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OSSZEFOGLALO

A kozigazgatas egyik aktualis teriilete az integritds, integritismenedzsment. A
tanulmany  célija a  kozigazgatiasi  szervek  integritasanak,  integritas-
menedzsmentjének bemutatasa, a Kincstar mikédésének révid 6sszefoglalasa,
valamint a Kincstar megitélésére vonatkoz6 empirikus kutatds ismertetése,
melynek keretében a lakossagi percepcidk és tapasztalatok keriilnek részletezésre
az ugyfél-elégedettség novelésének lehetdségeivel. A tanulmany tovabbi intencidja,
hogy felhivja a figyelmet az Ugyfél-clégedettség és ugyfélélmény fontossagira a
kozigazgatas teriiletén.
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46 1. Bevezetés

A modern kozigazgatas fontos feltétele, hogy az allami szervek belsé mikédése
hatékony és korszerti legyen, melynek minden elemét atitatja a kéz érdekének
szem el6tt tartdsa. Erds a tarsadalmi igény a transzparencia névelésérel, az adatok
hozzaférhet6ségére és a korrupcié cstkkentésére. Minden idészak kozigazgatas
fejlesztésének megvannak a maga kulcs szavai, a 2000-es években mindenhonnan
az elektronikus kézigazgatas fejlesztését, elektronikus tgyintézést lehetett hallani,
ma az integritas, integritismenedzsment az 4j ,,szlogen”.

Integritas, szervezetek integritasa
Az integritds latin eredetd sz, eredeti jelentése sértetlenség, épség  és
feddhetetlenség, tisztesség, becstilet?. Teriileti integritison a masodik vilaghaboru
idején is valamely orszig teriletének oszthatatlansigit, sérthetetlenségét értették.’
Személyek esetében értékvezérelt magatartdst értink alatta. Szervezetek esetében
kinyilvanitott értékei és elvel szerinti mikodést értiink, emellett hordozza azt a
jelentést is, hogy mukodése atlathato, elszamoltathat6, és a szervezet és az
alkalmazottak magatartasa is illeszkedik a rendeltetéséhez. A kozigazgatasi szervek
esetében az integritds az alapité altal meghatarozott szervezeti célokhoz és

U Hohmann Balazs: A hatdsigi eljards tarsadalmi ellenrzésének  lebetdségei. Pécs, Tudatosan a
Kornyezetinkért Egyesiilet, 2018. 7-8. o.

2 Bakos Ferenc (szerk.): Idegen szavak és kifejezések s3otara. Budapest, Akadémiai Kiad6,1978. 376. o.

3 Berei Andor (szerk.): Uj Magyar Lexikon. Budapest, Akadémiai Kiadé, 1962. 411. o.
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elvekhez kothet6.* A kozigazgatis esetében pedig a demokricia alapelvei szerinti
mikodést takatja. ,,Szervezetiranyitasi szempontbdl az integritds azt jelenti, hogy a
szervezetnek van egy porzitiv, a tirsadalmi elvarasokkal 6sszhangban 4llo, szilard
értékrendje és ezen értékek mentén mikodik. Ez utdbbi azt feltételezi, hogy a
dolgozék is azonosultak a szervezet értékrendjével és aszerint cselekszenek. Ebben
az ¢rtelemben az integritis a helyes (szabalykdvets, erkolesos) dolgozoi
magatartisnak a szinonimaja.”’® Az integritdis mindezek mellett meghatirozott
értékek Osszessége, a leggyakrabban az alabbi részértékeket soroljak ebbe a korbe:
transzparencia, felel6sség és szamonkérhetSség, tisztességes eljaras, diszkrimindcio
tilalma, elkotelezettség meghatarozott értékek irant. A fenti részértékek gyakran
atfedik egymast, illetve szorosan 6sszefiiggnek egymassal”’

A jelenleg uralkod6 kézigazgatds menedzsment a korrupcié megelézésének
egyik f6 eszkozeként, zdszloshajojaként tartja szamon az integritismenedzsmentet.
A menedzsment iranyzat magiban foglal eszk6zoket, szervezeti eljardsokat és
strukturakat. De vajon mennyiben t6bb az integritas, illetve mds, mint az etika
vagy a moral? ,,A moral altalaban hatarozza meg a j6 és a rossz fogalmat, az etika
felsorolja, hogy mely cselekvések, magatartasformak tartoznak a j6 vagy rossz
kategoéridjaba, az integritdis pedig az el6z6 ketté altal meghatarozott 6
magatartasformdk szerinti cselekvést jelenti, azaz magat a gyakotlatot”®

1. abra: Moral és etika

Moral
Mi a j6 és rossz?

Jo Rossz
(altalanos ismérvek) (altalanos ismérvek)
Etika
Milyen a j6 és a tossz?
Etika Etika
A j6 cselekvési és magatartasi formak A rossz, nem kivanatos cselekvési és
meghatirozdsa. magatartasi formak meghatirozasa.

Integritas
Az el6zetesen meghatarozott értékek
alapjan cselekvési és magatartasi formak
szerinti cselekvés, mikodés.

Forras: Domokos et. al.: i.m. 8. o.

4 Pallai Katalin: Integritis és integritasmenedzsment.
http:/ /kotrupciomegelozes.kormany.hu/download/3/00/80000/Integrit%C3%A1s%20%C3%A9s%02
Ointegrit%C3%Alsmenedzsment.pdf (2020.06.02.)

5 Pallai Katalin: i.m. 1. o. (2020.06.02.)

6 Domokos, et al: Az integritds kultirdjinak meghonositisa a magyar kizsyférdban. Budapest, Allami
Szamvevoszek, 2016. 8. o.
7 Allaml SzamvevGszék: Iﬂfegﬁtzz; Kerdow, Fkeitiltési hfmwato és sigd  kdadvdny.

2 12-13. o.
(2020 06.02.). Hohmann Balazs T/ﬂe mz‘eq‘)m‘at‘zon of tmmparmzy Sfrom l/yc‘ /ega/ pazm‘ of view. In: Haffner,
Tamas (szetk.): I, Fiatalok EUrdpdban Konferencia -Tanulmanykitet. Pécs, Sopianae Kulturalis Egyesiilet,
2018. 158-160. o.

8 Domokos-Pulay-Szatmari-Gergely-Szabé: i.m. 8. o.
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Ennél fogva az integritdis novelése csokkenti a korrupcidt, illetve
visszaszoritja azt, hiszen ha maga a szervezet és a személyzet is elkdtelezett az
integritas mellett, a korrupciéra nincs lehetéség. ,,Maga a korrupcié - melyet sokan
tévesen az integritassértés szinonimajaként hasznalnak - az integritissértés
legszélsGségesebb  megnyilvanulasi formaja.”® Az integritist és a szabalyos
mikodést a transzparencia, az atlathatésdg néveli, hiszen a nyilvanossag ereje
visszatarto erd.

2010-ben szemlélet valtozas tortént, a korrupcié megel6zése érdekében
nem kizardlag buntetSjogi, jogszabdlyi és intézményi eszk6zO0k kertlnek
alkalmazasra, hanem az dllami szervek integritasanak erdsitésével a J6 dllam
kialakitisa a cél. 10

2. abra: Egyes orszagok korrupcios megitélése 2016

DRRUPTIC ©lmass

#cpi2016

Forras: Corruption Perception Index. https://transparency.hu/wp-
content/uploads/2017/01/CP12016_EU_EN.pdf (2020.06.20.)

Magyarorszag korrupciés megitélése jol lathatéan az egyik legrosszabb, az
utolsé helyek egyikén allunk. A korrupcié jelentésége nem elsésorban a negativ
tarsadalmi megitélése miatt jelentSs, hanem annak gazdasagi kovetkezményei

9 Pécsi Torvényszék: Integritasrol.
http://pecsitorvenyszek.birosag.hu/sites /default/files /field attachment/az integritasrol.pdf

(2020.06.02.)

10 Magyarorszagnak a Nyilt Kormanyzati Egytuttmikoédés (Open Government Partnership) elnevezést
nemzetk6zi kezdeményezés keretében teendé vallaldsairdl sz6l6 akcidterv jovahagyasardl szolo
1080/2013. (I1.25.) Korm. hatarozata
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miatt. Altalanossagban a korrupcié gatat szab a gazdasigi névekedésnek!l, a
gazdasagi versenyt is torzithatja, demoralizdl6 tarsadalmi hatdsa mellett.
»ozervezeti szinten az integritas és korrupcié kozti 6sszefiiggés ugy értelmezhetd,
hogy minél magasabb szinvonald az integritdsa egy szervezetnek, anndl ellenallébb
a korrupciéval szemben. A szervezet integritasinak erdsitése ezaltal a korrupcié
megel6zésének, a korrupciés kockazatok mérséklésének az egyik fontos eszkoze.
Az 6sszefuggés bizonyos fokig forditva is igaz, azaz egy szervezet minél inkabb
felmérte a korrupcids kockazatait és kiépitette a megel6zésikhoz, kezelésikhoz
sziikséges kontrollokat, anndl szilirdabb az integritasa. Azért csak bizonyos fokig,
mert az integritds nemcsak a korrupciétdl, hanem mas helytelen magatartdsoktol
(példaul csalds, 6nkényeskedés) valé mentességet is jelent.”1?

