a koltségvetési torvényjavaslat véleményezését valamint a
zdrszamadasrél sz6l6 ASZ jelentést tirgyalta. Az ASZ jelentéseit azonban a parlamenti
bizottsdgok is csak elvétve tiizték napirendjiikre; igy 2008-ban az ASZ 53 jelentése koziil 10-
et, 2009-ben az 57 szdmvevOszéki jelentés koziil minddssze 6-ot targyaltak, a fent emlitett —
torvényi kotelezettséggel érintett — harom jelentés megtirgyaldsdval egyiitt (Domokos, 2011).
Ha a 22. dbra alapjan az ASZ ellendrzési tevékenységét az dj ASZ torvény elfogaddsit
kovetden leiré adatokat Osszevetjiik a korabbi adatokkal, latszik, hogy az elkésziilt jelentések
szama gyorsan, novekv0 tendenciat mutat az elmult iddszakban. Mindamellett, hogy 1989 és
2011 kozott szdmos nem nyilvanos jelentés is késziilt az ASZ-nal, amelyek nem keriiltek
kozzétételre, igy azokat az dbran feltiintetett szamadatok sem mutatjak. Ide tartoztak jellemzden
az Onkormdényzati szektort érintd ellendrzések, illetve a kordbbi gyakorlatnak megfelelden
késziilt 6ndllé szamvevéi jelentések. Utdbbi jelentéstipus ma mér nem létezik, az ASZ-nél
kizar6lag szamvevOszéki jelentések késziilnek, amelyek — a nemzetkozi ajanldsokkal

0sszhangban — kivétel nélkiil nyilvdnosak.

22. abra
A kozzétett jelentések szama, 1999-2015
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Forrds: sajat szerkesztés az ASZ beszamoldk alapjan.
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A vezetés és a munkatdrsak kozos gondolkoddsa eredményeképpen megsziiletett az Gj ASZ
stratégia, amelynek iddtavjat az Orszaggyiilés a Szamvevdszék 2012. évi beszamoldjanak
elfogaddsdval egyidében’® hatdrozatlan idére kiterjesztette.

Logikus igényként meriilt fel az ASZ ellen6rzési jelentéseivel kapcsolatban a hasznosuldsi
szemlélet erositése, s ezaltal az ellendrzotteknél, valamint a kozszféra szerepldi korében
jelentkezd tényleges hatdsok, a kézzelfoghaté eredmények elérésének fokuszba helyezése.
Ehhez természetesen sziikség volt a 2011. évi ASZ torvény elfogaddsdval életbe 1épett
véltoztatdsokra, jelesiil, hogy az ellenérzstt intézményeknek az ASZ megallapitdsai, javaslatai
vonatkozdsdban a torvény dltal eloirt intézkedési kotelme van, azaz koteles intézkedési tervet
késziteni, amelyet az ASZ értékel, illetve utdellenorzés keretében az abban foglaltak
végrehajtasat ellendrzi. Véget ért tehat az az id6szak, amikor az ellendrzott szervezetek sajat
utilitarista felfogasukb6l eredéen gyakran egyiltaldn nem tettek intézkedéseket az ASZ
megallapitdsai nyomadn, jollehet arr6l torvényi kotelességiik lett volna tdjékoztatni a
Szamvevoszéket, illetve az ASZ-nak megkiildott és az ASZ 4ltal is jévahagyott intézkedési
tervben foglaltak végrehajtdsa egy kovetkezd ellendrzés sordn mar szamon kérheto lett volna.
Mindezek fényében aligha meglepd, hogy az utdellendrzések tapasztalatai szerint Gj ASZ-
torvény hatdlyba 1épését megel6z6en az ASZ 4ltal megfogalmazott javaslatok alig tobb mint
felének volt csak konkrét intézkedésben tetten érhetd kovetkezménye, azaz az ASZ 4ltal tett
megdllapitdsok jelentds része nem hasznosulhatott a gyakorlatban, s igy nem tudott
hozz4jarulni a j6 kormanyzas megvalosuldsdhoz.

Az ellenOrzott szervezetek hozzadllasanak a torvény erejével torténd megvéltoztatdsa mellett
legaldbb ilyen fontos valtozas tortént az ellenorzési témavdlasztds gyakorlatdban, illetve az
ellendrzési rémdk idoszeriiségét illetden is. Hiszen ha a téma nem iddszert, illetve a varhat6
kormdnyzati, szakmapolitikai dontések vagy éppen a tdrsadalmi, politikai érdeklddés
szempontjabol nem relevansak, ugy az ellendrzéssel elért hatds nagysdga tovabbra is kisebb
lehet a kivdnatosnal.

Az ASZ szerepének tjra értelmezése, az ASZ tv. szerint kibSvitett felhatalmazas kovetkeztében
1j feladatok jelentek meg és kaptak helyet a stratégidban. A hazankat 2007-t6l sijté gazdasagi
és pénziigyi véalsag, valamint a makrogazdasagi folyamatok egyardnt abba az irdnyba mutattak
— ami megegyezik az ASZ véleményével —, hogy egy modern, a kor kihivdsainak megfelel
ellendrzo6 szerv nem elégedhet meg a hibak feltardsaval, hanem sajdtos tandcsado szerepkorben

aktivan tdmogamia kell a kijelélt, kivetendd gazdasdgpolitikai irdny teljesiilését. Az ASZ

5641/2013.(V.27.) OGY hatérozat.
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tandcsado funkcidja a Koltségvetési Tandcs munkdjanak tdmogatdsdban is — mint fentebb mér
lattuk — megjelenik, amelynek kovetkeztében jelentés mértékben felértékelédik az ASZ dltal
készitett elemzések €s tanulmanyok jelentdsége. E szakmai tdmogaté funkcié betdltéséhez
azonban sziikségszerli médositdsokra volt sziikség a szervezeti miikodés terén, hozzarendelve
a feladatellatast timogat6 belsd folyamatokat.

A szdmvevOszéki jelentéseknek mind a hasznosuldsi szempontoknak, mind az ASZ
szakmaisdgaba vetett tdrsadalmi bizalom erOsitésével jar6 kovetelményeknek meg kell
felelniiik. Az 4j ASZ torvény elfogadasit kovetden életbe 1épett garancialis eszk6zok — példdul
az ellendrzottek intézkedési, illetve kozremiikodési kotelme, az ellendrzottel szemben jogi
szankciok kezdeményezésének lehetdsége a kotelezettségek megszegése esetén —, tovdbba a
kockézatalapu témavdélasztds eléremutatd gyakorlata szolgédlnak annak eszkozeként, hogy a
kozvélemény érdeklddésére valdban szdmot tartd jelentések udtjdn az érintettek megfeleld
tdjékoztatdst kapjanak a kozpénzt felhasznal6 szervezetek miikodésérdl az oket érdekld témak
tekintetében.

A hasznosulasi szemlélet er6sodése nyomon kovethetd a 23. abran, ahol jol latszik, hogy az
eldzdekben felvazolt szemléletvltds és az ehhez kapcsolddé szervezeti atalakitds az ASZ
garancidlis eszkozeit meghatdrozé jogszabdlyi kornyezetben bekovetkezett valtozdssal egyiitt
lehetévé tette az ASZ szdmdra, hogy a kozpénzekkel valé gazdalkodds terén valds hatdsokat

érjen el, az ellendrzések sordn feltart hidnyossdgokra érdemi vélaszok sziilessenek.

23. abra
Az ASZ tevékenysége az hasznosulas fényében, 2012-2015
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Forrés: Sajét szerkesztés a 2012., 2013.,2014. és 2015. évi ASZ beszamoldk alapjan.
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A jelentések széleskorli hasznosuldsa szempontjabol kulcskérdés az is, hogy a Szamvevdszék
altal tett megéllapitdsok — valamennyi célcsoport szamdra — vildgos, egyértelmii iizeneteket
kozvetitsenek. Ugyanakkor nem lehet figyelmen kiviil hagyni, hogy éppen a fenti garancidlis
eszkozok azok, amelyek az ASZ megnovekedett felel6sségét eredményezik. A jelentésekben
foglalt megallapitdsok helytdllosdga és azok megalapozottsiga tekintetében egyértelmiien,
hiszen az ASZ tv. kimondja, hogy a Szdmvevészék jelentései, valamint az abban foglalt
megallapitdsok birésidg vagy egyéb hatésdg elStt nem tidmadhaték meg, s ezért az ASZ
jelentéseiben tévedésnek vagy pontatlansdgnak helye nincs. Az ASZ felelésségének mdsik
vetiilete a folyamatainak szabdlyozottsdga és atlathatésdga, amelyet a szervezeten belill a
minoség irdnti elkotelezettség megerOsitésével tdmogat. A szdmvevOszéki jelentés tartalmi és
formai megreformdldsa tehat csak részben modszertani kérdés, vele kapcsolatban legaldbb
annyira fontos szerepet jatszik az ellendrzési folyamat tijra definidldsa az ellenérzés egyes
szakaszainak, valamint az egyes szakaszok input €s output kritériumainak meghatarozéasaval,
tovdabba a szervezeti milkddés minden szintjét dthaté hasznosuldsi szempontokra épiild
szemlélet kialakitdsa és a tudatos kommunikdcié alkalmazdsa (Domokos, Pélyi, Farkasinszki,
2016).

Az ASZ ellenbrzései sordn a feltdrt hianyossagok mellett szdamtalan jé és kivetendd példdval is
taldlkozik. Az ellendrzotteknél tapasztalt j6 gyakorlatok, a médshol mar eredményes megolddsok
megismertetése és elterjesztése széles korben eldsegitheti és megalapozhatja a szabalyszerti és
eredményes miikodést, a kozpénzfelhasznalast és a szervezeti innovaciot.

Az elvégzett ellenérzésekhez sok esetben az ASZ dltal készitett és kozéptavon is hangsiilyos
szerepet jatszd elemzések, 0Osszegzo tanulmdnyok kapcsolddnak, amelyek a tdgabb
Osszefiiggések megallapitdsaval, mélyrehatobb kovetkeztetések levondsdval jarulnak hozzd a
j6 kormdnyzdshoz és az ASZ tandcsadéi tevékenységének kiterjesztéséhez. Az ASZ
kozpénzekkel és a kozvagyonnal valé gazdilkodas feletti audit tevékenységéhez kapcsol6do
tanulmanyok mellett azonban felértékelodott az eldretekintd elemzések szerepe is, amelyek
irant egyre nagyobb a tarsadalmi elvards. Ezen a téren a koltségvetési torvény véleményezése
és a Koltségvetési Tandcs részére készitett elemzések kapcsan tobb évtizedes tapasztalatokkal
rendelkezik a legfébb ellenérzé szervezet, azonban az ASZ szdmdra dj jogi és szakmai kihivést
jelent a kozszféra jelenlegi és lehetséges jovObeni valtozadsainak, azok hatdsainak eldrejelzése,
kockézatelemzése. Ezek az un. feltdro tanulmdnyok, amelyek a jovobeni ellendrzések célszertii

terlileteinek, fokuszainak a feltérképezését, beazonositdsat is szolgéljak.
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9.1.3 A SZAMVEVOSZEKI MUNKA HASZNOSULASI KOMMUNIKACIOJANAK
ERTEKELESE
A szamvevOsz€ki munka hazai és nemzetkozi szinti hasznosuldsa a legfObb ellendrzési
intézmények egyik olyan alapvetd jellemzdje, amely nélkiill ma mér egy szamvevOszék sem
teljesitheti maradéktalanul kiildetését. Ezt tdmasztja ald a 2013-as pekingi kongresszuson
elfogadott ISSAI 12-es standard is.>’
A magas szakmai szinvonali szdmvevdszéki munkavégzés egyik ismérve, hogy nem pusztin
az ellendrzési tapasztalatok kozlésére, az eredmények szubjektiv értékelésére szoritkozik.
Teljesitményét objektiv €s 0Osszehasonlithatd mutatészamokkal, kvantitativ és kvalitativ
elemzésekkel, a trendek elemzésével és tudominyos megalapozottsigi mérésekkel,
nemzetkozi értékelésekkel is ald tudja tAmasztani.
Az Allami Szdmvev8szék szervezetfejlesztési stratégidja is hangsilyozza a szervezeti
kapacitdsok fejlesztésének fontossagat és sziikségességét. Az ASZ e mérések sordn ezért nem
a kiilonféle tevékenységek szamszerlsitésére, meglétére fokuszal, hanem a mérhetd, tarsadalmi
szintll hasznosuldsra, eredményességre, hatékonysigra és a hozzdadott értékre.
A korébbi fejezetekben mar feltettiik a kérdést: hogyan biztositja a szamvevOszék munkdjanak
magas szakmai szinvonaldt, hatékonysagat, a nemzetkozi sztenderdekkel osszhangban vald
fejlesztését? Ki értékelheti hitelesen a legfobb ellendrzd intézményeket? Ki ellendrizheti az
ellendrzdoket?
A szamvevOszEéki feladatellatds szakmai szinvonaldnak megfelel0séget egy mdsik orszag
szamvevOszéke ellendrizheti. Ezt a fajta ,.ellendrzést” a hazai és nemzetkozi szaknyelv
tarsintézményi feliilvizsgdlatnak nevezi. A tarsintézményi feliilvizsgdlat célja egyfeldl a
szdmvevOszéki munka elemzése és értékelése, masrészrdl az intézmény milkodésének
mindségkozponti tovabbfejlesztésének megalapozasa.
A tarsintézményi feliilvizsgalathoz a legfébb ellendrzo intézmények nemzetkozi szervezete, az
INTOSAI kiilon sztenderdet (ISSAI 5600), mig a szervezet fejlesztési kezdeményezése, az IDI
teljesitményértékelési keretrendszert dolgozott ki (IDI PMF). A sztenderdek kimondjak, hogy
a tarsintézményi feliilvizsgdlatot a szdmvevOszéki munkdra, illetve az ellendrzés ald vont
teriiletre vonatkoz6 nemzetkozi ajanlasok érvényesiilése mentén, az ellendrzésre felkért
szamvevOszék, az adott orszag sajatossagait figyelembe véve, legtobb esetben a célszerliség, a

hatékonysag és az eredményesség szempontjait kovetve fiiggetleniil végzi.

57 Az Allami Szdmvevoszék még a 2013-as év sordn hivatalos szakmai szabdlyai k6zé emelte ,,A szimvevészéki
munka hasznosuldsdra vonatkozé alapelvek” sztenderdjét.
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Az Allami Szdmvevészék az intézményi mitkodés tlathatésagdnak és a kiilsé kommunikacié
eredményességének, hasznosuldsdnak értékelése céljabol 2014. mdjus 30-4n alapitott projektet.
A projekt elnevezése ,,az ASZ-jelentések nyilvanossigahoz, hasznosuldsdhoz kapcsol6dé kiilsd
intézményi kommunikdacid, valamint a szamvevOszék tevékenysége altal érintett szervezetek és
intézmények kezelésének onértékelésére és tarsintézményi feliilvizsgédlata” volt. A projekt
célkitlizése ennek megfelelden az volt, hogy hozzdjaruljon a szdmvevOszéki munka
hasznosuldsdban meghatdrozd szerepet jatsz6 kommunikdciés tevékenység atfogd
értékeléséhez, ezdltal az intézmény kommunikdcidjanak hosszi tdvd, mindségkdzponti
tovabbfejlesztéséhez. A projekt két részbdl, az Onértékelésbdl és a tarsintézményi
feliilvizsgalatbol allt. A két rész megvaldsitdsdra szakaszokban, iitemezetten keriilt sor 2014.
majus 30. és 2016. mdjus 30. kozott.

Az ASZ  onértékelés sordn az INTOSAI  Fejlesztési Kezdeményezésének
Teljesitményértékelési Modszertana alapjan értékelte az intézményi kommunikécid
megjitisanak id8szakat, a 2010-2015 kozott eltelt 6t évet. Az ASZ adaptalta és mitkodési
tapasztalatai alapjan tovabbfejlesztette az INTOSALI teljesitményértékelési keretrendszerét, uj
értékelési teriiletek és indikdtorokat dolgozott ki, kiilondsen a szamvevdszéki munka
eredményességének mérésére vonatkozéan. Az eredményekrél az ASZ tdjékoztatta az
INTOSALI fejlesztési kezdeményezését.

A misodik szakaszban keriilt sor az ASZ tarsintézményi feliilvizsgélatra, amelyet az Allami
Szamvevoszék felkérésére a lengyel és litvan szdmvevdszék végzett el. A feliilvizsgéltra a
kapcsolddo egyiittmiikodési megédllapodds és a vonatkozd nemzetkozi sztenderdek szerint
keriilt sor. A feliilvizsgalat keretében a szdmvevOszéki szakemberek kozel szdz stratégiai €s
operativ dokumentumot, kézel 1000 oldalnyi informéaciét vontak elemzés ald. Tizenkettd
prezentaciét hallgattak meg az ASZ részérél, és ugyanennyi interjit készitettek az ASZ 4ltal
ellendrzott intézmények vezetdivel, a magyar Orszdggyiilés magas rangu tisztségviseldivel,
valamint magyar kozjogi méltésigokkal, és az Allami Szdmvevészék tevékenységével
rendszeresen foglalkozé tjsagirdkkal is taldlkoztak.

A feliilvizsgilati jelentés megallapitja: az ASZ professzionélis és hatékony kommunikacids
rendszert épitett ki, amely tokéletesen illeszkedik kiildetéséhez és stratégidjahoz, tovabba
osszhangban 4ll az 4j ASZ-torvénnyel és a szamvev6széki munka kommunikdci6jara,
hasznosuldsdra vonatkozé ajanlasokkal. Az ASZ partnerintézményei, és a tevékenysége éltal
érintett szervezetek is megerdsitik, hogy a szervezet olyan moddon valdsitja meg

kommunikécids stratégidjat, amely biztositja az ASZ-ra és annak eljardsaira vonatkozé
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sziikséges informécidk tovabbitdsat, valamint hozzdjarul az intézmény, mint atlathatéan
mikodo szervezet, megitélésének fejlesztéséhez.

A jelentés tobb javaslatot fogalmazott meg megfontolds céljabél az ASZ szdmdra, amelyek
aldtdmasztasdra az elemzett dokumentumokat, az Onértékelési jelentést és a csoport altal
lefolytatott interjikon elhangzott informacidkat hasznélja fel.

A javaslatok harom f0 teriiletet, az ellendrzottek felé irdnyuld, az iligyészséggel és
nyomozohatosagokkal folytatott, valamint a média és a kozvélemény tajékoztatasa érdekében
végzett kommunikécids tevékenységet érintik. Arra hivjdk fel a figyelmet, hogy az ASZ-nak
érdemes hangsulyt fektetnie az ellendrzottek felé irdnyulé kommunikacié fejlesztésére, az
ellendrzottekkel folytatott kommunikaciés személyesebb jellegére, az intézményvezetdk
részletesebb tdjékoztatdsira és az ellendrzési folyamat elmagyardzdsidra. A média és a
kozvélemény felé iranyulé kommunikécié tekintetében a feliilvizsgalatot végzd munkacsoport
szerint az ASZ-nak az ellenbrzési jelentésbe foglalt megallapitisok és javaslatok
értelmezésének, megértésének tidmogatdsira kell torekednie. A kommunikacids eszkozok
teriiletén pedig az volt a kiilfoldi szamvevoszékek allaspontja, hogy a szamvevdszéknek
komolyan fontoléra kell vennie a k6zosségi média alkalmazasanak bevezetését, illetve érdemes
tovabb folytatnia az 1j jelentésformatum fejlesztését.

A fejlesztési javaslatok hasznosuldsa érdekében az ASZ hasznosuldsi, valamint intézkedési
tervet is készit, amelynek végrehajtasat értékelni fogja, az eredményekrdl pedig tajékoztatja a
feliilvizsgdlatot lefolytaté intézményeket.

A projekt nemzetkozi szinten is relevdnsnak tekintheté eredménye, hogy az ASZ dltal
alkalmazott megkozelités a tarsintézményi feliilvizsgalatok evalvacidjanak tekinthetd. A
feliilvizsgalatok fejlédési ive ugyanis a fokuszaltabb, kisebb teriiletet vizsgdld, ugyanakkor
mélyebb, az 0sszefiiggéseket is feltaré elemzések felé mutat. Ennek egyik j6 gyakorlata volt az
onértékelés sordn a teljesitményértékelési keretrendszer tovéabbfejlesztése, uj kvantitativ
indikédtorok bevezetése, valamint a feliilvizsgalati mddszertan sorédn a hasznosuldsi szempontok

szisztematikus érvényesitése.

9.2 KAPACITASFEJLESZTES

A kapacitasfejlesztéssel kapcsolatos dontések eldtt gondosan sziikséges elemezni a
szamvevOszék vonatkozo jogallasat és a fejlesztés kovetelményeit, az intézményi struktirat, az
ellendrzési kornyezetet, valamint a rendelkezésre 4ll6 pénziigyi forrasokat. E teriiletek koziil a

fejlesztési kovetelményeket és koriilményeket az eldzo, 8.1. pontban lettek Osszefoglalva.
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Tekintettel arra, hogy a fejlesztés pénziigyi forrdsai az ASZ rendelkezésére dllnak e teriilettel
kapcsolatban nem 4ll fenn a jelent0s kockdzat veszélye. Ami az intézményi feltételeket €s

2

ellendrzési kornyezetet illeti, — az dn. ,,rés” vagy ,.eltérés” elemzések keretében — veliik
kapcsolatban sokoldali elemzd mérlegelésekre van sziikség, kiilondsen azokat a teriileteket
érintéen, ahol nagyobb véltozdsokra van kildtds. Mielott ezek a szempontok keriilnek

megvizsgdalasra, kapacitasfejlesztés fogalma és szerepe keriil attekintésre.

9.2.1 A KAPACITASFEJLESZTES FOGALMA ES SZEREPE
Két-harom évtizeddel ezel6tt a kozép-kelet-eurdpai régionkban és a fejlodd orszagokban,
amikor a szdmvevOszékek megkezdték miikddésiiket, e fejlesztési feladat elsOsorban a
szamvevOszéki kapacitasok kiépitését jelentette, €s igy témakore is szlikebb volt: az oktatasra-
képzésre, valamint a human er6forrdsok megteremtésére vonatkozott. Ké€sdbb szélesebben és
holisztikusan értelmezték ezt a tevékenységet, kovetve az OECD definicidjat, amely szerint a
kapacitasfejlesztés az emberek, csoportok, szervezetek és tdrsadalmak képességeit noveld
folyamat annak érdekében, hogy (i) elldssak a sziikséges funkcidkat, megoldjak a problémékat,
meghatdrozzak €s elérjék az elfogadott célokat; és (ii) megértsék a fejlodés széles értelemben
vett és a fenntarthatésdg kovetelményeit biztositd sziikségleteit. Az INTOSAI értelmezése
szerint a kapacitdsfejlesztés olyan cselekvési utakat, strukturdkat, képességeket €s tudast jelent,
amelyek hatékonnyd tesznek egy szervezetet. A kapacitasfejlesztés mind ezek
tovabbfejlesztése, a meglévo pozitivumok erdsitése, a hidnyossdgok és gyengeségek kijelolése,
illetve megsziintetése (INTOSAI 2007).
A kapacitasfejlesztés fontossdgat jelzi, hogy miivelése 1953, az INTOSAI alapitdsa 6ta kiemelt
prioritds. Az INTOSALI els6 — 2004. évi Budapesti Kongresszusdn elfogadott — Stratégiai
Tervében (2005-2010) a négy stratégiai cél kozott mdésodikként az intézményi
kapacitasfejlesztés kapott helyet. E stratégiai cél a kovetkezd harom teriileten jelolt ki
fejlesztést:

e szakmai ellen6rzési kapacitas,

® gszervezeti kapacitds €s

e akiilsé kornyezettel vald egyiittmiikodési kapacitas.
A Stratégiai Terv id0szakdaban az INTOSAI minden egyes tagintézménye jelentds — az adott
intézmény feltételeihez igazodé — segitséget kapott a kapacitasfejlesztési tevékenységéhez.

Ebben fontos szerepet jatszott az INTOSAI Kapacitasfejlesztési Bizottsaga is (24. abra).
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Megjegyzendd, hogy a kapacitdsfejlesztés az INTOSAI kovetkezd, 2011-2016. évi Stratégiai
Tervében szintén kiemelt stratégiai célként szerepel. Tovabbd az is, hogy az INTOSAI XXI.
Pekingi Kongresszusa (2013) az ellenOrzési szinvonal emelése érdekében — amire a
szdmvevoszékeket a modellintézményi stitusz is kotelezi — felhivta a kapacitdsfejlesztés
fontossdgdra a szamvevoszékek figyelmét.

E fejlesztési stratégiai cél gyakorlati megvaldsitdsaban kiemelkedden fontos szerep harul az
EUROSAI-ra is. A regiondlis munkacsoport kovetkezd, 2017-2023. évi Stratégiai Tervének a
tervezetében a kapacitasfejlesztés a hat kiemelt stratégiai cél kozott szerepel. Természetesnek
tekinthetd az is, hogy az el6z6 — 2011-2016. évi iddszakra sz6l6 — Stratégiai Tervben is
eldtérben alltak €s teljesiiltek a kapacitdsfejlesztési feladatok.

