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ETIKUS VEZETES ES SZERVEZETI STRUKTURA

A hazai kozintézmények integritasi helyzetének 6sszefiiggése
az etikus vezetés elterjedtségével és a szervezeti sajatossagokkal

VASVARI TAMAS - VARGHA BALINT - MARTUS BETTINA - NEMETH ERZSEBET

A kozintézmények vezetésének mindsége az dllammenedzsment megiijitdsanak
egyik sarkalatos témdjdvd vdlt. Az Allami Szdmvevdszék Integritds felmérésének
egyes kérdései lehetové teszik az etikus vezetés és a szervezeti Osszetettség dltal a
szervezeti kontrollok alkalmazdsdra gyakorolt hatds elemzését. A szakirodalom
alapjin az etikus vezetés hat teriiletét azonositottuk, majd kivalasztottunk 25 erre
vonatkozo kérdést, végiil a vilaszokat dsszevetettiik a kockdzatok és a kontrollok
szintjével. Megdllapitottuk, hogy az igazsdgiigy, a kormdnyzat, a rend- és hon-
védelem, valamint a teriileti igazgatdsi szervek korében jellemzdek leginkdbb az
etikus vezetés eszkizei és mechanizmusai. Az etikdrol valo pdrbeszéd (képzés, eti-
kai szabdlyzat) jelentds hatdssal van a kontroll-kiépitettségre, ugyanakkor itt a
legszembetiindbb az intézmények lemaraddsa is. Szintén hozzdjdrul a kontrollok
kiépitettségéhez a bejelentok védelmének kialakitdsa és a vezetés példamutatdsa.
Megvizsgadltuk tovdbbd, hogy az intézményi struktira jellegzetességei, igy az in-
tézmények mérete és Osszetettsége, Osszefiigg-e az integritds szintjével. Azt taldl-
tuk, hogy a kontroll-kiépitettség pozitiv Osszefiiggést mutat a szervezet méretével
és Osszetettségével.

A 19. szazad végére professzionalizalodott allamigazgatas fontos aspektusa, hogy az
azt alkot6 intézmények nyilvanosan megismerhetd szabélyok szerint, hierarchikusan
épiilnek fel. E biirokratikus modell tulajdonsaga, hogy a szervezet iranyitasa altalano-
san érvényesiild és kotelezé normdk, valamint utasitdsok nyomdan megy végbe. Ezek a
normdk és utasitasok éppen abbol meritik erejiiket, hogy kotelezd erdvel birnak, meg-
sértésiik szankcionalhat6. A hagyomanyos allamszervezet irdnyitdsi rendjében tehat
rendszeridegennek tlinhetnek egyrészt azok az eszkozok, amelyek nem koételezd ere-
jikkel kivannak hatdssal lenni a szervezeti miikodésre (lagy kontrollok), éppigy sokaig
rendszeridegen elemnek tlinhetett a vezetés (humdn) mindségének nem kozvetleniil
kvantifikalhaté mindsége is. A vezetés mindségének mérése, annak jelentdsége a jol
kontrollalt dllamszervezeti mitkodésben jél ismert az Allami Szdmvevészék szamara
is. Az ASZ mar tobb izben felhivta a figyelmet az dllammenedzsment megujitdsanak
sziikségességére', mivel a 21. szazad nagy kihivasok elé fogja allitani a kozigazgatas és
a koztulajdonban all6 szervezetek vezetését. A kozszféra vezetésével szemben tdmaszt-
hat6 kévetelmények meghatarozasahoz kiindulépontot jelenthet az ASZ megkozelitése.

1 Errél részletesen ir Domokos et al. [2016a]: Az Allami Szamvevészék hozzéjarulésa az ,,allammenedzs-
ment” megujitdsahoz.
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Az dllami tulajdonu gazdasagi tarsasagok ellenérzéseinek tapasztalatait felhasznélva, az
dllammenedzsment megujitdsa érdekében az ASZ az aldbbiak szerint fogalmazta meg a
vezetés mindségét érintd javaslatait [Domokos et al., 2016a]:

1. Az allami vallalatok vezetéinek jé gazdaként kell munkalkodniuk.

2. A menedzsmentnek részletes teljesitménykritériumokat kell meghatarozniuk.

3. Ki kell épiteniiik a dontést tamogatd vezet6i informacios rendszereket.

4. Biztositani kell az atlathaté mikodést mind a tulajdonosok, mind a nyilvanossag felé.

5. Csak tulajdonosi jovahagyassal alakithassak ki tarsadalmi felel6sségvallalasi prog-
ramjukat, illetve végezhessenek egyéb, az alaptevékenységhez nem kothetd tevé-
kenységet.

6. Az allami tulajdonu vallalatok vezet6i tartsdk be a kozszolgalat etikai és integritas
elveit.

A fejezet egyik hangsulyos kutatasi témaja a vezetés szerepére és mindségére koncent-
ral. A vezetGvel szemben elvarhatd az etikussag, az etikai normaknak valé megfelelés
is, illetve, hogy szervezetét a tarsadalmi és etikai normaknak megfeleléen irdnyitsa.
A kozszféraban kiilonosen sziikség van etikus vezetésre.

1. AZ ETIKUS VEZETES

Az etikus vezetés tobbet jelent anndl, hogy egy vezeté nem korrupt. Az etikus vezetd
testesiti meg a szervezet és a szervezet tagjainak céljat, a vizidjat, értékeit — figyelemmel
az etikai normakra. Az etikus vezetd a szervezet céljait sszekoti a munkatarsak és kiilsé
stakeholderek céljaival [Freeman-Stewart, 2006]. Az etikus vezetés fogalmaval dontéen
az angolszasz kultirkorben keletkezett, a vallalati és {izleti menedzsmenttel és részben
a kozszféra vezetésével foglalkozo6 irodalomban talalkozhatunk. Ez az etikus vezetésnek
két fogalmi jelentésére koncentral:

1. A vezetés az etikai szabalyoknak megfelel6en viselkedik.
2. A vezetés olyan mindségi, amely azt eredményezi, hogy a szervezet etikusan mi-
kodik.

A vezetés hatékonysagat gyakran a vezetd Oszinteségével, integritasaval és szavahihetd-
ségével is Osszekapcsoljak. Az etikai vezetés magaban foglalja az ,.erkolcsi menedzser”
feladatat is, amely szamos olyan lathato viselkedési elemet tartalmaz, amely nem sziik-
ségszeriien a személyes jellemvonasbdl ered. Brown et al. [2005] az etikus vezetést a
kovetkezoképp irja le: a normativ médon megfeleld magatartas demonstréalasa a sze-
mélyes tevékenységeken és a személyek kozotti kapcsolatokon keresztiil, valamint a
dontéshozatalon, a kétoldali kommunikacion és a megerdsitésen keresztiili magatartasi
szabdlyok kovetése. Ennek korében a kulcsszavak: a kommunikacid, torédés, példamu-
tatds, az alkalmazottak tisztességes bandsmodban valé részesitése, 6szinteség, az alkal-
mazottak meghallgatasa. Az etikus vezetés egyik aspektusaként targyalja az irodalom az
atalakito vezetést (transformational leadership) is. Gini [1998] szerint az etikus vezeték
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vilagos standardokat tliznek ki és az alkalmazottak felel3sségévé teszik, hogy kovessék
ezeket a normakat.

Az etikus vezetés a kozszolgaltatast nyujto intézmények korében kiemelten hang-
sulyos, hiszen a kozszolgaltatasok révén mindennap taldlkozunk ezekkel az intézmé-
nyekkel, kozvetve, vagy kozvetleniil jelentds 6sszegeket fizetiink ki ezen szolgéltatasok
igénybevételére. Ezen tul a kozszféra a Magyarorszagon alkalmazasban allok* jelentds
részét foglalkoztatja. A KSH adatai szerint 2016-ban a koltségvetés alkalmazottainak
részaranya 30,5% volt.