Az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérél és  az
érdekérvényesitdk fogadasanak rendjérdl szol6 50/2013. (I1. 25.) szamu Kormény
rend. az integritast a kovetkez6képpen hatarozza meg: ,,az allamigazgatasi szerv
szabalyszerd, a hivatali szervezet vezetGje és az iranyitd szerv altal meghatirozott
célkitizéseknek, értékeknek és elveknek megfelel6 mikodése”. A korrupcids
kockdzatot pedig integritdsi kockazatnak tekinti. A Kormdny igyekszik hatékony
lépéseket tenni az integritds alapu kozigazgatias felé, ilyen 1épés az
integritasiranyitasi rendszer bevezetése a kozponti allamigazgatasba, bejelent6-
védelmi intézményrendszer megteremtése, hivatdsetikai kodexek készitése stb. Az
Allami  Szamvevészék Integritis Projektje igyekszik aktualis informaciokat,
kutatasokat biztositani a témakorhéz kapcesolodoan.

ITI. Integritasiranyitasi rendszer, integritasmenedzsment

Szervezeti integritas novelése integritasiranyitasi rendszer kiépitésével érheté el,
mely egyrészt meghatarozza és kovetkezetesen kommunikdlja a szervezet
értékrendszerét, masrészt létrehozza és mulkodteti ezen értékrendszer
érvényesiilését,  kikényszerité — eszkozeit, azaz az  integritaskontrollokat
(szabélyzatok, magatartisi kddexek, etikai elvek, kildetésnyilatkozatok stb.). 13

,»Az integritismenedzsment egy olyan szervezeti tevékenység, melynek célja
az integritas kozpontd szervezeti miikodés biztositasa, az ehhez sziikséges
er6forrasok megteremtése és a vezetés értékek mellett t6rténd elkotelezGdése.” 14
A hangsuily a korabbi szabalyokon alapulé, megtorlas, fenyegetés megkozelitése
helyett — nem hozott elvarhaté eredményt — értékeken és elveken alapuld elemek
fontossagan, megel6zésen és meggySzésen van. A szabalyok erejének novelése
nem azok sokszorozasaval, vagy sulyosbitasaval érhet6 csak el, hanem az érték- és
szabdlytudatossag erGsitésével. 13

11 Kéhalmi Laszlé: A gazdasagi novekedés gatlotényezdje: a korrupei6. JURA 2013/2. szam, 100-106.
o.

12 Domokos, et. al.: Az integritds kultiirdgjanak meghonositisa a magyar kigszférdban. im. 9. o.

13 U.0. 10. oldal

14 Balas Endre: Integritdsiranyitdsi rendsger bevezetése a Fkoltséguetési  szervekndl.
http://www.menedzserpraxis.hu/hir.php?hir ID=3675 (2020.06.02..)

15 Pallai Katalin: i.m. 2. o.
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»Az integritismenedzsmentben fontos elem az értékalap tisztazasa, a
szervezetben a kozbs értékek megteremtése és tudatositisa, a korrupcio és
integritas értékelvl értelmezése, és az integritas erdsitése azzal, hogy a korrupciés
kockézatokat és lehetGségeket folyamatosan elemzi és sziinteti meg a szervezet.” 10

3. abra: Integritas eszk6zok a bels§ kontrollrendszerben (Holland
SzamvevGszék, 2008)

Altalinos kontrollok ‘

1. Integritas politika
2. Kockazatelemzés

"Kemény" kontrollok "Puha" kontrollok

3. Feladat- és hataskor 8. Ertékek és elvardsok

4. Jogszabalyi keretek 13. HR kivalasztas 9. Szakmai standardok

5. Integritds szablyzat 10. Integritas-tudatossig

6. Bels6 ellenbrzés 14. Integritas elleni

7. Biztonsag cselekmények kezelése | 11. VezetSi hozzaallas
15. Atléthat()ség és 12. Szervezeti kultira
elszamoltathatdsag

16. Monitoring és audit
Forras: Klotz Péter, Santha Gyorgy: Szervezetigazgatis, s3ervezetfelestés, integritds.
Torgsanyag ag integritasmenedzsement targyhoz. Budapest, NKE-VTKI, 2013. 16. o.

4. abra: Nemzeti integritas

Quality
of Life

Sustainable
development

Rule of law

N ATIONA AL INTEGRITY

Legislature
Executive
Judiciary

Ombudsman

Public Service

Civil Society

Private Sector
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Forras: Jeremy Pope: Confronting corruption: the elements of a national integrity system. The
TT Source Book 2000. Berlin, Transparency International, 2000. 35. o.

16 U.o0. 3. o.
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Az integritismenedzsment a kézszféraban négy pilléren nyugszik, egyrészt
az atlathatésagon'” és szamonkérhetSségen (nyomonkévethetGség, belsG-kiilsé
elvarasokra valé érzékenység), masrészt az etikan (k6zjo szem elStt tartdsa),
harmadrészt a felkésziiltségen (szakmai kompetenciak) és negyedrészt a korrupcié
kizarasan. 18

A szervezeti integritas fejlesztéséhez szitkséges kompetenciak:

- kozcélok és tugyfelek szolgalata iranti elkGtelezettség,

- kozcélok el6térbe helyezése az egyéni és csoportérdekkel szemben,

- konzisztens célok (a szervezeti és egyéni célok és motivaciok
illeszkednek),

- szakmai kompetenciak (technikai és szakmai felkésziiltség magas foka),

- innovacié: tanulé szervezet, szervezet nyitottsiga ¢és alazata, Wj
megoldasok keresése, kiprobdlasa terjesztése, kockazatok elemzése,

- szervezeti intelligencia: érzékelni és érteni a szervezet mukodésének
Osszefiiggéseit, valtozasok kovetkezményeinek elemzése, a szervezet
részére optimalis fejlesztési stratégiak megalkotasa.?

Az integritismenedzsment egy ciklikusan megajulo, tudatos szervezeti
tevékenység, melynek célja az integritds koézpontu szervezeti mikodés,
meghatarozza az elérend$ célokat, a vezetés értékek mellett kételez6dik el, egyben
er6forrasokat szabadit fel, melynek felhasznalasat nyomon kdéveti, ellenérzi és
kiértékeli.?® Az integritasiranyitdsi rendszer tésze a vezetési és iranyitdsi
rendszernek, mely illeszkedik a belsé kontrollrendszerbe. 2! Fontos, hogy nem csak
meghatarozza az elvart értékeket, hanem ahhoz Gtmutatast is ad, nyomon koveti
azok érvényesiilését és sziikség esetén kikényszeriti.

Az integritismenedzsment eszkézei egyrészt maga az integritds a
szervezeten belil, valamint a jogi és szakmai szabalyok, értékek, viselkedés- és
magatartasformak meghatarozasa, élethelyzetek feldolgozasa és kockazatelemzés.
»Masrészt az integritds érdekében végzett folyamatos utmutatds, tandcsadas,
vezet6i példamutatds, integritds tréningek, unnepélyes fogadalmak, eskitétel,
integritds a mindennapi beszédben, tanicsadas, korrekt személyzeti politika.” 22

17 Hohmann, Balazs: The Principles and Fundamental Requirements of the Transparency on the Public
Administrative Proceedings. In: Suresh, P. (szerk.): Proceedings of THE IIER. International Conference Dubai,
UAE. Dubai, International Institute of Engineers and Researchers , 2019, 2-3 o.

18 Pallai Katalin: i.m. 2-3 o.

19 Pallai Katalin: i.m. 3. o.
20 Varga Zoltan: Integritis az allamigazgatasban, integritis az Onkormdnyzatoknal c. el6adasa.
http://www.kormanyhivatal.hu/download/8/3a/e0000/Integrit%C3%A1s%20a2%620%C3%A1llami

azgat%C3%A 1sban,%20integrit%C3%A15%020a2%20%C3%B6nkorm%C3%A1nyzatokn%C3%A1l.p
pt (2020.06.02), Hohmann Balazs: Integrity Advisors and the Development of Administrative
Communication Culture. Eurgpean Journal of Multidisciplinary Studies 4/1. szam, 29-31. o.

2! Beliigyminisztétium-Nemzetgazdasagi Minisztérium: Mddszertani itmutaté a belsé kontrollrendszer
és az integritasiranyitasi rendszer fejlesztés¢hez.
http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/d/12/a1000/Fedlap.pdf (2020.06.02.)