24. abra

A Kapacitasfejlesztési Bizottsag szervezete

Albizottsagok

Forras: INTOSALI 2010.

9.2.2 A KAPACITASFEJLESZTES KERETRENDSZERE

Az INTOSAI és az EUROSAI stratégiai céljainak végrehajtdsa sordn az Allami Szdmvevészék

azokat az irdnyelveket tekinti kiindul6 alapnak, amelyeket a Kapacitasfejlesztési és
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Tuddsmegosztasi Bizottsdg dolgozott ki a szdmvevdszékek és a nemzetkozi szervezetek
tapasztalatainak és javaslatainak felhaszndldsaval (INTOSAI 2007).

E témakorben kialakult médszertani szemléletnek megfeleléen az ASZ szempontjabdl is
célszerti, hogy a kapacitdsfejlesztés keretrendszerét két megkozelitésben ismerhetd meg
mindkettében alkalmazdsra keriill az ASZ korszeriisitési programja. Az egyik a

kapacitdsfejlesztés folyamata, a masik pedig a kapacitdsfejlesztés dimenzioi.

9.2.2.1 A kapacitdsfejlesztés folyamata

Az elméleti szempontok és gyakorlati tapasztalatok egyarant arra 0sztondznek, hogy egy jol
strukturalt fejlesztési program ot iterativ szakaszban valésuljon meg (25. abra)

1. SZAKASZ: KAPACITASOK ERTEKELESE

E szakaszban elvégzendd fontos feladat, hogy objektiv, redlis kép alljon Ossze a meglévo
kapacitdsok nagysagarol, mindségi szinvonalardl, miikodési teljesitményérol, az erdsségekrol
és a gyengeségekrol, valamint a segitd és korlatozo feltételekrdl egyarant (26. abra). Ennek
ismeretében lehetséges csak megfelel6 médon kidolgozni a kapacitdsfejlesztési stratégiat.

Az értékelés elvégzését szamos olyan modell felhasznaldsa segitheti, amelyeket a kapacitdsok
értékelésére dolgoztak ki. Ezek egyik csoportjat az orszdgok (orszagcsoportok) céljaira
kialakitott un. orszdg-specifikus modellek, masik csoportjit pedig az Un. generikus (altaldnos
jellegll) modellek alkotjak.

25. abra

Szakaszok a kapacitasfejlesztés folyamataban

5.
Fenntarthato
jobbitasok

4.
Tapasztalatok
hasznositdsa

3.
Stratégia
végrehajtisa

2.
Stratégia
kialakitasa
-
1.
Kapacitdsok
értékelése

Forréds: INTOSALI, 2007.
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26. abra

A szamvevoszék miikodését befolyasolo tényezok

Kiindulé allapot

Menedzsment
Vezetés
Kormanyzas

Folyamatok Hatasok

Inputok

Személyzet, Médszerek, Kiils6
Mas Szabalyok kapcsolatok,
forrasok Eredmények

Forras: Working with Supreme Audit Institutions, UK Department for International Development (DFID)
(2005). p. 10.

Az elébbire j6 példa az AFROSAI-E orszdgok®® szamvevdszékei altal alkalmazott és a svéd
szdmvevoszék segitségével kidolgozott modell. A modell lehetévé teszi, hogy a
szdmvevOszékek a kapacitdsukat Onértékeléssel Ot fejloddési szint szerint értékeljék és
csoportositsdk (AFROSAI-E, 2010). Ezek a szintek a kovetkezok:
® Induldskori szint (Founding Level): elotérben a szabalyossagi ellenOrzés, nincs
teljesitményellendrzés, kialakulé human eréforrds politika;
e Fejlodési szint (Development Level): léteznek fejlesztési tervek, de végrehajtasuk
hidnyos; évente harom teljesitményellendrzésnél kevesebb valdsul meg;
® Megalapozott szint (Established Level): a fejlesztési tervek — kisebb eltéréssel —
megvaldsulnak, évente haromndl tobb teljesitményellendrzés késziil, érvényesiilnek a

fobb mindségellendrzési kovetelmények;

8 Az Angolul Beszél6 Afrikai Orszagok Szdmvevoszékeinek Szervezete.
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e [rdnyitdsi szint (Managed Level): a fejlesztési tervek hidnytalanul megvalésulnak az
irdnyitds hatékony és koltségkiméld, kockdzatelemzések késziilnek, a szamvevok
legalabb 40 %-a teljesitményellendrzést végez, a szdmvevdszEék partnerei elégedettek
az egylittmikodéssel;

e Optimadlis szint (Optimized Level): a forrdsok felhaszndldsa célszertien eléremutato, a
hozzéaadott érték magas, a szamvevok legalabb 50 %-a teljesitményellendrzést végez.

A generikus (éltaldnos jellegli) modellek (a SWOT elemzés, a CAF elemzési keret, a SAI
Maturity Model stb.) koziil a SWOT elemzés a leginkébb elterjedt, igy az ASZ gyakorlatdban
is. A kozeljovd feladata annak megvizsgéldsa, hogy az ASZ milyen tovabbi modellt

(modelleket) épitsen be a kibOvitett eszkoztaraba.

2. SZAKASZ: KAPACITASFEJLESZTESI STRATEGIA KIDOLGOZASA

Tapasztalatbdl ismert, hogy az eltérdé koriilmények és feltételek (a tradiciok, a rendelkezésre
all6 er6forrdsok nagysaga, a korlatozo tényezOk stb.) miatt nem képzelhetd el egységes stratégia
Osszedllitdsa. Ezért a nemzetkdzi tapasztalatok hasznositasdval kapcsolatban célszertinek atszik
az az eljaras, hogy — az esszészerli indoklds helyett — roviden bemutatdsra keriilnek azok a
kulcskérdések, amelyeket hangsilyosan sziikséges a kapacitasfejlesztési stratégia kidolgozasa
soran figyelembe venni. E kulcskérdéseket hat fontos teriiletre vonatkozdan az 5. tablazat
tartalmazza. A teriiletekkel kapcsolatban a kérdések alapjan azt latjuk, hogy a fejlesztési
stratégia  kidolgozdsa szempontjabdl els6sorban az erdforrds sziikségletekkel és
elérhetoségiikkel, valamint a valtozdsi program irdnyitdsaval kapcsolatos kérdésekre adott
valaszoknak van fontos szerepe.

E nemzetkozi tapasztalatok mellett az ASZ szdmara késziil$ kapacitasfejlesztési stratégia cél-
és eszkozrendszerének kidolgozdsa sordn elsdsorban azokra a funkciondlis stratégidkra épiil,
amelyekkel 2012-ben kiegésziilt a kozéptavi intézményi stratégia (27. abra). E munkaban
koziiliik is kiemelkedden fontos szerepet jatszik a szervezetfejlesztési és a humdaneréforrés

részstratégia.
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5. tablazat

A Kkapacitasfejlesztési stratégia kidolgozasanak kulcskérdései

A: Fiiggetlenség és jogi keretek

e Milyen jogi €s alkotméanyos keretben mitkodik a szamvevdszék, és milyen mértékben all
Osszhangban az INTOSAI iranyelveivel?

B. A valtozasi program tartalma

e Az dllami szdmvevdszék tisztdban van-e a valtozasi program kulcselemeivel, és hogyan
fogadja azokat?

e A szdmvevOszék tisztdban van-e azzal, hogy a program milyen viszonyban all az orszag
koltségvetési reformjaival?

® A szdmvevOsz€k ismeri-e a valtozasi program prioritdsait?

C. Idokeret

e Mi a véltozas megvaldsitasanak redlis idOkerete?

D. Eroforras sziikségletek és elérhetoségiik

e Milyen forrdsok (pénziigyi, human és vezetési) sziikségesek a vdltozasi program
megvaldsitasidhoz?

e Milyen kiilsd forrdsok/tdmogatasok dllnak rendelkezésre?

¢ Hogyan hidalhat6 4t a sziikséges és a rendelkezésre 4ll6 forrdsok kozotti kiillonbség?

E. A valtozasi program iranyitasa

® A program varhatéan milyen hatédst gyakorol a szamvev0székre?

e Mekkora tdmogatasi és ellenz€éki magatartas varhato a véltozasok miatt?

e Sziikséges-e a szdmveviszék szervezeti struktirdjanak és kultirdjanak valtoztatdsa a
program érdekében?

e Rendelkezik-e a szdmvevdszék a komplex véltozdsi program irdnyitdsdhoz sziikséges
projektiranyitasi rendszerekkel és képességekkel?

F. Partneri kapcsolatok

e Varhat6-e partneri tandcs €s tdimogatds a fejlesztési program megvaldsitasdhoz, illetve a
befejezés utani idészakban?
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27. abra

Az ASZ stratégiai dokumentumrendszere

SZERVEZET-

s

ALLAMI
SEAMVEVASZEK

STRATEGIA

K&6zZEPTAVUO INTEZMENYI STRATEGIA
FunkclONALIS RESZSTRATEGIAK

MNeEMZETHOZI

INFORMATIEAI

Humdm- MADSZERTANI Kommunidcids

5 ERGFORRAS
FEJLESZTESI

Forras: Sajat szerkesztés.

A kapacitasfejlesztési stratégia kidolgozasanak masik forrdsat az ASZ szdmvevéinek azok a

gazdag gyakorlati tapasztalatai jelentik, amelyek az ellendrzések és gazdasagelemzési munkak

sordn az elmult években felhalmozddtak. Ezek rovid 0sszefoglaldsét elsdsorban a 8.1.1. pont és

részben a 8.1.2. pont tartalmazza.

3.-5. SZAKASZOK: VALTOZAS IRANYITAS ES FENNTARTASA

A kapacitdsfejlesztési véltozds irdnyitds — a vdltozds folyamatdnak komplex jellege

kovetkeztében — sokoldalu és részletes tervezomunkat és koordindcidt igényld tevékenység.

Elemei koziil meghatirozo fontossagu:

az elérendd célok egyértelmi, vilagos felvazoldsa;

a megoldando feladatok idObeni sorrendjének a meghatdrozasa;

a széleskorli partnerségi kapcsolatok (példdul twinning programok, szdmvevdszékek
kozotti kétoldali megéllapodasok, peer programok) kiépitése a nemzetkozi €s a hazai
szakmai tapasztalatok megismerése €s felhasznaldsa céljabol, valamint

olyan kompetencidk, képességek, szervezeti kultira €s 0Osztonzési rendszerek
kialakitdsa, amelyek nemcsak egyszeri €s rovidtavi elOrelépést, hanem fenntarthaté

javulést is eredményeznek.
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9.2.2.2 A kapacitasfejlesztés dimenzioi

A kapacitasfejlesztés folyamatdnak attekintése utdn — tartalmi szempontbdl — e fejlesztési
tevékenység harom dimenzidjat célszerli megkiilonboztetni. E dimenzidkat és a dimenzidk fobb
elemeit a 28. abra szemlélteti.

A modszertani megiijulds tekintetében tapasztalataink azt mutatjdk, hogy méar a
szabdlyszeriségi ellendrzések is képesek ramutatni olyan alapvetd hidnyossdgokra, amelyeknek
megsziintetése a kozpénzek jelentds megtakaritisit eredményezheti. Az ASZ-nak
természetesen nem feladata az allami politikdk és a kozfeladat-ellatds szakmai tartalmanak
kritikdja, azonban az ASZ rdmutathat a pazarldsra, ellendrizheti és értékelheti az
eredményességet, hogy

e az adott dllami beavatkozds (példaul egy addkedvezmény vagy egy fejlesztési
program) szabdlyozdsa elott késziiltek-e — a jogszabdlyi el6irds szerint —
hatdstanulmanyok;

e teljeskorii volt-e a szabdlyozas;

¢ meghatdroztik-e egyértelmiien a célokat és a teljesitmény-kritériumokat, és ennek
alapjan torténik-e az adatgylijtés, a mérés €s az értékelés;

e kialakitottdk-e a végrehajtds nyomon kovetésének (monitoring), ellendrzésének és
értékelésének rendszerét;

e a belso kontrollrendszer kialakitasa és mikodtetése alkalmas-e a rendszerekben, az
intézményi mikodésben jelentkez6 kockazatok, hibak €s hidnyossagok feltardsara,
javitasara, ennek érdekében sor keriilt-e a megtett intézkedések értékelésére.

A holisztikus megkozelités szellemében keriilt elOkészitésre a kozponti alrendszer
intézményeinek reljesitményellenorzése, amelynek keretében értékelhetdvé vdalhat a
gazdéilkodds folyamatdban a gazdasadgossagi, hatékonysagi és eredményességi kovetelmények
kialakitdsa és az azoknak valé megfelelése. Az ASZ teljesitményellenérzéseinek célja, hogy
hozzijaruljon a kozfeladat-ellaitds hatékonysdgdnak javuldsdhoz és szdmszerisithetd
megtakaritisok eléréséhez. A kozpénz szabdlyszerl elkoltése mellett elvards az is, hogy azt
hatékonyan keriiljon felhasznaldsra, amelyben fontos szerepe van a vezetoi teljesitménynek.
Ezért kap jelentOséget a kozponti alrendszer szervezeteinek ellendrzése sordn a vezetdi
teljesitményértékelés intézményi alkalmazasinak és eredményességének értékelése. Az ASZ
vezeto szerepet kivdn vdllalni a vezetoi teljesitményértékeléshez sziikséges modszertani

alapelvek kidolgozdsdban.
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28. abra

A Kkapacitasfejlesztés dimenzi6i

Forras: INTOSAL 2007.
Ennek indokoltsdgit aldtimasztjak az Allami SzdmvevOszék ellendrzési tapasztalatai. A
teljesitményellendrzések ravilagitottak olyan problémdkra, amelyek a nem megfeleld
célmeghatdrozasbol, mutatészamrendszerbdl vagy visszamérésbdl fakadtak. Az ellendrzési

tapasztalatokat az ASZ szdmvevéi sokoldaltan feldolgoztik (Németh, Kolozsi, 2015). Ennek
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alapjan a kovetkez0 fobb problémdk meriiltek fel (zardjelben a példanak felhozhat6
szamvevOszéki jelentés szama):

e célmegjelolés nincs, vagy hidnyos (példaul a pszichiatriai betegellatas atalakitasa, 1286.
szamu jelentés);

e célmegjelolés van, de annak az eredményes megvalosuldsit mér6 mutats- és
kritériumrendszer nem késziilt el, vagy az nem megfeleld (kozfoglalkoztatds timogatasi
rendszere, 13097. szamu jelentés);

e célmegjellés van, a mutatészamrendszer kialakitott, a kritériumokat meghatéroztak és
alkalmazzak, azonban nincs visszacsatolas a céloktdl valo eltérések okait nem elemzik
(vidékfejlesztési célkitlizések megvaldsitdsa, 1293. szamu jelentés);

e célmegjeloléssel, teljesitménykritériumokkal, visszamérésekkel egyarant, egyszerre
tobb irdnyit6i szinten vannak hidnyossdgok (tobbségi dllami/Onkorményzati
tulajdonban 4ll6 gazdasagi tarsasdgok gazdilkoddsa).

A megujuléds keretében felkésziiliink arra, hogy a jovOben tn. evalvdcios (értékeld tipusii)
teljesitményellenorzéseket is végezziink, amelyek sordn az intézmények miikodésén, a
beruhdzasok vagy projektek eredményességén és hatékonysdgan tilmenden értékelésre keriil
annak tdrsadalmi hasznossdga, hasznosuldsa, célszertisége is. Ezen ellenOrzések tervezése
sordn kockézatot jelent, ha az értékeléshez sziikséges indikatorok, adatok, mutatészamok nem
allnak rendelkezésre, vagy az intézmények és projektek felelds vezetdi szamara nem kotelezd
az eredményességi és hatékonysagi szempontok érvényesitése, s ezért felértékelddik az eldzetes
adatgy(ijtés és a kockdzatelemzés szerepe.

A Szamvevoszék kiemelt feladata a koltségvetési zdrszdmadds ellenOrzési tapasztalatainak
hasznositdsa is. A zarszdmadds sordn ellendrzott intézmények pénziigyi szabdlyszeritiségét
befolyasol6 kockazatok feltardsa megalapozhatja ezen intézmények ellendrzéseinek tervezését.
A zéarszamadasra raépiild ellendrzésekkel a szamvevoszéki ellendrzések mindségének és
hatékonysaganak javitisdhoz hozz4 jarul, egyuttal az ellendrzott intézmény szdmadra optimélis
egyiittmikodési  koriilményeket teremt azzal, hogy az ellendrzott szervezet ASZ
ellendrzésekhez kapcsol6dé munkaleterheltsége csokkent.

A szamvevOszék ellendrzése keretében egységesen keriil kezelésre a hazai és eurdpai unios
forrdsok felhaszndldsa. Az egyes ellendrzési témdkhoz kapcsolddéan az eurdpai unids
forrasokbdl szdrmazé bevételek, valamint az eurdpai uniés tdmogatdsok felhaszndldsara
kiépitett hazai intézményrendszer miikodésének ellendrzésére kozéptavon is kiemelt figyelmet

kap.
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Az ASZ onkéntes ontesztekkel tamogatja a kozpénzt haszndlé szervezetek, intézmények
mikodésének szabdlyozottsagit, szabdlyszerliségét. Jelenleg az egyhdzi intézmények, a
telepiilési €s helyi nemzetiségi 6nkormanyzatok szdmdra kidolgozott dntesztek végzésével az
intézmények értékelhetik a sajat tevékenységiiket, és felkésziilhetnek egy esetleges ASZ
ellendrzésre. Az Onteszt-rendszer hasznosul a még nem ellendrzétt onkorméanyzatoknal,
intézményeknél 1is, hiszen egyfajta ,bels0 motivacioként” segitheti eld a mikodés
szabdlyozottsdgdnak javitdsat, a belsé kontrollrendszer er6sodését. Ezzel nemcsak az ASZ
tandcsadoi tevékenysége és jelenléte erdsodik a kozpénz felhaszndlok korében, hanem az
értékes informacidokkal a jovObeni ellendrzések tervezéséhez sziikséges kockdzatelemzés is
megalapozasra keriil.

Az ellenérzés-technikai megtjulds részeként az ASZ megiijitia adatbekérd rendszerét is. Az \j
megkozelitésti mintavételi és ellendrzési eljarasok (pl. adatbekérésen alapuld ellendrzések)
hozzajarulnak a helyszinen lefolytatott ellen6rzések szamdnak és idOtartamanak
csokkentéséhez, ezzel az ellendrzési tevékenység hatékonysdganak noveléséhez.

A 2011. évi 4j ASZ torvény hatdlybalépése Gta megsziint a kovetkezmények nélkiili
szamvevoszéki ellendérzések iddszaka. Az ASZ 4ltal tett javaslatokra az ellendrzott szervezetek
intézkedési tervet kotelesek késziteni, amit az ASZ utdellendrzés keretében ellendrizhet. Az
ASZ egyre nagyobb hangsilyt fektet az utéellendérzésekre, és kozéptavi célja, hogy minél tobb
végrehajtott ellendrzés kapcsan ellendrizze az intézkedési tervek végrehajtasat.

Az ASZ szdméra tovébbra is kiemelten fontos a nemzetkizi jelenlét, a tapasztalatok megosztasa
és hasznositdsa, amely els6sorban a mas szamvevdszékekkel valo egyiittmiitkodésben valosul
meg. Az ASZ — a svidjci szamvevdszék kezdeményezésére — részt vesz az adatvédelemre
iranyulé parhuzamos ellendrzésben. A nemzetkozi egyiittmikodés, a kozos ellendrzések
gyakorlata 2016-2017-ben tovabb folytatédik. A kozos ellendrzésekben vald részvétel a
tanulds, mds szdmvevészékek gyakorlatdnak megismerési lehetéségét biztositia az ASZ
szdmdra, az ellendrzések modszertani elemei, megolddsai a késdbbi ellendrzések sordn

hasznosithatok.
%k
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Ami a szakmai kapacitds er6sitésének masodik kiemelt teriiletét illeti, az ASZ nagy hangstlyt
helyez a képzési programok megvaldsitasara.

Az ASZ (on)tanuldszervezetként folyamatosan noveli, erdsiti alkotkedvét és tehetségét, s
egyuttal fejleszti reagdld képességét annak érdekében, hogy a kornyezet kihivésait, valtozdsait

id6ben felismerje, felmérje és azokra mihamarabb adekvat valaszokat adjon. Ezért alapelvként

196



érvényesiti a rendszerben valé gondolkodds, az dnmaguk irdnyitdsa, a gondolati mintdink
folyamatos feliilvizsgalata, a k6zos jovokép és a csoportos tanulds elveit.
(On)tanulészervezetként ennek megfelelden az ASZ a szervezeti szintii hatékonysag novelése
érdekében éves képzési terv alapjan egyéni €s csoportos tanuldst tdimogatd képzési rendszert
mukodtet, amely rendszerben a képzés kiilonbozo szinteken és formdkban valdosul meg.
Tekintettel a képzési rendszer tobbszintliségére és eltérd képzési formdira, indokolt a képzések
kiilonboz6 formdinak és szintjeinek egységes rendszerbe foglaldsa, az ASZ képzési
keretrendszerének kialakitdsa.

E keretrendszer kialakitdsdval javulhat az ASZ képzési rendszerének atlathatsdga, valamint
nagyban hozzdjarulhat a képzési rendszerhez kapcsolodo fejlesztések megvaldosuldsahoz. A
rendszer miitkodtetése hosszabb tavon ndvelheti az ASZ dltal kindlt képzés vonzerejét, erdsitheti
annak munkaerd-piaci relevancidjat.

Az ASZ képzési rendszerének alapelve, hogy a szdmvevék esetében a felvételi
kovetelményként eldirt alapképzettséghez (pénziigyi, jogi, stb.) kapcsolédo, illetve ehhez
hasonl6-és jellegh képzéseket az intézmény nem tdmogat. Tanulményi szerzodések kotésére
kizar6lag nemzetkozi egylittmiikodés keretében megvaldsuld kiilfoldi tanulményok, illetve
specidlis tobblet ismeretek (pl. IT audit) megszerzésére iranyuldé képzések és az ASZ iltal
delegdlt személyek esetében keriil sor, tovdbbd vezetd beosztisu kollégdk doktori cimének
megszerzését timogatja.

A képzési rendszer elso pillére az uj belépok képzése. A mindségi munkavégzés érdekében az
ASZ elméleti és gyakorlati képzés szervezésével tdmogatja a szdmvevOket a szdmvevoi
alapkompetencia megszerzésében, ezzel biztositva azt, hogy a szdmvevOk a mddszertani
eldirdasok alapjan képesek legyenek a megfelel0ségi ellendrzés végrehajtasara. A képzési
program tartalmaz tovabbd egyéni felkésziilés €s vizsga keretében megvaldsuld jogszabdlyi
képzéseket, gyakorlatorientdlt informatikai felkészitd kurzusokat. Kiilonos figyelmet forditva
a szervezeti kultiira megismertetésére (az ellendrzési szakaszok, a projekt elven mikodo
munkavégzés, a gyakornoki rendszer, a kontrolling €s monitoring rendszer, az eldmeneteli-, €s
javadalmazasi rendszer, az integritds €s etikus magatartds, a nyitott, tanulni képes szervezeti
miukodés teriiletein).

A megviltozott munkaerd-piaci helyzetre, valamint a palyazatot benyu;jté jeloltek végzettsége
szerinti megoszlasra val6 tekintettel az 4j belépdk képzésének megfeleld differencidlasara keriil

sor. Bzt a betdltendd munkakorhoz és a jovoben teljesitendd kdvetelményekhez igazitva.
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A masodik pillért alkot6 vezetoképzés célja a vezetoi dllomdny mindségének javitdsa. Ezért az
ASZ kiemelt figyelmet fordit a vezetdi utdnpétls csoportban 1év6k, valamint a vezetdi poziciét
betoltd szamvevok képzésére. Az ASZ tudatos karriermenedzsment tevékenységén keresztiil,
széles spektrumu képzési kindlatdval tdmogatja a motivalt, munkdjukat magas szakmai
szinvonalon végz6, az ASZ hosszi tavi céljainak megvaldsitasdban vezetdi szerepet betSltd és
vezetOi utanpotlasi korbe tartozé munkatdrsakat.

A Tiéjékoztaté az Allami Szamvevdszék 2014. évi szakmai tevékenységérél és beszamol6 az
intézmény miikodésérél az orszaggyllés részére cimii beszamold elfogaddsardl szold
13412015. (VIL. 7.) OGY hatdrozatban foglaltak alapjdan az orszdggytilés tamogatja, hogy a
kozpénzekkel és kizvagyonnal valé gazddlkoddsban érintett szervezetek tekintetében az Allami
Szdamvevoszék szélesitse a vezetoi rendszerekre vonatkozo tandcsado tevékenységét és
tamogassa az etikus kozpénziigyi vezetoképzést.