1. tablazat: Az alkalmazasban allok megoszlasa a nemzetgazdasagban 2000-2016 kozott

Az alkalmazasban allok létszaima a nemzetgazdasagban (ezer f6) és megoszlasa (%),

2010-2016

Ev 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016

Nemzetgazdasdg | 01 o | 56915 | 26744 | 2700,2 | 2823,0 | 28949 | 2977.9
0sszesen
versenyszféra

és koltségvetés | 2599.4 | 25858 | 2568,5 | 26052 | 2721,2 | 2788,5 | 2 857,9
0sszesen
versenyszféra

alkalmazottainak | 1 826,7 | 1851,2 | 1817,2 |1819,1 | 1867,1 | 1920,3 | 1985,1
létszama (f6)

koltségvetés
alkalmazottainak | 772,6 734,6 | 751,3 | 786,0 | 854,1 868,2 872,8
létszama (f6)

versenyszféra
alkalmazottainak | 70,3 71,6 70,8 69,8 68,6 68,9 69,5
aranya (%)

koltségvetés
alkalmazottainak | 29,7 28,4 29,2 30,2 31,4 31,1 30,5
aranya (%)

Forras: KSH STADAT tébla [2017]

2 Alkalmazésban allok [KSH, 2017]: ,,Alkalmazéasban allénak tekintendé az a munkavallald, aki a munkal-
tatéval munkavégzésre iranyuld jogviszonyban 4ll, s munkaszerzédése, munka-megallapodasa alapjan havi
atlagban, munkadij ellenében legalabb 60 munkadra teljesitésére kotelezett, fiiggetleniil attdl, hogy foglal-
koztatdsa a munkaltatonal fééllasban vagy un. tovabbi munkaviszonyban torténik. Statisztikai allomanyi
létszamba tartoznak az alkalmazasban allok, kivéve a munkabol meghatarozott okok miatt tartdsan tavolle-
v személyek (sziilési szabadsagon 1évok, a kiilonboz6 gyermekgondozasi ellatasban részesiilék, korabban a
sorkatonai szolgalatot teljesitok, harom honapot, egy naptari honapot meghaladdan betegek, fizetés nélkiili
szabadsagon 1évok stb.).”



32 KOZ-GAZDASAG 2017/4

Egyre tobb kutatas bizonyitja empirikusan az etikus vezetés pozitiv hatasait: Hassan és
szerzOtarsai [2014] ramutattak arra, hogy az etikus vezetés 6sztonzoleg hat az etikai nor-
mak megszegésének bejelentésére a munkatarsak szervezeti elkotelezettségének meg-
erdsitésében, s6t az etikus vezetés csokkentheti a munkatarsak munkabdl valo tavollétét
is. Tobbek kozt ez iranyitotta figyelmiinket a fluktudcié és az integritds vizsgalatara.

Galambvari [2014] ugy vélekedik, hogy a szabélyozas jelenleg lehetévé teszi, hogy
egy vezetd torvényesen, de mégis erkolcsileg kifogasolhaté médon miikodtessen egy
szervezetet. Ebbdl kifolyolag kizarolag a vezet6k személyes habitusa és lelkiismerete
dont az etikus és nem etikus cselekedetek kozoétt. Azonban az vitathatatlan, hogy az
etikus vezetés elengedhetetlen feltétele a szabélyszertiség. Az EUROSAI Audit és etika
munkacsoportja dltal kidolgozott etikai modellben is a minimalis jogszabalyi kovetel-
mények jelentik az etika alapu szervezeti kulttra alapjat (1. dbra).

1. dbra: Az ,etikai infrastruktara” rétegei

Kivalsagra torekvés Tények, példak

(,Akarjuk, hogy...”)

Megfelelésre valo [rasos intézkedések
torekvés
(,Kételezd, hogy...”)

Forrds: EUROSAI Task force of Audit & Ethics

Mindemellett elmondhatjuk, hogy a jogszabalykovets, de nem etikus viselkedés
mozgastere egyre inkabb szikiil: szimos ponton eldrelépés tortént a jogszabalyi kove-
telményekben, ami eldsegiti az etikus vezetés meghonosodasat, az etikus vezetdk sziile-
tését [Németh et al., 2016].

Emellett jelen lehetnek olyan mechanizmusok egy szervezeten beliil, amelyek nem
kotelezd szabaly formajaban oltenek testet [Pulay, 2014], vagy mas megkozelitésben:
amelyek jelenlétét nem irja el6 kotelez6 szabdly a szervezet szdmadra. Ez az un. ,,ldgy”
kontrollok kapcsolatban bevett megkiilonboztetés — megsértésiikhéz nem kapcsolodik
deklaralt jogkovetkezmény, szankcio, szemben a hagyomdnyos, kemény kontrollokkal.
Az etikus vezetés eszkoztaranak fontos elemei a lagy kontrollok, amelyek a szervezet
tagjainak meggy6zdodésére, attitlidjére, a munkakori légkorre kivannak elsésorban ha-
tassal lenni. Az un. ,kemény” kontrollok ezzel szemben kozvetlen, ellenérizhetd, kiil-
s6 alkalmazkodast varnak el a munkatarsaktdl, megsértésiik esetén szankcio fenyeget.
A lagy kontrollok olyan tényezoket is felolelnek, amelyeket a ,,szervezeti kultira” fo-
galma alatt szokas targyalni, igy ezek nem elsdsorban objektiv, targyi formdban meg-
ragadhaté dokumentumban, szabdlyzatban oltenek testet, hanem a dolgozok kozotti
horizontalis viszonyokban, az ezt szervezd értékekben nyernek kifejezést. Ez azt jelenti,
hogy mig a kemény kontrollok kozvetlentil azonosithatdk, addig a lagy kontrollok sok
esetben a szervezeti kulturdban, dolgozoi attitlidokben érhetdek tetten, és amelyek lété-



ETIKA - INTEGRITAS - ELLENORZES 33

re egyes dokumentumok, nyilatkozatok, stratégidk vizsgalatdval csak kovetkeztetni tu-
dunk. A szervezetiranyitas és sziikebben az integritds menedzsment irodalmaban is ezt
a kétfajta vezetdi kontroll szemléletet kiilonboztetik meg: egyrészt a megfelelési szem-
pontu, szabalyok altal vezérelt, masrészt az érték alapu és elv-vezérelt vezetési rendszert
[Paine, 1994; idézi Van Montfort et al., 2010]. Természetesen a kétfajta iranyitasi rend-
szer viszonya nem vagylagos és kizardlagos, a legtobb szervezetben e megkozelitések
valamilyen keveréke érvényesiil. A két szemlélet kiilonbségét, illetve kapcsolatat érzé-
keltetia 2. dbra.

2. abra: A kemény és lagy kontrollok kapcsolata

Kemény
kontrollok

Szabalykdvetés

Etikus
viselkedés
Erkélcsileg
Lagy kontrollok : tudatos
magatartas

Forras: Van Montfort et al. [2010]

Az ASZ elsésorban megfeleléségi ellendrzéseket végez, igy a vezetés etikai minSsége
csak alkalomszertien lehetett ellendrzési megallapitdsainak targya. Az ASZ a Budapesti
Kozlekedési Zrt. gazdalkoddsanak ellenérzése soran példaul megallapitotta, hogy mi-
kozben az 6nkormadnyzati tulajdonu tarsasag mikodését csdd és miikodésképtelenség
jellemezte, a cég a vezetSit magas prémiumokkal jutalmazta, egyes vezetdket pedig
magas jovedelmek kifizetése mellett ujra is foglalkoztatta [ASZ, 2012]. A jelentés meg-
allapitotta, hogy a tomegkozlekedési feladatellatas sem volt eredményes, a tulajdonosi
jogkdorrel felruhazott bizottsagok beszémoltatdsét a Févaros Onkormdanyzata elmulasz-
totta. A kulturalis szolgaltatast nyujté dnkormanyzati tarsasagok és szinhdzak ellenér-
zése korében az ASZ esetenként azt is kifogésolta, ha az évenkénti jutalmazdsok telje-
sitménydsztonzd hatasa nem érvényesiilt, vagy az intézmény vezetdje szamara kifizetett
jutalom 6sszege nem kapcsolédott mutatészamokhoz [ASZ, 2014]. Az ASZ erd§- és
vagyongazdalkodassal kapcsolatos jelentései feltartak, hogy a joggyakorlok nem éltek
a kezelt vagyon ellenérzésének jogaval, a vagyonnyilvantartas teljességét és helyességét
nem ellenérizték [ASZ, 2015].