22 Varga Zoltan: i.m. 4-5 o.
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Az integritas nyomon kovetésére aktiv és passziv monitoring eszkozok
allnak rendelkezésre. Passziv monitoring eszkéz a telefon, internet, bejelent6
rendszer és whistle blowing (bejelentés tétel egy szervezetnél visszaélésrdl vagy
annak veszElyérél, annak érdekében, hogy fellépjenek ellene). Aktiv monitoring
eszkéz a személyek ellenérzése, megfigyelése-értékelése, a szervezet elemzése
tesztek, felmérések, kimutatisok alapjan. Az integritdis —menedzsment
folyamataiban megktlénbéztetjik az elsédleges folyamatokat, melyek kozvetlentl
hatnak az integritasra, illetve azt mérik, annak kikényszeritését célozzak. Az
elsédleges folyamatok szerepléi a vezetSk és az integritds felel6sok. A masodlagos
folyamatok tamogatjak az integritast, de nem kozvetlen céljuk, ilyen az emberi
er6forras-menedzsment, I'T-menedzsment, minéség-menedzsment, kozbeszerzési,
kifizetési és szerzédéses tigyek kezelése. A masodlagos folyamatok szerepléi a
feladatokat ellité munkatarsak.

Az integritds  érvényesitése, megsértésének koévetkezménye  lehet
megallapitani az integritas koévetelményének megsértését, az integritds ellen
vétkez6 tudomadsara hozasa, valamint silyos esetben a k6z3sség tdjékoztatasa.

IV. Integritas hazai szabalyozasa

2013. szeptember 1-t6] a Kormanytisztvisel6i Hivatasetikai Kédex életbe
lépett, mely tartalmaz alapelveket, visszaélések bejelentésére, elfogulatlansag
meg6rzésére, Osszeférhetetlenségre, ajandékokra, jogtalan el6nyokre, vezetSk
fokozott felelésségére, etikai szempontbdl méltatlan magatartiasokra és az etikai
eljarasra vonatkozo el6irasokat, szabalyokat.

Az integritas hazai szabdlyozasanak egyik fontos eleme az allamigazgatasi
szervek integritasiranyitasi rendszerérél és az érdekérvényesiték fogadasanak
rendjérdl szolé 50/2013. (II. 25.) szamu Kormany rendelete (Intr), mely a
kovetkez6 elbirasokat tartalmazza:

- évente fel kell mérni az allamigazgatasi szerv mikddésével kapcesolatos
integritasi és korrupcios kockazatokat, mely alapjan intézkedési tervet kell
késziteni,

- az intézkedési  terv  végrehajtasat és  annak  eredményeit
integritasjelentésben 6ssze kell foglalnia a szervezet vezet6jének, melyet a
Miniszterelndkséget vezeté miniszternek és a Beligyminiszternek meg
kell kiildeni,

- a szervezet mikodésével kapesolatos integritdsi  és  korrupcios
kockazatokra vonatkozé bejelentések fogadasarél és  kivizsgalasardl
kételes gondoskodni, erre vonatkozéan bels§ szabalyzatot készit a
szervezet vezetdje,

- integritds tandcsadot kell kijel6lnie a szervezet vezetSjének, aki az
integracios és korrupcios kockazatok kezelését tamogatja, koordinalja az
integritasiranyitasi rendszer és a bels6é kontrollrendszer egyes elemeinek
mukodését,
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- az allamigazgatasi szervek vezetdi és tisztvisel6i kotelesek részt venni a
kapcsol6dd  képzéseken és kotelesek a  beosztottjaik részvételét is
biztositani,

- ¢érdekérvényesitGkkel valé kapcsolattartas szabalyozasa (pl.: meghatarozza
ki minésil érdekérvényesitének?’, meghatarozza, hogy az allamigazgatasi
szerv munkatarsa csak a felettese el6zetes tajékoztatas utan talalkozhat az
érdekérvényesitével, ebben a tajékoztatasban ki kell térni, hogy az
érdekérvényesité altal képviselt szervezet nevére, a talalkozé céljara,
idépontjara és helyére, illetve ha a munkatars a szervezet integritasat
veszélyeztetd kockazatokra vonatkozé informdcidval bir akkor azt
irisban a felettese tudomdsira kell hoznia, felettes utasitisa a
kapcsolattartas kotlatozasara, megtiltdsara, harmadik személy jelenlétéhez
kotése)

- a szerv vezetGje évente koteles attekinteni az irdnyitasa ald tartozd
tisztvisel6k  érdekérvényesitGkkel — valé  talalkozasira  vonatkozo
informacidkat, felmérni az ezzel kapcsolatos kockazatokat, és az
intézkedési tervben a kockazatok kezeléséhez szikséges intézkedéseket
megtenni.

A koltségvetési szervek esetben az integritishoz kapcsol6ds jogi
szabalyozas masik fontos eleme a kéltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérdl
és belsé ellenérzésérdl szolé  370/2011. (XII. 31) Korm. rendelete (a
tovabbiakban: Bkr.). Nem csak a Kormany iranyitdsa, feligyelete ala tartozé
allamigazgatasi szerveknek, hanem a kéltségvetési szerveknek is el kell készitenitik
az integritasiranyitasi rendszertket, ennek keretében a szervezeti integritst sérté
események kezelésének és az integralt kockazatkezelési eljarasrendeket kell
megalkotniuk. Lényeges, hogy a koltségvetési szervnek rendszerezni kell a
folyamatait, mely a kockazatértékelés alapjat is képezi.

A szervezeti integritast sérté események kezelésének eljarasrendjére
vonatkozéan a Bkr. tartalmaz minimum tartalmi elemeket. A koltségvetési szerv
vezet6jét teszi felel6ssé mind a vonatkozé eljarasrendek elkészitéséért, mind a
minden tevékenységre kiterjedé etikai értékek és az integritas érvényesitésének
biztositasara alkalmas belsé kontrollrendszer kialakitdsaért, mind az integralt
kockazatkezelési rendszer mikodéséért.  Altalinos  kévetelmény, hogy  a

% Az Intr. 10. §-a szerint érdekérvényesit6 az az allamszervezeten kivili személy, aki jogszabalyban
rogzitett eljarasban tigyfélnek, panaszosnak, vagy az eljarasban résztvevé mas személynek nem mindsil.
Cselekménye akkor tekintheté érdekérvényesitésnek, ha az dllamigazgatisi szerv munkatarsat
feladatellatasa soran vagy feladatellatasdhoz kapcsolédoan keresi fel érdekérvényesités szandékaval.”
Ld. Mods7ertam utmutatd Az erdekerven; esit6kkel valé kapcsolattartas szabalyainak alkalmazasihoz.
M%C3%B3dszertani%20%C3%B At

mutat%C%%B30/02037“/020%C3%A9rdek%C3%A9ﬂ % C3%A9Inyes%C3%ADt%C5%91kkel%20val%

C3%B3%20kapcsolattart%C3%A15%20szab%C3%A1lyainak%20alkalmaz%C3%A1s%C3%A1hoz.pd
£(2020.06.02.)

Hohmann, Balazs: Communication requirements interpreted to integrity consultants in the light of transparency in
public administration. In: Csiszar Beata, et. al.(szerk.): VIIL Interdiszeiplindris Doktorandusg Konferencia 2019 -
Tanulminykitet. Pécs, PTE Doktorandusz Onkormanyzat, 2019, 101-104. o.
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rendszereket gy kell kialakitani és mikdodtetni, hogy biztositsak az informaciok
megfelel6 id6ben valé hozzaférését az illetékeseknek, legyen az akar a szervezet,
akar szervezeti egység, akar egy munkavallalé. A kockazatkezelésre vonatkozdan
mind azok felmérése, mind az azokhoz sziikséges intézkedések, mind a
teljesitésének nyomon kovetésére ki kell térnie az eljarasrendnek, valamint
elkészitése soran tekintettel kell lenni egyéb jogszabalyi elGirasokra és dgazati
utmutatékra is. A kockazatkezelési rendszer koordindlisira a szervezet
vezetSjének ki kell jelSlnie egy szervezeti felelést — nem lehet belsé ellenér, ha
foglalkoztat a szervezet integritas tandcsadot, akkor a feladatot neki kell ellatnia. A
felelGssel a folyamatgazdaknak egyiitt kell mikoédnitk.

A belsé kontrollrendszernek biztositania kell a kockdzat kezelését,
hozzajarulnia a szervezet céljainak eléréséhez és a szervezet integritasa
erésitéséhez. Ennek érdekében a kontrollok kiépitése, és feladatkérok elkilonitése
sziikséges, kilonésen a dontések dokumentumainak elkészitése, a dontések
célszertiségi, gazdasigossagi, hatékonysagi ¢és eredményességi szempontd
megalapozottsaga, a dontések szabalyszerlségi szempontbdl toérténd jovahagyasa
és ecllenjegyzése, valamint a gazdasigi események elszamoldsa szempontjabol.
Kovetelmény, hogy a bels6é szabalyzatokban az engedélyezési, jovahagyasi és
kontrolleljarasok, a dokumentumokhoz és informaciokhoz valé hozzaférés és a
beszamolasi eljarasokhoz kapcsolédéan a felel6sségi korok meghatarozasra
keriiljeneck. A belsé kontrollrendszernek  biztositania kell a szervezet
tevékenységének, céljainak nyomon kévetését, mely egyrészt all folyamatos és eseti
nyomon kovetésb6l az operativ tevékenységek esetében, masrészt az ettdl
figgetlen belsé ellenérzésbél.