Az OGY hatdrozatban foglaltak alapjan az ASZ 2015 novemberében egyiittmiikodési
megallapodast kotott a Miskolci Egyetemmel, amely kiterjed a kozpénzekkel és kozvagyonnal
gazdélkod¢ szervezetek vezetOi képzésére alkalmas oktatdsi programok kialakitaséara és képzési
modulok fejlesztésére.

A létrehozott Intézeti tanszék tudomanyos-kutatdsi tevékenységének fo célkitlizése az etikus
kozpénziigyi vezetOképzés oktatdsdnak tudomanyos megalapozdsa. A posztgradudlis képzés
elsddleges célcsoportjat a kozszféra gazdasagi vezetdi, valamint a gazdalkodasi dontések
elokészitésében €s ellendrzésében résztvevod szakemberek jelentik.

A fentiek alapjdn az Allami Szdmvevdszék, mint mintaadé modellintézmény pilot jelleggel
belsd képzést inditott a vezetdi utdnpotlds, valamint a ,,kezdd" vezetdk korébe tartozod
munkatarsai részére, lehetdséget biztositva ezaltal a vezetdi kompetencidik fejlesztésére.

A harmadik pillért alkoté informatikai képzés keretében az ASZ valamennyi munkavillalGja
szamdra informatikai képzések folynak, amelynek keretében kiemelt szerepet kap az IT
ellendrzéshez kapcsolddo képzések szervezésének a biztositasa is.

A negyedik pillért képezé teljesitményellendrzési és elemzd képzéssel az ASZ célja, hogy a
jovében nagyobb ardnyban végez teljesitményellendrzéseket, foként a kozfeladatot ellétd,
illetve kozszolgaltatast nyujté koltségvetési szervek és gazdasagi tarsasagok gazdalkoddsanak
teriiletén. E cél teljesiilése érdekében kiemelten fontos, hogy az ASZ személyi dlloménya egyre
nagyobb  szdmban olyan szamvevOket alkalmazzon, akik rendelkeznek a
teljesitményellendrzéshez  sziikséges ismeretekkel €s  kompetencidkkal. Ezért a

teljesitményellendrzések  végrehajtdsdhoz  sziikséges ismeretek €s  kompetencidk
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megszerzésének biztositdsa érdekében az ASZ és a Miskolci Egyetem kozos Kozszolgaltatasi
menedzsment Tanszéke keretében tervezett képzésekkel kivdnja tovabb fejleszteni az elemzoi
tapasztalatokkal rendelkezd szamvevok szaktudasat.
E 6 pillérek mellett az ASZ a szervezeti tuddsmenedzsment keretében — teljesitménye fokozédsa
érdekében — tuddscentrumok kialakitadsaval tudatosan torekszik a szervezeti tudds és szellemi
toke fejlesztésére €s megtartdsdra, ezéltal ndvelve a szervezeti munkavégzés hatékonysagat,
eredményességét, illetve a folyamatba épitett mindségbiztositdsi tevékenység tdmogatidsidhoz
val6 hozzdjdruldst. Az ASZ komplex és széles spektrumi bels6 képzéseket, jo gyakorlatokat
bemutato szakmai forumokat szervez a tovabbi kapacitasfejlesztés érdekében.
A bemutatott ASZ képzési rendszer holisztikus megkozelitése feltételezi a kiillonbodzo képzési
formdk, illetve szintek szerves egymdsra épiilését, valamint olyan készségeké s tartalmak
elsajatitasat biztositja, amelyek az egyént alkalmassd teszik a rendszerben valé linedris
elérehaladésra.
A képzési keretrendszer atfogd célja a képzés kiilonbozd szintjeinek €s formdinak egységes
rendszerbe foglaldsa, és ezdltal a szervezeten beliilli tanuldsi képzés gyakorlati
megvaldsitdsdhoz sziikséges feltételek megteremtése.
A fentieket figyelembe véve a képzési keretrendszer kidolgozdsdnak kozvetlen céljai a
kovetkezdk:
» aképzési keretrendszer atlathatésagdnak javitasa,
» aképzés kiillonbozo szintjeinek és formainak egységes rendszerbe foglaldsa,
» aképzési rendszer mindségének javulasa,
» az egyéni és a csoportos tanulds keretei kozott megszerzett tudds gyakorlatban torténd
alkalmazhatdsagéanak javitasa,
» a képzési rendszeren beliili szakmai koordindcié, a tarsadalmi partnerekkel vald
egyiittmiikodés erdsitése,
» az oktatdsi-képzési programok tervezésének és kidolgozdsinak eredményesebb
orientéldsa,
» a képzés eredményességének, hatékonysidganak, munkaerd-piaci relevancidjanak

erdsitéséhez val6 hozzajarulas.

Ami a mindségirdnyitds megujitdsdt illeti, annak teljes djra gondoldsat jelentette a korabban

els6sorban a végbiztositasi jelleggel milkodd mindségbiztositasi tevékenységtol vald
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elmozdulds a mindségirdnyitott miikodés megvaldsitdsa felé. Ennek alapjait az Allami
Szdmvevoszék az INTOS AT 4dltal kiadott, a ,,Min0ségiranyitds a legfébb ellendrzd intézmények
szamara (ISSAI 40)” irdnyelvet alapnak tekintve dolgozta ki, a kapcsol6dé kontrollpontokat
annak mentén hatdrozta meg. A szervezeti kultirat is formal6 valtoztatds, hogy a 2012. év
végétdl az ASZ szakmaisdgdba vetett bizalom egyik alapkovét jelenté mindségbiztositds mar
nem az ellendrzési folyamat elkiiloniilt részeként miikodik, hanem a mindség irdnti
kovetelmény az ellendrzési tevékenység — a jelentéskészitési folyamat — minden elemébe
egyfajta védohaloként szervesen beépiil. Célja, hogy a mindséget veszélyeztetd tényezdk
azonositasaval és kezelésével minimaélisra csokkenjen az ellen6rzési munkét érint6 kockazatok
mértéke. J6llehet az ASZ valamennyi mitkdési teriiletére vonatkozéan érvényesiil, hogy az ott
dolgozok kotelesek sajat feladat- €s hatdskoriikben érvényesiteni a mindségirdnyitott miikodés
alapelveit, természetesen ez nem jelentheti azt, hogy a kontroll, illetve monitoring funkciéra ne
lenne sziikség. Kiilondsen igaz ez azoknak az ellendérzéseknek az esetében, ahol az ASZ magas
presztizse és megallapitasainak megfellebbezhetetlensége megkoveteli a pontos, tévedésektol
mentes munkét. Ennek érdekében az ASZ belsd szabélyzatai, belsd irdnyitdsi eszkozei az
ellendrzési folyamat minden szakaszdban elemekre vonatkozéan meghatarozzak a feleldsségi
viszonyokat, lefektetik az elvégzett munka mindségszemponti feliigyeletével és
feliilvizsgalataval kapcsolatos szabdlyokat.

Az ellenOrzési folyamat e szakaszai a kdvetkezok:

e 1. szakasza az el6tanulmanyok készitése;

e 2. szakasza az elStanulmany dtvételét kivetden az ASZ ellendrzési tervében foglaltak
végrehajtdsa érdekében az ellendrzési program szakmai programrésze elkészitésére
vonatkoz6 folyamat;

e 3. szakasza az ellenOrzésszervezési programrész elkészitése, valamint az
ellendrzésvezetd és a feliigyeleti vezetd kivélasztasa;

e 4. szakasza az ellenOrzésvezetd megbizolevélének atvételét kovetden felkésziilés az
ellendrzésre a szamvevoi szakmai anyag elkészitéséig €s az ellendrzésvezetd részére

s ooz

torténd atadasaig;
e 5. szakasza a szdmvevoi szakmai munkaanyagok ellendrzésvezetd altali atvételétol a
szamvevOszéki jelentéstervezet készitésének rendje az elnoki értekezletet kovetd

feliigyeleti vezetd 4ltal torténd atadds-atvételig;
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e 6. szakasza a szdmvevOszéki jelentéstervezet készitésének rendje az elnoki értekezletet
kovetd ellendrzésvezetd és a feliigyeleti vezetd kozotti adtadds atvétel idopontjatdl a
szamvevOszéki jelentés kiadmanyozasaig, €és

e 7.szakasza a szamvevOszéki jelentés hasznosuldsa a jelentés nyilvanossigra hozatalatol.

E szakaszokkal kapcsolatban fontos kovetelmény a mindségirdnyitott milkkdodés elveinek
érvényesitése, €s ehhez — az esetleges véleménykiilonbségek feloldhatésidga érdekében — az
ellendrzési folyamat szakaszaiban a dokumentdltsagot €s a visszakereshetdséget biztositani
sziikséges.

Az ASZ tevékenységének minbsége valéjdban hitelességi kérdés, igy — mint fentebb mar
emlitettiik — az ellendrzési megéllapitdsok tévedést vagy pontatlansdgot nem tartalmazhatnak.
A mindségkozponti miikodés zdloga a folyamatok sztenderdizdldsa, illetve szakaszolasa,
valamint a feleldsségi korok egyértelmii hozzarendelése valamennyi folyamatszakaszhoz
kapcsolédéan. Ezen feltételrendszert az ASZ vezetése az ellendrzési folyamat szakaszolasaval,
az egyes szakaszokhoz kapcsolédé pontosan definidlt elvart kimenetek rogzitésével, valamint
a minden folyamatszakaszban érvényesiilo egyéni szamvevoi felelosség elvével teremtette meg.
Az ellendrzési folyamat szakaszoldsa arra sarkallja a szervezetet és magukat a szervezeti
mikodés kiillonboz6 pontjain dolgozd egyéneket, hogy a j6 kormanyzdshoz valé hozzajarulds
jegyében valéban a kozpénzekkel valé gazdalkodas szempontjabdl — a kritikus teriiletekre és
helyszinekre 6sszpontositd ellendrzési programok alapjan — a tények alapos feltarasat kovetden
helytdll6, megalapozott és dokumentumokkal megfeleléen aldtdmasztott ellendrzési
megallapitasok sziilethessenek.

A mindségiranyitott miilkodést hatékonyan szolgdlja a szervezet ellendrzési és egyéb feladatai
vonatkozdsdban végrehajtott mindségirdnyitdsi onteszt 1is, amely sordn a szervezet
meghatirozza mikodésének azokat a teriileteit, amelyek a mindség szempontjabdl kritikusnak
latszanak. A mindsitést kovetden meghatarozasra keriilnek azok a feladatok, amelyek célja a
mindségirdnyitott miikodés tovabbi javitasa.

A mindségirdnyitott miikodés e tapasztalatai alapjdn az elOre 1épéshez sziikséges korszerlsiteni
és bevezetni az indikatorok 4j korét, amellyel mérhetové valik tobbek kozott a dokumentumok
atfutdsanak atlagos ideje, kapcsolédva az ellendrzési folyamat hét szakaszdba beépitett

kontrollpontokhoz. A véltozdsokrél havonta egy monitoring jelentés késziil.
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A) SZERVEZETI KAPACITAS

Egy hatékony szdmvevOszék a vdltozdsok meghatdrozott irdnydt koveti, jO tervezéssel és
vezetéssel kivanja elérni céljait, tervezi €s irdnyitja az emberi eréforrdsait, kommunikacioéjat és
finanszirozdsit. E feladatok kozill az ASZ kiemelten fontos feladatnak tartja a
teljesitményértékelési  keretrendszer korszertsitését, amely 2015 januarjdban Kkeriilt
bevezetésre.

A rendszer keretében a teljesitményértékelés harom részértékelésbol tevodik Ossze:

o A feladat elvégzésének értékelése. Az adott id6szak és/vagy folyamatszakasz kimeneti
értékelését szolgdlja, mindig valamilyen elkészitett ,,termék”, dokumentum értékelését
jelenti. Ebben az értékelési blokkban az adott egység feladatellatdsat meghatirozé
dokumentumokbdl (példdul: jogszabdly, SZMSZ, ASZ stratégia, funkciondlis
részstratégia, éves feladatterv, ellenOrzési program, belsé irdnyitdsi eszkozok)
levezetett, elvart kimenet stlyozott értékelése torténik meg. Abban az esetben , amikor
a teljesitményértékeléssel felolelt idoszakban nytjtott teljesitmény egy jol koriilhatarolt
kimeneti termék vagy dokumentum alapjan megitélheté (lasd az ellenérzésben
résztvevd szamvevOk dltal készitett munkaanyag, az ellendrzésvezetok esetében a
jelentéstervezet stb.), ott ezen kimeneti termék értékelése a feladat(ok) elvégzését
értékeld blokkban hiaromszoros stllyal esik latba. Abban az esetben, ha az értékelési
idoszakban nyujtott teljesitményt nem lehet egyetlen, a teljesitményértékelési idoszak
végén rendelkezésre all6 jol koriilhatarolt kimeneti termékre vagy dokumentumra
vonatkozéan értelmezni, ott az értékelési idOszakra vonatkozd vezetéi dontés
végrehajtdsa, tovabba a feladatkiszabd vezetdi utasitisban szerepld legalabb 2,
legfeljebb 5 jelentés (az értékelt idOszakot Osszességében lehetdleg atfedd) feladat
képezi az értékelés alapjat. A stlyozasi szempontok ez esetben ugy érvényesiilnek, hogy
az értékelési blokkban feltiintetett feladatok koziil az ASZ stratégidjahoz, funkciondlis
stratégidihoz, illetve azokat részletezd operativ tervekhez vagy az ASZ éves
feladattervéhez kapcsol6do feladatok szintén haromszoros sullyal esnek latba.

o Az alkalmassdg értékelése. A betoltott munkakorhoz sziikséges tudds, készségek és
képességek értékelése alapvetden a lényeglatd képesség, a jogi atlaté képesség, az
értékelési képesség, a munkaszervezés és a transzparencia-€rtékelési kategériak mentén
torténik, az egyes kategoridk relevancidjanak figyelembe vételével.

® A magatartdsi normdknak valé megfeleloség értékelése. Viselkedési normaknak valé

megfeleldség értékelése, az értékelésben szerepld indikatorok a munkakori leirasokban
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meghatdrozott etikai jellegi elvardsokon alapulnak, tovdbbd a szadmvevoi
kovetelmények rendszerében meghatarozott szempontokkal és az INTOSAI éltal
elfogadott Etikai Kédex (ISSAI 30) viselkedési normaival 6sszhangban allnak.
Ezt szem el6tt tartva a teljesitményértékelés célja, hogy objektiv képet nyudjtson az egyéni
teljesitményrdl, az elért eredményekrdl, a szervezeti célok egyéni szinten vald
megvalosulasarol.

» A teljesitményértékelés végsd soron a szervezeti célok egyéni szinten valo
megvalosuldsdt hivatott feltérképezni, amelynek sordn képet ad az elvégzett munka
mindségérol, a szervezeti alapelvekkel Osszhangban 1€évé magatartdsi normak
betartdsardl, a feladatok ellatdsdhoz sziikséges személyes készségek és képességek
meglétérdl, illetve a fejlesztendd teriiletekrol.

» A teljesitményértékelés az alkalmazottak erdsségeinek elismerése mellett tehat a
gyengeségek (fejlesztendo teriiletek) feltardsara is fokuszal, lehetoséget biztosit az
egyéni és vezetoi fejlesztési igények jelzésére, amelyek a képzésért felelos teriilet
szamdra ,,becsatorndzasra” kertilnek.

» A teljesitményértékelés tovabba inputot szolgdltat az egyéni karrieriit megtervezéséhez,
az eldre sorolésra, illetményeltéritésre vonatkozé intézkedésekhez, valamint a vezetd
utdnpdtldsban résztvevok kivélasztasdhoz.

» A teljesitményértékelés eredményei mindemellett felhaszndlhatok az emberi erdforrds
allokdciondl és az erdforrdsok tervezésénél is.

A teljesitmény értékelését évente legaldbb négyszer, valamint az atcsoportositdsok lejartakor
sziikséges elvégezni azzal, hogy a munkaértékelés adatai folyamatosan, az adott feladat
hatdridejét kovetd 5 munkanapon beliil kitolthetok. Mivel a teljesitményértékelést a
részértékelések egylittesen képezik, munkaértékelést abban az esetben is sziikséges végezni a
teljesitményértékelési idoszak végén, ha a két teljesitményértékelés kozti ido alatt nem volt a
kiszabott feladat(ok)nak hatarideje vagy nem tortént tcsoportositas.

A fentieken kiviil a vezetOnek értékelnie kell beosztottai teljesitményét abban az esetben is, ha
vezetdi megbizdsa megszlnik, vagy egyes feladatok mds szervezeti egységhez keriilnek
atcsoportositasra és a feladatokkal egyiitt a beosztottainak egy része is mas egységhez keriil.
Az aktudlis teljesitményértékelési lap elkészitéséért tehat a vezeto a felelds, de az évi — legalabb
— 4 teljesitményértékelés meglétéért a szamvevo tartozik felelosséggel, amelynek értelmében

kotelessége vezetdje felé jelezni, ha az adott feladat elvégzéséhez és/vagy adott
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teljesitményértékelési iddszakhoz kapcsoléddan részére a teljesitményértékelés kidllitdsara
nem keriilt sor.

A funkciondlis egységekre dtcsoportositott foglalkoztatottak esetében a teljesitményértékelés
idészaka az &tcsoportositds idétartamahoz igazodik azzal, hogy f6 szabdlyként mind az

atcsoportositas, mind a teljesitményértékelés idészaka a 6. tablazat szerint alakul.

6. tablazat

A teljesitményértékelés idészaka és hatarideje

februar-aprilis majus 10.
majus-junius jalius 10.
julius-oktober [november 10.
november-janudr februar 10.

Az ASZ, mint éntanuld szervezet az egyéni teljesitmény mérését és az értékelését szolgéld
munkaértékelési rendszerét ,,folyamatosan” feliilvizsgélja annak érdekében, hogy a szervezeti
célok elérését leginkabb tdmogatd rendszert alakitson ki és mitkddtessen. Vagyis: a gyakorlati
tapasztalatok alapjan megfogalmazott vezet6i igények, a j6 és megvaldsithaté oOtletek az
id6szakos feliilvizsgédlat sordn beillesztésre keriilnek a rendszerbe, tovdbba a jogszabalyi
kornyezet és/vagy belso szabdlyozok véltozdsabdl eredd modositdsok dtvezetésre keriilnek.

A teljesitményértékelési rendszer 2016. évi modositasdnak sziikségességét részben a belsd
szabdlyozokban bekovetkezett valtozdsok, részben az elmult idOszak tapasztalatai alapjan
megfogalmazott vezetdi igények indokoltak. A 2016. évi véaltozasok az alabbiakban foglalhaték
Ossze:

e Atstrukturdldsra keriiltek a teljesitményértékelési rendszert alkot6 pillérek, igy a korabbi
munkaértékelési részt az adott idOszakra / folyamatszakaszra kitlizott feladat(ok)
elvégzésének kimenet orientdlt, silyozott értékelése, mig a szakmai/személyes
kompetencidk értékelését az adott feladatra valé alkalmassdg értékelése valtja fel, 4j
értékelési szempontok meghatarozasaval.

e Feliilvizsgdlatra keriiltek az értékelési kategoridk, illetve azok relevancidja az egyes
értékelési szempontok tekintetében.

e Az értékelési szempontokban az alkalmazott értékelési kategéridkban bekovetkezett

véaltozas kovetkeztében vdltozik az értékelés eredményének modszertana is.
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e Az ellendrzésvezetok és a feliigyeleti vezetOk teljesitményértékeléséhez inputot add

egységek az SZMSZ mddositassal 6sszhangban aktualizaldsra keriiltek.

B) KULSO KORNYEZETTEL VALO EGYUTTMUKODESI KAPACITAS

Tekintettel arra, hogy az Allami Szdmvevészék nem elszigetelt szigetként miikodik a
tarsadalomban, hanem a jé korményzast eldsegitd intézményi halézat egyik meghatdrozdan
fontos eleme, folyamatos fennallé kovetelmény, hogy egyiittmilkodjon mas intézményekkel és
alkalmazkodjon a kornyezeti rendszer valtozasaihoz.

Az ASZ szémdra kiemelkedéen fontos az Orszaggytiléssel és a Korménnyal valé hatékony és
rendszeres kapcsolat. Ennek f6bb jellemzé vondsait a 4. fejezetben mar bemutattuk. Ugyszintén
az el6z0 fejezetekben tobbszor és sokoldaldan érintettiik azt a kapcsolatrendszert, amely az
ASZ és az ellenbrzott szervezetek (az dllami és az Snkorményzati intézmények) kozott
mikodik.

Ezt figyelembe véve a kiilsd kornyezettel valé egyiittmiikodési kapacitdssal kapcsolatban e
pontban arra az 4j irdnyra fokuszdlunk, amely a szdmvevdszéki ellendrzésben a kozosségi
részvétel (participacid) formdjdban jelenik meg. A kozOsségi részvétel elonyeinek é€s
hatranyainak elemzésével szimos tanulmdny foglalkozik (példaul Baimyrzaeva és Kose, 2014).
A participacié azt jelenti, hogy a szdmvevOszékek az ellenOrzési témavdalasztds sordn
megtargyaljdk az allampolgarok, illetve allampolgédrok csoportjai dltal megjelolt ellendrzési
témakat is, és figyelembe veszik azokat a tervek dsszedllitdsakor. Ez a torekvés 0sszhangban
all a j6 kormanyzds elveivel, hiszen azaltal, hogy a participicié bevonja az dllampolgérokat a
dontési folyamatokba, erdsiti a kormdnyzds transzparencidjat és a kormdanyzdsba vetett
bizalmat. Ezeken kiviil a szamvevOszékek is képet kaphatnak az dllampolgari fokuszrol, példaul
arrdl, mely folyamatokat tartjdk a polgarok kockdzatosnak, vagy hol tapasztalnak pazarlést.

A 2011. évi ENSZ/INTOSAI Szimpdzium fékuszaban is a legfobb ellendrzd intézmények
tevékenységébe bevonhatd kozosségi részvétel allt. A diskurzus alapjat a szamvevoszékek
kozott elvégzett kérddives felmérésnek az eredményei szolgéltattak (United Nations, 2013).

A nyilvdnossdg bevondsanak mértéke szerint a szamvevdszékek harom csoportba sorolhatok
(29. abra). A legnépesebb 1. csoportra az egyiranyd kommunikacié a jellemzé: valaszol a
megkeresésekre, eldaddsokat, tdjékoztatdsokat tart a publikum szdmdra, a jelentéseit a
honlapjan, a médidn, konferencidkon keresztiill ismerteti. Tevékenységeibe (példaul a
tervezésbe) csak szakértoket von be. Az 1. csoportba tartozd szdmvevOszékek szerint az

allampolgarok bevondsa sértheti a szervezet fiiggetlenségét.
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29. abra

A szamvevoszék és az allampolgarok kozotti kapcsolat szintjei

3. Dﬁ}z@wzatal

/

a zémvev6§é\k
gylittmikodik az\
allampolgarokkal

s

// 2. Konzultacié
‘/
i a szamvevészék parbeszédet \\
,/ folytat az allampolgarokkal \\
yd
/ i z h
// 1. Informiécié atadds S\
‘/ a szamvev@szek informalja az allampolgarokat \\
e N

Forras: United Nations, 2013.

A 2. csoportba tartoz6 szamvevOszék timogatja a kétoldali kommunikaciot. Figyeli a médidban
megjelent informdcidkat és a parlamentben vitatott témadkat. Rendszeresen végez kozvélemény-
kutatdsokat. Esetleg figyelembe veszi a képviseloktdl, parlamenti partoktdl, frakcidktol,
szakszervezetektol, munkaaddi szovetségektdl vagy egyéb nonprofit szervezetektdl érkezd
javaslatokat. Néhanyuk a kozosségi hdlokon megjelend véleményeket is kdveti vagy szakmai
szervezetekkel, testiiletekkel konzultil. Az ASZ a kritériumok alapjén az 1.- 2. csoportba
tartozik.

A 3. csoportba tartozd szamvevOszékek tevékenységiik egyes szakaszaiban partnerként
tekintenek az 4llampolgarokra, tevékenységiik sordn aktivan haszndljadk a médiacsatorndkat
(meglepd modon tobbségében a fejlodo orszagok szamvevOszékei tartoznak ebbe a csoportba).
A tervezést illetéen témdkat, szervezeteket és teriileteket jelolhetnek meg ellendrzésre. A dél-
koreai tapasztalatok alapjan (Kim, 2014) az allampolgarok érdekeik, prioritdsuk alapjan a
megélhetésiikhoz szorosan kapcsolodé témdakat kérelmezik (engedélyezés, épitkezés,
kozlekedés, kornyezet), ez az Osszes ellendrzési kérelemnek csaknem a felét tette ki. Annak
ellenére, hogy a participacié megval6sitdsa jelentds koltséggel jar, az dllampolgarok altal tett,
a kozszektor miikodését érintd jelzések pozitiv hatdsai kiegyenlitik a kapcsolddo koltségeket (a
részvételi ellendrzési kérelmek 64%-a eredményezett 1ényegi kovetkezményt). Szintén fontos
hozadék, hogy a participacid jelentdsen hozzdjarul a kozintézmények &tlathatdsaginak és
partatlansdganak erdsitéséhez.