Az etikus vezetést targyalo irodalom az etikus vezetés szamos aspektusat emliti, am
egységes definicié nem all rendelkezésre. Ezért a 2. tablazatban kisérletet tettiink az
etikus vezetd és az etikus szervezet ismérveinek Osszefoglalasara — a vonatkozo szak-
irodalom felhasznéldsaval, illetve a szakirodalom ko6z6s pontjai alapjan az etikus vezet,
illetve az etikus szervezet leirdsara hat altalanos ismérvet hataroztunk meg. E kategori-
dkat a kutatds sordn is felhasznaltuk.
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2. tablazat: Az etikus vezet6 ismérvei®
Az etikus vezetés
Van Buren | Hassan etal. Freeman-Stewart | teriiletei a kutatasi
Bello [2012] , . . .
[é.n.] [2014] [2006] jelentés szerint
[2017]
Er6s etikai Etikus pél- A személyes ego
Léthat6 pél- Etikus, pél -
1 kultarat kell da:mﬁ?afées damutatasa | helyett a szervezeti tltaltlz ‘iezjtzrsnu
biztositani. © | tobbiek felé. célokra fokuszal. ’
A k-
SZeI"V eze'fe S Az etika/ Tofnl] ety .
nek biztosita- Etikai az etikai Az etikardl, érté- A munkatdrsak
niuk kell, hogy képzések Kérdések aktiv kekr6l, valamint az etikai képzése
2 | amunkatdrsak | biztositdsa a . értékteremtésrol biztositott, nyilt a
. . gondozdsa a . . ; z o
részt vesznek | munkatarsak valos parbeszéd | parbeszéd az etikai
Tl onfensd (s szervezeten q s L4 "
etikai tréninge- szamara. . kialakitasa. kérdésekrol.
beliil.
ken.
A szervezetek-
HR - h 1l
nek igyekezni- A legjobb emberek R - hangsu Yt,
. : AR fektetnek a huma-
3 | ukkell etikus felvétele és fejlesz- e )
, ner6forras-gazdal-
embereket tése. ,
. kodasra.
felvenni.
Megfogalmazni és
megtestesiteni a
szervezet céljat és
értékeit.
Ismerni kell az Stratégia - a szer
L. értékek és az etikai g, .
A vezérigazga- . vezet célja, értékei
g o] Lt alapelvek hatarait. -
tonak kell len- | Etikai elvara- . jol megfogalma-
. Az egyes lépéseket i
4 | nieaszervezet | sok kommu- . A zottak, minden
o 2 1 az etika nyelvén (is) . y
etikai vezet6jé- nikaldsa. . | érintett szimara
meg kell fogalmazni. | . Py
nek. 2, ismertek és vila-
Az alapértékeket osak
ossze kell kotni gosak.
a stakeholderek
tamogatasaval és a
tarsadalmi legitima-
cioval.

3 Van Buren [é.n.] egy tovabbi ismérvként megjel6li a hatékony pénziigyi gazdalkodas el6térbe helyezését.
Ez az éltalunk attekintett szakirodalomban, illetve magaban az integritas-felmérésben nem jelenik meg,
ezért ennek targyaldsatdl jelen kutatasban eltekintiink, nem elvitatva e teriilet jelentségét.
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Védelmezd
5 mechaniz- Az etikus maga-
A szervezeti musokat kell tartds timogatdsa
zetéknek mikodtetni.
j:‘falfrtlc;znieuk A stakehol. Véleményeltérések
kell az etikus d,e r?kkel/kol,- me felel(Z kezelése
magatartast lega,kk,al valo N%héz dontések .
P méltanyos . A bejelent6k
6 . bandsmad. el (whistleblowers)
a nem etikus etikus marad. ki It védel
eljérast. Masok értékeinek femelt vedeime.
megértése

Forras: Freeman-Stewart [2006], Bello [2012], Hassan et al. [2014] és Van Buren [é.n.] alapjan

2. AZ ETIKUS VEZETES AZONOSITASA AZ INTEGRITAS FELMERESBEN
2.1 Bevezetés

Az etikus vezetés kapcsan végzett empirikus kutatasunk célja annak feltdrasa, hogy mi-
lyen kapcsolat van az etikus vezetés és a kontroll-kiépitettség, valamint a szervezetek
Osszetettsége, azaz komplexitasa, illet6leg a személyi dllomany fluktudcidja kozott. Az
elemzés soran az Integritas felmérés adataira tamaszkodunk; a felmérés kérdéseivel
ugyanis lehetGség van az etikus vezetés aspektusainak, megfigyelhetd gyakorlatainak, az
etikus vezetéshez kapcsolodo lagy kontrollok jelenlétének azonositasara. Amennyiben
az etikus vezetés jelentdsen javitja a kontrollok szintjét, az motivalhatja a vezetdket arra,
hogy etikusan iranyitsdk szervezetiiket. Feltételeztiik azt is, hogy a nagyobb szerveze-
tekre jellemzdébb lehet a nagyobb kontroll-kiépitettség, illetve maga az etikus vezetés,
mivel a vezetés e szervezeteknél ,, messzebb keriilhet”, izolalddhat a szervezet tagjaitol,
amelyet a kontroll eszkozok fokozottabb kiépitésével hidalhat at.

2.2 Mddszertan

Az elemzéshez a 2016. évi Integritas felmérés* eredményeit hasznaltuk fel. A felmérés
a kozszféra intézményei korrupcids kockazatainak és a kapcsolodé kontrollok kiépi-
tettségének meghatarozasara egy 169 kérdésbdl és 16 kérdéscsoportbol allo kérddivet
hasznal. Ugyanazt az egységes kérdoivet toltik ki az eltérd jogallasu és eltérd intézmény-
csoportba sorolt intézmények.

A kérdoéivre adott valaszok alapjan — el6zetesen definialt algoritmus segitségével — az
informatikai adatfeldolgoz6 rendszer az intézmények korrupcids érintettségére vonat-
kozé, szazalékos formaban kifejezett indexet szamol. Ezek a kovetkezék: Az Eredendd

4 Az ASZ Integritas felmérésének bévebb bemutatdsa, illetSleg a felmérésben alkalmazott médszertan el-
érhet§ az integritds projekt honlapjan [http://integritas.asz.hu/], illetve a 2016. évi Integritas felmérés ered-
ményeit Gsszegzd kutatasi jelentésben [Németh et al., 2016].
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Veszélyeztetettségi Tényezok (EVT) index a szervezetek jogallasatol és feladatkoreitl
fiiggd eredendd veszélyeztetettség Osszetevdit teszi mérhetévé. Ezt olyan tényezok ha-
tarozzak meg, melyek alakitasa az alapitd szerv jogalkotdsi hataskorébe tartozik, igy
példaul a hatdsagi jogalkalmazas, a (jogi) szabalyozas, vagy a kiilonféle (oktatasi, egész-
ségiigyi, szocialis és kulturalis) kozszolgaltatasok nyujtasa. A Korrupcids Veszélyeket
Novel6 Tényezék (KVNT) index az egyes intézmények napi miikodésétdl fiiggd — az
eredendd veszélyeztetettséget noveld — dsszetevoket jeleniti meg. Ez leképezi a koltség-
vetési szervezetek jogi/intézményi kérnyezetének jellemzdit, miikodésiik kiszamithato-
sagat, stabilitasat, tovabba az intézmények miikodtetése soran jelentkezé — alapvetéen
a mindenkori menedzsment dontéseitdl befolydsolt — olyan valtozé tényezdket, mint a
stratégiai célok meghatdrozasa, a szervezeti struktira és kultura alakitdsa, valamint a
személyi és koltségvetési eréforrasokkal, illetve a kozbeszerzésekkel valé gazdalkodas.
A harmadik, a Kockdzatokat Mérsékld Kontrollok Tényezdje (KMKT) index azt titkrozi,
hogy az adott szervezetnél léteznek-e intézményesiilt kontrollok, illetéleg, hogy ezek
ténylegesen muiikodnek-e, betoltik-e rendeltetésiiket. Ehhez az indexhez tovabbi olyan
faktorok tartoznak, mint a szervezet belsé szabalyozasa, a kiils6 és bels6 ellendérzés, va-
lamint az egyéb integritas kontrollok: etikai kovetelmények meghatarozasa, 6sszeférhe-
tetlenségi helyzetek kezelése, a bejelentések, panaszok kezelése, rendszeres kockazate-
lemzés és tudatos stratégiai menedzsment.

Az elemzéshez huszonét, az etikus vezetéshez kapcsolddo kérdést azonositottunk az
Integritas kérd6iv kérdéssoraban. A kérdéseket ezt kovetden besoroltuk aszerint, hogy
az etikus vezetés mely, korabban azonositott teriiletéhez kapcsolodik (lasd 2. tablazat),
illetve, hogy lagy kontrollok alkalmazasara utal-e.