V. Integritas felelGs

»Bzek a fickok abbdl élnek, hogy masokat kicsinaljanak” Gordon Cole j6 tanacsa
Dale Cooper FBI tgynéknek, a belsé ellenérok altali meghallgatasahoz Twin
Peaks 2. évad 11. rész. Sokszor szembestilnek a belsd ellen6rok, szervezet
fejlesztéséért felelés személyek hasonlé hozzaallassal, ellenallassal, annak ellenére,
hogy a célja mindkét félnek azonos. Az integritds tandcsado a jelenleg érvényben
1év6 hazai szabdlyozds szerint®* a hivatali szetrvezet vezetSjének kozvetlen
iranyitasa alatt all. Ellathat mds feladatkdroket, ahol mas személy 4ltal is utasithato,
feltéve, hogy nem veszélyezteti az integritas tanacsadoi feladatait. Kijeloléséhez és
a kijelolés visszavondsiahoz a felettes szerv vezetSjének és a Beligyminiszter
el6zetes, irasbeli egyetértése szikséges. Gazdasagi szervezettel nem rendelkezé
allamigazgatasi szervnél az integritas tanacsadé feladatait a felettes szerv integritas
tanacsadoja is ellathatja. A feladat fels6foka végzettséghez és haroméves
kozigazgatasi szakmai gyakorlathoz, integritas tanacsadd szakképzettséghez kotott,
illetve a kormanyrendelet egyéb kitétele, hogy ,a feladatra személyisége és
képességei alapjan alkalmas és erkolesileg mélté kormanytisztvisel§, allami

2 Intr. 5. § (1) bek.
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tisztvisels, vagy az dallamigazgatasi szervnél foglalkoztatott hivatasos szolgalati
jogviszonyban allé személy jel6lhets ki”.

Az integritas tandcsadé kozremtkodik az - allamigazgatdsi  szerv

mikoédésével kapcesolatosan:

az integritasi és korrupcids kockazatok felmérésében,
azok kezelésére szolgalé intézkedési terv elkészitésében,
annak végrehajtasardl sz6l6 integritas jelentés elkészitésében,
az intézkedési terv alapjan javaslatot tesz az allamigazgatasi szerv
hivatasetikai és antikorrupcids témaju képzései megtartasara, valamint
ezek végrehajtasaban kézremukodik,
tajékoztatast és tanacsot ad a hivatali szervezet vezet6i és munkatarsai
részére a felmertlt hivatasetikai kérdésekre a hatalyos jogszabalyok és
hivatasetikai szabalyok alapjan,
gondoskodik a bels6é kontrollkérnyezet és az integralt kockazatkezelés
koordindci6jarol,
a szervezet vezetGjének meghatalmazasa esetén gondoskodik az
integritasi  és  korrupciés  kockazatokra vonatkozé  bejelentések
fogadasaval és kivizsgalasaval,
integritas tanacsad6 ellathatja az adatvédelmi felelsi, esélyegyenlGségi
referensi és fegyelmi biztosi feladatokat, viszont belsé ellenéri feladatokat
nem.

A Kincstarnal az integritas tandcsadét az elndk jeldli ki, integritas

tandcsadoi feladatait kzvetlentl az elnék vezetése és ellenérzése mellett végzi. Az
integritas tandcsadé tobbek kozott az integritas és korrupcids kockazatok
kezeléséhez és azzal kapcsolatosan:

intézkedési terv elkészitése,
intézkedési terv végrehajtasarol szolo jelentés elkészitése,
jogszabalytervezetek véleményezése, kockazatok felmérése, képzési
javaslat, képzések megtartasaban kézremikoddés, elnoki utasitas készitése,
aktualizalasa,
bejelentések fogadasa és kivizsgalasa,
hivatés etikai kérdésekben tanacsadas és tajékoztatas,
bels6 kontrollkérnyezet kialakitdsa és az integralt kockazatkezelés
koordinéci6ja.?

Mi a kilénbség a bels6é kontroll és az integritasiranyitasi rendszer kézott,

hiszen a ketté nem azonos fogalmakat takar. Az integritasiranyitasi rendszer része
a belsé kontrollrendszernek, ugyanakkor meg is haladja annak kereteit. A belsé
kontrollrendszer a belsé szabdlyzatok, eljarasok és elvek Osszessége, melyek
biztositjak a koltségvetési szerv szabalyszer(i, szabalyozott, gazdasagos, hatékony
és eredményes miikodését. A belsé kontrollrendszer esetében a hangsuly

% A Magyar Allamkincstar Szervezeti és Miikodési Szabalyzatardl szol6 28/2017. (X. 31) NGM
utasitas 36. § (1)-(2) bek. , 61. §
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elsésorban az frott szabalyozason van, az integritasirinyitas esetében pedig mind a
szervezet, mind a munkavallal6 magatartasait és cselekedeteit is athatd, a koz
érdekében, a szervezet céljaval 6sszhangban 4ll6 hozzaallasra tevédik at.

VI. Kincstar miik6dését befolyasolé alapvetd jogszabalyok

A Kincstar mikddése jogszabalyok altal vezérelt, jogallasat és szervezetét a
Magyar Allamkincstarrél sz6l6 310/2017. (X. 31.) Korm. rendelet tobbek kézott
az alabbiakban hatarozza meg:

- allamhaztartasért  felelés  miniszter  (jelenleg:  Varga  Mihaly,
pénziigyminiszter) iranyitasa ala tartozd, kozponti hivatalként mikodo
kézponti koltségvetési szerv,

- a Kincstar vezetdje az elnok, munkajat elnékhelyettesek segftik,

- kozponti szervbol (Kézpont), kilénds hataskord, orszagos illetékességti
igazgatasi szervbdl (nyugdijfolyositd igazgatosag) és terileti szervekbdl
(megyei igazgatosagok) 4ll,

- a kozponti szervet az elndk kozvetlentl vezeti, a tobbi szervét igazgatok
vezetik, akik munkdjat a kozpont esetében igazgatok, a tobbi szerv
esetében igazgatohelyettesek segithetik,

- ha t6rvény vagy kormanyrendelet eltéréen nem rendelkezik, akkor a
Kincstar hataskorébe tartoz6 kozigazgatasi hatdsagi tigyekben elséfokon
a megyei igazgatdsagok, illetve a nyugdijfolyésito igazgatdsag jar el, a
Kozpont pedig a feligyeleti szerv, illetve a fellebbezés elbiralasara
jogosult szerv,

- a jogszabdly kijeloli a Kincstarat kincstarként, valamint meghatirozza
hataskéreit és teriileti szerveinek illetékességi tertiletét.

A Magyar Allamkincstar Szervezeti és Mukodési Szabalyzatardl sz6l6
28/2017. (X. 31.) NGM utasitds alapveten meghatirozza a belsé mikodési
kereteit. A Kincstdr mukoédését jogszabalyok, kézjogi szervezetszabalyozo
eszkozok, illetve egyéb jogi eszk6zok, belsé szabalyozé eszkézok, felettes vezetSk
utasitasai hatirozzdk meg. A rendelkezés meghatarozza, hogy a Kincstar a
Pénziigyminisztérium 6nallé fejezete, részletezi a jogszabaly, illetve megallapodas
alapjan ellatott feladatait. A jogszabaly tartalmazza a Kincstar szervezeti felépitését,
tagozddasat. Ennek alapjan a kozponti szerv elndki kabinetre, gazdasagi
féigazgatdsagra, igazgatdsagokra és féosztalyokra, a féosztilyok osztalyokra
tagozodnak, a nyugdijfolyosité fSigazgatosag: féosztilyokra és osztilyokra, a
terileti szervek pedig irodakra és osztilyokra. Az utasitds felsorolja a Kincstar
feladatait, hataskoreit, a szervezeti egységek illetékességét, hataskorét. Tartalmazza
az elnok, elndkhelyettesek, igazgatdk, gazdasagl f6igazgatd, informatikai biztonsagi
vezetd, folyositasi igazgatdhelyettes, féosztalyvezetSk, f6osztalyvezet-helyettesek,
teriileti szervek irodavezetSinek, a Budapesti és a Pest Megyei Igazgatsag
irodavezetS-helyetteseinek, osztalyvezet6k, az adatvédelmi tisztvisels és az
integritds tanacsado feladatait. A Kincstar képviseletében alapvet6en az elndk jar

el, e jogkorét frasban masra atruhdzhatja, a szervezeti egységek vezetdi a sajat
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szakteriletiikon, mikoédési koriikben altalaban jogosultak a Kincstar képviseletére,
a Kincstar jogi képviseletét a koézponti és a tertleti szerveknél dolgozéd
meghatalmazott jogtanacsosok, jogi el6adok latjdk el. A feladatkérok egyértelmd
elhatarolasara, az SZMSZ végrehajtasa érdekében a féosztalyvezetSk és a tertleti
szervek igazgatoi Ugyrendet készitenek. A vezetd felel8s az iranyitdsa és vezetése
ala  tartozé  szervezeti egység feladatainak maradéktalan  elvégzéséért, a
munkavallalok pedig a munkakoriikbe tartozo feladatok szakszert ellatasaért.