Ugyanakkor meg kell emliteniink a participacio elterjedésével egyiitt felmeriilé kockazatokat

is, mint példaul az egyéni érdekek megjelenését a javaslatokban (az dllampolgiri egyéni
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érdekek vagy a csoportok politikai, gazdasagi érdeke). A kockazatokat lehet és kell is kezelni,
példaul kizardlag a kozérdek-fokuszi javaslatok befogaddsdval, a javaslatok bizottsagi
értékelésen alapul6 szlirésével, vagy egy adott kérdésben a kérelmezdk minimalis szdmanak a
meghatirozasaval.

Ezen kiviil természetesen elengedhetetlen a participacié eredményességének, hasznosuldsanak

mérése is a kozodsségi részvétel eldnyeinek magasabb szintli kihaszndldsa érdekében.
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10. FEJEZET:
AZ INNOVATIV, ONTANULO SZERVEZETI RENDSZER
KIALAKITASA

A szervezeti mikodés megujitdsdnak, valamint az adekvat szervezeti kultdra kialakitdsanak
fontossagdt mutatja, hogy a szervezetfejlesztéssel Osszefiiggd célok és alapelvek
meghatdrozasara kiillon funkciondlis stratégia késziilt és keriilt elfogadasra. Az ellatand6
feladatokkal 6sszhangban all6 optimadlis szervezeti felépités kialakitdsa, az optimalis er6forras-
felhaszndlds, valamint a mindezeket tdmogatd projektszerii miikodés megvaldsitdsa, mint
stratégiai célkitiizések mellett a szervezetfejlesztési stratégia rogziti, hogy: Az ASZ (...)
részletes szervezeti diagnézist készit, amely a késSbbi szervezetfejlesztés alapjat képezheti.”>
Az ASZ kinyilvénitja, hogy a szervezetfejlesztés kiindulépontja a (...) szervezeti, személyi,
pénziigyi fliggetlenség megerdsitése, a szervezeti piramis lapossd tétele, a szdmveviszék
kibdvitett feladatelldtdsanak kiszolgaldsa.”®°
Mindezekkel Gsszhangban az Allami Szdmvevoszék a szervezeti élet szinte minden teriiletét
érintd fejlesztést, beavatkozdsi akcidprogramot hajtott végre 2010 utdn. Ezen
szervezetfejlesztési beavatkozasok — ahogy azt a késébbiekben latni fogjuk — a kiilonb6z6
szervezetfejlesztési modellekbOl meritve, azok eszkoztardbol épitkezve tobb alapvetés mentén
szervezddtek. A szervezetfejlesztési beavatkozdsok alapvetd keretét jelentette, hogy a
beavatkozdsoknak megalapozott, valds valtoztatasi sziikségleteken kellett alapulniuk, és
egyuttal olyan stratégiai alapkérdésekre kellett valaszt adniuk, mint példaul:

e Mi a szamvevdszéki munka célja?

e Milyen szerepet tolt be az ASZ a kizéletben?

® Melyek a szamvevdszékkel szemben tdmasztott kovetelmények?

e Mikor felel meg az ASZ e kihivasoknak?
Fenti kérdéskorok mér a stratégiaalkotds folyaman is felmeriiltek, s a kdrvonalaz6dé vélaszok
pedig végso soron a szervezet kiildetésében oltottek testet. A szervezetfejlesztési akcidprogram
a megfogalmazott célokat helyezte a valtoztatdsok fokuszaba, és feliilrdl lefelé épitkezve — a
stratégiai vizesés-modell alapjan — kijelolte a 1ényeges, megvaltoztatdsra szoruld elemek,

szervezeti jellemzOk korét. A véltozds elérését szolgald konkrét 1épéseket a vezetés a

szervezetfejlesztési funkciondlis stratégidhoz késziilt éves operativ tervekben hatdrozta meg, a

59 Az ASZ hivatalos stratégiai dokumentumrendszere 2011-2015, 12. oldal.
6 Az ASZ hivatalos stratégiai dokumentumrendszere 2011-2015, 12. oldal.
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targyévet kovetd két éves kitekintéssel. A szervezetfejlesztési akcidk tehat nem egymastol
elszigetelt problémak megolddsara irdnyultak, hanem ugyanazon cél elérése érdekében a
rendszerszintll 6sszefiiggések felismerésével és kiaknazasdaval egymasra épiild, egymads hatdsat
erdsitd akcidk tervezett sorozataként valdsult meg. Ehhez viszont elengedhetetlen volt a
kiilonbozo szervezetfejlesztési modellek és felfogasok holisztikus megkozelitésii alkalmazasa,
vagyis az adott véltoztatasi fokusz szempontjabol leginkdabb célravezetd beavatkozdsi modell

eszkOzrendszerének a hasznalata.

10.1 ROVID ELMELETI KITEKINTES

A szervezetfejlesztés (eredeti angol nevén Organizational Development) a kiilonb6z6 elméleti
megkozelitések alapjan meglehetdsen — a kiilonbdz6 terminoldgiai keretek kozott — eltéréen
értelmezett fogalom, az elméletek kozéppontjaban is kiillonbdzd szervezeti entitdsok dllnak. A
szervezetfejlesztés fogalmédnak dltaldnosan elfogadott értelmezése tehdt nincs, a
szervezetfejlesztéssel foglalkoz6 szakirodalomban mind ez ideig mintegy 100 — részben
atfedéseket is tartalmazé — definicidé (Trebesch, 2000) sziiletett, amelyek inkdbb az egyes
szerzOk felfogasat tiikrozik.

Az egyértelmli meghatdrozas hidtusa mar csak azért sem kiilonosebben meglepd, hiszen magéra
a szervezetre vonatkozoan is eltérd definicidk allnak rendelkezésre. Az egyes definiciok magjat
alapvetdéen az adja, hogy a szervezet ,két vagy tobb ember szdndékosan Osszehangolt
tevékenységeinek rendszere” (Klein, 2001), azonban mig Schein (1978) a szervezeten beliil
kikristalyosodo feladatstrukturat alapvetden a tekintély €s felel0sség hierarchidra vezeti vissza,
addig Mastenbroek (1991) felfogdsaban az egymadssal fliggéségi viszonyban &ll6 szereplok,
illetve csoportok kozotti kapesolatok inkdbb azok kompetitiv vagy kooperativ jellege alapjin
ragadhatok meg. De létezik olyan megkozelités is, amely a szervezetet tulajdonképpen a
tarsadalmi €s gazdasdgi folyamatok realizdldsanak feltételeit (ember, eszkoz, infrastruktira
stb.) és jogi, pénziigyi kereteit biztositd, tudatosan kiépitett kommunikécids, informacids,
illetve hatalmi rendszerként definidlja. A bemutatott értelmezéseknek ad keretet a 30. abra,
amely a szervezeti szerep érvényesiilésének az egyének személyi rendszere, valamint a tdgabb

tarsadalmi rendszer hatarteriiletét jeloli ki.
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30. abra

A szervezeti szerep értelmezési teriilete

Forras: Sievers, 2000.

A szervezet mint entitds értelmezésében fellelt sokszinliség predesztinilja, hogy az egyes
irdnyzatok a szervezet fejlesztésre vonatkozdan is igen eltér6 megkozelitésmdodokat
alkalmaznak, 1évén, hogy a tdgan értelmezett szervezetfejlesztési folyamatba akar a szervezeti
kultira vagy éppen a szervezeti teljesitmény fejlesztésére irdnyuld akcidk is beleérthetdk,
illetve beleértendok.

egyik az ugynevezett ,.,kemény” strukturdlis tényezok megvaltoztatdsaval kivanja céljat elérni,
addig a magatartdstudomdnyi szervezetfejlesztés kozponti targya a szervezetben dolgozé
egyén, s igy a beavatkozds elsdsorban az emberi tényezok megvaltoztatdsara fokuszal. Egyes
modellek az egyént, masok a folyamatokat, megint masok az egyes szervezeti képességeket (pl.
véltozasi képesség, megujulasi képesség) llitjak a fokuszukba. Beckhard (1974) klasszikusnak
szamité — és az ASZ-ban megvalSsult reformfolyamatok nézépontjabél is elfogadhaté —
interpretdldsaban a szervezetfejlesztés nem mas, mint a szervezeti teljesitmény novelését €s az
egyének fejlodését tdmogatd tudds és gyakorlat Osszessége, olyan ,tervszerli, a szervezet
egészére kiterjedd és feliilrdl szervezett torekvés, amely a szervezet hatékonysdganak és
életképességének novelését célozza, a szervezeti folyamatokba vald tervszerli beavatkozas
Utjadn, magatartdstudomdnyi ismeretek felhasznéldsaval.”

Az egyes modellek altal fokuszba allitott szervezeti sajatossag azonban a szervezetfejlesztéssel
elérendd céloknak, illetve az alkalmazott beavatkozasi akcioteriileteknek is sziikségszertien

iranyt szab. Latni kell ugyanakkor, hogy adott fokuszu szervezeti valtoztatas hatdsa nem csak
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egy zart er6téren beliil érvényesiil, hanem mdés szervezeti sajatossagokban is elmozduldsokat

okoz és okozhat.

10.2A FEJLESZTEST INDOKOLO FELTETELEK

Az Allami Szdmvevészék az uj stratégia jegyében kezdte meg a szervezet és a mikodés
korszertisitését. A megujitas sziikségességét szamos kiilsé és belsd tényezd indokolta és a 2010-
ben elvégzett helyzetértékelés alapozta meg. Ennek alapjan korvonalazddott, hogy komplex
atalakitds végrehajtdsa sziikséges, amely az alapvetd célok, értékek, szervezeti struktura,
folyamatok valtozdsat is feltétezi. gy olyan atfogé szervezetfejlesztési folyamat megtervezése
és végrehajtdsa volt a cél, amely rendszerszerlien képes kezelni az Osszefiiggéseket, az
intézkedések egymdsra épiilését, s igy képes szinergikus hatdsokat kivaltani.

A szervezeti megijulds alapgondolata az volt, hogy az Allami Szimvevészék egyfeldl
eredményesen toltse be a torvényi kovetelményeket, mindemellett — mivel az ellendrzottekkel
szemben tdmasztott szervezeti- és miikkodési kovetelményeket sajat intézményi mitkodésében
is érvényesiti — gazdédlkoddsat, er6forrdsok felhasznéldsat a takarékossag, a hatékonysag és a
fenntarthatdsdg jellemezze. Olyan miikddés kialakitdsa volt tehdt a cél, amely a legfobb
ellenérzé intézményekkel szemben megfogalmazott nemzetkozi kovetelményekkel és
ajanlasokkal 6sszhangban 4ll, reagdl a tarsadalmi igényekre, kornyezeti valtozasokra, tovabba
a mindségkozponti munkavégzés fokuszba helyezésével ,,mintaintézményként” j6 példat mutat
a kozszféra intézményei szamdra.

A felsOvezetés képviseldibol, valamint a szervezeti mukodés kiilonbozd szintjein alld
munkatarsakbdl allé szakmai grémium altal készitett 2010. évi helyzetértékelés alapjan az
Allami SzdmvevBszEéknél az aldbbi f6bb szervezetfejlesztést indokolo feltételek élltak fenn,
amelyek figyelembe vételével meghatiroztik a szervezetfejlesztési 1épések irdnyat, és
kijelolték az egyes 1épések végrehajtasa sordn potencidlisan alkalmazhat6 fejlesztési eszk6zok

korét.

10.2.1 Az ALLAMI SZAMVEVOSZEK ALTAL BETOLTOTT SZEREP

A szervezetfejlesztési irdnyok meghatdrozdsdban alapvetd a valds kornyezeti kihivasok
azonositdsa, tobbek kozott olyan megkeriilhetetlen kérdések meriiltek fel, hogy mi az ASZ
rendeltetése, milyen szerepet tolt be a kozéletben, mikor t6lti be leginkdbb a szerepét, hogyan
tud a tarsadalom egészének haszndra lenni. Milyen mélységli ellendrzéseket végezzen, az
ellendrzések csak a problémat tarjak fel, vagy az okat is. A kérdésekre adott vilaszok nem elvi

jelentdségliek, hiszen az alkalmazand6 moédszertani kiillonbségeit is jelenti.
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10.2.2 AZ IRANYIiTAS JOGI HELYZETE

2010 juliusidt megel6zden mintegy fél éven keresztiil a szervezet kinevezett elndk hidnyaban
4tfogé iranyitas nélkiil mikodott. fgy torténhetett, hogy az Allami Szdmvevészék torvényi
kotelezettségének teljesitéséhez sziikséges intézkedések ugyan megsziilethettek, de a szervezeti
miikodés és felépités 4talakitasira nem volt lehetéség. Az ASZ fétitkdra a vezetdk tekintetében
a kinevezési és felmentési jogkor gyakorlasdra nem volt jogosult, az ellendrzési teriilet felett
diszpondlé foigazgatoknak sem volt felettese, igy az irdnyitdsi funkcidk teriiletén fennalld

hidnyossagok kovetkeztében ndtt a szabélyozatlan teriiletek szdma.

10.2.3 SZERVEZETI SZUBOPTIMALIZACIO

A szervezeti atalakitds eldtt a miikodést vertikdlisan soklépcsds struktira jellemezte, illetve
maga az ellendrzési tevékenység is két elkiiloniilt ellenSrzési igazgatdsdg, az AKSZEI®! és
OTEI®? keretei kozott folyt. Szamos funkciéra mindkét szervezeti g kiépitett kapacitdsokat,
amelyek sajat elkiiloniilt huménpolitikaval, erdforras gazddlkodassal €s képzési teriilettel és
modszertannal rendelkeztek, mig a szervezeti szintii kozponti funkcidk alapvetden inkabb csak
az adminisztrativ tevékenységekre korlatozédtak. Igy az egyes igazgatésigok tekintetében az
onalléan kialakitott és mukodtetett szervezeti funkciok esetében nem volt, nem is lehetett
egységesen értelmezett stratégiai cél- és elvrendszer.

Mindezek alapjan nem meglepd, hogy az ellendrzések tervezése, az ellendrzés gyakorlata, igy
a kialakitott ellen6rzési folyamatok és 1épések is eltéroek voltak a két igazgatdsagnal, ahol még
a jelentés ellendrzott oldali véleményezési rendszere is kiilonb6zd volt. A szétszort stratégiai
funkciodk altal determindlt szuboptimalis szervezeti status quo-bol eredd erdéforrds-gazdéalkodasi
anomadlidkat tovabb silyosbitotta, hogy igazgatdsigi tagozddas — mikozben a szdmvevok
megszerzett tuddsat alapvetden egy sziik teriiletre szegmentdlta — az egyes ellendrzési
teriiletekre felhaszndlhaté kapacitdst is korldtozta. Bar az ASZ ellendrzési tevékenységében
ismert és alkalmazott megoldas volt az eréforrasok feladathoz val6 rendelése, igy a szervezeti
egységek kozotti kapacitds-dtadds, azonban az ellendrzési igazgatésdgok egyiittmiikodése
olyan bonyolult koordindciés mechanizmuson keresztiil valésult meg, ami a kapacitdsok
atcsoportositasidt nehézkessé tette vagy egyenesen ellehetetlenitette, korldtozva a szervezet

reagalo képességét.

61 Allamhéztartas Kozponti Szintjét Ellendrzd Igazgatosag.
62 Onkorményzati és Teriileti Ellendrzési Igazgatésag.
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Mindezen feltételek egyiittesen egy komplex, egymasra €piild akciokbol all6 beavatkozasi
sorozat sziikségességét vetitették eld, amely nemcsak a szervezeti struktirat érintden, de a
szervezeti kultira és az egyének szintjén is jelentds valtoztatdsokat kivan elérni, s ebbdl
kifoly6lag a valtozds fékuszdnak megfeleld eszkozrendszerrel sziikséges kozelitenie a
problémahoz. Az elinditott valtozdsi folyamat fokuszdba célként egy valds tarsadalmi
problémdkra figyelo, értékteremtd SzamvevOszék vizidja keriilt, amelyet a flexibilis,
hozzéaadott értéket novelo és rendszerezett folyamatokon alapulé mindségkdzpontu szervezeti
mukodés jellemez. Az ide vezetd 1épéseket azonban a kulturdlis hagyomanyok és értékek
figyelembe vétele, az ASZ stratégiai célkitiizéseit timogaté értékek megtartdsa és erSsitése,
azoknak az j miikddési rendszerbe vald bedgyazasa €s ezdltal a szervezet tagjai szamara Uj,
egyértelmi, atlathaté és kovethetd értékek kozvetitése kell hogy jellemezze. Az ASZ
szervezetfejlesztési tevékenységének alapvetd feladata az volt, hogy a belsd kornyezet
tekintetében a jol miikodo folyamatokat azonositsa és erdsitse, mikdzben a kevésbé jol miikodo
rendszerek javitdsdval, fejlesztésével, illetve 4talakitdsdval jaruljon hozzd, hogy azok a

leghatékonyabb médon szolgéljdk az ASZ feladatellatasat (Domokos, 2011).

10.3 SZERVEZETFEJLESZTESI LEPESEK

A fentiekben is jelzettek szerint az ASZ szervezetfejlesztési torekvései a strukturalis és 1dgyabb
szervezeti tényezOk megvéltoztatdsdra egyardnt irdnyultak. A szervezeti miikodés megujitisa a
szervezeti struktira 2010 és 2011 kozott tobb 1€pcsOben bekovetkezett radikélis dtalakitdsaval
jellemezhetd.

A projektszerti miikodés jegyében az ellendrzési teriileten megsziint az osztdlyszerkezet, a
korabban egyenként négy-négy fOcsoportbol és Osszesen tobb mint harminc aldrendelt
osztallyal miikodo ellendrzési igazgatdsagok helyét az egységes Szdmvevoi iroda vette at.

Az egységes és kozos erdforrasbazis teremtette meg annak a lehetdségét, hogy a mukodés
kereteit az elvégzendo feladat alakitsa a teljesitéséhez sziikséges er6forrds hozzarendelésével,
és ne forditva torténjen, azaz ne az egyes szervezeti egységeknél rendelkezésre all6 erdforrds
kapacitas fiiggvényében keriiljenek meghatdrozasra az ellenorzési feladatok. A projekt
szemlélet, igy az er6forrasok adott feladatokra torténd atcsoportositdsa nemcsak a kozvetlen
ellendrzési teriileten, de a tdimogaté funkcidkat érintden is éreztette hatdsat. Részben azért, mert
a funkciondlis teriileteken jelentkez0 meghatarozott feladatok ellatdsdhoz — a véltozo
feladatterhelés fiiggvényében — a Szdmvevdi iroda dllomdnyaba tartoz6 szamvevok keriiltek,

részben amiatt is, hogy ezdltal a funkcionalis teriileteken dolgozdok szamdra is megnyilt a
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lehetSség, hogy ténylegesen kozvetlen médon kapcsolédjanak be az ASZ ellendrzési
tevékenységébe.

A szervezeti struktira 4talakitdsdnak, s igy az osztdlyszerkezet részbeni megsziintetésének
kovetkeztében a szervezeti egységek szama a kezdeti 48-r61 a 2011. év végére — tobb 1épcsdben
— 16-ra csokkent, s ezzel parhuzamosan csokkent a vezetdi szintek szdma, a szervezeti
hierarchia jelentOsen laposabba vélt. Bar a legfobb ellendrzd intézmények gyakorlatdban
nemzetkodzi Osszehasonlitisban nem tdl elterjedt a projekt alapi munkavégzést leginkabb
tdmogatd mdtrix tipusii szervezet, azért taldlunk hasonlé példat. Igy a svdjci szdmvevOszéki
gyakorlat szerint szintén projekt elven szervezddnek az ellenérzések, méghozza az egyes
agazati teriileteket képviseld, az dgazati szabalyozdsokat jol ismerd felsdvezetok, és az adott
agazati teriileten tervezett ellendrzési irdny szerint a kiilonféle ellendrzési tipusok — igy példaul
a pénziigyi vagy teljesitmény ellendrzés, illetve az IT ellendrzés — terén jartas specialistakbol
all6 kompetencia csoportokban rendelkezésre all6 eréforrds keresztmetszeteként.

A projektszerli miikodés a matrix-tipusu szervezeti kialakitdssal egylitt biztositja leginkdbb a
dinamikus kornyezeti véltozdsokra torténd gyors reagdlds lehet6ségét: a szervezet tagjainak
képességei és ismeretei hatékony allokdldsan €s a szervezeten beliili horizontdlis koordinécid
erdsitésén keresztiil. Lényege az, hogy az egyes szervezeti egységek kialakitasanal egyidoben
és parhuzamosan tobb irdnyitdsi elv érvényesiil. Igy altaldban megtaldlhaté a funkcié szerinti
tagolds, mig a mdsik dimenziét jelen esetben az ASZ alaptevékenységéhez kapcsolédéan
meghatdrozott projektek, az ellenérzés, az elemzés stb. adjak. A projektalapi mukodés
legnagyobb eldonye, hogy a kornyezeti valtozdsokra reagdlva, az erdforrdsok megfelelo
allokdciojaval képes a flexibilis szervezeti struktiirdabol fakado elonyok kihaszndldsdra, s ezdltal
az optimdlis szervezeti miikodés kozelitésére.