3. tablazat: Az etikus vezetéshez kapcsolodo kérdések és azok teriiletei, a kérdések szamai az Integritas
felmérésben, valamint az etikus vezetés kérdései kozt azonositott lagy kontrollok

Kérdés »Lagy”
sor- Kérdés kont- Teriilet
szama roll?
— 2 2 _— B Etikus
A Szervezetben van-e kiilon szabalyozas a kiils6 szakért6k .
103 (. B Tt magatartas
alkalmazasanak feltételeir6l? 2 2
tamogatasa
Gyakorlat-e Szervezetiiknél legalabb harom arajanlat be-
93 kérése a kozbeszerzési értékha-tart el nem éré beszerzések
esetében?
158 Szervezetiik alkalmazza-e valamilyen teriileten az un. ,,négy
szem elvét’?
159 Miikodik-e Szervezetitknél munkahelyi rotaci6?

Szervezetiik belsé ellenérzése az elmult harom évben
150 vizsgalta-e rendszeres beszallitdival, szolgaltatoival kotott
szerz6dések szabalyossagat, célszertiségét?

Szervezetiik milyen idészakonként vizsgalja feliil a rendsze-

res beszallitoval, szolgaltatdival kotott szerzdést? >
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155

Szervezetiik miikodtet-e kozérdeki bejelentéseket kezeld
rendszert?

Bejelentk
védelme

154

Szervezetiik miikodtet-e kiils6 panaszokat kezel$ rendszert?

62

Ha Szervezetiik nyujt kozszolgaltatast, kialakitotta-e nyujtott
kozszolgaltatassal osszeflig-géen beérkez6 panaszok kezelé-
sének rendjét?

122

Szervezetiiknek van-e bels6 szabélyzata a Szervezeten beliili
kozérdeki bejelent6k vé-delmére?

119

Szervezetiik milyen formdban szabélyozza az Gsszeférhetet-
lenség kérdéskorét?

Etikus,
példamutatd
vezetés

120

Szervezetiik belsé szabalyozasa kotelez6vé teszi-e a munka-
tarsaknak, hogy nyilatkozzanak gazdasagi vagy - a Szervezet
tevékenysége szempontjabol relevans - egyéb érdekeltsége-
ikrol?

157

Szervezetiik végez-e rendszeresen korrupcios kockazatelem-
zést?

43

Ha Szervezetiik szokott méltanyossagot alkalmazni, a hatésa-
gi mérlegelés szempontjai elére megismerhet6k-e az tigyfelek
szamadra?

121

Szervezetiikon beliil szabdlyozva vannak-e a kiilonféle ajan-
dékok, meghivasok, utaztatas elfogaddsanak feltételei?

109

Jeloljék, ha a Szervezetnél 1éteznek az alabbi személyekkel

vald kapcsolattartasra vonat-kozd szabalyok?  A) gazda-

sagi szereplok (for profit szektor) B) politikusok (vélasztott

képvisel6k) C) mas allami/6nkormanyzati szervek vezetd
tisztvisel6i

130

Szervezetitk miikodtet egyéni teljesitményértékelési rend-
szert?

HR

135

Szervezetiiknél ellenérzik-e az allasra jelentkezok altal be-
nyujtott palyazati dokumentu-mok (6néletrajzok, diplomak,
referenciak stb.) hitelességét a felvételi eljaras soran?

131

A teljesitményértékelések befolyasoljak az alkalmazottak
éves jovedelmének alakulasat?

153

Szervezetiiknek van-e etikai szabalyzata?

Parbeszéd az
etikarol

156

Volt-e az elmult 3 évben korrupcidellenes képzés a Szervezet
munkatdrsai korében?
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80 Szervezetiiknek van-e nyilvanosan kozzétett stratégiaja? v Stratégia
Ha Szervezetiiknek van nyilvanosan kozzétett stratégiaja,
81 szerepel-e benne a kovetkezok koziil valamelyik: szervezeti v
kultura javitasa, integritas erdsitése, korrupcio elleni fellépés
témakore?

Szervezetiik kozép- és hosszi tavu stratégiai terveit rendsze-
82 resen lebontjak-e rovidebb tava, konkrét programokra és/
vagy munkatervekre és/vagy feladatokra?

A kozép- és hosszu tavu tervek végrehajtasat rendszersze-
83 riien mérik-e/értékelik-e a Szervezetitknél nyilvanosan
megismerhet6é mutatékkal (indikatorokkal)?

Forras: Sajat szerkesztés Németh et al., [2016] nyoman

Ezt kovetSen a 2016. évi Integritas felmérésben ezen 25 kérdésre adott valaszok, és az
intézmények - szintén a kérd6ivben megadott szervezeti jellemz6i —, illetéleg a valasz-
adok dltal elért indexértékek kozotti osszefiiggéseket vizsgaltuk meg, leird és induktiv
statisztikai mddszerek segitségével.

1. Az intézmények szervezeti jellemz6i koziil a kérd6iv felméri a szervezeti egységek és
a vezetési szintek szdmat, amely paraméterek alapjan az intézményeket 3 kategori-
aba soroljuk. Ezen csoportokat vizsgaltuk meg a kontroll-kiépitettség vonatkoza-
saban. A vizsgalat alapja varianciaanalizis, amely a vezetési szintek csoportjai és a
KMKT indexértékei kozotti kapcsolat meglétét vizsgalja.

2. Ezt kovetéen megvizsgaltuk, hogy a 25 kérdésre pozitiv, illetve negativ valaszt ado
szervezeteket mekkora kontroll-kiépitettség, illetve komplexitds jellemzi. > Ez
utébbi mérésére egy kiilon, a szervezetek komplexitdsat méré mutatédszamot hoz-
tunk létre (komplexitds index). A mutaté szamitasahoz az integritas felmérésbol
5 valtozot vettiink figyelembe: szervezeti egységek szama, vezetési szintek szdma,
rendelkezik-e 6ndllé dontéshozoi jogkorrel, van-e dolgozoi érdekképviselet, va-
lamint év végi 1étszam. E véltozok segitségével, f6komponens analizis alkalma-
zasaval mesterséges valtozot hoztunk létre. Ebbdl normalizalassal szamitottuk ki
az egyes valaszad6 intézmények komplexitds index értékét. A mutat6 tekinteté-
ben azon intézmények jellemezhetdek magas komplexitdssal, amelyek szervezeti
egységeinek szama tobb mint 15-re tehetd, a vezetési szintek szama meghaladja
a négyet, rendelkeznek 6nallé dontéshozoi jogkorrel és érdekképviselettel, vala-
mint az év végi féallast munkavallalok szama nagyobb.® Az igy kapott komple-
xitas index és a KMKT index alapjan az egyes kérdések igen-nem vélaszaira vo-

5 Abban az esetben, ha a kérdés nem dichotém (igen/nem) tipusu volt, ugy az adhaté valaszokat dsszevon-
tuk.

6 A létszam meghatarozasanal 3 kategériat kiillonboztettiink meg: a 0-99 6, 100-999 f6 kozotti és 1000
feletti allomannyal rendelkezé szervezeteket.
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natkozoan éatlagértékeket szamitottunk, ezt kovetéen pedig megvizsgaltuk, hogy
az igennel és nemmel vélaszolok atlagértékei szignifikansan eltérnek-e az egyes
kérdések esetében. A kapcsolat mindségét statisztikai mddszerekkel is ellendriz-
tik. A szdérasnégyzet-hanyados (H2 mutatd) kiszamitasaval azt vizsgaltuk, hogy a
kérdésekre adott IGEN-NEM valaszok, mint csoportképzé ismérvek milyen mér-
tékben magyarazzak a kontroll-kiépitettség, valamint a komplexitds szintjét, azaz
a magyarazéerdt adjak meg. Az empirikus szignifikanciaszint (p-érték) mutatja
a kapcsolat meglétét (5%-os szignifikanciaszinten), a szérashanyados értéke (H
mutato) a kapcsolat erdsségét (amennyiben van kimutathaté kapcsolat). A vizsga-
latot az Integritas felmérés 25 kivalasztott kérdésére, illetve minden fennmaradd,
kontroll-kiépitettséggel kapcsolatos kérdésre (43) elvégeztiik (Osszesen 68); ezzel
azt vizsgaltuk, hogy az etikus vezetés aspektusai erésebb kapcsolatot mutatnak-e a
kontroll-kiépitettséggel, mint mas tényezok.

