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ELOSZO

Az EUROSAI-rél

Az EUROSAI (Legfébb Ellenérzé Intézmények Eurdpai Szervezete) a Legf6bb Ellendrz6 Intézmények
Nemzetkdzi Szervezetének (INTOSAI) egyik regiondlis szervezete. 1990-ben alapitottak 30 taggal. Jelenleg
50 tagot szamlal (49 allam legf6bb ellenérzé intézmenyet, valamint az Eurdpai Szamveviszéket).

A szervezet mar a kezdetektdl igen aktiv szerepet vallalt a kdzpénzek ellenérzésével dsszefliggd termékeny
és kolcsondsen elényds egyittmikddések megszervezésében. Alapszabalyzata 1. pontjaban
megfogalmazottak szerint az EUROSAI célja, hogy:

e cldsegitse a legfébb ellendrzé intézmények koz6tti szakmai egyuttmikddést,

e adokumentumok és informaciok cseréjét,

e akoOzszféra ellenérzésének tanulmanyozasat,

e (sztdndzze egyetemi tanszékek feldllitasat ebben a témakdrben, és

e biztositsa a kozpenzek ellenérzésenek terlletén alkalmazott terminoldgia egységesitéset.
A dokumentumrdl

A dokumentumot kidolgozéd munkacsoport a VII. EUROSAI Kongresszustdl kapott felhatalmazast annak
megvizsgaldsara, miként tamogathatja a legfébb ellendrzd intézményeket ellendrzéseik minél magasabb
mindségének elérésében, bevalt j0 gyakorlatok kivalasztasan és kommunikéciojan keresztil. Ez a
dokumentum csak Utmutatoul szolgal a legfébb ellen6rzé intézmények vezetdi szamara, nem kételez6
érveny.

Az Allami Szamvevészék 4ltal vezetett munkacsoport 2008-ban alakult. Tagjai a dan, méltai, lengyel és az
orosz szamvevészék, valamint az Eurdpai Szamvevészék szakértoi.

A munkacsoport kdszonetét fejezi ki az EUROSAI Fétitkarsaganak, az EUROSAI tagjainak, valamint
Ausztrélia, Kanada, India, Uj-Zéland és az Amerikai Egyesilt Allamok legfébb ellendrzd intézményeinek
tamogatasukert.

A dokumentum az interneten is elérhetd a http://www.eurosai.org cimen. Ezen tulmendéen, a munkacsoport
szeretne kialakitani egy jo gyakorlatokat tartalmazé adatbazist, hogy on-line hozzaférést biztositson a
kapcsolddd anyagokhoz a minéségiranyitassal foglalkozd legfébb ellenérzé intézmények szakértdinek. Az
adatbazis a legfébb ellendrz6 intézmények egységes formaban megkuldétt, és ennek a dokumentumnak a
strukturaja alapjan rendezett j0 gyakorlatait fogja tartalmazni. A j6 gyakorlatok elektronikus adatbazisat
rendszeresen frissitjik és modositjuk.

Madrid, 2010. november 4.
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BEVEZETES

A Krakkdban, 2008. junius 2-5. kdz6tt megrendezett VII. EUROSAI Kongresszus targyalta ,Az ellenérzések
mindségiranyitasi rendszerének létrehozésa” ciml témakdrt, az ehhez kapcsolddd ,Kovetkeztetések és
ajanlasok” cimi dokumentumaban pedig tamogatta az ellendrzés minéségével dsszefliggd j6 gyakorlatokat
bemutatd utmutato kidolgozasat. Az Utmutato elkészitésére étrehoztak egy munkacsoportot.

A dokumentum kidolgozasa soran a munkacsoport:

i megvizsgalta az EUROSAI Kongresszus 1. témajara (Az ellendrzések mindségiranyitasi
rendszerének létrehozasa) beérkezett valaszokat';

i meghatarozta azoknak a j0 gyakorlatoknak a listajat, amelyek alkalmasak az Utmutatéba vald
beillesztésre;

iii megkeresett néhany, az EUROSAI tagjai k6zé nem tartozé legfébb ellendrzé intézményt abbdl a
célbdl, hogy osszak meg tapasztalataikat, esetleges j0 gyakorlataikat a korabban meghatérozott
témakkal kapcsolatban;

iv egységes megkdzelitést kdvetve dsszedllitotta és kidolgozta az adott j6 gyakorlatokat, beleértve a
kihivasok megallapitasat, valamint

v minden EUROSAI tagnal megkéroztette a dokumentum-tervezetet észrevételezés céljabdl.