Az ASZ iltal kialakitott szervezeti struktira ugyanakkor némileg eltér a svéjci példatél. A
nemzetkozi sztenderdekkel Osszhangban biztositott roticids gyakorlat, a vezetok ellendrzési
feladatokra torténd palyaztatdsa vagy éppen az Osszeférhetetlenségi szabdlyok figyelemmel
kisérése és betartdsa mdr onmagdban azon alapelv teljesiilését szolgilja, hogy az ASZ
mukodését a magas fokd szakmaisdg mellett a garantdlt partatlansag szelleme hassa at. Ennek
érdekében az SZMSZ az ASZ tv-ben rogzitett Ssszeférhetetlenségi eseteken tilmenden a
kovetkezOképpen rendelkezik: , A feliigyeleti vezetd, az ellendrzésvezeto és a szamvevo nem
vehet részt ugyanabban a témdban az ellenorzésben anndl a szervezetnél, amelynél a

targyévben, vagy a tdrgyévet megelozo két évben ellenorzés lefolytatdsaban részt vett.”
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Az ASZ 2016. évi szervezeti felépitését a 31. abra szemlélteti, és az SZMSZ-ben rogzitett
jelenlegi formdja a 2010. évi erds specializdcion alapul6 szerkezethez képest tobb 1épcsOben
tortént fejlesztési folyamat eredményeként alakult ki.
A kordbbi osztilyszerkezettel ellentétben az ellenérzések erdforrasbdzisat az egységes
Szamvevdi iroda jelenti, amely a kozvetlen ellendrzést végzo funkcié mellett a kovetkezd
elkiilonithetd funkcidkat latja el:
e a szervezési vezetd koordindldsa alatt 4ll6, stratégiai teriileteket tomorité vezetés-
torzskari funkciot;
e a tervezési vezetd és az erOforrds-gazdilkodasért felelds vezetd6 mellérendelt
viszonydval fémjelzett ellendrzés tdmogato funkcidt;
e az ellendrzések magas szakmai mindségét szolgdlni hivatott, az ellendrzések
menedzselését és kontrolljat is magdban foglal6 feliigyeleti funkci6t, valamint
e az alapvetéen az ASZ szervezeti miikodését biztosits, tobbek kozott az intézményi
koltségvetéssel, gazdilkoddssal és a vagyonkezeléssel Osszefiiggd szervezeti miikodés
hatterét biztosit6 kiegészitd funkciot.
Az egyes funkciok kialakitdsa, illetve megerdsitése nemcsak és kizardlag a tényleges
ellendrzési, illetve timogatd funkcidk kozotti ardny optimalizdlasardl szolt, hiszen a tdimogatd
funkciok megerdsitése kozvetleniil kapcsolodik példaul az ellendrzési témavélasztids vagy a
modszertan megujitdsanak kérdéskoréhez. Az ellendrzések eldkészitése, az ellendrzési
témavdlasztds a jelentések hasznosuldsdra is kihat, s ezért az ASZ stratégiai célkitiizéseinek
elérése szempontjabol kulcsfontossdagu volt a kockazatlapt téma- és helyszinvalasztdst biztositd
kockdzatelemzési rendszer kialakitdsa, s ezéltal annak biztositdsa, hogy az ellendrzési
témavalasztds €és az ellenOrzési program Osszedllitisdnak elOkészitése egységes moddon,

szabdlyozott és szakmailag megalapozott folyamat keretében torténjen.
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31. abra

Az Allami Szamvev6szék szervezeti felépitése és szervezetiranyitasi rendje

Forrés: az ASZ SZMSZ-ének melléklete

Az ellendrzések tervezése sajitos helyzetet teremt mind a kockdzatelemzés céljat, mind az azt
végrehajté személyeket tekintve. A tervezésen beliil ugyanis logikailag elkiilonithetjiik a
kivalasztasi folyamatot timogatd, az ellendrzott alanyok kockdzatainak elemzését az ellendrzés
lebonyolitdsit veszélyeztetd kockdzatok szambavételétdl. A kockdzatok elemzését mindkét
esetben az ellendrzd szerv végzi, azonban maguk a kockdzatok az elsdben az ellendrzott,
utébbiban pedig az ellendrz6 szervezetnél 1€phetnek fel. A kivalasztis esetében az elemz0 €s a
kockézatokat viseld alany elvalik egymadstdl, igy az ellendrzési tevékenység kapcsdn a
kockazatkezelés is sajdtos értelmezést kap. Egyfeldl elemzésre keriilnek az egyes teriiletek,
folyamatok, tevékenységek, szervezetek kockdzatai a kivalasztds, a mintavétel, az eredendd
kockézatok felmérése érdekében. Masrészt azonositani kell magénak a tervezési, kivalasztasi

folyamatnak és az ellendrzés lebonyolitdsdnak kockdzatait is (példaul ellendri 1étszdm és
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idOkeret nem lesz elegendo, hidnyosak lehetnek az ellendrzési bizonyitékok, az ellendr nem tér
fel egy lényeges hibat), amelyek az ellendrzd szervezetnél jelentkezhetnek.
Amikor a tervezés sordn az ellendrzési témdk és szervezetek kivélasztdsa érdekében
kockézatelemzés torténik, akkor a fogalom alatt a sziikséges, relevans és megbizhat6 adatok és
informdcidk Osszegylijtését, a lehetséges veszélyek azonositidsdnak, elemzésének (mutatok,
hatds, valdszinliség) és értékelésének teljes folyamatat értjiik. A kockdzatelemzés ekkor nem a
»sajat” szervezetben sziikséges kockdzatkezelési intézkedéseinek megtervezése érdekében
torténik, hanem a legkockdzatosabb teriiletek, témdk, folyamatok feltérképezésére, az
ellendrizhetd személyeknél (szervezet vagy maganszemélyek) meglévd kockdzatok
azonositasara és értékelésére irdnyul. Amennyiben az elemzést nagy elemszamu alapsokasigra
(példaul a kozponti alrendszer, tarsas vallalkozdsok) végezziik, akkor a kockdzatelemzés 6
célja az elemek meghatdrozott kockdzati szempontok szerinti sorba rendezése, egyfajta
,kockdzati ,,rangsor” kialakitdsa a legkockdzatosabb elemek kivalasztasa érdekében.
A legtobb ellendrzési intézmények tervezési munkafolyamatait az INTOSAI standardjai szerint
kockédzatelemzésnek kell megalapoznia. A szamvevOszékeknél alkalmazott gyakorlatra
példaként Domokos Laszlé (2015) tanulmanya az Eurdpai SzamvevOszéknél alkalmazott
kockazatelemzést mutatja be. Eszerint a szimvevOszékek kockdzatelemzést végeznek

e az ellendrzési prioritdsok és teriiletek kivéalasztésa,

e az ellendrzott szervezetek kontrolljainak €s intézkedéseinek elemzése, illetve

e az ellendrzés kérdéseinek és hatokorének meghatirozasa
soran. Ezen kiviil az ellendrzések lebonyolitisakor magahoz az ellendrzési tevékenységhez
kapcsolddo kockdzatot is kezelniiik kell.
Az ellendrzési prioritdsok és teriiletek kivdlasztdsakor a kockazatelemzés célja fiigg a mér
emlitett szamvevOszéki stratégidban kijelolt ellendrzési irdnyokt6l. Amennyiben pl. a
jogszabalyok érvényesiilését, implementaciéjat szeretné tdmogatni a szdmvevOszék, a
kockédzatelemzéssel azoknak a teriileteknek a kivdlasztisat tdmogatja, amelyek nem
szabdlyszerli miikodése magas kockdzatot jelent pl. a koltségvetés megvaldsithatésdga, a
fiskélis célok elérése, egyes kormanyprogramok sikeres végrehajtasa, szervezetek eredményes
mukodése, a kozszolgaltatdsok nytjtdsa tekintetében. Amennyiben pedig a szamvevOszék
elsésorban az dllammenedzsment megujitasat kivanja tdmogatni ellendrzéseivel, akkor a
kockazatelemzés azoknak a teriileteknek a kivalasztdsat alapozza meg, amelyeknél az
eredményesség — hatékonysdg - gazdasagossag vonatkozdsiban elmaradas lathato, és amelyek

igy a kormanyzati teljesitménycélok elérését hatraltatjak.
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Az elemzés nagy elemszamu alapsokasagot (pl. koltségvetési sorok, tobb gazdaséagi tarsasag,
projekt) is érinthet, ekkor a kockazatelemzés {6 célja az elemek meghatdrozott kockazati
szempontok szerinti sorba rendezése, vagyis kockazati rangsor kialakitdsa a legkockdzatosabb
elemek kivalasztdsa érdekében.®?

A meguijult kockdzatelemzési rendszer belso €s kiils6 forrdsokbdl szarmazd informdacidkra: a
korédbbi €s a folyamatban 1€v6 ellendrzések tapasztalataira, az Orszaggylilésbdl é€s a médiabol
szarmazd kiilsd informacidkra, valamint a kozérdekii bejelentésekre, illetve a nyilvanos
felmérések eredményeire egyarant timaszkodik. A rendszer tovéabbi Gjitdsa, hogy a pénziigyek,
a vagyongazdilkodds vagy a belsd kontrollok allapota mint klasszikus ellendrizendd kritikus
teriiletek mellett a kevésbé szamszerlisithetd elemek is beépitésre keriilnek az ellendrzési
programokra. Példdul az ASZ dltal lefolytatott ellenérzésekben helyet kap az integritds, amely
témakor a kozpénzekkel gazdilkodd szervezetek korrupcids kockazatainak és a kitettséget
csOkkento szervezeti szintl integritas kontrollok értékelésével immar hagyoméanyosan kézponti
szerepet tolt be az ASZ tandcsadé tevékenységében, amint azt a 6. fejezetben részletesen
bemutatdsra keriilt.

A projekt alapi miikodésre vald atallast, a projektszemlélet elterjedését és a szervezeti
kultirdba vald beépiilését a strukturdlis tényezok megvaltoztatdsdn tilmenden olyan vezetdi
dontések is tamogattdk, mint az ellendrzési folyamat szakaszokra bontdsa, valamint az egyes
ellendrzési szakaszok bementi és kimeneti oldaldnak meghatarozasa az adott szakaszt jellemzo
kimeneti termék €s annak elkésziiléséhez kapcsol6do személyes feleldsség hozzarendelésével.
Igy a féléves ellenSrzési tervekben meghatérozott ellendrzési feladatokhoz és az ellendrzési
folyamat meghatdrozott szakaszaihoz immar a kitizott feladatok alapjan torténik az el6zd, 8.
fejezetben attekintett, sziikséges kapacitasok hozzarendelése. Ennek feltételrendszerét nemcsak
az egységes Szamvevdi iroda, mint meritési *pool’ adja, legalabb ugyanilyen fontossaggal bir,
hogy mar az ellendrzés tervezési folyamatdban beépitett médon meghatarozasra keriilnek az
adott ellendrzési feladat végrehajtdsahoz sziikséges id6- és erdforrds igények (szamvevoi
napokban), az esetlegesen sziikséges specidlis szaktudds megjelolésével egyardnt. Az
ellendrzés tervezési oldalarél, valamint a humdn- illetve munkaiigyi teriiletrél szarmazo
informdciok a felelds erdforrasgazdalkodasi teriiletnél futnak Ossze az egyes feladatok

ellaitdsdhoz sziikséges erdforrasok kijelolésével és atcsoportositdsdval kapcsolatban.

8 A nemzetkozi példdkat tekintve kiemelendd a GAO kockdzatértékelési tevékenysége és annak legfontosabb
nyilvanos produktuma, a kétévente feliilvizsgélt in. High Risk Series, amely a csalds, visszaélés, pazarlds, rossz
menedzsment kockdzatdnak leginkdbb kitett szovetségi programokat, teriileteket listdzza, valamint felsorolja
azokat a teriileteket  is, amelyek  esetében  jelentds atalakitas, megujitds sziikséges
(http://www.gao.gov/highrisk/overview#t=0).
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Nyilvanvald, hogy egy parhuzamosan tobb feladatot megoldd, tobb helyszinen és sok
munkatérssal operdl6 szervezet esetében a rendszer miikodésének hatékonysaga szempontjabol
kritikus — és bonyolult — kérdés az dlldsidé minimalizdldsa. Minthogy az ASZ a kozpénzek
szabdlyszerl, gazdasagos, hatékony és eredményes felhasznadldsat hivatott védelmezni mind az
ellendrzési, mind a tandcsadoi tevékenységét ennek a végsd célnak rendeli ald. Az ellendrzési
funkci6 oldalardl ez sziikségszerlien tobb ellendrzést, tobb kozpénzt felhaszndléd ellendrzott
szervezetet jelent, amelyhez olajozottan miikodé eréforras-allokacio sziikséges. Azt is 1atni kell
azonban, hogy az elérni kivant allapothoz vezeto utnak jelentds az iddsziikséglete, amely sordn
az elinditott yjitdsok beérnek, kiilondsen abban az esetben, ha a szervezeti kultira mélyen
gyOkerez0 volta, illetve az egyéni hiedelmekbdl eredd ellendllasok nem biztositanak széles utat
a valtoztatasok elfogadasdhoz. Az elérendd célt fokuszba helyezd szemlélet azonban a
folyamatos visszacsatoldssal egyiitt megteremtette annak az alapjait, hogy az ASZ éntanuld
szervezetté vdljon, kifejlessze azon szervezeti képességeket, amelyek — az erOsségek és a
gyengeségek ismeretében — képessé teszik a véltozdsmenedzsment kovetelményeit kielégitd
sokoldalu fejlodésre.

Természetes, hogy a projektalapi miikodés meghonositdsa érdekében sziikséges volt az ASZ
belsé szabdlyozo eszkozeinek feliilvizsgdlata is, amely egyik oldalrdl a laposabb szervezeti
piramis jelentette elonyok kiakndzasdt a tdlzottan korlatozé biirokratikus folyamatok
egyszerisitését tlizte ki célként a hozzdadott értéket nem teremtd biirokracia kigyomlalasaval,
a masik oldalrdél viszont sziikség volt azon belsé szabdlyzatok, nyomvonalak kialakitdsara,
amelyek mentén egyértelmiien meghatarozasra keriilnek az egyes folyamatszakaszok, dontési
pontok, miiveleti idok és felelosok, s ezéltal definidlva, hogy az elérni kivant cél érdekében
hogyan kell miikddnie a szervezetnek. Ennek fényében épiilt ki a belso kontrollok rendszere,
amely a szervezet egészére, az szervezeti egységekre, valamint az ellendrzési, az elemzési vagy
az egyéb tevékenységekhez kapcsolddo projektek szintjére vonatkozdéan egyarant tartalmaz
eldirasokat, szabdlyoz6 eszkdzoket. A bevezetett 4j szabalyozdsok egyik elemeként érdemes
megemliteni a szervezeti miikodés megreformdldsdhoz kapcsolédd édtgondolt, egymdsba
illeszkedd és egymds hatdsat erdsitd épitokovek egyik példdjat: az ellendrzésbe érvényes
kijeloléssel, illetve a funkciondlis teriiletre vald atcsoportositdsrol szolé dontéssel nem
rendelkezd szdmvevOk iddszakos foglalkoztatdsdnak és/vagy képzésének intézményesiilt
formdjat. Az alkalmazott metddus jelentdsége nemcsak abban rejlik, hogy a ,két feladat
kozotti” idészakban szervezett keretek kozott biztosit teret az egyedi képzésnek és
onképzésnek. Kiemelten a kezdeti, tanulé szakaszban volt ez a szerep meghatiroz6 az

eroforrds-gazdalkodas hatékony tdimogatdsa szdmara azdltal, hogy az érvényes kijelolés lejartat
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megel6zd kotelezd jelentkezés eldirdsaval képes volt feltdrni a szabad kapacitdasokat, €s
ravilagitani az er6forrdsok nyilvantartisaban esetlegesen jelentkezd hidnyossdgokra, de
emellett azota is jelentds kiegyenlitd bazisként szolgdl az egyes teriileteken jelentkezd
kapacitasfesziiltségek megsziintetése szamara.

A szervezeti kultirdt formal6 fontos véltoztatds volt az is, hogy a 2012. év végétsl az ASZ
szakmaisdgaba vetett bizalom egyik alapkovét jelentdé mindségbiztositds mar nem az
ellendrzési folyamat elkiiloniilt részeként miikodik, hanem az ellendrzési tevékenység — igy a
jelentéskészitési folyamat — minden elemébe egyfajta védohaloként szervesen beépiil a mindség
irdnti kovetelmény, amint az az el6zd, 8. fejezetben is bemutatdsra keriilt. Célja, hogy a
minOséget veszélyeztetd tényezOk azonositdsdval és kezelésével minimalisra csokkenjen az
ellendrzési munkat érintd kockdzatok mértéke.

A minéség és az egyéni teljesitmény kozéppontba dllitdsa jellemzi az ASZ vezetdi
karriermenedzsment tevékenységét is, amely szintén tdjra gondoldsra keriilt az ASZ stratégia
megalkotdsat kovetden. Az elérni kivant céldllapotrdl, az optimélis szervezeti miikodésrol
kialakitott felsdvezetdi vizid a deklaralt alapértékeket ismerd €s elismerd, azokat vallé és sajat
feladatellatdsa sordn is érvényesitd elhivatott vezetokon keresztiil kozvetithetd leginkabb a
beosztottak felé. A véltozdsvezetdi példamutatds fontossagat hangsulyozza Kocsis és Henkey
(2009), hiszen a j6 példaval valé eldljaras neveldjellegénél fogva erdsiti a kovetendd értékek
elfogaddsat, az azokhoz val6 alkalmazkodast, végsd soron a szervezeti kultdraba vald beépiilést
és a munkatdrsak teljesitd képességének a javuldsit. Eppen ezért egy minéségkdzpontd, az
egyéni teljesitményt elismerd szervezeti kultirdban a vezetdk kivélasztdsdnak is mérhetd
kovetelményeken kell alapulnia. Az ASZ e tekintetben a személyes vdllalds, az onkéntesség és
az alkalmassdg hdarmas feltételét irja elo a leendo vezetok szdmdra. A kivélasztast kovetden a
fokozatosan novekvo kovetelmény és felel0sség elvének érvényesitése mellett specidlis, egyéni
szintli €s csoportos fejlodést tdimogatd felkészitd program keretében tdmogatja a vezetési,

szervezeti €s eljardsrendi ismeretek mélyitését.

10.4 KITEKINTES

Az Allami Szdamvevészék dltal 2010-ben meghatdrozott szervezetfejlesztési stratégiai
célkitlizések még ma is érvényesek és helytdlléak. Nem mondhatjuk el, hogy ezen célokat
maradéktalanul sikeriilt elérni. Részben mert kelloen merész volt a célkitiizés, részben mert a
célok eléréséhez eddig jaratlan utak vezetnek. A projekt alapd miikddéssel egyiitt jard

szervezeti dinamizmus egyik nagy elénye azonban, hogy kelld rugalmassaggal ruhdzza fel a
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szervezetet ahhoz, hogy ne féljen véltoztatni, ne féljen 0j utakon elindulni, az els6 megtett
1épéseket korrigdlni.

Ezt jelzik az SZMSZ évrol-évre bekovetkezd kisebb-nagyobb mddositdsai is, ahogy a
SzamvevOszék a mar kikristalyosodott alapelvek és értékek mentén a kiviilrél vagy beliilrdl
tdmasztott igényekre folyamatosan reagdlva keresi a célok elérését leginkabb tdmogato
optimdlis megolddst. Ugyanezen ttkeresés részét képezik a legkiilonfélébb pilot
kezdeményezések, amelyek — ha a ,tanul6 iddszakban” felgyllt tapasztalatok alapjan —
bevalnak, a szervezeti folyamatokba beépiilve alakitjdk, ujitjdk meg a belsd szervezeti
mikodést. JO példaként lehet emliteni az ellendrzott intézmények dltal szolgdltatott adatok
bekérését, amelyért a 2014-ben indult kiilon projekt intézményesiilésével mara az ASZ
ellendrzések elokészitéséért felelos szervezeti egysége felel azért, hogy az adatbekérés és az
ellendrzott szervezetek oldalardl torténd adatszolgéltatds szabédlyozott, nyomon kovethetd és
ellendrzétt médon valdsuljon meg,

Szintén pilotként indult az Ontanulé szervezeti milkodés elemét képezd Onkorrekcios
lehetdséget tamogatd vezetoi informdcios rendszer (VIR), amely a teljes szervezeti miikodést
lefedi, és a felsdvezetés felé a szervezeti miikodés meghatdrozé teriileteirdl szarmazo
adatszolgaltatas alapjan kozvetit naprakész, rendszerezett informdaciokat. Jelenleg a rendszer az
egyes teriiletekért — igy tobbek kozott a kommunikaciéért, stratégiai, illetve humdn teriiletekért,
az ellendrzési, illetve gazdalkodasi folyamatokért — feleldés szervezeti egységek éltal
manudlisan feltoltott informécidkat gyijti, és visszacsatoldst nyudjt a vezetés szamara a
szervezet allapotdrdl, a szervezeti miikodés mindségérdl. Az adatokkal valé folyamatos
feltoltés kovetkeztében lehetdvé teszi az egyes teriileteken zajlé folyamatok elemzését,
Osszefiiggések feltardsat, ezdltal tdmogatva a beavatkozdsi sziikségletek felismerését, a
reagaloképesség fokozdsat, valamint a sziikséges beavatkozas megfeleld eszkozrendszerének a
kivalasztasat. Nyilvanvaldan a szervezeti folyamatok megértése és a mélyebb Osszefiiggések
feltdrdsa szempontjabol még tobb lehetdséget rejt magdban, ha a rendszer hosszabb tdvon az
eldre beépitett modulok mellett ad-hoc jellegli lekérdezések végrehajtdsara is képessé valik.
Eléremutatd, dj pilot projekt a vdltozdskezelés keretrendszerének kialakitdsa az Allami
SzamvevOszék szamara Osszefliggésben azzal, hogy az intézmény stratégidjaban elkotelezte
magat a folyamatosan vdltozé kornyezethez valé alkalmazkodds, a mindségkdzpontd,
dinamikus fejlédés, a kapacitds- és szervezetfejlesztés mellett. E folyamatok tovédbbfejlesztése
kiilonboz6 szintl €s mélységli valtozasokon keresztiil valésul meg, amelyek 4j vagy a kordbban
megszokottol eltérd feladatokat, megolddsokat és feleldsség-allokdciot jelentenek. A

véltozasok gyakorlati tevékenységbe valo integraldsdhoz elengedhetetlen az intézményesitett
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hattér megteremtése, amely biztositja a valtozassal jar6 kockdzatok csokkentését és hatékony
kezelését, valamint a véltozds végig vitelének a sikerét.

Péld4ul az Allami Szdmvevdszéknél, ahol a szervezeti teljesitmény nagymértékben a vezeték
és a szamvevok értékteremtésén alapul, a szervezeti véaltozdsokra jelentds hatdst gyakorol az
egyént érintd valtozasok Osszessége. Ez utobbi dnmagdban ramutat — a szervezet mellett — az
egyéneket érintd valtozasok menedzselésének és strukturalt kezelésének a fontossdgara. Ha
valami zavard lehet az értékkozponti megkozelitésben, az annak a nehézsége, hogy a sikeres
valtozasmenedzsment feltétele a szervezeti kultiira osszhangja a végbemend vdltozdsokkal. A
véaltozasokat befogadd, konstruktiv szervezeti kultdrdnak tehat 6sszhangban kell allnia az
egyéni értékekkel is.

A valtozaskezelés altalanos célja tehat az, hogy a szervezeti sajatossdgokra szabott médszereket
és eljardsokat tudatosan, tervezetten és hatékonyan alkalmazza a lehetd legjobb eredmény
elérése érdekében. Igy a viltoztatdssal kialakul6 konfliktusok vagy uj koriilmények kezelése
nem veszélyeztetik a vdaltozds pozitiv hatdsainak az elérését. A tudatos valsdgkezelés sordn
azzal is szamolni kell, hogy a valtoztatis-sorozat egyes 1épései sordan felmeriil6 — megoldasra
var6 — feladatok jellemzdi 6sszefiiggésben dllnak a szervezet-menedzsment véltozaskezelésen

kiviili teriileteivel, amelyet a 32. abra szemléltet.
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32. abra

Valtozaskezelés tevékenységeinek kihatasa a szervezet miikodésére, feladatellatasara és

gazdalkodasara

valtozasmenedzsment

irdnyitasi szervezési
stratégia feladatok
kockézat- szakmai
kezelési tevékenység
monitoring kommuni-
kacios
gazdalkodési human

Forras: Sajat szerkesztés.

A keretrendszer kialakitdsdnak konkrét célja, hogy eldsegitse
e aviltozdsoknak az ASZ szervezeti struktirdjaba val integraldsat;
e a vdltozdssal érintett szervezeti egységeknek vagy feladatelldtdsoknak belsd
munkavégzésbe, illetve a feladat-ellatasi logikaba valo illesztését;
e a viltoztatasi helyzet felismerésétdl a valtoztatds végrehajtasat kovetd visszacsatoldsig
huzodé tevékenységek Osszehangolt, folyamatszerli és szervezett kovetését, és a

szervezeti alkalmazkoddképesség javitasat.

223



Kovetkezésképpen a viltozédskezelés hatékonyan hozzdjarulhat annak az intézményi
stratégidban alapértékként rogzitett célnak az eléréséhez, hogy
® a szamvevOszék olyan szervezetté valjon, amely képes megfelelni a kor kihivasainak,
alkalmazkodni tud a véltozdsokhoz, és
e a szervezet fejlessze a kiilsd és a belsd reagdlé képességét, hogy a kihivasokra és
elvarasokra érdemi valaszok szilethessenek, valamint a szervezet mukodésére a
gazdasagossdg, a hatékonysdg, az eredményesség és a fenntarthatésdg legyen a
jellemzd.
A jovére nézve nem lehet kétséges, hogy az Allami Szamvevészéknek a felgyorsult vilagunkbol
érkezé hazai és nemzetkozi kornyezeti hatdsokra vald eredményes reagilds érdekében
nyitottnak és ébernek kell maradnia, a sajat miikodésére €s a szervezeti folyamataira kritikus
szemmel kell tekintenie mind a legfobb ellendrzd intézmények szdmara mértékadé ISSAI

sztenderdeknek, mind a tarsadalmi elvardsoknak valé megfelelés szempontjabol.
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11. FEJEZET:
AZ ALLAMI SZAMVEVOSZEK HOZZAJARULASA A JO
KORMANYZASHOZ: A JO KORMANYZAS ASz-
MODELLJE

Az Allami Szdmvevdszék — figyelembe véve az tj torvénybdl eredd felhatalmazasat és feladatait —
modellt alkotott a j6 kormanyzashoz val6é hozz4jaruldsanak attekintése és rendszerbe foglaldsa céljabol
33. dbra). ,,A legfobb ellendrzd intézmények hozzajaruldsa a j6 kormdnyzashoz” modell bemutatja a j6
kormdnyzés tdmogatisdnak alapfeltételeit, elveit, eszkodzeit és hatdkorét, igy biztositva elméleti keretet

a sajat jo kormanyzast timogato tevékenységéhez.

33. abra
A legf6bb ellenérzé intézmények hozzajarulasa a jé6 kormanyzashoz
—az ASZ modell
s -
tet Saaai i
Eredmény / 16 kormanyzas \
o Ellendrztt Szakmai- Kozpénz j
Hatokar lJrszéggyl’ilésJ I{orma'n\rzatJ Enorzo J t"-ldﬂma"\mSJ fe“msmé'éJ TarsadalumJ
________________________ szervezetek kozbsség szervezetek
Eszkizik Ellendrzési jelentések, megdllapitdsok, javaslatok, elemzések, tanulmanyok,
SIROZO intézkedési tervek, utoellendrzések, jo gyakorlatok, figyelemfelhivok és tajékoztatok
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Fundamentum A legfdbb ellendrzd intézmény alkotmanyos helyzete, jogositvanyai, fiiggetlensége

Forras: Sajat szerkesztés.

11.1SZINTEK

1111 ELSO SZINT: FUNDAMENTUMOK

A modell alapkove a legfébb ellendrzé intézmény alkotmdanyos helyzete és fiiggetlensége, amely
biztositja, hogy az intézmény objektiv, részrehajldsmentes megdallapitdsokat tegyen, illetve

ellendrzéseit, modszereit szabadon megvélaszthassa. Az Allami Szdmvevdszék megujult térvénye
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biztositja a fiiggetlenség garancidit, megerdsitett jogositvdnyai révén pedig a sziikséges felhatalmazast
ahhoz, hogy leszamoljon a kovetkezmények nélkiili ellendrzések korszakdval. Mindez alapvetden
sziikséges ahhoz, hogy a legfébb ellendrzd intézmények eredményesen jdruljanak hozza a jo
korményzashoz, ezért modelliink szerint a legfobb ellendrz6 intézmények jogallasa, jogositvanyai és

fiiggetlensége j6 kormanyzast timogat6 tevékenységiik fundamentuma.