3. A valaszad¢ intézmények humaneréforrds jellemz6it nemcesak a szervezeti komple-
xitas korében elemeztitk. Megvizsgaltuk a foglalkoztatott allomany fluktuacioja-
nak és a szervezetek kontroll-kiépitettségének osszefiiggését is. Ennek érdekében a
KMKT indexek értékei és az intézményenkénti fluktuacié mértéke kozott, a kap-
csolat meglétére linearis korrelaciot alkalmaztunk.

4. Végiil azt vizsgaltuk meg, hogy az egyes intézménycsoportok hogyan teljesitenek az
etikus vezetéssel kapcsolatos teriileteken, valamint a lagy kontrollok alkalmazasa-
ban. Ennek sordn azt szamitottuk ki, hogy az egyes csoportok intézményei milyen
aranyban adtak IGEN valaszt egy-egy etikus vezetéssel kapcsolatos kérdésre, azaz
egy-egy etikus vezetéssel Osszefliggd kontroll mennyire elterjedt az adott intéz-
ménycsoporton belill. Ezt kovetden az egyes teriiletekre egy atfogd értéket sza-
mitottunk, a kapott elterjedtségi aranyszamok 4tlagolasaval. Igy egy olyan mérd-
szamot kaptunk, amely az egyes intézménycsoportok etikus vezetéssel kapcsolatos
el6rehaladdsat mutatja be. A fenti szamitast analég modon elvégeztiik a lagy és
kemény kontrollok vonatkozasaban is.

3. EREDMENYEK
3.1 Szervezeti struktira és kontroll-kiépitettség

A kontroll-kiépitettség és komplexitds, valamint az etikus vezetés kapcsolataban elso-
sorban azt vizsgaltuk meg, hogy a 25 kivalasztott kérdésre adott valaszok milyen 6sz-
szefliggést mutatnak a KMKT, valamint a szervezeti komplexitas szintjével. A szervezeti
komplexitést a modszertan részben leirtak szerint 4llapitottuk meg. Erdemes azonban
szemiigyre venni egyes komplexitast alkotd tényezdket kiilon-kiilon is, hiszen a szerve-
zetek Osszetettsége, a vezetés tavolsaga az alkalmazotti kortél, vagy a biirokratikus tul-
fejlédés mértéke hatassal van a vezetés lehetdségeire és a vezetés szamadra rendelkezésre
allo eszkoztarra is.

4. tablazat: A szervezeti egységek és vezetési szintek kapcsolata
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Szervezeti struktira Szervezeti egységek szama
1-5 kozott | 1-5 kozott | 6-15 kozott | tobb, mint 15 | Osszesen
1-2 kozott 2062 207 44 2313
Vezetest |5 s wozott | 212 i 170 609
szintek
tobb mint 4 4 26 50 80
Osszesen 2278 460 264 3002

Forras: Sajat szerkesztés

A valaszadd intézmények szervezeti strukturajat, osszetettségét tekintve dltalanossag-
ban elmondhatd, hogy az intézmények tobbségében 5 vagy annal kevesebb szervezeti
egység miikodik, 1-2 vezetési szinttel (4. tablazat). Természetesen ez is jelentds eltérése-
ket mutat intézménycsoportonként: nem meglepé moédon az egészségiigyi intézmények
66%-a és a felsdoktatasi intézmények 87%-a tobb mint 15 szervezeti egységgel muiiko-
dik, rdadasul a fels6oktatasi intézmények kozott nem taldlhato olyan, amelynek 6-nal
kevesebb szervezeti egysége lenne. A kormanyzati, illetve a teriileti igazgatasi szervek
100%-a tobb mint 15 egységgel miikodik. A tudomanyos kutatéassal, fejlesztéssel foglal-
kozo szervezeteknél, a rend- és honvédelmi szerveknél, az igazsagszolgaltatasban, illet-
ve a fiiggetlen dllamhatalmi szerveknél a 6-15 egység miikddése a meghatarozo.

A vélaszadd szervezetek szervezeti egységeinek szama alapjan a kérd6iv harom cso-
portot képez (lasd 4. tablazat). Megvizsgaltuk, hogy a harom csoport vonatkozasaban
mutat-e eltérést a KMKT index csoportonkénti atlagos értéke (4. abra). Azt talaltuk,
hogy a szervezeti egységek szdmanak novekedésével a kontroll-kiépitettség szintjét
mér6 index is n6, amely kapcsolat kozepes er6sségtinek tekinthet6 (H=0,376).



ETIKA - INTEGRITAS - ELLENORZES 41

3. abra: A KMKT index atlaga a szervezeti egységek szamanak csoportjaiban (%)

Forras: Sajat szerkesztés

A kérdoiv a vezetési szintek szama alapjan is hdrom csoportot képez a valaszado intéz-
ményekbdl. A vezetési szintek vonatkozdsdban az dsszes valaszadonal tapasztaltaktdl
eltérGen a felsGoktatdsi és az egészségligyi intézményeknél, a fiiggetlen dllamhatalmi
szerveknél, az igazsagszolgéltatasban a rend- és honvédelem szerveinél, a teriileti igaz-
gatasi szerveknél és a tudomanyos kutatas, fejlesztés esetén a 3-4 vezetési szint az irdny-
ado, mig a kormanyzati szerveknél a 4-nél tobb vezetési szint dominal.

A vezetési szintek szama alapjan képzett csoportok kontroll-kiépitettségét vizsgalva
megallapitottuk, hogy a kontrollok kiépitettség szintje magasabb a tobb vezetési szinttel
rendelkez6 intézmények esetében (4. dbra). A vezetési szintek szama és a KMKT index
értékei kozott kozepes erdsségli (H=0,398) kapcsolat talalhato.

4. abra: A KMKT index atlaga a vezetési szintek szamanak csoportjaiban (%)

Forras: Sajat szerkesztés



42 KOZ-GAZDASAG 2017/4

Azt, hogy a kontroll-kiépitettség ilyen egyértelmiien Osszefligg a szervezeti méret egyes
jellemzd paramétereivel, az is magyarazhatja, hogy a szervezetek méretének novekedé-
sével a kontroll eszk6zok az irdnyitds és beszamoltatas nélkiilozhetetlen eszkozei, mig
a kisebb szervezeteket, altalaban kozvetlenebb és kevésbé szabalyzatokra tamaszkodo
iranyitasi modell jellemezheti.

3.2 Intézményi komplexitas és kontroll-kiépitettség

Elemzésiink egyik f6 kérdéseként a 25 kivalasztott kérdésre adott valaszok és a KMKT,
valamint a szervezeti komplexitas szintjének Osszefiiggését vettilk szamba. Az 5. dbra
azt mutatja meg, hogy a 25 kérdésre adott igen és nem valaszok hogyan oszlanak meg a
valaszadok KMKT és komplexitas indexe fliggvényében’.

5. abra: Kontroll-kiépitettség és komplexitas atlagos értéke
az etikus vezetés kérdésekre adott valaszok fiiggvényében
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Forras: Sajat szerkesztés