A munkacsoport nem tartotta szikségesnek, hogy megismételie azon gyakorlatokat, amelyeket a Legfébb
Ellendrz6 Intézmények Nemzetkozi Standardjai (ISSAI-k)2 — nevezetesen az ISSAI 40 (tervezet) -, a
Konyvvizsgalok Nemzetkdzi Szovetsége (IFAC)3, valamint az Utmutatdé az Ellenérzés Mindségi
Kévetelményeirdl* eldir.

Jollehet szamos, ebben a dokumentumban bemutatott j0 gyakorlat kapcsolodik a standardokban
megfogalmazott alapelvekhez, ezen utmutaté célja jellegében mas. Ezek a jo gyakorlatok kiegészitik a
standardokba foglalt kbvetelményeket és céljuk, hogy a gyakorlatban bevalt moédokat nyujtsanak a mingség
eléréséhez. A tajékozddas megkdnnyitése érdekében az Utmutatdban szerepld témak és az ISSAI 40/1ISQC 1
vonatkozd elemei kézétti kapcsolat megtaldlhaté az . sz. mellékletben.

Alapelvek

Elengedhetetlen, hogy a legfébb ellenérzé intézmények magas minéséget képviseljenek miikddésik soran.
Bizonyos tekintetben a kivald mindség elérésére felhozott indokok a szdmvevészékek szamara erésebbek,
mint mas intézmények esetében. Ennek oka mukodésik természete, azaz masok tevékenységének
megitélése. A legfébb ellenérzé intézmények hirneve az altaluk elért eredmények minéségén alapszik. Csak
ugy vivhatnak ki tiszteletet és elismerést, ha fel tudjadk mutatni sajat szervezetiik magas szinvonalu
mikodését. Ez azt jelenti, hogy a szdmvevészékeknek:

= be kell tartaniuk az ellen6rzési megkdzelitésekre és bizonyitékokra vonatkozd szakmai
standardokat;

= célkitlizéseiket a leghatékonyabb és legeredményesebb mddon kell elérnitik; és

' Témaindité dokumentum, Orszag-tanulmanyok, Vitaindité dokumentum, Kongresszusi eléaddsok és vitik

? Limai Nyilatkozat az ellendrzés alapelveirdl (ISSAIL), Etikai Kédex (ISSAI30), INTOSAI Ellendrzési Standardok
(ISSAI 100, 200, 300, 400), A Torténeti Pénziigyi Informécidk Ellendrzésének Mindségiranyitasa (ISSAI 1220),
Legfébb Ellendrzé Intézmények Mindségiranyitasa (ISSAI 40) /tervezet/

? Nemzetkozi Min8ségirdnyitdsi Standardok (ISQC) 1, Pénziigyi Beszdmoldk Ellendrzésének MinSségirdnyitdsa (ISA
220)

* A dokumentumot 2004-ben fogadtik el az Eurépai Uni6 tagillamai legfébb ellendrz intézményei vezetéinek
kapcsolattarté bizottsagi tilésén, Luxemburgban.




= j6l mikddd szervezeteknek kell lenniik és latszaniuk, amelyek a legmagasabb igazgatasi és
gazdalkodasi standardoknak megfeleléen mikddnek.

A mingség ritkan érhetd el spontan mddon, de bevezetése a szervezetbe szikséges, és folyamatos fejlédésen
kell alapulnia. Minden szinten specidlis eljarasokat kell alkalmazni egy olyan mindségiranyitasi rendszer
hasznalataval, amely megfeleld célkitlizéseken, elveken és stratégian alapul. A mingségiranyitasi rendszer
mikodésének kialakitasaért és biztositasaért a szervezeten belil végsd soron a vezetés felelds, és annak a
kulcsfontossagu prioritdsok kdzé kell tartoznia. Egy minéségiranyitasi rendszer akkor a legeredményesebb, ha
a szamvevészék tevékenységének minden aspektusat lefedi, és a kildénbdz6 alrendszereket kozos elvek és
standardok alkalmazasan keresztll integralja. Az eredményes mindségiranyitasi rendszer kialakitasa egy
evolucios folyamat, amelyben jelenleg a szamvevészékek kilonbdzd fejlédési szinten allnak. Egyes
szamveviszekek lehetnek kezdeti fejlédési szakaszban, amikor a mindségi folyamatok strukturalatlanok és
nem dokumentaltak. Masok allhatnak fejlettebb fokon, ahol a minéségi folyamatok szabalyosan mikddnek,
valamint a szamvevészéket rendszeresen monitorozzak, értékelik, és folyamatosan fejlesztik.