11.1.2 MASODIK SZINT: ALAPELVEK ES CELOK

A magyar modell emellett meghatarozza azokat az alapelveket és stratégiai célokat, amelyek a legfébb
ellendrzo intézmények szdmadra irdnytiiként szolgdlnak, a j6 kormdnyzas timogatdsa sordn, akdr a célok
meghatdrozdsardl, az ellendrzott intézmények kivélasztdsardl, az egyes feladatok tervezésérol, vagy az
eredmények értékelésérdl van sz6. Ezek az elvek azok, amelyekre figyelemmel a legfébb ellendrzd

intézmények a j6 kormédnyzds timogatdsiaban részt vallalnak.

A legfobb ellendrzd intézmények szdmdra a jé kormanyzas tdmogatdsdnak pillérei a magyar modell

szerint:

mindségi jogalkotds,

torvényesség,

elszamoltathatdsag,

atlathatdsag,

integrit4s,

pénziigyi, gazdasigi fenntarthatsag,

mintaado szervezet,

V V.V V VYV V V V

eredményes és hatékony gazdalkodais.

Ezen elvek érvényesitése megjelenik az ASZ stratégiai céljai kozott, és ezek hatjak at az ASZ teljes

tevékenységét.

11.1.3 HARMADIK SZINT: ESZKOzZOK

A legf6bb ellendrzd intézmények hozzdjiruldsa a j6 kormanyzashoz” modelljének kovetkez6 szintje
szamba veszi azokat az eszkozoket, amelyekkel az legfébb ellendrzd intézmények a j6 kormanyzéashoz
hozzajarulhatnak. A szamvevOszékek jelentéseikkel, megéllapitdsaikkal, javaslataikkal, elemzéseikkel,
tanulmdnyaikkal, az intézkedési tervek bekérésével és elbirdldsdval, utéellendrzésekkel, a jo
gyakorlatok, ellendrzési tapasztalatok megosztdsdval, a figyelemfelhivassal, hatdsdgi jelzésekkel,
tdjékoztatd anyagok készitésével és véleményiik kozlésével, illetve aktiv tdrsadalmi és szakmai

kommunikdciéval fejtik ki hatdsukat. Negyedik szint: hatokor
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A negyedik szinten a modell azt mutatja be, hogy a szdmvevdszékek a rendelkezésre 4ll6 eszkozok
haszndlatdval intézményi, szakmai és tdrsadalmi korokre hatnak a jol irdnyitott dllam tdmogatdsa

érdekében.

A legfébb ellenérzd intézmények a mindségi jogalkotds, a torvényesség, az integritds, mintaadas, az
atlathatésdg, a gazdasagi, pénziigyi stabilitds, az elszdmoltathatdsdg és az eredményes és hatékony

gazdélkodds megteremtése, fejlesztése érdekében hatdst gyakorolnak:

» az orszaggyilésre és a kormdnyzatra,

» az ellenbrzott szervezetekre,

» minden olyan a szervezetekre, amelyek kozpénzt haszndl, s amely igy hasznositani tudja az
szamvevOszékek ellendrzési tapasztalatait, javaslatait,

» aszakmai-tudomanyos kozosségre és

» az tarsadalomra, kiemelve az adéfizet6 allampolgarok kozosségét.

11.1.4 NEGYEDIK SZINT: HATOKOR
A negyedik szinten a modell azt mutatja be, hogy a szdmvevOszékek a rendelkezésre allé
eszkOzok hasznélataval intézményi, szakmai €s tarsadalmi korokre hatnak a jol irdnyitott allam

tdmogatdsa érdekében.

A legfébb ellendrzd intézmények a mindségi jogalkotds, a torvényesség, az integritds,
mintaadds, az atlathatésdg, a gazdasdgi, pénziigyi stabilitds, az elszdmoltathatosdg és az

eredményes és hatékony gazdilkodds megteremtése, fejlesztése érdekében hatdst gyakorolnak:

» az orszaggytlésre és a kormdnyzatra,

» az ellendrzott szervezetekre,

» minden olyan a szervezetekre, amelyek kozpénzt haszndl, s amely igy hasznositani tudja
az szamvevoszékek ellendrzési tapasztalatait, javaslatait,

» aszakmai-tudomanyos kdzosségre és

» az tarsadalomra, kiemelve az ad6fizetd allampolgarok kozosségét.