7 A vizsgalathoz tartozo tovabbi eredményeket kérdésenként és kérdéscsoportonként az 1. sz. melléklet
tartalmazza: itt tiintettiik fel az dtlagos KMKT és komplexitds index értékeket a 25 kérdésre adott valaszok
fiiggvényében, ami alapjan megallapithato, hogy az IGEN és NEM valaszok atlagos értékei jol elkiiloniilnek
egymastdl. Az eredményék tovabbi szemléltetését tartalmazza a 2. sz. melléklet: a kérdéseket etikai teriile-
tenként tiintettiik fel, megjelolve a lagy kontrollokkal kapcsolatos kérdéseket.
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Az 5. dbran lathaté pontok az Integritas felmérésben talalhatd kérdések szamai szerint,
kérdésenként az IGEN és a NEM valaszokat ad6 intézmények komplexitdsi és KMKT
atlagértékeit abrazoljak. Az abra tehat az elért KMKT indexérték és a szervezeti Ossze-
tettség két dimenzidjaban helyezi el az egyes kérdésre IGEN, illetve NEM valaszt ad6
intézményeket. Az dbran feltiintetett valaszok megoszlasabdl megallapithatjuk, hogy a
kontroll kiépitettségi index magas szintje Osszefliggést mutat a szervezeti komplexitas
magas szintjével. Megdllapithat6 tovabbd, hogy magasabb a KMKT indexérték azon
szervezetek korében, amelyek az adott kérdésre IGEN-nel valaszoltak. Hasonloképp
elmondhatd, hogy a pozitiv valaszt adék komplexitas index értéke jellemzden (két kivé-
tellel: 62-es és 158-as kérdés) magasabb, mint a NEM vélaszt add szervezeteké. Az IGEN
és NEM valaszt adok atlagos értékei kozott jelentds killonbség adddik (ezt jol szemlél-
teti a 2. sz. melléklet). A kontroll-kiépitettség vonatkozasaban elmondhato, hogy azon
szervezetek KMKT és komplexitds index értéke a legmagasabb, amelyek rendszeresen
végeznek korrupcios kockdzatelemzést, illetve ahol az elmult 3 évben korrupcidellenes
képzést tartottak. E kérdések vonatkozasaban az eltérd valaszt adé csoportok atlagértéke
kozotti kiilonbség is jelentés. Magas KMKT index értékkel rendelkeznek ezen feliil azok
a szervezetek, ahol miikédik munkahelyi rotacié. A KMKT index atlagos értékei kozott
a legkisebb kiilonbség annak vonatkozdsaban volt, hogy — amennyiben alkalmaznak
ilyet — a hatdsagi mérlegelés szempontjai elére megismerhet6k-e az tigyfelek szamara.

A lagy kontrollok és az egyes kérdésekre adott vélaszok korében jellemzé atlagos
indexértékek kozotti Osszefiiggéseket, a kapcsolat mindségére vonatkozd statisztikai
elemzés eredményeit a 2. szamu melléklet tartalmazza. Az etikus vezetéssel kapcsolatos
kérdések egy kivételével kapcsolatot mutatnak a KMKT érték alakuldsaval, valamint
a komplexitassal. Azonban ez utobbi esetben kevesebb kérdés kapcsan mutathatd ki
statisztikai kapcsolat és a kapcsolatok is gyengébbek. A kapcsolatok erdssége, illetve az
egyes kérdések magyarazdereje eltéré. A bejelenték védelmének kérdései mutatjak a
legerésebb kapcsolatot és rendelkeznek a legmagasabb magyarazéerével a KMKT in-
dex értékeire, de kozepes erésségili kapcsolat figyelheté meg az etikarol folytatott parbe-
széd, a vilagos stratégiaalkotas és a példamutaté vezetés egyes elemeivel is. A kontrollok
természetének szempontjabdl arra a megallapitdsra jutottunk, hogy a lagy kontrollok
jellemzden er6sebb kapcsolatot mutatnak a kontroll-kiépitettség és a komplexitas szint-
jével, mint a kemény kontrollok. Az dsszes kontroll-kiépitettséggel és/vagy etikus veze-
téssel Osszefiiggd kérdésre elvégzett elemzés azt mutatja, hogy a KMKT index értékével
a legerGsebb (statisztikai értelemben kozepes®) kapcsolatot mutaté 31 kérdés tulnyomo
része az etikus vezetéshez kothet6 (21 kérdés).’

8 0,3<H<0,6

9 Nem etikus vezetéshez kapcsolddd, a kontroll-kiépitettség szintjével erés kapcsolatot mutatd tényez6-
nek bizonyult a belsd ellenérzés mikodtetése, a rendszerszer(i kockazatelemzési tevékenység, valamint a
kozbeszerzési értékhatart el nem ér6 beszerzések lebonyolitasara vonatkozo beszerzési szabalyzat megléte.
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3.3 Humanero6forras fluktuacio és az etikus vezetés

A szervezeti struktura és human-eréforrasgazdalkodas elemzését az indokolja, hogy
az integritas alapu kultdra, azon beliil pedig az etikus vezetés alapja és megvalositoi a
szervezet munkatarsai és vezetdi. Ebben az alfejezetben elsdsorban arra koncentralunk,
hogy maguk a munkatarsak milyen gyakorisaggal cserélédnek egy szervezeten beliil
(fluktuacio), hiszen ez is jelezheti az etikus vezetést, vagy annak hianyat. Nem célunk ér-
velni amellett, hogy az alacsony vagy a magas fluktuacio jelent nagyobb hatékonysagot,
hiszen az adataink alapjan nem tudjuk megallapitani, hogy a tadvozék munkateljesitmé-
nye milyen volt. Ha a nagyon jok tavoztak tobben, akkor az etikus vezetésben problémat
jelezhet a fluktuacid. A magas fluktuacio az oka is lehet a szervezeti integritas gyengesé-
gének, hiszen az integritds bizonyos értékek, magatartasformak elsajatitasaban is testet
olt, amelyeket a személyi kontinuitds szolgalhat. Masfeldl a fluktuacié mértéke jelezheti
is a szervezeti integritassal kapcsolatos aggalyokat. Utalhat arra, hogy az alkalmazottak
bizonyos helyzeteket a szervezeten beliil nem tartanak kivanatosnak, am nem éllnak
rendelkezésre olyan rendszerek, amelyek a dolgozok integritassal kapcsolatos kifogasa-
it/észrevételeit, panaszait kezelhetnék. Igy, mintegy végsé lehetSségként, az alkalmazotti
allomany egy része ,,a labaval szavaz”.

Az adatok elemzése soran megallapitottuk, hogy a valaszadé intézményeknél 6ssze-
sen 531,8 ezer {6 dolgozott a felmérést megeldz6 év végén; az 1j munkatarsak szama 71
ezer f6, ami dtlagosan 13,4%-os fluktudciot jelent.'® A legnagyobb fluktudcié a kormany-
zati szervek, illetve a helyi 6nkormanyzatok esetében figyelhet6 meg, rendre 26,7% és
23,3% (6. abra).

6. abra: A felmérést megel6z6 év végén az 1jj és a régi munkatarsak megoszlasa, a tavozok szama (ezer
6, BT), és a fluktuacio (%, JT)

15% b
' 1500%
A,
1%
500 | :
e L 10,00%
o0 | mm i i =l . —-—— . -i_- . |

WReg munkstirssk Oy munkatérsak  WTévoxs munkatirsak  x Fukiuscio

Forras: Sajat szerkesztés

10 A fluktudcidé szamitdsdndl az 4j munkatdrsak szamit vettiik figyelembe, mivel az osszes vélaszadot te-
kintve a tavozok szama meghaladja az érkezékét (80,4 ezer f6).
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A fluktudciot az intézmények KMKT indexével vetettiik 0ssze annak érdekében, hogy
megallapitsuk, van-e kapcsolat a személyi dllomanyt érint6 elvandorlas és a kontroll-ki-
épitettség kozott. A korrelacios analizis eredményeként azt kaptuk, hogy nincs kapcsolat
a két valtozo kozott, otszazalékos szignifikanciaszinten (p-érték: 0,728). A két kockazati
index tekintetében is vizsgalodtunk. A Kockazati Veszélyeztetettséget Noveld Tényezok
mértékével nagyon gyenge pozitiv (r=0,126) kapcsolat a személyi allomany fluktuacio-
javal kimutathaté (p-érték kisebb mint 0,001), mig az Eredendé veszélyeztetettségi Té-
nyezd esetén a mérésiink nem mutatott ki kapcsolatot.

Intézménycsoportonként vizsgalva, a Kormanyzati szervek intézménycsoport -
amelyet a fluktuacio a 2016-o0s évben a legnagyobb mértékben érintett — példdul ma-
gas kontroll-kiépitettséggel rendelkezik. Mds intézménycsoport esetében sem lathato
kapcsolat az integritasi helyzet és a személyi dllomany fluktuaciéjanak mértéke kozott.
Vagyis azt a feltételezésiinket, hogy a fluktuacié meghatdrozé kapcsolatban all az integ-
ritasi helyzettel, a felmérés eredményeinek vizsgalataval nem lehet alatdmasztani.