,»A Kincstar szervezeti egységeinek folyamatos mikodését a jogszabalyok, a
kézjogi szervezetszabalyozo eszk6zok, mas jogi eszkézok, jelen Szabalyzat, a belsé
szabalyoz6 eszko6zok, a Kincstar szervezeti egységeinek tgyrendje, valamint a
felettes vezetSk utasitasai hatarozzak meg.””2¢
A Kincstar elnoke altal elfogadott és a miniszter altal jovahagyott éves munkaterv
és ellenérzési terv, valamint eseti program alapjan végzi feladatait a Kincstar. Az
eseti program nagyobb, Osszefliged feladatokra kertl kiaddsra. A munka- és
ellen6rzési terv tartalmazza a feladatokat, érintett személyi felel6soket, felel6s és
kozremkodS szervezeti egységeket, végrehajtasi hataridéket, személyi, targyi,
szakmai és szervezeti feltételeket. A feladatok végrehajtasardl a felelGs szervezeti
egységek egységes szerkezetl beszamolot készitenek, melyet az Elnéki Kabineten
keresztiil az elnok részére megkiildenek. Az tigy elintézéséért az a szervezeti egység
a felel6s, amelynek az adott tigy a feladatk6rébe tartozik. A szervezeti egységek
kezdeményezben és kolesondsen egyittmikodve kotelesek eljarni, alapvetSen a
sajat igyintéz6i altal. Az tgyirat kiadmanyozasara val6 el6készitéséért, hataridében
torténd elbterjesztéséért a kormanytisztvisel$ felelés. A kormanytisztviselé nevét
az Ugyiraton, illetve az aktan fel kell tuntetni. Az el6készitett tervezetet
felilvizsgal6 és kiadmanyozni jogosult és kotelezett vezetS is felelés az tigy érdemi
elintézéséért. Az tgyintézés rendjét elnoki utasitds szabdlyozza. Amennyiben nincs
helye az attételnek, a kijelolt kormanytisztvisel6 attanulmanyozza az ugyre
vonatkozé iratokat és mas informaciot tartalmazé anyagokat, szikség esetén
intézkedik annak kiegészitésérdl, szitkséges allasfoglalas beszerzésérél. Euzt
kovetben feljegyzést készit — és az Ugyiratban elhelyezi — az tgyben folytatott
jelent&sebb targyalasokrol, értekezletekrél,  megbeszélésekrol, szébeli
megallapodasokrol, egyezetésekrél. Az tggyel kapcsolatos megallapitasait,
javaslatait az Ugyiratban Osszegezi és elkésziti a kiadmany tervezetét, majd
tovabbitja azt a kiadmanyozasra jogosultnak és feljegyzi a kezel6i és kiadd
utasftasokat az el6adoi fvre.

Az ugyintézési hatarid6t alapvetéen a vonatkozé jogszabalyok, kézjogi
szervezetszabalyoz6 eszkozok, egyéb jogi eszk6zok és a felettes vezetSk
hatarozzak meg, ezek hianyaban 30 nap, ,,strgds” jelz§ irat esetén 3 munkanap az
iranyadé. A hatarid6 szdmitisanak kezdd napja a Kincstarban térténd elsé iktatas,
befejez6 napja pedig a regisztralt expedialas napja, eltéré rendelkezés hidnyaban.

26 A Magyar Allamkincstar Szervezeti és Miikodési Szabalyzatarél szolé 28/2017. (X. 31) NGM
utasitas 42. § (1) bek.
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Az utasitas tartalmazza a kiadhaté bels6 szabalyozé eszkozoket, melyek a
Kincstar egészére vagy annak egyes szervezeti egységeire vonatkozdan allapitanak
meg kotelez6 rendelkezéseket, illetve végrehajtasi szabalyokat:

- elnoki utasitas és korlevél,

- clnokhelyettesi, kozponti igazgatéi, NYUFIG igazgat6i, gazdasagi
f6igazgatoi korlevél,

- megyei igazgatoi utasitas és korlevél,

- egyes tevékenységek esetében elndkhelyettesi utasitas formajaban eljarasi
rendek.

Az utasitas tartalmaz rendelkezéscket az értekezletek alapvets rendjére, a
sajté  tdjékoztatokra, a terileti szervek kilsé kapcsolattartasara, tovabbd a
szitkséges, kotelez6en iranyadd jogtanacsosi allasfoglalasok —alkalmazasara
jogértelmezési kérdésekben.?”

VII. Empirikus kutatas a Kincstar megitélésére vonatkozoéan

58

Az empirikus kutatast online kérd6iv segitségével végeztem el. A kérdbivet
a tanulmdnyaim ¢és munkdm soran megismert hallgatétarsaknak, oktatoknak
kildtem meg, valamint az egyik legnépszeribb kdzésségi portdlon tettem kozzé a
kérd6iv elérhetSségét. A sokasag kivalasztasanal mindSssze annyi volt a kritérium,
hogy felnétt koru legyen az kit6lts, hisz a Kincstar tgyfele barki lehet. A kérd6iv
Osszesen tizennégy kérdésbdl allt, melyre Osszesen szaztizennyole valasz érkezett.
A kérd6iv célja feltérképezni a Kincstar altalanos és az egyes tevékenységeinek
megitélését, valamint a Kincstar altal nyujtott (koéz)szolgaltatasokkal vald
elégedettség mérése.

5. abra: Kutatasban részt vevék életkoranak megoszlasa

Forras: sajat kutatas és szerkesztés.
A vialaszadok tobbsége aktiv kord, 26-45 év kozotti felnétt. A kérdSivet
kitolt6k kozott nem volt 65 év feletti felnétt, hianyuk sajnalatos, hiszen az egyik

27 A Magyar Allamkincstér Szervezeti és Mikodési Szabalyzatardl sz6l6 28/2017. (X. 31) NGM
utasitds
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markans, nagy és Uj feladata a Kincstirnak a nyugdijfolydsitassal és
nyugdijbiztositassal kapcsolatos szakigazgatasi tevékenység. A kitolt6k életkoranak
megoszlasa Osszhangban van a hazai népesség kor szerinti megoszlasaval. A
gazdasagilag aktivak szama 2019-ben 4.674,8 ezer £6, mely a lakossag (9.772,8 ezer)
48 szazaléka a Kézponti Statisztikai Hivatal adatai alapjan.

6. abra: Kutatasban részt vevék benyomasa a Kincstarrol

Forras: sajat kutatds és szerkesztés.

A valaszadok tébbségének benyomasa semleges a Kincstarrol. Amellett,
hogy a vélaszadék nagy része nem kerilt kapcsolatba a Kincstarral. Altaliban a
kézigazgatasrol alkotott vélemény, f6ként annak birokratikus jellege keretet ad az
tgyfélélménynek és benyomasnak. Az eredménybdl arra lehet kévetkeztetni, hogy
azok, akik a Kincstarhoz fordulnak, valaszt kapnak a kérdésiikre, de az
tgyfélkiszolgilds minésége nem kiugréan magas. A hivatali tgyintézésben a
kimagasl6 tgyfélélmény még nem elsédleges célja az intézménynek, melyre
érdemes hangsulyt fektetni, hiszen ennek elmaradasa esetén egyre nagyobb lesz a
kilénbség a versenyszférdban mikodé és az kozintézmények kiszolgalasi
mindsége kozott.

7. abra: Kutatasban részt vev6k Kincstarral val6 kapcsolatba keriilése

Forras: sajat kutatds és szerkesztés.
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A vélaszadok elég nagy szazaléka (39 %) nem kertilt kapcsolatba a Kincstarral, aki
kapcsolatba kertilt azok dént6 tdbbsége ezt maganszemélyként tette.

Lényeges kiilonbséget tenni, hogy milyen mindségben keriilnek kapcsolatba
a Kincstarral a kérd6ivet kitélt6k, hiszen nagyon kilénb6zé szakigazgatasi
feladatok lehetnek az egyes kapcsolodasi pontok kozott. A felmérés jol tikrozi a
hazai lakossag viszonyat a csucshivatalokhoz: a Kincstar inkdbb a biurokracia
meghosszabbitott kezeként jelenik meg és nem szolgaltatast nyujt6é hivatalként.
Ebben szerepe lehet a Kincstar visszafogott kommunikacids aktivitdsanak,
mindenképpen fontos ndvelni a Kincstar orszagos vagy regionalis lakossagi
rendezvényeken kidllitoként valé megjelenését, ahol az intézmény munkatarsai
kézvetlenil talalkozhatnak az tgyfelekkel.

8. abra: A Kincstarral kapcsolatban nem keriilt kutatasban részt vevék
benyomasanak forrasa

VOLT KAPCSOLATOM A KINCSTARRAL
MEDIA (TV, RADIO, UJSAG)

ISMERGS VELEMENYE ALAPJAN

MEDIA (TV, RADIO, UJSAG), ISMERGS VELEMENYE
ALAPIAN

KINCSTAR HONLAPIA

VOLT KAPCSOLATA A KINCSTARRAL ES EGYEB FENTI
SZEMPONTOK

NINCS BENYOMASOM

MEDIA (TV, RADIO, UJSAG), KINCSTAR HONLAPIA

ALAPIAN

MEDIA (TV, RADIO, UJSAG), KINCSTAR HONLAPJA,

KINCSTAR HONLAPJA, ISMERGS VELEMENYE
ISMERGS VELEMENYE ALAPIAN 1 ‘

Forras: sajat kutatas és szerkesztés.