11.1.5 OTODIK SZINT: EREDMENY

,»A legfobb ellendrzd intézmények hozzdjaruldsa a j6 kormanyzashoz” modell szerint az eredmény maga

~~~~~~

torvényesség, terjedjen az integritds-alapu mikodés, vegyék 4t a legfobb ellendrzd intézmény j6
gyakorlatait, novekedjék a kozpénzfelhasznalds atlathatésdga, erdsddjon a gazdasagi, pénziigyi

fenntarthat6sag és stabilitds, nagyobb legyen az ellendrzéttség és elszamoltathatdsag, valésuljon meg az
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célszerli és eredményes gazdalkodds. Akkor tekintjiik munkankat eredményesnek, ha a fenti szempontok

tekintetében mérhetd elérelépés torténik.

A jol irdnyitott dllam tdmogatdsa érdekében kialakitott modell alapértékei az ASZ teljes tevékenységét
athatjdk, ezek alapjan értékeljiik tevékenységiink eredményességét, jeloljiik ki a fejlesztendo teriileteket.
Célunk, hogy atlathatobba és eredményesebbé tegyiik a kozpénzek felhasznalasat, és hozzdjaruljunk a
kozszolgéltatasokat biztositd intézmények és rendszerek hatékonyabb miikodéshez, az ellendrzéseink,
elemzéseink olyan pozitiv véltozdsokat inditsanak el, amelyek jobbd teszik az allampolgarok

mindennapi életét.

11.2,,A LEGFOBB ELLENORZO INTEZMENYEK HOZZAJARULASA
A JO KORMANYZASHOZ” - MODELL ALAPELVEI

11.2.1 MINOSEGI JOGALKOTAS

A jogrendszerrel szemben megfogalmazott elvirds az, hogy védje a demokratikus alapértékeket,
jogszabalyokkal szemben pedig az egyértelmliség, a koherencia, az igazsdgossag és a hatékonysig
intézmények feladata, hogy ellendrzési tevékenységiikkel, tapasztalataikkal timogassak az orszaggytlés

torvényalkoté munkdjat. Ezért fokozatosan el6térbe keriil a tandcsado-véleményalkotd funkcidjuk.

A szamvevOszéki ellendrzések, elemzések egyik legfobb hasznosuldsa az orszdggyiilés torvényalkotd
tevékenységének a timogatdsa. A legnagyobb és legtartdsabb hatdst ugyanis a jogszabdlyokon keresztiil
érhetik el, megallapitdsaik, tapasztalataik, javaslataik ezért azt szolgéljdk, hogy a torvények a lehetd
leginkdbb megalapozottak legyenek. Céljuk, hogy a szdmvevOszéki ellendrzések tapasztalatai

beépiiljenek az elokészités alatt 1évd jogszabalyokba.

A szamvevOszEék ellendrzésein keresztiil nemcsak a gyakorlatot méri a jogszabalyokhoz, hanem —
milkodése velejardjaként — tapasztalatokkal rendelkezik a jogi normdkrdl is. Az ellendrzések nem
csupdn ahhoz jarulnak hozz4, hogy az ellendrzétt intézmények mitkodése és gazdalkoddsa szabdlyosabb
és atlathatobb legyen, de a rendszerszintli problémdk feltdrasdval nagymértékben tdmogathatja, hogy a
jogalkoté megfeleld helyen és megfeleld médon kozelitsen egy-egy bonyolult kozpénziigyi teriilet

atalakitasahoz.

11.2.2 TORVENYESSEG

A legfobb ellendrz6 intézmények a torvényeket, szabalyokat kdvetd magatartési célt, a torvényességet,
a jogkovetést ellendrzéseikkel, ellendrzési megéllapitdsaikkal és javaslataikkal, a szabdlyos miikodés
helyreallitasat célz6 intézkedési tervek bekérésével és elbirdlasaval, illetve azok megvaldsuldsat szamon

kér6 utdellendrzéseivel szolgélja, igy tdmogatja a j6 kormanyzast.
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Az ellendrzések — a szdmvevOszéki megdllapitdsokra tett intézkedések révén — az ellendrzottek

szabdlyszerli, eredményes és hatékony mitkodésében hasznosulnak

A kozszféra 6sszes szerepldjének - legyen akar szervezet vagy éppen hivatali dolgozd — jogi és erkolcsi
kotelessége a torvényességen alapul6 jogallamisag erdsitése, a jogallam miikodése pedig szabilykovetd
magatartasokra épiil. A szabdlyossdg fenntarthatésdganak garancidja abban rejlik, ha a szabdlyszer(i
kozpénzfelhasznalas nem csak az ellendrzési tevékenység altal kikényszeritett viselkedési forma, hanem
elsdsorban a szereploknek a szabalyszerliség irdnti elkotelezddésébdl fakadé onkéntes jogkdvetésen
alapul. Eppen ezért kiemelten fontos a szamvevészékek tandcsadé tevékenysége, amely az 4llami

szervek jogkdvetd mitkodését segiti eld.

11.2.3 ELSZAMOLTATHATOSAG

A kozszféra valamennyi szerepldje cselekedetei sordn az dllamot testesiti meg, tevékenységétdl fliggden
mds emberek sorsardl, valamint a kdzpénzek elkoltésérdl dont(het). Kovetkezésképp a kozszolgalat
komoly és nagy feleldsséggel jaré hivatds, amelyben a tevékenységgel Osszefiiggd feleldsség és

elszdmoltathatdsdg garancidjat meg kell teremteni.

Az elszdmoltathatosdg azt jelenti, hogy a személyek, a szervezetek és a kozosség feleldsséget viselnek
a kozpénzekkel és a nemzeti vagyonnal valé gazddlkoddsért, és kotelezhetdk arra, hogy elszamoljanak
a rdjuk bizott erbforrdsok felhaszndldsdval. Az elszdmoltathatosidg elve csak abban az esetbe
érvényesithetd, amennyiben a kompetencidk €s a feleldsségi korok beazonosithatak, a kdzpénziigyi

folyamatok szabalyozottak, atlathatéak és nyomon-kovethetdek.

A szamvevdszékek az elszamoltathatésagnak ellendrzései révén szereznek érvényt, ugyanakkor mivel
a legtobb 4dllami szdmvevdészék nem hatdsdg, ezért a felmeriilt szabélytalansidgok kapcsdn nem
rendelkezik kozvetlen szankciondldsi lehetdséggel. A feltart jogsértésekre mas hatésagok figyelmét
hivja fel, amelyek az adott jogsértés szankciondldsara jogosultak, igy segiti eld az elszdmoltathat6sag

érvényesiilését.

11.24  ATLATHATOSAG

A demokricia és az elszamoltathatdsdg alapja, hogy a polgdrok tudjdk, mi torténik a pénziikkel, ki
hogyan haszndlja a rd bizott kdzvagyont. A szdmvevOszékek kiemelt feladata a kozpénzek
felhaszndldsdnak 4tlathatéva tétele. A legfobb ellendrzé intézmények részt véllalnak abban a
szemléletvaltast célzé kiildetésben, hogy a kozpénzek felhasznalasat a tarsadalmi kontroll, a
nyilvdnossdg ereje is tdimogassa. A jelentések nyilvanossdgra hozatala biztositja a kozpénzfelhasznalas
transzparencidjat, ezzel az ad6fizetdi forintok elkoltésérdl sz616 tdjékoztatas része. A teljes nyilvanossag
erdsitheti, hogy a tarsadalmi, politikai vagy gazdasagi szereplok felé a kdozpénzfelhaszndlé személyek
és szervezetek elszamoldsa megtorténjen, valamint hozzdjarulhat a helytelen gyakorlatok

kiszoritasahoz.
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A kozpénzfelhaszndlés 4tldthatésdga tobb mddon biztosithatd: a koltségvetési timogatast felhaszndld
szervezetek gondoskodnak réla, hogy a pénziigyi folyamataik és a kozpénz felhaszndldsa &tldthat6
legyen, rendszeresen beszdmolnak tevékenységeikrdl és a kozpénzek felhaszndldsarol. Az atlathatésag
megteremtésében kitlintetett szerep hérul a legfobb ellendrzo intézményekre, akik jog- és hatdskoreiknél
fogva, ellendrzéseik révén feltdrjdk a kozpénz-felhaszndlds a kozvagyonnal valé gazdalkodas
gyakorlatdt. Tapasztalataikat jelentéseikben kozérthetd, mindenki szdmdra megismerhetd maddon
hozzdk nyilvdnossidgra. A szamvevOszékek objektivitdsa, a kormdnyzattl vald tdvolsigtartdsa, a
fliggetlenségét biztositd alkotmanyos helyzete miatt az dllampolgéarok joggal biznak a szdmvevdszéki
jelentések és informdacidk hitelességében. Az objektivitds, a nyilvdnossdg és a kozérthetdség miatt a
szamvevOszékek véleményének megismerése tdjékozddasi pontként szolgdl az dllampolgarok szdmara

véleményiik megformalédsakor.

11.2.5 INTEGRITAS

A korrupcio6 elleni kiizdelem minden nemzet szdmadra stratégiai jelentdséggel bir. Eredményessége nem
csupdn az adott orszdg megitélését, de a kiilonféle gazdasagi folyamatokat, a nemzetgazdasag fejlodését
is nagymértékben befolydsolhatja. A korrupcié elleni kiizdelem jegyében néhany legfébb ellendrzd
intézmény dltal vallalt kiildetés a kozszféra integritds alapli irdnyitdsdnak tdmogatdsa és az
integritdskontrollok ellendrzése, végsd céljuk pedig a kultiravaltas eldsegitése, az integritds alapu
intézményi mikodés megteremtése a kozszféraban. A szdmvevdszékek az integritds kockdzatok
beazonositdsaval, az integritds kontrollok kiépitettségének és miikodésének ellendrzésével, az integritas

kultira terjesztésével egyfajta megel6z6 funkciot tdltenek be az a korrupci6 elleni kiizdelemben.

11.2.6 GAZDASAGI, PENZUGYI FENNTARTHATOSAG

A jo6l irdnyitott dllam egyik legfontosabb feladata, hogy pénziigyi, gazdasdgi stabilitdst és
fenntarthat6sagot biztositson az intézményei és polgérai szdmdra. Az elszaladé deficitek, pénziigyi és
adossdgvélsagok figyelmeztetnek arra, hogy a fenntarthatGsdg biztositdsa gazdasigi értelemben
alapvetd cél, kormdnyzati értelemben pedig alapvetd feladat. A cél megvaldsitisidban a legfébb

ellendrzo intézményeknek kiemelt tdmogatd szerepe van.

A pénziigyi dontéseknek hosszu tavi kdvetkezménye van, ezért fontos a pénziigyi tervezés, és a tervek
szerinti miikodés. A legfobb ellendrzd szervek ebben nytjtanak segitséget a vélasztott képviseldknek,
és a kormanyzatnak. Hagyomanyos feladatuk, az éves koltségvetés végrehajtasdnak ellendrzése, néhany
orszdgban pedig a koltségvetési torvényjavaslat véleményezése is szdmvevOszéki feladat. A pénziigyi
tervezés €s végrehajtas intézményi szinten is értékelhetd az egyes ellendrzések soran, amelynek révén a
szamvevOszékek feltdrhatnak olyan rendszerproblémdt vagy specifikus intézményi miikodési

hidnyossdgot, amely beavatkozast igényel.
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Mindezek a megfontoldsok vezettek oda, hogy a magyar modellben helyet kapjon a gazdasdgi, pénziigyi
fenntarthatésag alapelve, amely a stabilitdshoz vezet. Alldspontunk szerint a legfébb ellendrzé
intézmények j6 kormdnyzds timogatdsdnak egyik legfontosabb hozzdadott értéke az dllam egészséges
pénziigyi helyzetének biztositdsa. Kiegyensulyozott pénziigyi helyzet nélkiil nem dllnak rendelkezésre

az dllamndl azok az er6forrasok, amelyek az allampolgarok jolétének szolgdlatdba éllithatok.

11.2.7 MINTAADAS

A legf6bb ellendrzd intézmények nemzetkdzi ajanldsa® (ISSAI 12) a kdzpénziigyi elszdmoltathatéség,
integritds és atlithat6sdg megteremtésén, valamint az Gj tdrsadalmi-kornyezeti kihivdsokra adott
megfeleld védlaszok kozszférdba iiltetésén til a mintaszervezetként valé miikodés kovetelményét is
tartalmazza. Az ISSAI 12-es sztenderd egyik f6 eleme szerint ,,a napi mitkodés egészében torekedni kell

arra, hogy példaszeriien miikodjon egy-egy allami szervezet”.

A legfébb pénziigyi gazdasiagi ellendrzé szervek akkor hiteles képviseldi és sz6sz0l6i az
atlathatésagnak, elszamoltathat6sagnak, hatékonysagnak és eredményességnek, ha maguk is jé példaval
jarnak elol ezen értékek megvaldsitdsakor. A szdmvevdszékek mintaaddsa a kézpénzek, a kdzvagyon
tisztességes, eredményes €s a céloknak megfeleld felhasznaldsdban a szdmvevdszék jo hirnevének és

igy az 4llampolgdri bizalom erdsitésének zéaloga.

11.2.8 EREDMENYES ES HATEKONY GAZDALKODAS

A kozszféra szereploinek a globalizécids folyamatok, gazdasagi tendencidk fényében egyre inkdbb meg
kell felelniiik a kozszféra eredményességére és hatékonysdgira vonatkozé tarsadalmi elvardsoknak,
amelyet a kozszféra miikodésében, a kozszolgaltatdsok nyujtdsdban is biztositani kell. A legfébb
ellenérz6 intézmények ellendrzési tevékenységiik sordn figyelmet forditanak arra, hogy a kodzszféra
szerepldinek gazddlkodasat az eredményesség és hatékonysdg szemszogébdl is megitéljék, és konkrét

javaslatok megfogalmazésdval hozzdjdruljanak a j6 kormdnyzas megvaldsuldsahoz.

Minden ellendrzés az altala visszacsatolt informdcidk révén hozzdjarul a hidnyossdgok, a rossz
gyakorlatok és miikodés felszdmoldsdhoz, azonban a teljesitményellendrzések kifejezetten a pénzben
kifejezheto hibak feltdrdsa és azonnali szdmszeriisitése révén még fokozottabban jirulhatnak hozza a

kozszféra teljesitményének és hatékonysdginak noveléséhez.

64 |SSAI 12: A legfébb ellendrz8 intézmények haszna és értéke — az dllampolgérok életének megvéltoztatasa
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12. FEJEZET: EREDMENYEK, KOVETKEZTETESEK

Az 4llam, az alkotményos intézmények és koztiik a szdmvevdszéki munkdt befolydsold nézetek, a
szamvevOszéki szerepkorre vonatkozd elméleti megkozelitések a valtozé vilag kihivdsaihoz igazodva
nemzeti és nemzetkozi szinten is jelentdsen megijultak. E megijulds részeként keriilt sor az ASZ
torvény hazai modositasdra is. A jogszabdly olyan eldrelépést képviselt, amely indokolta, hogy az
Allami Szamvevdszék szerepére vonatkozéan jelenjen meg egy a témit tudomanyos igényességgel és
1ddszerlien bemutatd doktori értekezés. A Szdmvevdszék célja mintaadé szervezetként a ,,j6
gyakorlatok” hazai és nemzetkdzi megosztdsdnak, ezdltal a ,,j6 kormdnyzds” tdmogatds mellett az

allamrol és a kozéletrdl alkotott szemlélet formalasa, a kdzgondolkodas fejlesztése.

Az Alaptorvénybdl, a kozintézmények jogallasabdl és feladatabdl, valamint a kézszolgalati értékekbdl
levezethetd elvards, hogy minden allami intézménynek, koltségvetési szervnek tisztaznia kell azokat az
alapkérdéseket, amelyek az adott szervezetet életre hivtik, rendeltetését az dllamhoz, a kormanyzédshoz

és az dllampolgarokhoz valé viszonyat meghatarozzak.

A j6 kormanyzas tdimogatdsa az Allami Szdmvevészék tevékenységei kozott egyre fontosabb szerepet
kap, mindez meghatdrozza a nemzetkdzi tuddsmegosztidsban kialakuld tematikat is. A magyar
tarsadalom szintén egyre hangsiilyosabb szerepet szdn az Allami Szdmvevdszéknek a j6 kormdnyzas

el6segitése érdekében, mindez megjelenik az 2011-es ASZ torvényben megijitott passzusaiban is.

Az utébbi években elmondhatjuk, hogy az Allami Szamvev3szék minden egyes tevékenységét dthatja a
j6 kormdnyzast eldsegitd szemlélet, legyen ez az ellendrzések és azok hasznosuldsa, az elemzések és
tanulmanyok egyre hangsilyosabb szerepe, a kozszféra integritdsit eldsegitd tevékenységiink. Ezen
kiviil példamutat6 szervezetként a hatékonység, elszdmoltathatdsig és eredményesség szempontjainak

figyelembe vételével fejleszti szervezetét és az itt dolgozé munkatdrsakat.

A tudomdnyos dolgozat nemzetk6zi Osszehasonlitisban mutatja be a legfébb ellendrzd szervezetek
szerepét a jO kormdnyzds elOsegitésében, lefekteti a j6 kormanyzds feltételrendszerét, elveit,
kovetelményeit, eszkozeit, valamint hatéteriileteit, eredményeit, valamint bemutatja, hogy az Allami

SzamvevOszéknél miképpen teljesiiltek a j6 kormanyzds timogatasat eldiré kovetelmények.

Az INTOSAI-nak a szamvevOszékre mint modell-intézményre vonatkoz6 kovetelmények tekintetében
megéllapithat6, hogy az ASZ a teljes koriiséget megkozelité mértékben megfelel e kovetelményeknek,
és ma mar magas szinvonalon képes hozzdjarulni a j6 kormdnyzdshoz. Ez igéretes kiinduldsi alapot
jelent szdmdra ahhoz, hogy miikodésének és tevékenységének tovabb fejlesztésével a kovetkezd
években képessé valjon egyrészt a kozpénziigyek hosszu tdvi fenntarthatésdgdnak az erdsitéséhez,

mdasrészt a globdlis szintil j6 kormanyzasban valé részvétel megalapozasahoz is hozzajarulni.

Magyarorszagon a korrupcié elleni harcot sokdig a korrupt egyének és a biliniildoz6 szervek kiizdelme

jellemezte. Az utébbiak viszonylag szerény eredményeket értek el. A korrupci6 elleni fellépésnek az

232



eredményesebbé tétele érdekében, a korrupcids kockdzatok feltardsdhoz, a kockdzatok kezeléséhez -

vagyis a megel6zéshez - iij megkozelitésre volt sziikség.

A korrupci6 elleni kiizdelemben a bekdvetkezett szemléletvaltds az integritds alapd gondolkoddsmdd
meghonositdsit jelentette Magyarorszdgon, melyben meghatdrozé szerepe volt az Allami

Szamvevoszéknek.

A tudomdnyos értekezés szdmos megujitdsi és fejlesztési javaslatot tartalmaz mind a nemzetkozi
tuddsmegosztds, mind sajit, mind hazai intézményfejlesztés szempontjabdl, kiillonds hangstlyt fektetve
az dllammenedzsment megujitisira. Az ASZ az 4llami/6nkorményzati tulajdond gazdasagi tarsasdgok
ellen6rzése sordn sokrétli tapasztalatot szerzett azok irdnyitdsdhoz, vezetéséhez, vagyis az
dllammenedzsmenthez kapcsoléddan. Az intézmény dllammenedzsment megujitdsdval kapcsolatos

felvetései a Kormdny részErdl is visszhangra talaltak.

Az Allami Szdmvevdszék j6 korményzashoz valé hozzdjarulasinak értékeld attekintése alapjan —
figyelembe véve az Uj torvénybdl eredd felhatalmazasat és feladatait is — 6sszefoglaléan megéllapithatd,

hogy az intézmény

[] egyrészt kielégiti az INTOSAI j6 korményzassal kapcsolatos kovetelményrendszerét és

0sszhangban van a j6 kormédnyzds nemzetkozi (globdlis) alapelveivel és céljaival is,

[J masrészt a folyamatban 1évd sokirdnyu korszerlsitési projektek kovetelményeit is szem eldtt
tartva — a nemzetkozi gyakorlathoz képest — az ASZ megalkotta ,,A legfébb ellendrzd
intézmények hozzdjaruldsa a j6 kormanyzdshoz” elnevezésii modelljét, amely elméleti keretet

biztosit sajat j6 kormanyzdst timogato tevékenységéhez.

A j6 korményzas timogatdsdnak alapfeltételeit, elveit, eszkozeit és hatokorét bemutaté ASZ-modell igy

irdnymutaté lehet az egységes nemzetkozi kovetelményrendszer megalkotdsdhoz is.
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14. EGYEB FORRASOK

14.1 AZ ASZ ALLAMI/ONKORMANYZATI TULAJDONU GAZDASAGI
TARSASAGOK ELLENORZESEIROL 2011-2015. EVEKBEN
KOZZETETT JELENTESEI
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Jelentés A Magyar Tavirati Iroda Zrt. 2010. évi gazdalkodasanak ellendrzésérol

Jelentés A Magyar Posta Zrt. gazddlkod4sanak ellen6rzésérdl

Jelentés A Budapesti Kozlekedési Zrt. gazdalkodasanak ellenérzésérol

Jelentés A Garantiga Hitelgarancia Zrt. garanciavéllalasi tevékenysége eredményességének értékelésérdl

Jelentés Az dllami felsdoktatdsi intézmények érdekeltségébe tartozé gazdasigi tdrsasigok tdmogatdsdnak és
nyereségiik hasznosuldsanak ellen6rzésérdl

Jelentés A vastiti kozlekedés dllami tdmogatasi rendszerének ellendrzésérél
Jelentés Az dllami vagyon feletti tulajdonosi joggyakorléssal kapcsolatos 2011. évi tevékenységek ellendrzésérdl

Jelentés Az Onkormanyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasdgi tarsasdgok kozfeladat ellatdsanak
ellendrzésérél DKV Debreceni kozlekedési Zit.

Jelentés Az Onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év8 gazdasigi tdrsasdgok kozfeladat elldtdsdnak
ellen6rzésérél Miskolc Véarosi Kozlekedési Zit.

Jelentés Az Onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasigi tdrsasdgok kozfeladat ellatdsanak
ellen6rzésérdl Szegedi Kozlekedési Kift.

Jelentés A kozszolgélati média és hirszolgéltatas j szervezeti finanszirozasi és kontrollrendszere kialakitdsdnak és
miikodésének ellendrzésérdl

Jelentés Az éllami vagyon feletti kontroll az allami vagyon feletti tulajdonosi joggyakorldssal kapcsolatos
tevékenységek ellen6rzésérdl

Jelentés Az Onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év8 gazdasigi tdrsasdgok kozfeladat -elldtdsdnak
ellen6rzésérdl Fovarosi Kozteriilet Fenntartd Zit.

Jelentés Az ESZA Tarsadalmi Szolgaltaté Nonprofit Kft. gazddlkodasanak ellendrzésérol

Jelentés Az Onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év8 gazdasigi tdrsasdgok kozfeladat -elldtdsanak
ellen6rzésérdl Budapest Babszinhdz Nonprofit Kft. és jogelddje

Jelentés Az Onkormanyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasigi tdrsasdgok kozfeladat ellatdsanak
ellen6rzésérdl Katona Jozsef Szinhaz Nonprofit Kft. és jogelédje

Jelentés Az Onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év8 gazdasdgi tdrsasdgok kozfeladat elldtdsdnak
ellen6rzésérdl Kolibri Kiemelkedden Kozhasznt Nonprofit Kft. és jogelddje

Jelentés Az Onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasigi tdrsasdgok kozfeladat ellatdsanak
ellendrzésérél Orkény Istvan Szinhdz Nonprofit Kft.

Jelentés Az Onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év8 gazdasigi tdrsasdgok kozfeladat -elldtdsdnak
ellen6rzésérél Radnéti Miklés Szinhdz Nonprofit Kft. és jogelddje

Jelentés Az Onkormanyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasigi tdrsasdgok kozfeladat elldtdsanak
ellen6rzésérdl Uj Szinhaz Nonprofit Kft.

Jelentés Az Onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év8 gazdasigi tdrsasdgok kozfeladat -elldtdsdnak
ellen6rzésérdl Trafo Kortrs Miivészetek Haza Nonprofit Kft.

Jelentés Az Onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasigi tdrsasdgok kozfeladat ellatdsanak
ellen6rzésérél Madach Szinhaz Nonprofit Kift.

Jelentés Az Onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év8 gazdasigi tdrsasdgok kozfeladat -elldtdsdnak
ellen6rzésérdl Thalia Szinhaz Nonprofit Kft.

Jelentés Az Onkormanyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasigi tdrsasdgok kozfeladat ellatdsanak
ellen6rzésérdl Central Szinhdz Nonprofit Kft.
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ellen6rzésérdl Jozsef Attila Szinhdz Nonprofit Kft.
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Jelentés Az dllami tulajdonban (résztulajdonban) 1év6 gazdalkodd szervezetek vagyonértékmeg6rzd és gyarapitd
tevékenységének ellendrzésérdl egyes kiemelt kozszolgaltat6 térsasdgokndl vagy hasonld tevékenységet végzd
tarsasdgcsoportokndl DMRYV Duna Menti Regiondlis Vizm{i Zit.

Jelentés Az dllami tulajdonban (résztulajdonban) 1év6 gazdalkodé szervezetek vagyonértékmegorzo és gyarapitd
tevékenységének ellendrzésérdl egyes kiemelt kozszolgaltatd tarsasdgokndl vagy hasonld tevékenységet végzd
tarsasagcsoportokndl Tiszamenti Regiondlis Vizmiivek Zit.

Jelentés Az dllami tulajdonban (résztulajdonban) 1év6 gazdalkodd szervezetek vagyonértékmeg6rzd és gyarapitd
tevékenységének ellendrzésérdl egyes kiemelt kozszolgaltatd térsasdgokndl vagy hasonld tevékenységet végzd
tarsasagcsoportokndl Eszakmagyarorszagi Regiondlis Vizmiivek Zit.

Jelentés Az dllami tulajdonban (résztulajdonban) 1év6 gazdalkodé szervezetek vagyonértékmegorzo és gyarapitd
tevékenységének ellendrzésérdl egyes kiemelt kozszolgaltat6 térsasdgokndl vagy hasonld tevékenységet végzd
tarsasdgcsoportoknal Dundntili Regiondlis Vizmi Zrt.

Jelentés Az dllami tulajdonban (résztulajdonban) 1év6 gazdalkodé szervezetek vagyonértékmegorzo és gyarapitd
tevékenységének ellendrzésérdl egyes kiemelt kozszolgaltaté tarsasdgokndl vagy hasonld tevékenységet végzd
tarsasdgcsoportokndl Eszakdunantili Vizmi Zit.
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Jelentés Az Onkormanyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasigi tdrsasdgok kozfeladat elldtdsanak
ellen6rzésérdl Csiky Gergely Szinhdz K6zhasznti Nonprofit Kft.

Jelentés Az Onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év8 gazdasdgi tdrsasdgok kozfeladat -elldtdsdnak
ellen6rzésérdl Miskolci Operafesztival Kulturalis Szolgaltaté Nonprofit Kft.
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ellen6rzésérdl Varszinhaz és Kulturmozgd Esztergom Nonprofit Kft.

Jelentés Az Onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év8 gazdasigi tdrsasdgok kozfeladat elldtdsdnak
ellen6rzésérél Wedres Sandor Szinhdz Nonprofit Kft. Szombathely

Jelentés A Magyar Allamkincstar mitkodésének és gazdalkodasanak ellenérzésérél

Jelentés Az onkormdnyzatok gazdasigi tdrsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1évd gazdasigi
tarsasdgok kozfeladat ellatasét érintd gazdalkod4si tevékenysége szabalyszeriiségének ellendrzése Varosgondozasi
Zrt. Gyongyos

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasigi tirsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi
tarsasagok kozfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabalyszertiségének ellendrzése Tiszaszolg 2004
Kozszolgaltaté Vagyonkezeld és Gazdaséagfejleszto kft

Jelentés Az onkormdnyzatok gazdasigi tdrsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1évd gazdasigi
tarsasdgok kozfeladat ellatdsat érintd gazdalkoddsi tevékenysége szabdlyszerliségének ellendrzése Zahonyi
Hétermel6 és Tavhoszolgaltaté Korlatolt Felel6sségli Tarsasag

Jelentés Az dllami vagyon feletti tulajdonosi joggyakorlassal kapcsolatos tevékenységek ellendrzésérol

Jelentés Az onkormdnyzatok gazdasigi tdrsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1évd gazdasigi
tarsasdgok kozfeladat ellatdsit érintd gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszertiségének ellendrzése Kerepesi
Kozségszolgaltaté Kozhasznii Nonprofit Kft.

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasigi tarsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi
tarsasdgok kozfeladat elldtasit érintd gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszertiségének ellendrzése Oroszlanyi
Szolgaltatd Zit.

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasigi tirsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi
tarsasdgok kozfeladat ellatasat érinté gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszertiségének ellendrzése Godollsi
Tavhoszolgaltato Kft.
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Jelentés Az onkormdnyzatok gazdasdgi tdrsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1évd gazdasigi
tarsasdgok kozfeladat ellatasit érintd gazdalkoddsi tevékenysége szabdlyszeriiségének ellendrzése Cellenergo
Energiatermeld és tdvhdszolgaltaté Korlatolt Feleldsségli Tarsasag

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasagi tirsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi
tarsasagok kozfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabalyszertiségének ellendrzése BTG Budaorsi
Telepiilésgazdalkodasi Nonprofit Kift.

Jelentés Az onkormdnyzatok gazdasigi tdrsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1évd gazdasigi
tarsasdgok kozfeladat ellatasat érintd gazddlkoddsi tevékenysége szabdlyszerliségének ellendrzése Batonyterenyei
BAVU Virosiizemeltetési Nonprofit Kft.

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasigi tirsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi
tarsasdgok kozfeladat elldtdsat érintd gazdalkodasi tevékenysége szabalyszerliségének ellendrzése Demecseri
Vérosgazda Szolgaltaté Kozhasznti Nonprofit Kft.

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasigi tirsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi
tarsasagok kozfeladat ellatasat érint gazdalkodasi tevékenysége szabalyszertiségének ellendrzése Csongradi Viz
és Kommunalis Szolgdltat6 Kft.t

Jelentés Az onkormdnyzatok gazdasigi tdrsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1€v6 gazdasigi
tarsasdgok kozfeladat ellatasat érintd gazddlkodasi tevékenysége szabdlyszerliségének ellenbrzése Szegedi
Kornyezetgazdalkodasi Nonprofit Kft.

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasagi tirsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi
tarsasdgok kozfeladat ellatasat érintd gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszertiségének ellendrzése Szegedi
Hészolgaltat6 Korlatolt Feleldsségii Tarsasag

Jelentés Az onkormdnyzatok gazdasigi tdrsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1évd gazdasigi
tarsasagok kozfeladat ellatasat érintd gazddlkoddsi tevékenysége szabalyszertiségének ellendrzése OKO-DOMBO
Dombévari Komyezet és Hulladékgazdalkodasi Kft.

Jelentés Az onkorményzatok gazdasagi tarsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban lévé gazdasagi
tarsasdgok kozfeladat ellatasét érintd gazdalkod4si tevékenysége szabdlyszerliségének ellendrzése BAT-KOM
2004 Virosiizemeltetd és Szolgaltaté Kit.

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasagi tarsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi
tarsasagok kozfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabélyszertiségének ellenérzése NYIRTAVHO
Nyiregyhdzi Tavhdszolgaltaté Kift.

Jelentés Az onkormdnyzatok gazdasagi tdrsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasigi
tarsasagok kozfeladat ellatdsat érintd gazdalkodasi tevékenysége szabalyszertiségének ellenérzése CSORNAHO
Csornai Hoszolgéltato Kft.

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasagi tarsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi
tarsasagok kozfeladat ellatasat érinté gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszertiségének ellenérzése BIOKOM Pécsi
Virostizemeltetési és Kornyezetgazdalkodasi Kft.

Jelentés Az onkormdnyzatok gazdasigi tdrsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasigi
tarsasdgok kozfeladat elldtdsat érintd gazdalkodési tevékenysége szabdlyszerliségének ellenérzése PRIMER Ajkai
Tavhoszolgaltatasi Korlatolt Feleldsségii Tarsasag

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasagi tirsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi
tarsasdgok kozfeladat ellatasat érintd gazdilkoddsi tevékenysége szabdlyszerliségének ellendrzése Szigetvéri
Tavhd Szolgaltaté Nonprofit Korlatolt Feleldsségii tirsasdg

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasagi tirsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi

tarsasdgok kozfeladat ellatasat érintd gazddlkodasi tevékenysége szabdlyszertiségének ellendrzése Gyomrd Varosi
Telepiilés Uzemeltetd és Fejleszté Nonprofit Kft.

Jelentés Az onkormdnyzatok gazdasigi tdrsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasigi
tarsasdgok kozfeladat ellatasat érinté gazddlkodasi tevékenysége szabdlyszerliségének ellendrzése PETAV Pécsi
Tavtiitd Korlatolt Feleldsségli Tarsasag

Jelentés A Magyar Posta Zrt. gazdilkodasanak ellen6rzésérol szolé jelentés javaslatai hasznosuldsanak
utdellendrzésérol
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Jelentés Az onkormdnyzatok gazdasdgi tdrsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1évd gazdasigi
tarsasdgok kozfeladat elldtdsat érintd gazddlkodasi tevékenysége szabdlyszerliségének ellendrzése Komloi
Flitéer6mii Zartkoriien Miikodd Részvénytarsasag

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasigi tirsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi
tarsasdgok kozfeladat ellatasat érintd gazdalkodasi tevékenysége szabalyszertiségének ellen6rzése DISTHERM
Tavhoszolgaltaté Korlatolt Feleldsségti Tarsasag

Jelentés Az onkormdnyzatok gazdasigi tdrsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1évd gazdasigi
tarsasagok kozfeladat ellatasat érintd gazdalkodasi teveékenysége szabalyszeriségének ellendrzése Kaposvari
Onkorményzati Vagyonkezel6 és Szolgaltatd Zit.

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasagi tirsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi
tarsasdgok kozfeladat ellatasat érintd gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszerliségének ellendrzése VUZ Keszthelyi