3.4 Az etikus vezetés megjelenése intézménycsoportonként

Azt is megvizsgaltuk, hogy az egyes intézménycsoportok hogyan teljesitenek az eti-
kus vezetés teriiletén, valamint a lagy kontrollok alkalmazasdban. Ennek soran azt sza-
mitottuk ki, hogy az egyes csoportok intézményei milyen aranyban adtak IGEN valaszt
egy-egy etikus vezetéssel kapcsolatos kérdésre, azaz egy-egy etikus vezetéssel osszefiiggd
kontroll mennyire elterjedt az adott intézménycsoporton beliil. Ezt kdvetden az egyes
teriiletekre egy atfogo értéket szamitottunk, a kapott elterjedtségi aranyszamok atlago-
lasaval. Igy egy olyan mérészamot kaptunk, amely az egyes intézménycsoportok etikus
vezetéssel kapcsolatos elérehaladdsat mutatja be. A kiszamitott mérészam alapjan 67%
felett +; 33% alatt - jelzés; 33% és 67% kozott pedig 0 jelzés keriilt az egyes teriiletekhez.

Az etikus vezetés intézménycsoportokon beliili elterjedtségét mutatja be az 5. tablazat.
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5. tablazat: Etikus vezetés szintje az egyes intézménycsoportokban

Bejelentdk Erlkus . Etkus, I—umer.h:rc-' Péarbeszéd . Ligy Kemény
védelme ”_]Egﬂm " F'_gmsmu.}t m_rgg_ .| az etikardl Stratégls kontrall kontrollek
tdmogatdsa| ovezetés |gazdalkodas

Altaldnos és kazépfoku oktatds 0 0 0 0 - 0 - 0
Egészségligyi intézmeények + 0 0 0 - 0 - +
Egyéh - igazgatdsitevékenység 0 0 0 + - 0 0 0
Egyéb tevékenységek - 0 0 0 - - - -
Felstoktatds 0 0 0 + 0 + 0 0
Figgetlen dllamhatalmiszervek + + + + + 0 + +
Helyi dnkormanyzat - 0 0 1] - 0 - -
; gél + + + + + + + +
+ + + + + 0 + +
Ovoda, bolesdde - 0 o 0 - -
Rend- és honvédelem + + + + + + + +
Szocidlis ell4 t 0 0 - - 0 - 0
Terdletiiga + + + + + + + +
Tudomdnyos kutatds, fejlesztés 0 0 0 + - 0 0 0
Osszes vilaszadd 0 0 0 0 0 - 0

Forras: Sajat szerkesztés

Megallapitottuk, hogy az etikardl szol6 aktiv parbeszéd elterjedtsége a legalacsonyabb
a valaszadok kozott (29%). E teriileten is vannak azonban kiemelked intézmények,
ugymint a fiiggetlen dllamhatalmi szervek, a kormdnyzati és teriileti igazgatasi szervek,
valamint az igazsagszolgaltatas és a rend-és honvédelem intézményei. Az eredmények
alapjan ezen intézmények jarnak élen az etikus vezetés eszkozeinek alkalmazasaban is.
Az osszes valaszadd tekintetében a legnagyobb elterjedtséget mutatd teriilet a huma-
neréforras-gazdalkodas (54%). Ezen beliil a fiiggetlen dllamhatalmi szervek és a teriileti
igazgatasi szervek 90%, illetve 91,7%-os elterjedtséget mutatnak, amely a humaneréfor-
ras gazdalkodas szabalyozottsaganak jelentGségére utal. Vannak olyan intézménycso-
portok, amelyek az etikus vezetés teriiletein beliil szinte minden mutaté tekintetében
jol szerepelnek. Ilyen intézménycsoportok az igazsagszolgaltatds, a rend- és honvéde-
lem, illetve a teriileti igazgatasi szervek. A kulturalis intézmények, valamint az évodak
bolcsédék egyik, az etikus vezetést jellemzd teriilet tekintetében sem rendelkeznek atlag
folotti értékkel.

Az egyes intézménycsoportok kiillonboznek abban is, hogy inkabb a kemény vagy a
lagy kontrollok jellemzik a mtikodésiiket. Megallapitottuk, hogy ahol jellemzden el6re-
haladott mind a kemény, mind pedig a lagy kontrollok kialakitasa, ott a lagy kontrol-
lok jobban dominalnak (fiiggetlen allamhatalmi szervek, kormanyzati szervek, rend- és
honvédelem, teriileti igazgatasi szervek), mig a tobbi intézménycsoporton beliil a ke-
mény kontrollok alkalmazasa elterjedtebb.

4. KOVETKEZTETESEK

Megfigyeltiik, hogy a vezetés altal alkalmazott eszkoztar, valamint a kontrollok kiépi-
tettsége kapcsolatban van a szervezeti sajatossagokkal (szervezeti méret, szintek, egy-
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ségek szama). Jellemzden a nagyobb szervezetek jarnak eldl az etikus humaneréfor-
ras-gazdalkodas teriiletén. Minél tobb szervezeti egységgel és vezetési szinttel rendelke-
zik egy adott szervezet, anndl magasabb szintl kontroll-kiépitettséget mértiink. Ezen
feliil kijelenthetjiik, hogy a lagy kontrollok kialakitasa elsésorban nagyobb, komplexebb
szervezetekre jellemz6 és nagyobb mértékben lehetnek hatassal a kontroll-kiépitettség-
re, mint a kemény kontrollok alkalmazasa. Feltételezésiinknek megfelel6en azt talaltuk,
hogy a kontroll-kiépitettség linedris és pozitiv 6sszefiiggést mutat a szervezet méretével
és Osszetettségével. Ez ramutat arra, hogy a kontrollok vezetési eszkozok is, amelyek
az iranyitas érdekében egy bizonyos méret folott nélkiilozhetetlenek. Fontos szervezeti,
szakmai és integritas eréforrds a személyi allomany és annak allandésaga. Ugyanak-
kor a hazai kozintézmények egyes tagjainal jellemz6 dllomanyi fluktuaciéval az integri-
tas-kontrollok szintje nem mutat 1ényeges osszefiiggést.

Azt talaltuk, hogy a szakirodalombdl megismerhetd, egyes, az etikus vezetést jel-
lemz0 teriiletek az Integritds felmérés segitségével is beazonosithatdk a hazai kozintéz-
mények korében. Az Integritas felmérés ramutat, hogy az etikus vezetés egyes teriiletei
jelentds hatdssal vannak egy szervezet kontrolljainak kiépitettségére, tekintet nélkiil a
kontrollok természetére (azaz mindegy, hogy kemény vagy lagy kontrollrél van-e sz6).
Intézménytipusonként az igazsagiigy, a kormanyzati szervek, a rend- és honvédelem,
valamint a teriileti igazgatasi szervek korében jellemzo leginkabb az etikus vezetés jelen-
léte. A legkevésbé megfeleld eredményt az egyéb tevékenységgel foglalkozd szervezetek,
a kulturalis intézmények, valamint az évodak és bolcs6dék érték el. Arra a kovetkez-
tetésre jutottunk, hogy az etikardl valo parbeszéd teriiletén (képzés, etikai szabalyzat)
torténd eldrelépés jelentds hatassal lehet a kontroll-kiépitettségre, azonban e teriileten
a legszembet(in6bb az intézmények lemaradasa is. Hasonléan magas hatast jelenthet a
bejelenték védelmének kialakitdsa és a példamutato vezetés.
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MELLEKLETEK

1. sz. melléklet: Az integritas-felmérés etikus vezetéssel kapcsolatos kérdései, illetve az egy kérdésekre
IGEN és NEM valaszt ad6 szervezetek atlagos komplexitas és KMKT index értékei kozott kiilonbségek
abrazolasa*

Komplexitas (KI) Kontroll-kiépitettség (KMKT)

© O
E:'u:.,v! idamutaté O O O O
*Fekete korokkel jeloltiik a lagy kontrollokhoz kapcsolddé kérdéseket.




.