A valaszadok nagy része aki, nem kertlt kapcsolatba a Kincstarral, a média és az
ismer6sok véleménye alapjan alakitotta ki a véleményét.

9. abra: Kincstarral val6 kapcsolatba 1épésének gyakorisaga

Forras: sajat kutatas és szerkesztés.
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A valaszadok nagy része nem keriilt kapcsolatba a Kincstarral, aki igen, az
altaldban egy éven belil t6bbszor is.

10. abra: Kutatasban részt vevok az alabbi teriileteken léptek
kapcsolatban a Kincstarral

NEM KERULTEM KAPCSOLATBA A KINCSTARRAL
CSALADTAMOGATASI ELLATAS
TAJEKOZTATASI TEVEKENYSEG
BER- ES/VAGY ILLETMENYSZAMFEJTES, -KIFIZETES
ALLAMPAPIR-FORGALMAZAS
PALYAZATOKKAL KAPCSOLATOS TEVEKENYSEG
NYUGDIIBIZTOSITAS, NYUGDIJFOLYOSITAS
EGESZSEGBIZTOSITAS PENZBELI ELLATAS
KOLTSEGVETESI INFORMACIO
EGYEB
ELLENGRZES

o 5 10 15 20 25 30 35 40 45 S0

Forras: sajat kutatas és szerkesztés.

A vilaszaddk tobbsége, aki kapcsolatba kerilt a Kincstarral a tdjékoztatasi
tevékenysége, csalidtamogatisi elltds, bér- és/vagy illetményszamfejtés, -kifizetés
és allampapir-forgalmazas kapcsan tette ezt. Volumenében is ezek a nagy
tevékenységek, a nyugdijfolydsitis mellett, ugyanakkor sok tevékenység esetében
nem feltételen veszi észre az allampolgar, hogy kapcsolatba kertlt a Kincstarral
(példaul Csaladi Otthonteremtési Tamogatas).

11. abra: Kutatasban részt vevGk elégedettsége a Kincstar altal nyujtott
szolgaltatasokkal, végzett tevékenységekkel

Egyaltalén
3,85%

Inkdbb el
3,85%

Forras: sajat kutatas és szerkesztés.

A Kincstar Ugyfelei tobbsége elégedett a kapott szolgiltatassal, végzett
tevékenységgel, alacsony az elégedetlen tigyfelek aranya.
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Mindazonaltal fontos feltérképezni, rendszerezni az elégedetlenség okait,
igy azok kinyilatkoztatasara egyszerd, elérheté lehet6séget kell biztositani az
ugyfelek részére, azt gondolom a 21. szazadi Ugyintézés egyik alapfeltétele. A
k6z6mbéosek viszonylag magas, 20 szazalékon felili aranyaval érdemes foglalkozni.
Valészintleg magasabb minéségti tgyfélkiszolgalassal, a versenyszféraban mar
gyakorlatta valt megolddsokkal — tgyfélbarat honlap, chatbot, stb. — ket is az
elégedettek taborahoz lehet csatlakoztatni.

1. tablazat: Osszességében mennyire volt elégedett, amikor legutébb
iigyet intézett?

. egyaltalan nem | teljes mértékben
valaszok 0- - iy
100-as skilén vagy inkabb vagy inkabb
nem volt elégedett volt

(pont) clégedett (%) %)
Okmanyiroda 80 7 80
Foldhivatal 79 7 75
Polgarmesteri Hivatal 76 8 75
Magyar Allamkincstar 76 8 68
Kormanyablak 76 8 61
(Kormanyhivatal)
Addhivatal 71 10 65
Egészségbiztositasi 73 11 68
Pénztar
Nyugdijfolyésitd 73 11 66
Munkatigyi Hivatalok 65 17 58
Cégbirésag 65 19 55
Bir6sig 62 23 51
Rendérség 60 25 53
Jarasi Epitéshatosig 60 18 51

Forras: Gellén Marton: Kozigaggatds: reform  utdn, dtalakitds kigben. Budapest,
Patrocinium Kiado, 2015. 136. o.

A hetedik kérdésre adott valaszok és a fenti tablazat Kincstarra vonatkozo
ugyfél-elégedettségi adatok kozel azonosak. Ugyan a két felmérés k6zott harom év
telt el és némi szervezet atalakulds tortént (a nyugdijfolydsité beolvadt a
Kincstarba), az tgyfelek kozel azonos elégedettséget jeloltek meg 68-72 szazalék.
Az egyaltalin nem vagy inkdbb nem elégedettek aranyaban viszont az elmdlt
harom évben nem volt valtozas, vagyis feltételezhetd, hogy a k6z6mbosek egy rész
csapott at elégedettbe.
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12. abra: Kutatasban részt vevk elégedettsége a
Kincstari munkatars szakmai felkésziltségével

Forras: sajat kutatas és szerkesztés.

Az Ugyfelek dont6 tobbsége elégedett volt a kincstari munkatars szakmai
felkésziltségével. Az tigyintézés elvalaszthatatlanul tarsul az tgyintéz6(k)vel, igy a
veliik kapcsolatos elégedetlenség felmérése clengedhetetlen az UgyintézSk és a
szervezet fejlédéséhez.

13. abra: Kutatasban részt vevs nem teljesen
elégedett iigyfelek altal problémasnak itélt teriiletek 63

0 2 a 6 8 10 12 14 —_—

CSALADTAMOGATASI ELLATAS

TAJEKOZTATASI TEVEKENYSEG

BER- ES/VAGY ILLETMENYSZAMFEITES, -KIFIZETES
PALYAZATOKKAL KAPCSOLATOS TEVEKENYSEG
ALLAMPAPIR-FORGALMAZAS

KOLTSEGVETESI INFORMACIO
NYUGDIIBIZTOSITAS, NYUGDIJFOLYOSITAS
EGESZSEGBIZTOSITAS PENZBELI ELLATAS
ELLENORZES

JOGORVOSLATI ELJIARAS

Forras: sajat kutatas és szerkesztés.

Mindamellett, hogy az tgyfelek dontS tobbsége elégedett volt a Kincstar altal
nyujtott szolgaltatdsokkal, az elégedetlen tgyfelek tobbsége a tdjékoztatasi
tevékenységet és a csaladtdmogatasi ellatasokat jelolte meg problémas teriletnek.
Az clégedetlenség esetében mindenképpen érdemes feltérképezni, hogy azok
mennyiben jogalkotdsi és mennyiben eljardsi, vagy ugyintézési hianyossagok.
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Hiszen sok esetben egy-egy eljaras kimenetele a panasz oka, mely nem a szervezet
hiatusa, hanem a jogalkotasi kdvetkezmény. Valamint az eredmény 6sszefiigg azzal
a ténnyel, hogy a kérdoivre vélaszolok legtobbszor ebben a két tigyben fordultak a
Kincstarhoz.

14. abra: Kutatasban részt vevék elégedettsége az elektronikusan
elérhetd szolgaltatasokkal

Forras: sajat kutatas és szerkesztés.

64 Az tgyfelek 74 szazaléka, azaz a donté tobbsége nem vette igénybe az elektronikus

szolgaltatasait a Kincstarnak, azok koézil akik igénybe vették a tobbsége elégedett

volt a kapott szolgaltatassal. Erdemes lenne felmérni, hogy miért nem vette
igénybe az elektronikus szolgaltatast az tgyfél, nem-e esetleg azért mert az adott
teriileten az nem, vagy nem teljeskérien elérheto.

15. abra: Kutatasban részt vevok elégedettsége az okostelefonon
elérhetd szolgaltatasokkal

Inkdbb elégedett
0,00%

Forras: sajat kutatas és szerkesztés.
A megkérdezett Ugyfelek 92 szazaléka nem vette igénybe az okostelefonon
elérhet6 szolgaltatasokat, akik igen, azok tobbsége elégedetlen volt a szolgaltatas
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minGségével. Itt is érdemes tisztazni, hogy azért nem élt vele az tgyfél, mert nem
elérhet6 az igénybevett teriileten az elektronikus szolgaltatas.

16. abra: Kutatasban részt vevik igénye a Kincstari szolgaltatasokrol
val6 tajékoztatasrol

Nem tudom
%

Forras: sajat kutatds és szerkesztés.