Vérosiizemeltetd Egyszemélyes Nonprofit Kift.

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasigi tirsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi
tarsasdgok kozfeladat ellatasat érintd gazdalkodasi tevékenysége szabalyszeriiségének ellendrzése Porndapati
Vagyonhasznosité Korlatolt Felelosségii Tarsasag

Jelentés Az onkormdnyzatok gazdasigi tdrsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1évd gazdasigi
tarsasdgok kozfeladat ellatdsat érintd gazdalkoddsi tevékenysége szabdlyszeriiségének ellendrzése GyOdr-Szol
Gyori Kozszolgaltatd és Vagyongazdalkodd Zrt.

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasigi tirsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi
tarsasdgok kozfeladat ellatasat érinté gazdalkodasi tevékenysége szabalyszertiségének ellendrzése Barcika Szolg
Vagyonkezel6 és Szolgaltatd kft

Jelentés Az onkormdnyzatok gazdasigi tdrsasigai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1évd gazdasigi
tarsasdgok kozfeladat elldtdsat érintd gazddlkodési tevékenysége szabalyszerliségének ellendrzése Szombathelyi
Tavhoszolgaltaté Korlatolt Feleldsségti Tarsasag

Jelentés Az Onkormdnyzatok gazdasigi tdrsasdgai Budapesti Tavhdszolgdltatdé Zartkorien Mukodd
Részvénytarsasag

Jelentés Az 6nkormdnyzatok gazdasagi tarsasdgai Mohdcs-H6 Hoszolgaltaté Korlatolt Felelsségii Tarsasag
Jelentés Az Onkormanyzatok gazdasdgi tarsasidgai T-Szol tatabanyai szolgdltatd zartkorlien mikodd
részvénytarsasag

Jelentés Az 6nkormédnyzatok gazdasagi tarsasdgai VKSZ Veszprémi Koziizemi Szolgaltatd Zrt.

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai Halasi Varosgazda Beruhdz6 Szolgaltaté és Vagyonkezeld Zit.
Jelentés Az 6nkormédnyzatok gazdasagi tarsasdgai Véci Tavhdszolgaltatasi Kift.

Jelentés Az dllami tulajdonban (résztulajdonban) 1év6 gazdélkodo szervezetek vagyonmeg6rzési és gazdalkodasi
tevékenységének ellendrzése Radioaktiv Hulladékokat Kezel6 Kozhaszni Nonprofit Korlétolt Felelosségii
Térsasag

Jelentés Az 4llami tulajdonban (résztulajdonban) 1évd gazdélkod6 szervezetek vagyonmegdrzési és gazdalkodasi
tevékenységének ellendrzése Magyar Koziit Nonprofit Zartkoriien Mitkodd Részvénytarsasag

Jelentés Az dllami tulajdonban (résztulajdonban) 1év6 gazdélkodo szervezetek vagyonmeg6rzési és gazdalkodasi
tevékenységének ellendrzése Nemzeti Kataszteri Program Nonprofit Korlatolt Felel6sségti Tarsasag

Jelentés A Didkhitel Kézpont Zrt. milkodésének ellendrzésérol

Jelentés Az allami tulajdonban résztulajdonban 1év6é gazdalkod6 szervezetek vagyonmegdrzési és gazdalkodasi
tevékenységének ellendrzése Nemzeti Utdijfizetési Szolgaltaté Zartkortien Miikodo Részvénytarsasig

Jelentés Az 4llami tulajdonban (résztulajdonban) 1év gazdélkod6 szervezetek vagyonmeg6rzési és gazdalkodasi
tevékenységének ellenrzése NISZ Nemzeti Infokommunikdcidés Szolgiltaté Zartkdrlen Miikodd
Részvénytarsasag/

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasigi tirsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi

tarsasdgok kozfeladat ellatasat érintd gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszertiségének ellendrzése Fitomi
Szolgaltat6 és Kereskedelmi Korlatolt Felelosségli Tarsasag Bonyhad
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Jelentés Az Onkormdnyzatok gazdasigi tdrsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1évd gazdasigi
tarsasdgok kozfeladat elldtasdt érintd gazdilkoddsi tevékenysége szabdlyszerliségének ellendrzése Patakhd
Energiaszolgaltaté Nonprofit Kft. Sarospatak

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasigi tarsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi
tarsasagok kozfeladat ellatasat érintd gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszertiségének ellenbrzése Sopron Holding
Vagyonkezel$ Zartkortien Miikodd Részvénytarsasag

Jelentés Az onkormdnyzatok gazdasigi tdrsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1évd gazdasigi
tarsasdgok kozfeladat elldtdsat érintd gazddlkoddsi tevékenysége szabdlyszerliségének ellendrzése Vérosi
Szolgaltaté Nonprofit Zartkoriien Miikodo Részvénytarsasag Szentendre

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasigi tirsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi
tarsasdgok kozfeladat ellatdsat érintd gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszeriiségének ellendrzése Hajdlindnasi
Epit6 és Szolgaltatd Kft.

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasagi tirsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi
tarsasdgok kozfeladat ellatasat érintd gazdalkodasi tevékenysége szabalyszertiségének ellendrzése PETKOMM
Pétfiirdéi Kommunélis és Szolgéltat6 Kft.

Jelentés Az onkormdnyzatok gazdasigi tdrsasigai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év6 gazdasigi
tarsasdgok kozfeladat ellatasét érintd gazdalkoddsi tevékenysége szabdlyszerliségének ellendrzése Siklosi Tavhd
Nonprofit Korlatolt Felel6sségli Tarsasag

Jelentés Az onkormanyzatok gazdasagi tirsasdgai az onkormdnyzatok tobbségi tulajdondban 1év0 gazdasagi
tarsasdgok kozfeladat ellatdsat érinté gazdalkodasi tevékenysége szabalyszeriségének ellendrzése Tapolcai
Viérosgazdalkodasi Kft.

Jelentés Az éllami tulajdonban, résztulajdonban 1évd gazdalkodd szervezetek vagyonmegOrzési és gazdalkodasi
tevékenységének ellendrzése Nemzeti Infrastruktiira Fejlesztd Zartkorien Miikodd Részvénytarsasag

Jelentés Az éllami tulajdonban all6 erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének ellendrzése
Ipolyerd6 Zzt.

Jelentés Az 4llami tulajdonban 4ll6 erd8gazdasagi tarsasdgok vagyongazdilkodasi tevékenységének ellendrzése
Egererdd Zrt.

Jelentés Az éllami tulajdonban all6 erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének ellendrzése
Mecsekerdo Zit.

Jelentés Az 4llami tulajdonban 4116 erd8gazdasagi tarsasdgok vagyongazdilkodasi tevékenységének ellendrzése
SEFAG Erdészeti és Faipari Zrt.

Jelentés Az éllami tulajdonban all6 erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének ellendrzése
Gemenci Erd6 Zrt.

Jelentés Az 4llami tulajdonban 4ll6 erd8gazdasagi tarsasdgok vagyongazdilkodasi tevékenységének ellendrzése
Eszakerd6 Zrt.

Jelentés Az éllami tulajdonban all6 erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének ellendrzése
Pilisi Parkerdd Zit.

Jelentés Az 4llami tulajdonban 4116 erd8gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének ellendrzése
Szombathelyi Erdészeti Zit.

Jelentés Az éllami tulajdonban 4ll6 erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének ellendrzése
Kisalfold Zt.

Jelentés Az 4llami tulajdonban 4ll6 erd8gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének ellendrzése
Zalaerdd Zrt.

Jelentés Az éllami tulajdonban all6 erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének ellendrzése
KEFAG Kiskunsagi Erdészeti és Faipari Zit.

Jelentés Az 4llami tulajdonban 4ll6 erd8gazdasagi tarsasdgok vagyongazdilkodasi tevékenységének ellendrzése
VADEX Mez6foldi Erd6- é€s Vadgazdalkodasi Zit.

Jelentés Az éllami tulajdonban 4ll6 erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének ellendrzése
Bakonyerdd Erdészeti és Faipari Zt.
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Jelentés Az 4llami tulajdonban 4116 erd8gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének ellendrzése
Vértesi Erdészeti és Faipari Zt.

Jelentés Az éllami tulajdonban all6 erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének ellendrzése
DALERD Délalf6ldi Erdészeti Zit.

Jelentés Az 4llami tulajdonban 4ll6 erd8gazdasagi tarsasdgok vagyongazdilkodasi tevékenységének ellendrzése
NEFAG Nagykunségi Erdészeti és Faipari Zrt.

Jelentés Az éllami tulajdonban all6 erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének ellendrzése
NYIRERDO Nyirségi Erdészeti Zit.

Jelentés Az 4llami tulajdonban 4ll6 erd8gazdasagi tarsasdgok vagyongazdilkodasi tevékenységének ellendrzése
Gyulaj Erdészeti és Vaddszati Zit.

Jelentés Az éllami tulajdonban 4ll6 erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének ellendrzése
TAEG Tanulmanyi Erd6gazdasag Zit.

Jelentés Az 4llami tulajdonban 4ll6 erd8gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének ellendrzése
VERGA Veszprémi Erdégazdasig Zrt.

Jelentés Az éllami tulajdonban all6 erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének ellendrzése
Budapesti Erdégazdasig Zit.

Jelentés Az 4llami tulajdonban 4ll6 erd8gazdasagi tarsasdgok vagyongazdilkodasi tevékenységének ellendrzése
KASZO Erdégazdasag Zit.

Jelentés Az allami vagyon feletti tulajdonosi joggyakorlassal kapcsolatos tevékenységek ellendrzése

14.2AZ ALLAMI SZAMVEVOSZEK HIVATKOZOTT, 2011-2015
EVEKBEN KOZZETETT JELENTESEI
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Jelentés a TEN-T pdlyahal6zat V. paneurdpai korridor (6. sz. kiemelt eurépai projekt) vonaldn EU tdmogatéssal
megval6suld vasttvonal fejlesztések teljesitmény-ellendrzésérol

Jelentés az energiagazdélkodast érintd allami és onkormanyzati intézkedések, kiemelten az energiaracionalizal4st
célz6 tdimogatdsok hatdsdnak ellendrzésérdl

Jelentés a vizek védelmének és a vizgazdalkodasi feladatok ellatasanak ellendrzésérol

Jelentés a 2009-2010-ben befejez6dd autépalya beruhdzasok és pénziigyi folyamatai ellendrzésérdl

Jelentés a légszennyezés ellen és a klimapolitika terén tett intézkedések hatdsanak ellendrzésérol

Jelentés az EU hulladékszallitasrol sz6l6 jogi szabalyozasa érvényesitésének ellendrzésérol

Jelentés a pszichidtriai betegellatas dtalakitdsanak ellendrzésérdl

Jelentés az allami kozutak feldjitasat, javitasat, karbantartasat célzé intézkedések eredményességének és az allami
kozutak éllapotdra gyakorolt hatdsdnak ellen6rzésérol

Jelentés a vasti kozlekedés dllami tAmogatasi rendszerének ellen6rzésérdl

Jelentés a vidékfejlesztési célkitlizések megvaldsitasara, a helyi kozosségek szerepének megerdsitésére forditott
pénzeszkozok felhaszndldsa eredményességének és hatékonysdganak, a vidéki életmindség javitdsaban betoltott
szerepének ellen6rzésérol

Jelentés a nemzeti park igazgatésagok feladatellatdsanak és vagyonkezelésének ellendrzésérdl

Jelentés a kerékparut hélozat fejlesztésére forditott pénzeszkozok fel-hasznaldsanak ellendrzésérdl (parhuzamos
ellenorzés a Szlovak Szamvevoszékkel)

Jelentés a kozfoglalkoztatds és a hozza kapcsolodd képzési programok tdmogatdsi rendszere hatékonysdganak,
eredményességének ellendrzésérdl
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15. MELLEKLETEK

15.1 A JO KORMANYZAS ALTALANOS CELJAI ES ALAPELVEI A
NEMZETKOZI SZERVEZETEKBEN ES INTEGRACIOBAN

1. A jogdllam megvalosuldsa
1.1. ENSZ: Torvények megtartdsa, esélyegyenldség
1.2. OECD: Torvények megtartdsa; tiszta, alkalmazhat6 jogszabalyok
1.3. EU: Torvények megtartdsa, igazsdgos adminisztraci¢®
1.4. APEC: Torvények megtartdsa
2. Agzdtldathato mitkodés
2.1. ENSZ: Atlsthaté mitkodés
2.2. OECD: Atléthatd és elszdmoltathaté miikodés
2.3. EU: Atldthat6 és elszamoltathaté mitkodés
2.4. APEC: Atlthaté miikodés
3. Agzelszamoltathato miikodés
3.1. ENSZ: Elszamoltathaté miikodés
3.2. OECD: Atlathaté és elszdmoltathaté miitkodés
3.3. EU: Atlathat6 és elszamoltathaté miikodés
3.4. APEC: Elszamoltathaté miikodés
4. A teljesitmény menedzsment miikodése
4.1. ENSZ: Célszerli eredményes gazdédlkodds
4.2. APEC: Teljesitmény menedzsment az dllami szektorban
5. Az etika és feddhetetlenség érvényesiilése
5.1. OECD: Etikai magatartds magas szinvonala
5.2. EU: Egyenl6ség érvényesiilése, konfliktusok megeldzése
5.3. APEC: Etika és feddhetetlenség az allami szektorban
6. A reagdlo, konszenzusképes, részvételt osztonzo mitkodés
6.1. ENSZ: Reagdld, konszenzusképes, részvételt 6sztonzé miikodés
6.2. OECD: Allampolgérok tisztességes és egyenld szolgélata
6.3. EU: Reagdl6 képesség, civil szervezetek
6.4. APEC: Erzékeny, reagil6 képes kapcsolat a résztvev6kkel (allampolgarokkal)

7. A politikai és adminisztrativ struktirdk hatékony miikodése

8 Alapelv helyett Gn. kiemelt szempont.
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7.1. EU: Allami adminisztracié miikodése®
7.2.  APEC: Politikai és adminisztrativ struktirdk miikodése
8. A jo politikdk és az intézmények hatékony miikodése
8.1. OECD: Konzisztencia és koherencia a politikaformaldsban
8.2. EU: Decentralizaci6 érvényesitése
8.3.  APEC: J6 politikék és politikai intézmények
9. A kockdzat menedzsment miikodése
9.1. APEC: Kockdzat menedzsment miikodése
10. A korrupcio elleni fellépés
10.1. EU: Anti-korrupcié

Forrds:  UN System Task Team on the Post-2015 UN Development Agenda. Governance and development.
Thematic Think Piece. May 2012.
Handbook on Promotion Good Governance in EC Development and Co-operation. European
Commission. 2004
OECD: Annual Report 2001.
APEC Economic Policy Report, APEC Economic Committee, 2007. APEC Secretariat, Singapure.

15.2 AZ OECD AJANLASOK HET TEMAKORE

1. Az dllam tulajdonosi szerepét igazolo ajanldsok. Az éllamnak a tulajdonosi szerepét arra
kell hasznélnia, hogy a k6zjot szolgélja. Az dllami tulajdonnak végsd soron a tarsadalom
szamdra kell a lehetd legértékesebbnek lennie €s hozza kell jarulnia az erdforrdsok
hatékony elosztdsdhoz. Sziikséges, hogy az dllam tisztdzza illetve rendszeresen vizsgélja
feliil, hogy adott esetben miért tartja célszerlinek az allami tulajdonlést. Ki kell dolgoznia
a tulajdonosi politikdjat, amiben rogziti az irdnyitdsban betoltott szerepét, és a
végrehajtdsban résztvevOkre vonatkozé szabdlyokat, felelosségi koroket. Az dllam
tulajdonosi politikdjdnak nyilvanosnak kell lennie és rendszeres feliilvizsgédlat ald kell
esnie. Az allami tulajdonu vallalatok szaméra meg kell hatdroznia és nyilvanossagra kell
hoznia az elérendd kozpolitikai célt.

2. Az dllam tulajdonosi szerepére vonatkozo ajanldsok. Az dllamnak jol informalt, aktivan

cselekvd tulajdonosnak kell lennie, iigyelve arra, hogy az éllami tulajdonu vallalatok

8 Alapelv helyett n. kiemelt szempont.
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iranyitdsa egyfeldl professziondlis és eredményes, mdsfelol transzparens €s
elszamoltathatd legyen. Az allamnak egyszeriisitenie és egységesitenie kell a jogi
kereteket, amelyek kozott véllalatai mikodnek. Az dllami tulajdond véllalatok miikodési
gyakorlata a gazdasagi tarsasdgok dltalanosan elfogadott normait kell, hogy kdvesse. Az
allam adjon teljes mikodési szabadsdgot vallalatainak a kitlizott célok elérésére és
tartozkodjon az irdnyitdsba avatkozast6l. Az allam nem nyilvdnos médon ne mddositsa
vallalatainak kiildetését. Az 4llam tulajdonosi joganak gyakorldsa legyen szabalyozott, és
lehetéleg koncentrdlt. A tulajdonosi joggyakorld megfelelé6 kapacitdssal és
kompetencidval rendelkezzen, hogy feladatait hatékonyan elldthassa. A tulajdonosi
joggyakorlénak elszdmoltathatonak kell lennie és rogziteni kell viszonydt mds
koztestiilethez, kozte a szamvevdszékhez. Az dllam tulajdonosi jogkorében (a) részt kell
vennie vallalatai kozgyllésén és szavazati jogat hatékonyan kell gyakorolnia. (b)
Strukturalt, ratermettség alapu és atldthaté vezetd-kivélasztasi eljarast kell alkalmaznia.
Atldthat6 vezet6i javadalmazasi rendszert kell 1étrehoznia, amely egyfeldl a kijelolt kozép
€s hosszu tavi célok elérésére 0sztondz, masfeldl vonzo és motivald a jol képzett szakértok
szamdra. (c) Meg kell hatdroznia a véllalat ltal elérendd célokat, kozte a pénziigyi és
vagyon célokat és a tolerdlhat6 kockazati szintet és ezek elérését nyomon kell kovetni. (d)
A rendszeres monitorozdshoz, a teljesitmény és a szabdlyos miikodés ellendrzéséhez
jelentési rendszert kell kialakitania. (e) Meg kell hatdroznia a kozzétételi politikat, amely
meghatdrozza a nyilvdnossdgra hozand6 adatok korét és modjat €s az informdaciok
helyénvaldsdgat biztositd eljardsokat. (f) Folyamatos parbeszédet kell folytatnia a kiilso
auditorokkal és mds dllami iranyito szervekkel.

Az dllami tulajdonu vdllalatok piaci magatartisdra vonatkozo ajdnldsok. A jogi és
szabdlyozdi kornyezetnek egyenld feltételeket kell nytjtania az dllami és privat tulajdonu
vallalatoknak, tisztességes versenyt biztositva. Ennek biztositdsara el kell hatdrolni az
allam tulajdonosi és szabalyozoi feladatkoreit. Az allami vallalat mukodésének
érdekkorében minden szereplonek, amennyiben ugy vélik, hogy jogaik sériiltek, hatékony
jogorvoslatot kell biztositani. Amennyiben az dllami tulajdonu véllalat egyiittesen végez
gazdasagi tevékenységet és valdsit meg kozpolitikai célokat, koltségeit és bevételeit a
lehetd legatlathatobban kell kimutatnia. A kozpolitikai célok fedezetét az dllamnak kell
biztositania €s nyilvanossagra hoznia. Gazdasagi tevékenységet folytaté allami tulajdont
vallalat ne mentesiiljon az dltalanos jog, addszabélyok €s szabdlyozasok alkalmazhatdsaga
alol. A torvények és a szabdlyozdsok ne diszkriminéljanak az allami és privat tulajdond

véallalatok kozott. Az édllami tulajdond vallalatok hitelez6i is kérhessék kovetelésiik
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teljesitését, csddeljards kezdeményezését. Az 4llami véllalatok a piacival megegyezd
feltételekkel juthassanak hitelekhez, eszkodzfinanszirozashoz. Amennyiben az &llami
tulajdonu vallalat kozbeszerzésen akar ajanlattevéként akar ajanlatkéroként vesz részt, az
eljaras transzparens €s nem diszkriminativ kell legyen.

A privat tdrstulajdonosok, befektetok egyenlé bdndsmodjara vonatkozo ajdnldsok.
Amennyiben az éllami tulajdond véllalatnak vannak privat tulajdonosai is, akkor
biztositani kell egyenld elbandsukat és hozzaférésiiket a tarsasdg adataihoz. Az allamnak
ez esetben torekednie kell az OECD Gazdasagi Tarsasdgok Iranyitdsa ajanlasaihoz (OECD,
2015b). A nemzeti, gazdasagi tarsasagokrol szol6 torvénynek érvényesnek kell lennie az
allami tulajdonu véllalatokra. Amennyiben az allami tulajdonu véllalat kozpolitikai célok
elérésére is torekszik, az erre vonatkozé informéacidkat is meg kell osztani a nem allami
tulajdonossal. Amennyiben az dllami tulajdond véllalat tarsuldsban magéan-allami
partnerségre 1€p, a szerz0dd félnek biztositania kell a szerzodéshez fliz6d6 jogok
fenntartdsat.

Erdekelt felekkel valé kapcsolatokra és a felelds vdllalati magatartisra vonatkozé
ajanlasok. Az éallam tulajdonosi politikdjdban rogziteni kell az dllami tulajdonud vallalat
kotelezettségeit az érdekeltek felé €s jelentési kotelezettség a veliik vald kapcsolatokrol.
Tisztazni kell a felelds vallalati magatartdshoz kapcsoldédo elvardsokat. Az dllamnak, a
tulajdonosi jogot gyakorl6 szervezetnek és az allami tulajdonu véllalatnak tiszteletben kell
tartani az érdekelt felek torvényben vagy megallapoddsban rogzitett jogait. Az allami
véllalatok irdnyitoinak fel kell allitaniuk, nyomon kell kdvetniiik €s nyilvanossdgra kell
hozniuk a belsd kontrollra, etikdra, megfeleldségre vonatkozé szabalyokat, kozte azokat,
amelyek a visszaélések és a korrupcié kivédést szolgaljdk. Az dllami tulajdonud
vallalatoknak felelds vadllalati magatartdst kell tantusitaniuk. Az ezekre vonatkozo
korményzati elvardsokat nyilvdnossagra kell hozni, és a megvaldsitdsukra vonatkozo
mechanizmusokat vildgosan kell lefektetni.

Nyilvdanossdgra hozatalra és dtlathatésdgra vonatkozo ajanldsok. Az allami tulajdonu
vallalatoknak transzparensnek kell lenniiik €s meg kell felelniiik a magén véllalatok magas
szamviteli, kozzétételi, megfeleldségi és audit standardjainak. Az &llami tulajdonu
véallalatok jelentéseinek tartalmazniuk kell a Iényeges pénziigyi illetve egyéb,
tevékenységiikre vonatkoz6 adatokat, mint példaul (a) a kitlizott célokat €s azok
teljesitését, (b) a pénziigyi €s miikodési eredményt beleértve az ellatott kozpolitikai feladat
koltségét €s fedezetét, (c) az irdnyitds, tulajdonosi €s szavazati jog szerkezetét, beleértve a

szervezeti és milkodési szabdlyzatot, (d) a vallalat irdnyitéinak javadalmazasat, (e) a
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vezetOk képzettségét, kivalasztisukndl alkalmazott eljardsukat, (f) az eldrelathatod
kockazatokat és kezelésiikre megtett intézkedéseket, (g) allamtol kapott pénziigyi
tdmogatasokat, garancidkat, (h) minden lényeges dllammal vagy dllamhoz kapcsol6do
szervezettel, (i) minden munkavéllalokat, érdekelteket érintd fejleményt. Az &llami
tulajdonu vallalat éves pénziigyi beszamolgjat fiiggetlen kiilsd vizsgalatnak kell aldvetni.
A tulajdonosi jogokat gyakorlonak dsszehasonlithato jelentést kell kifejleszteni az dllami
vallalatok korére, illetve évente atfogo jelentést kell készitenie az dllami vallalatokrdl. A
kozvélemény tdjékoztatdsara web-alapi kommunikaciét kell folytatni.

Allami tulajdoni vdllalatok igazgatésdgdnak és feliigyeldbizottsdgdnak feleldsségi
koreire vonatkozo ajdnldasok. Az allami véllalatok irdnyit6 testiiletei sziikséges
onéllésaggal, kompetencidval és objektivan kell, hogy elldssdk a stratégiai irdnyitast és a
menedzsment ellendrzését. Magas foku integritdssal kell rendelkezniiik, és
tevékenységiikért elszamoltathatoknak kell lenniiik. A vezetd testiileteknek egyértelmii
manddtummal kell rendelkezniiik és felelosnek kell lenniiik a véllalat teljesitményéért. A
vezetd testiiletek szerepkorét a tarsasdgi torvényben célszerii szabdlyozni. A vezetd
testiiletek elszamoltathatoknak kell lenniiik a tulajdonos dltal, és a vallalat érdekeinek
megfelelden kell tevékenykedniiik. A testiiletek fontoljdk meg fiiggetlen és felkésziilt
szakemberekbdl all6 specidlis albizottsdgok 1étrehozésat, amely tevékenységiiket segiti
példaul az audit, kockdzatkezelés €s a toborzds teriiletén. Az irdnyitdsban résztvevo
testiileteknek tevékenységiik és eredményességiik értékelésére évente részletes jelentést
kell késziteniiik. Hatékony belsd ellendrzést kell kialakitani, amely kdzvetleniil beszdmol

az 0 tevékenységét egyben monitorozé feliigyeldbizottsagnak.
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15.3 AZ ALLAMI/ONKORMANYZATI TULAJDONU GAZDASAGI

TARSASAGOK TULAJDONOSI JOGGYAKORLOJAT,
FELUGYELO BIZOTTSAGAT, ILLETVE MENEDZSMENTJET
ERTEKELO ELLENORZESI FOKUSZKERDESEK

Intézményrendszer, szabalyozasi kornyezet, vezetoi kivalasztas

Megtortént-e az atlathatosdg €s elszdmoltathatosdag érdekében a megrendeldi, illetve
tulajdonosi funkci6 szétvalasztdsa, a két szerepkor feladatainak egyértelmii meghatdrozasa.
A torvényes keretek kozott tortént-e az dllam/Onkormdanyzat szabdlyoz6 tevékenysége
(4rhatdsagi jogkor gyakorlasa, tdivhorendelet, vagyonrendelet kiaddsa, testiileti hatdrozatok
kiaddsa stb.), a Kormanyhivatalok jeleztek-e kifogast a torvényes milkddéssel
kapcsolatban. A jogszabalyok altal a tulajdonosi joggyakorld hataskorébe utalt feladatokat
(pl. zletszabdlyzat ellendrzésére vonatkozdéan) szabdlyoztik-e (pl. SzMSz-ben,
tigyrendben).

A tulajdonosi jogok gyakorldja biztositotta-e az ugynevezett kotelezo jogintézmények (pl.
Feliigyelobizottsdg, Képviselo-testiillet, Kozgyllés, Taggylilés, konyvvizsgalo)
mukodésének feltételeit, elkészitette-e €s betartotta-e az ehhez sziikséges szabalyokat.

A gazdasagi tarsasdg vezetd tisztségviselOinek kivalasztisa sordn meghataroztak-e

atlathatd, szakmai szempontrendszert, €s ennek megfelelden tortént-e a kivéalasztas.

Célmeghatarozas, teljesitménykritériumok

A tulajdonosi joggyakorld kozép- €s hosszu tavu terveiben szerepeltek-e a kozfeladat
ellatasat tavlatosan biztosito fejlesztési koncepcidk/tervek/programok, tovabba az azok
végrehajtdsdhoz nytdjtandé tdmogatdsok (pl. mikodési/fejlesztési hozzdjaruldsok,
hitelekhez kezességvallalds, garancidk nyujtasa, tagi kolcson addsa, bérleti/haszndlati dijak
elengedése, eseti egyéb engedmények, fogyasztéknak nyujtott timogatasok stb.).

A tulajdonosi joggyakorl6 meghatdrozott-e a tdrsasdg szamdra célokat, feladatokat,
valamint tarsasdg irdnyitdsara vonatkozd elvardsokat. A tarsasdg pénziigyi-gazdasigi
jellemzdire, a kozfeladat-ellatasanak szinvonaldra vonatkozdan kialakitott-e teljesitmény-
kritériumokat, mérd-, mutatészdmokat és azok értékelési moddszereit rogzitette-e. Az
allami/6nkormanyzati vagyonnal torténd feladatellatas esetén a

vagyonkezelési/hasznositasi szerzOdések tartalmaznak-e kikotéseket a vagyon gyarapitésa,
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megbdvasa érdekében, illetve a vagyonnal valé hatékony gazdalkodasra vonatkozo
kovetelményeket.

A tulajdonosi joggyakorl6é kialakitott-e kritériumokat €s azok alapjan értékeli-e a
tarsasagok vezetd tisztségviseldinek irdnyitdsi képességét. A szervezet vezetdinek
teljesitményértékelése, illetve az 6sztonzési rendszer a gazdasagi tarsasag teljesitményén
alapul-e. Tajékoztatta-e a tulajdonos a tarsasidg vezetdit a teljesitmény-értékelés

szempontjairdl €s kovetkezményeirdl.

Tulajdonosi kontrollok, tulajdonosi ellenorzés

A tulajdonosi joggyakorldja meghatarozta-e a tulajdonosi kontroll szabédlyokat és ennek
megfelelden jart-e el (pl. a beszamoldk, iizleti tervek érdemi elbirdlasa).

Meghatarozta-e a teljesitmények mérhetdségét biztositd kritériumokat.

Meghataroztik-e a tulajdonos érdekeit képviseld feliigyeldbizottsaggal (FB) szemben
tdmasztott kovetelményeket, illetve értékelték-e az FB tevékenységét. Sziikség esetén
tortént-e intézkedés az FB-n keresztiili tulajdonosi joggyakorlas fejlesztése érdekében.

A tulajdonos élt-e a beszdmoltatds kiillonbozd eszkozeivel (az eseti adatkéréstol a
monitoring keretében torténd rendszeres adatszolgéltatdsig, azok elemzéséig). Eldirta-e
izleti tervek készitését, azokra vonatkozdan meghatirozott-e tartalmi kovetelményeket.
Meggy6z0dott-e arrdl, hogy az iizleti tervek a tulajdonos céljaival dsszhangban vannak. A
kotelezd éves beszamoldn til idokozi beszamolasi kotelezettséget meghatarozott-e a
tarsasdgok szamadra, ha igen, ugy milyen rendszerességgel, illetve hasznositotta-e azok
adattartalmat.

A kockazatkezelési kovetelmények érvényesiilnek-e a tulajdonosi ellenérzésben, van-e
érdemi tulajdonosi ellendrzés. A tulajdonosi joggyakorlé a véllalatiranyitdsi keretek
kockézatkezelési kovetelményeit rogzitette és érvényesitette-e, a tdrsasag gazdalkoddsaban
a kockazatos teriileteket megismerte-e, kialakitotta-e a kockdzatok kezelésére alkalmas
eszkozrendszert. A kockazatok hogyan hatottak a tulajdonosi joggyakorlé éltal jévahagyott
stratégiai célokra és sziikség esetén azok modositdsa megtortént-e. A belsd ellendrzés a
kockézatelemzésébe bevonta-e a kozfeladatot ellato tarsasdgokat, végzett-e ellendrzéseket
a tarsasag szabdlyszerli és hatékony gazdalkoddsanak eldsegitése, timogatdsa érdekében.
A teljesitmény-értékelés kovetkezményei (kompenzacio, feleldsség tisztazasa, munkajogi

kovetkezmények stb.) megfeleltek-e az eldzetesen kialakitott értékelési rendszernek.
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A tarsasag menedzsmentjének értékelésének szempontjai

Biztositott-e a tarsasdg stratégidjanak, a tervezési folyamatoknak, az iizleti tervnek és a
beszamoldnak az 0sszhangja. Ezekben a kozérdek, a tulajdonos elvardsai érvényesiilnek-
e.

Kialakitottak-e egyértelmii felelosségi és feladat meghatarozést tartalmazé struktirat €s
szabdlyozast, annak értékelése megtortént-e.

A tarsasdgon beliil meghatdroztik-e az eredményes, hatékony, gazdasidgos feladat-ellatds
szempontjait. Meghatdroztdk-e a szakmai feladatellitishoz és a gazdalkoddshoz
kapcsol6d6 teljesitménycélokat, kritériumokat, mutatokat, ehhez a sziikséges
informdcidkat biztositottdk-e. Milyen a vezet6i informdciés rendszer (annak
kialakitdsa/megléte, biztonsaga, atldthatdsdga stb.).

A vezérigazgatéd/iigyvezeto eleget tett-e a gazddlkodds szabdlyozasdra, részint a Szamviteli
torvényben, részint az &gazati szabdlyozdsokban eldirt kotelezettségének (kotelezd
szamviteli szabdlyzatok, eszkozok és a forrasok leltarkészitési és leltarozasi szabdlyzat,
eszkozok és a forrasok értékelési szabalyzat, onkoltségszamitds rendjére vonatkozo belsd
szabdlyzat, pénzkezelési szabdlyzat, szimlarend minden alkalmazott szdmla tekintetében).
Aktualizdlta-e a gazddlkoddsra vonatkoz6 szabalyzatait. A tdrsasdg minden szintjén
kiépiilt-e és megfelelden miikodik-e a belsd kontrollrendszer. Holding (uralkodé) tagjaként
egységesitették a szabdlyzatokat és/vagy iigyrendeket, sajatos megoldasokat alkalmaztak-
e, illetve milyen intézkedéseket tettek a hatékonyabb gazddlkodds érdekében.

A méar meghozott dontésekre, feladatellatdsra haté kockazatokat, azoknak a hatdsat a
tirsasdg vezetése felmérte-e, valamint a sziikséges korrekcidt végrehajtotta-e.
Téjékoztattik-e errdl a tulajdonosi jog gyakorldjat. Megtortént-e a célok elérését fenyegetd
kockazatok elemzése, kezelése.

Az 4llami/onkormanyzati vagyon nyilvantartdsa atlathat6-e, az adatszolgéltatas megfelel6-
e. Biztositottdk-e a vagyon megdvasit €s gyarapitdsiat. Szabdlyszerlien dokumentélt
leltarral tdmasztottdk-e ald az éves szamviteli beszdmoldkban és nyilvantartdsokban 1évo
vagyon dllomédnyat. Miképpen valtozott a kozfeladat elldtdsat szolgdldé eszkdzok
haszndlhatdsagi foka. Hogyan alakult a beruhdzasokra és fejlesztésékre forditott 6sszegek
€s az elszamolt értékcsokkenés ardnya. Készitettek-e hatdstanulményt az elOkészités
keretében.

Megtortént-e a szakmai teljesitmény és a gazddlkodds monitorozdsa, értékelése és a

visszacsatolds. Biztositott-e a koltségek elszdmoldsdnak atldthatésiga, transzparensek-e a
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tulajdonos részére adott beszdmoldk, adatszolgéltatdsok. A tirsasdg éves beszamoldsi
kotelezettségét teljesitette-e (az eldirt egyéb jelentések, beszdmolok, iizleti tervek
teljesitése). A tdarsasdgi beszdmolokhoz csatoltdk-e az FB jelentését, illetve a
konyvvizsgéléi zaradékot.

e Miképpen alakult a kovetelések, illetve kotelezettségek dllomanya, kiemelten koncentralva
a kozfeladat dijaival kapcsolatos lakossdgi kinnlevOségekre. Hogyan alakult a mérleg
szerinti eredmény, az osztalékfizetés/eredmény tartalékba helyezés, illetve a jegyzett
toke/sajat toke ardnya. Mi volt a koOzponti tdmogatisok szerepe a tdrsasagok
gazddlkoddsdban. A lakossagi fogyasztokkal szemben a tdrsasdg daltal alkalmazott-e
dijkedvezményeket és milyen rendszerben.

e A tarsasigra vonatkozé kozérdekii adatok kozzététele megfeleld volt-e.
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