KOZ-GAZDASAG 2017/4

o
o)

$3989s111925[90
9edessoL[eqezs
J[2s9pQZIaZS OIOY
esejeSowre) [eA103eIeS[0ZS
689 | 0200 | ¥€09 LTO | €749 610 0ST WAN WAN seprejeSewr [RAION[[BZS3q 0S1
v el saxazspual 9-eyedszia
U2QAY WOIRY JNUID
Z® 3SIZIQUI[D
0S[2q YNIIZIAIIZS
esgreSowre) 30108301 I[Py UNW
€6 9000 | 2099 810 SE5L 610 6ST INAN INEN syTejedew [PUNIIZIATIZS 651
ST S IPANN
3. J9AD wazs ASpu ‘un
esejedowre)
. . . . . . ’ ’ Z® U2)31113} UdA[TureeA
£89 | T10°0- | €879 | 610 | 0L%69 LT°0 861 AN WEN | seejeSew A —— 81
SR NNIDZIATIZS
$U2Q1389 MISIZIZSq
QI WdU 2 JILIBUID
esejeSowe) IS9ZIIZSIqZOY &
ISTI | L2000 | €S°IS 910 70°€9 610 €6 AN AN spireseSew s193(2q Jequelery €6
smyng worey qqp[ess|
[PW[NI9ZaAIIZS
9-Je[I0YeAD)
¢[QTI9[19112F
esejedowe) Jeuesezeweye
8S€T | 6700 | ¥S6S 810 TIsL 120 €01 INEN AN se3TejeSew NQMeZs OS[Y & €01
s sezoATeqezs uoymy
9-UBA UDQJIZIAIIZS Y
UL Soduon | DL | OO | D00 | 0N | gy | OOT |y ooy | s

[PATN21I9 Xopul TIAD $? seyrxo[duoy e afoxoozeredSeuwr s eyejosodey Yourasopidy soje[osodey] [955919ZA SIS SPTIUIRJ-SBILISNUT ZY ISP ZS T




51

.

2

ETIKA - INTEGRITAS - ELLENORZES

IRIQSIPIN
$9)9ZaA
. . . . . . R — Sosuapelayigyozsso ze -
67°cl 010°0 8'6h LT°0 1€°¢9 81°0 611 NAOI NAOI AR ezz0A[pqezs URqEULIO]
gic! UAA[TWI N1JOZIATIZS
SIGRR R
‘ < ’ ‘ c ¢ SLRIPEA IMIRLRQ PRIz
(484! 0€0°0 85°65 LT°0 0L°€L 0Z°0 (44! WAN NAOI ( 1[0[3q US39Z3AISZS (441
QLR
® ejezA[eqezs 9s[aq
9-UBA YOUNIIZIAIIZS
s9lpuar
Noups9[azay yozseued
079199q U2933nJozssQ
¢ ¢ ¢ ‘ < ¢ SRR
IcL L¥0°0- 0819 10 10°69 LT°0 9 NAOI INHN sl [esseIeI[e3[0ZSZoY 9
insped no)MmAu 2-epj0)yereny
9sere)[ed[0zszoy
JmAu yn3ozoaI0zs B
$119ZSpuaI
. . . . . . WIPA 0[ozaY] Jejozseued
IL°€¢T 8100 8%°9S 81°0 0T0L 61°0 PSIT NAOI AN yoIusplog 0S[NY 2-121pO N 21!
NNIOZIAIIZS
$}19ZSpuaI
¢ < ” ¢ ‘ ¢ SRR 9oz 1xasuaq
VO'ST | LT00 | OF9S | LIO | SOTL 020 st NADI WAN ek M [P oo o) <
NNI9ZOAIIZS
31S9POZIAZS
o twﬁwx [eAT0jeleS[0ZS
‘ « « ‘ ‘ ¢ seyrereSew [eAQUIBZS3q 86
7€ 010°0 6075 LT°0 €709 81°0 86 WAN WHEN ; o $219ZSPUAI © [N[2

el[e3sZ1A JUSNUONRZSQPI
UQAIW Y1NI9ZIATIZS




.

KOZ-GAZDASAG 2017/4

52

H1IN)

5219298 YeuesepeSoj[o
. . ‘ ‘ ‘ . orernuepid | SEEZEIN SjosgarySow
88°CI <000 06°LS 8T°0 8L°0L 8T°0 1ct IWHN NHOI O3 Wms ) PIs SjoxppuBle SRJUOMY © 1<
e 9-YeUURA BAZOA[RqRZS
[0[2q UOYNIIZIAIZS
seIeTIRZS YI[a543n Ze
-0y TAWSIZOW IQ[D
. . . . . . o MMMMW> od refjuodurazs sapaSafIow
€0 810°0 0999 91°0 16'99 81°0 34 WHN NAOI 03 wms ﬂ PI? 18es01eY © TUZBWIR[E 34
LA joSessoAue)faur )ox0zs
NNSZIATIZS BH
so79708 $1S9ZUIS[PIRZEYD0Y
: : : : : . \ sorodnaroy
6561 850°0 07'6S 8T°0 66 8L €C0 LST NAOI NAOI Em.umﬂawg\om UasAIZSPUAI LST
nd 9-2939A N1N9ZoAIIZS
SIQDIR3ISNOPI
Q9435 - sueAd(ax
[oqehuoduazs
5919298 939sAua9A9) 192941928
. . . . . . ’ ® - A3ea 13esepzed
67°Cl €€0°0 €0°SS LT°0 TS°LY 020 0zl NAOI NIOI oremurepppd seuezzoyye[du ASoy (174
smng

S{ewesIpjeunu e
9-1Z59) 9AQZ3[1QY
esezoA[eqezs
0S[2q YNIIZIAIIZS




53

.

2

ETIKA - INTEGRITAS - ELLENORZES

099

L10°0

8799

L10

8879

610

sel

AN

AN

dH

JURIOS SEIB([3 [I2AT)
© 398assaa31y (‘qis
Yerouaiajal Yewordip
oz{enapuo)
Soumjuawnyop
nezed[ed noymiuaq
TeIre ozaxpuapaf
RISR[[R ZB 3-YIZIQUI[[D
[PUWD[1I9Z2AIZS

el

596

6700

S¥°9¢

910

11°99

120

0¢cT

NAOI

NAOI

dH

$}19zspuar
1S9[RMRAUYUIISI([2)
U432 J3poynur
NNIDZIATIZS

(131

L601

0100

05°LS

810

L¥*89

610

601

ININ

NHOI

$9)9ZIA
ojeynuwreprod
sy

10[9S1A1ZST)
019ZdA YOAIIZS
1eZAURULIONUQ/TWR[R
sew (O ([orestaday
noyzse[ea) yosnyniod
(g (1034928 3yoid 10j)
Yordarazs 13esepzed (v
$oATeqezs ozoyjeuoA
eisejre)jejosodey orea
[OPleATpwrazs 1qqere ze
YoUZ319] [PUISZIAIIZS
e ey A[o[(

601




.

KOZ-GAZDASAG 2017/4

54

796

0200

G919

L10

6C°1L

610

I8

ININ

NHOI

erdgreng

$IOMEUD)
spdayrey ruarpP
ondniioy 9s9)1s012
seja3ajur “eseyrae(
RINI[IY] JOZIATIZS
SIA[PurereA Mzoy
NOZINIPA0Y B dUUQ
o-odarazs ‘eferdorens
11919ZZQY UBSOUBAJIAU
UBA YOUN)IZIAIOZS BE]

18

166

7200

889G

L10

699

610

08

NIN

NHOI

e139jeng

seleidarens
11919220y S%oFmZ&ﬁ
9-UBA MMEMSHONOPHONm

08

L191

1%0°0

IT°6S

81°0

8TGL

7o

9G1

ININ

NHOI

918312
7B PIZSaqIeq

$U2Q10Y] TesIgjeyunuI
19ZaAT9ZS © $97dy

SaUa[[2012dNII0Y U9qAD
€ N3 Ze 9-JJOA

9SI

9011

%000

LE9S

81°0

VL9

810

€Sl

NAOI

NAOI

91819
Z® PzSaqIeq

serezAreqezs rexno
9-UBA YOUIJIZIATIZS

€SI

758

0700

A

L10

9L99

12°0

1€T

AN

NAOI

dH

SBSTIE[e
NoUPWIIPaAQf 242
Yepozewreyye
ze yeljoseAjopaq
Nosg[MIRAUUIISI([9)
Vv

I€1




55

.

2

ETIKA - INTEGRITAS - ELLENORZES

988

1000

96°LS

81°0

1899

810

€8

NIN

NHN

e13greng

s([eproI03eIpUL)
[epioreInu
ojoyIoUISIGour
UBSOURAJIAU
[PUNNISZAIIZS B
SI[PPMP /oI
UQTISZSIIZSPUAT
jeseyeyardon
YOAIS) NAB) NZSSOY
s -dozoy v

€8

896

$10°0

Tviss

0169

610

8

ININ

INEN

e189ieIng

$BD[0JePE[d)
£3eA/s9 on{oAIEUNU
£3ea /sy enjourerdord
19D[UOY DALY
4qepIAQ1 2-3phuoga]
UISIIIZSPUI JAID)
Te1391eI)s NAR) NZSSOY
s9 -dozoY yn1azoa1azs

8