A kérdéivet kitolt6k tobbsége igényelné a tobb, jobb tijékoztatast a Kincstari
szolgaltatisokrol. Sokatmond6 a szam, ugyanakkor nagy kihivas lenne ennek
megfeleléen eleget tenni, hiszen egyrészt rengeteg tertletet Slel fel a Kincstari
tevékenység, masrészt idénként valtozik a tevékenységeinek sora. Egy egyszerd,
kozértheté bemutaté vided, youtube csatorna véleményem szerint betolthetné
valamilyen szinten ezt a hidnyt. Megjegyezendd, hogy vannak pozitiv kisérletek,
ilyen  példaul a  Mesterecset, Mestervide6 — palyazata.  Mindazonaltal
megallapithatjuk, hogy a Kincstar lényegében nem végez lakossagi kommunikacios
tevékenységet, nem szolitja meg kézvetlenil a haztartasokat.

17. abra: Kutatasban részt vevék véleménye a Kincstari dolgozok
korrupcidval valo érintettségérdl

Forras: sajat kutatds és szerkesztés.
Meglepének taldlom, hogy a valaszadok egy 6tdde ugy gondolja, hogy a kincstari
dolgozok érintettek korrupcioval. Osszehasonlitisképpen a Németorszigban 6
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szazaléka, Svajcban és Svédorszagban a lakossig 8 szazaléka véli korrupciéban
érintettnek a kozszféra dolgozit.?® Itt is hangsilyozni kell, hogy nem elvélaszthatd
ez a percepcié, a kozigazgatastol altalanossagban. Halkan hozzatéve a mult
rendszer igazgatasi gyakorlata is hozza tehet a vélelemhez. Hosszadalmas és
faradtsagos feladat ezen valtoztatni, ugyanakkor mindenképpen kiemelten
sziikséges kezelni.

18. abra: Kutatasban részt vev6k véleménye a Kincstar megjelenésének
és feladatainak 6sszhangjarol

Forras: sajat kutatas és szerkesztés.

A vialaszadok tobbsége szerint 6sszhangban van a Kincstar tevékenysége, annak
megjelenésével.

Az egyes kozigazgatisi szervek megitélése nem elvalaszthaté a teljes
koézigazgatasra vonatkozé percepcioktol. Az tgyfélkézpontiusag legelsé lépése a
kozigazgatasban dolgozé személyzet megfelels képzése, kivalasztisa, motivalasa®.
Ez nem koénnyt feladat, viszont elodazhatatlan, mi sem bizonyitja ezt jobban,
mint, hogy a kézigazgatas munkahelyi presztizse alacsony és a tisztvisel6k erkolesi
megbecstilése is folyamatosan romlik.*® Mindaddig, mig ez nem valtozik, nem
varhatjuk el, hogy kell6 szamu megfelel6 mindségl, kvalitisu és képességi
munkavallal6 valassza a koézigazgatasi életpalyaként. Nem lebecsiilve az elvek, a
moral és az etika jelent6ségét, de ahogy Pet6fi Sandor fogalmaz: ,, Tenger a pénz,
melyben elsiillyed sok hajé: elv, jellem, becstlet.”

28 Transparency International: Pegple and Corruption:  Citizens’  voices  from — around  the world.
http://files.transparency.org/content/download/2161/13659/ file/ GCB%20Citizens%20voices_FIN
AL.pdf (2020.06.02.)

2 Hohmann Balazs: Az integritis tandcsadik tevékenységének vigsgdlata online kirnyezetben. In: Benké Janos,
et. al.: Integritds tandcsaddi tevékenység vizsgdlata. Budapest, Dialég Campus Kiadé, 2020. 108-111. o.

30 Gellén Marton: i.m. 88. o.
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19. abra: Lakossagi vélemények a kézigazgatasra vonat
jellemzG6krél

politikatol fiiggetlen a mlkodése

mindségi szolgdltatast nyljt

kulturdlt kériilmények kézt lehet az
lgyeket intézni
rugalmasan alkalmazkodik az ligyfelek
igényeihez

lelkesen végzik munkajukat az ott dolgozok
hatékony a munkaerd-kihasznaltsdg
nincs jelen korrupcié

modern

ugyei elintézéséhez elég egy helyszint
felkeresni

kevés az adminisztrdico, a papirmunka

ligyei elintézésekor sosem érzi magat
kiszolgdltatottnak

egyszer( az Ugyintézés

I 12
i
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kozé egyes

I 1o

az ligyei intézésekor keveset kell varakozni

udvarias, az On Ggye, problémaja irant
nyitott Gigyintézék dolgoznak ott

az ott dolgozokat a hozzaértés jellemzi  [NNNEGGGGEE o1

I 3

atldthaté mikodes NG =
0 10 20 30 40 50 60 70 80

m kérdésre adott osztdlyzatok atlaga egy 0-100 fokd skdldra vetitve

Forras: Gellén Mirton: i.m. 139-140. o.

Egyes pontok felhivjak a figyelmet a valtoztatas sziikségességére, ugyanakkor egyes
pontoknak kotldtot szab a kozigazgatas sajatossaga (pl. igyfél kiszolgaltatottsiga).

VIII. (")sszegzés

Az integritis — azaz latinul érintetlen, egységes, osztatlan, tiszta —
magatartas a kozigazgatdsi szervek vonatkozasaban a partatlansagot, az elvek,
értékek, cselekvések és intézkedések Osszhangjat fejezi ki. Arra utal, hogy a
kozigazgatasi szerv rendeltetésének megfeleléen latja el feladatait, a szervezet

mikodése megfelel tarsadalmi rendeltetésének, a tevékenységét érints
jogszabalyokban meghatarozott kozérdekd céloknak. Mukodése atlathato,

munkatarsai elszamoltathatok, feladataikat tisztességesen, etikusan, a jogszabalyok
méltanyos betartdsaval latjak el. Ebbdl kovetkezéen az integritds a helyes
(szabalykévets, erkolesos) dolgozoi magatartds szinonimaja.

Igy nem lehet kellsképp hangstlyozni, hogy milyen jelentsége van a

felkészilt munkavallaloknak, akik nem csupan a sajat feladataikkal, de
munkdjukhoz kapcsol6dé  szervezeti  célkitlizésekkel, folyamatokkal, azok

kockazataival, s a munkatarsak feladataival is tisztiban vannak, hiszen &k e
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szervezet mukodtetésének letéteményesei, és egyben a szervezet magatartisa
minden megnyilvanulasanak kézvetitéi.

A kozigazgatas céljat az ugyféllel egylittmikodve tudja hatékonyan
teljesiteni, hiszen az alapvetd cél a tarsadalom —iranyitasa és —igazgatasa. Ugyan az
allami akarat végrehajtasa a f6 rendeltetése a kozigazgatasnak, mégis ez hatékonyan
az allampolgarok hathatds kézremikodése dltal valésithatd csak meg. Ahhoz, hogy
a hatékonysag és eredményesség a kozigazgatds tertiletén is magasabb szintekre
lépjen, nemcsak az Ugyfelek elégedettségét, de az igényeiket is folyamatosan fel kell
térképezni és monitorozni. Ma mar a hagyomanyos értelembe vett hatalmi talsalyt
a kozigazgatas oldalardl el kell mozditani (melyre megoldast jelenthet az tgysegéd,
a tajékoztatd fizetek, a figyelemfelkeltés, szamos modern megoldas, mint a
youtuberek alkalmazasa). Sziikséges lépés egyrészt mert tarsadalmi elvaras,
masrészt pedig a hatékonysag és eredményesség névelésének eszkoze.

Sajnalatos tény, hogy elenyész6 szamu empirikus kutatas kertl napvilagra a
kozigazgatasra vonatkozéan, mely a tudomanytertlet és egyben a kozigazgatas-
fejlesztés egyik nagy hianyossaga. Mind az 6nreflexi6é, mind a lakossag reflexidja
elementaris részét kellene képeznie a reform lépéseknek, illetve az azok
végrehajtasat kovetd kiigazitasoknak. Ahhoz, hogy a kézigazgatas és annak egy-egy
teriilete sajat magat megfeleléen ldssa, el tudja helyezni fontos eszkéz az tgyfél-
elégedettségre vonatkozo vizsgalddas, hiszen csak ezek tirkében tud megfelelen
reagalni a kiils6 és bels6 hatasokra.

Fontos tisztazni, hogy kit tekintink tgyfélnek. Amennyiben a cél a
kozigazgatas presztizsének, megitélésének novelésen nem kell szigoruan
ragaszkodni az Akr. szerinti szik tigyfél fogalomhoz, hanem mindenkit kell érteni
alatta, akik kapcsolatba keriilnek az tggy(ekk)el az tigyintézés folyamataval. Az
Ugyintéz6tol az tigyfelet elkisérd kisgyerekig.

»Ha az allampolgar korruptnak, tudatlannak vagy felel6tlennek tekinti a
tisztvisel6t, ez szintén megalapozhat valamilyen — a kozigazgatis mint
nagyrendszer szempontjabdl — nem kivanatos tigyfélmagatartast. Természetesen a
kélesénésen  pozitfv  percepciok  kedvezd  magatartasokat, gyakorlatokat
erésithetnek, amelyeknek a jelentésége végs6 soron hatékonysagi és
eredményességi nyereségekben is megnyilvinulhat”3! Azaz a kozigazgatis
percepciéi  hatassal vannak az Ugyfél magatartdsra, ezaltal az Ugyintézés
mindségére. Koénnyld belatni, hogy egy egyuttmikods ugyféllel gyorsabb és
kevésbé faraszté Ugyintézés végezhet6, mint egy akadékoskodd, gyanakvo
tgyféllel.

»Az Ugyfél-elégedettség az ugyfél megitélése arrdl, hogy a kozszolgaltatassal
szembeni kdvetelményei (elvarasai) — altalaban, vagy egy adott teriileten — milyen
mértékben teljestltek.”3? Az tgyfél akkor elégedett a hivatallal, ha az elérhetd,
kiszamithat6, rendeltetésszerd, empatikus, személyes, szakszerd, torvényes,

31 Gellén Marton: i.m. 82. o.
32 Orban Anna: Ugyfél-elégedettség mint a hatékonysag egyik dimenzidja. Pro Publico Bono 2015/4. szdm,
54. 0.
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igazsagos, egyszerd, komfortos, gyors, hatékony, idészerd, segitS, pénzkimélo,
kulturalt hagyomanyos értelemben, digitdlisan kulturdlt.?

Uj keletd fogalom az tgyfélélmény, mely az tgyfél-elégedettség, egy olyan
magasabb foka, mikor az Ugyfél olyan kimagasl6, professzionalis termékkel vagy
szolgaltatassal talalkozik, mely mély és hosszu tava porzitiv benyomast és ers
elkételez8dést ébreszt benne. Az Ugyfélélmény célja az Ugyfél-clégedettség és a
lojalitas novelése. Egyfajta rajongéva valik, aki ragaszkodik ezt kdvetSen a
termékhez, szolgaltatashoz, vagy az 6t kiszolgald személyhez. Az tgyfél nem csak
ragaszkodik ezt kovetSen, de ajanlja is masoknak a terméket, szolgiltatist,
tgyintéz6t és ugyanakkor védelmébe veszi a terméket, szolgaltatast, igyintéz6t, ha
jelenlétében tamadjak, kritizaljak. Ebben az esetben ugyan tébbet var az tgyfél az
atlagnal, de a kisebb hibakat is toleralja.>* Annak ellenére, hogy ez az Uzleti életben
is csak néhany éves multra tekint vissza, fontos lenne a kozigazgatiasban vald
megfelel6 adapticiéra. A kozigazgatds teriiletén még szinte alig ismert fogalom,
mindazon altal ennek megvalositasara, bevezetésére, mérésére torekedni kell. Erre
a hivja fel a figyelmet az tzleti szféraban végzett kutatds, mely szerint az tgyfelek a
magasabb tgyfélélményt nyujté szolgaltatasért hajlandoak fizetni és meglepSen
sokan, az tgyfelek 42%-a fizetett mar a piaci atlagnal tébbet ilyen szolgaltatasért —
2014 évi kutatds®. Mind a kereslet, mind az igény magas az ilyen jellegd
szolgaltatasokra. Ma mar nem kilonil olyan élesen el a szolgaltat6 ipar,
kozszolgaltatas, kozigazgatas, mint korabban, az tgyfél nem akar killdnbséget
érezni, hogy kinél jar éppen, az tgyfelek nem tesznek olyan éles kilonbséget az
tzleti és kozszféra kozott, mint par évtizede. Melynek oka egyrészt, hogy a
kozigazgatas is Ugyfél koézelibb lett, masrészt pedig, hogy sokszor tzleti jellegl
szolgaltatasokat nyujt a kozigazgatas. Azt is érdemes megemliteni, hogy sok olyan
allamigazgatési tertlet és aktus van, melynél nem elvarhaté ilyen jellegii szolgaltatas
(pl. birdsagi targyalas, rendéri intézkedés), ugyanakkor egyes részelemeit ebben az
esetben is lehet érvényesiteni. Ilyen mindenhol alkalmazhaté feltétel, elem a
felkészilt és motivalt allami alkalmazott, a valdés Ugyfélk6zpontisag,
tgyfélkapcsolati kommunikdciés tréningek, megfelelé szoftverek melyek az
tgyfelek adatainak nyilvantartasa, rendszerezése, megfelel kezelésére szolgal.

Az Ugyintézés minéségérSl tantskodd panaszok kezelésére is kiemelt
figyelmet szitkséges forditani.

Ebben az esetben nem a panaszok szamat kell csokkenteni, hanem az
elégedett tgyfelek szamat kell névelni. Az elégedettség ndveléséhez a panaszok
nagy segitséget jelenthetnek, hiszen pontos visszajelzést kaphatunk, arrdl, az tgyfél

33 Gaspar Matyas (szerk.): Mindenki fontos! A helyi kizdsségi onkormanyzds esélyei, a kigmenedzsment 7ij irdnyai.
Budafok-Tétény, Budapest XXII Kerillet Onkormanyzat, 2011, 272-275. o. (részletes
indikatorrendszert hatdroz meg a helyi kbzigazgatasra vonatkozoéan)

3 Arany Ferenc: Panasziigyek hatékony megoldasa. Budapest, Gold Invest Tanacsad6 Kft., 2011. 321-368.
o.

A4 /ézma(gm/t) 7gy) fe/e/mmy ag izleti siker dloga.

h ,

(2020.06.02.)
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mivel volt elégedetlen. Kiemelt figyelmet kell forditani a panaszkezelési
lehet6ségekre (nem szabad korlatozni, azokat pl. panaszt csak irasban fogadunk el
— ezzel csak a megismert panaszok szamat csokkentjiik), a megismert panaszokat
sulyozni, kategorizalni érdemes (nem darab-darab elven nyilvantartani). Fontos
tudni tébbek koéz6tt a jogos panaszok leggyakoribb kivalté okat, megalapozatlan
panaszok leggyakoribb okait, stb. (természetesen ezt érdemes rendszerezni
igazgatisdg (akdr Ugytipus) specifikusan)®. A panaszkontrolling eszkozeit a
koézigazgatasban is szitkséges alkalmazni.

A hazai gyakorlatok, tapasztalatok mellett minden esetben szikséges a
nemzetkozi tapasztalatok atvétele, megfigyelése. A hatékony kommunikicios
eszk6zOk és csatornak ma mar bévebbek, mint az elmult 10-20 évben. Ezek
alkalmazasa a kozigazgatasban is sziikséges és idészert. Jé példa erre, hogy az
Egyesiilt Kiralysag Adohat6saga mar sajat YouTube csatornat mikodtet az adozok
hatékonyabb elérése érdekében.’” Nyilvan vannak nagyon modern és futurisztikus
megoldasok az tgyfél elégedettség mérésre és annak javitasara. Ilyen az Avaya pilot
projektje, ahol a blokklancot arra haszndljak, hogy valés id6ben, titkositva és
biztonsagosan taroljak és rendszerezzék a felismerhet§ emberi érzéseket,
reakcidkat. Groteszk, hogy maga az inspiral6 Otlet a kozigazgatasbol szarmazik,
Dubai boldog véaros programjabél, boldogsagot monitorozé rendszeréb6l.3

A folyamatos visszacsatolds és Onreflexié fejlédésre, fejlesztésre késztet,

mely el6l ma mar kitérni sem nem érdemes sem nem célszerl. A birokratizmus
burkatdl el kell szakadni, nemcsak az Ugyfélbarat koézigazgatast, hanem a mar
emlitett tgyfél élményt is nyujtani kell. Véleményem szerint, mind a kozigazgatas
megftélését, mind annak hatékonysagat névelni nélkil6zhetetlen, melyekhez
kiemelten fontos eszkoz az ugyfél-clégedettség javitasa, Ugyfélélmény nyujtasa,
panaszkezelésre vonatkozé kiemelt figyelem, melyhez az integritas is fontos
eszkozt nydjt. A modern ,,j6” kdzigazgatas épitése ezen épit6kovek nélkil ma mar
nem lehetséges. Ugyanakkor a megkezdett fejlesztéseket is folytatni sziikséges igy
kiemelt figyelmet kell forditani az tgyek tovabbi elektronizalisira, az
elektronikusan intézhet6 Ugyek szamanak a lehet6 legmagasabbra emelésére és
azok minden platformon val6 elérhet6ségével.
A legf6bb elvarasunk a kozigazgatds mikodésével kapcesolatban, hogy
kiszamithat6 és megbizhaté legyen. Ezt minden kérilmények kézott biztositani
sziitkséges, akar alapjogként valo felvételét is lehetne mérlegelni. Amely nemcsak az
tgyfelek elégedettségét noveli, de a gazdasagi befektetési kedvet is.

36 Arany Ferenc: Reklamacidkezelésril vezetdknek.

http://ugyfelorientalt.hu/panasz-konyv/mellekletek/reklamaciokezelesrol-vezetoknek/ (2020.06.02.)
ST HVG: A YouTube-on oktatna a NAV; 2015. aprilis 8.

https://hvg.hu/kkv/20150408 A YouTubeon oktatna a NAV (2020.06.02.)

38 'T'6th Balazs: Blokkldncra fiizik Dubajban a boldogsdgot.
https://index.hu/techtud/2018/09/20/blokklancra fuzik dubajban az emberi boldogsagot
(2020.06.02.)
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