A mindség biztositasara sziikség van mind a legfébb ellenérzd intézmény szakmai tevékenysége, mind
gyakorlata soran (lehet6vé téve azt, hogy példat mutathasson). Az eredményesség eléréséhez a kdvetkezd
feltételek sziikségesek:

= a vezetés alakitson ki stratégiat, ismerje el az etikai standardok és a minéség betartdsanak
fontossagat és errdl tajékoztassa minden alkalmazottjat, hatdrozza meg a mingségiranyitasi
rendszer célkitlizéseit, valamint allapitsa meg a szerepeket és a feladatokat;

= acélkitlizések elérésének kockazatait azonositsak és kezeljek;

= a szervezet fogadja el a mindségkontroll nemzetkdzi standardjait, és azoknak megfeleld
rendszereket és gyakorlatokat alakitson ki;

= a szervezeten belll alakitsak ki az eljarasi szabalyokat és kévetelményeket (beleértve az
értékelést is) annak érdekében, hogy a szakmai és az igazgatasi (beleérive a gazdalkodasi)
folyamatokban segitsék a minéség elérését, valamint hogy meghatarozzak azt az elérendd
szintet, amely alapjan a végrehajtas mindsége megitélhetd;

= toborozzanak és képezzenek alkalmazottakat annak biztositasa érdekében, hogy megfeleld
tudassal és szakmai szinvonallal rendelkezzenek, és betartsak az etikai is jogi kdvetelményeket;

= biztositsanak elegendé pénzligyi forrast;5

= fektessenek be elegendd informatikai és kommunikacios eszkdzbe, a szamvevészék tamogatasa
érdekében;

= dokumentaljak a minéségkontroll eljarasok muikodését a vilagos nyilvantartas és ellendrzési
nyomvonal biztositasa érdekében;

= rendszeresen vizsgaljak felll és értékeljek a mindségiranyitasi rendszer megvaldsitasat, mind a
vezetés eredményes mindségbiztositasi funkcidjan keresztul (monitoring és felllvizsgalat), mind
kulsé szakérték utjan, hogy annak mikodésérdl figgetlen bizonyossagot nyujtsanak.

Tovabba a szamveviszékek szamara érdemes megfontolni, hogy minéségukrél flggetlen elismerést -
akkreditalt minéségugyi tanusitvanyt - szerezzenek.

A szadmvev@székek egyik f0 stratégiai célja, hogy eredményesen hozzdjaruljanak a kdzpénzekkel vald
gazdalkodas atlathatdsagahoz és elszamoltathatésagahoz. Ez magas minéségi ellendrzések elvegzésével
érhetd el, amelyek eredményeképpen vilagos, megbizhatd és hasznos jelentéseket készitenek.

= Az ellenbrzési jelentések vildgossdgat a kovetkezbk biztositjak: a vilagos és pontos
megfogalmazas; az ellendrzési célkitlizések és kritériumok meghatarozasa, a megallapitasok,
kévetkeztetések és javaslatok vilagos leirasa; valamint jol kérllhatarolhatd tizenetek bemutatésa.

> J6llehet ez dltalanossdgban nem tartozik a szamvevoszék kozvetlen irdnyitdsa al4.



= Az ellendrzési jelentések megbizhatdsagat a szakmai standardoknak valé megfelelés, beleértve
a fuggetlenséget és objektivitast, valamint elegendd, relevans és megbizhatd ellendrzési
bizonyitékon alapuld megallapitdsok és kdvetkeztetések megtétele biztositja.

= Az ellenbrzési jelentések hasznossdgat a kbvetkez6k biztositjgk: a szamveviszéki
tevékenységben érdekelt szereplbk szamara relevans témak targyalasa, idészerli megallapitasok
bemutatdsa; az ellenérzések iddzitése oly mddon, hogy azok hozzéjaruljanak a térvényhozéasban
vagy a koltségvetés vegrehajtasaban  bekdvetkezd  valtozasokhoz; valamint a
kéltséghatékonysagot javité intézkedésekre vonatkozo javaslatok megtétele.

A dokumentum szerkezete

A j6 gyakorlatokat bemutatd utmutatéban 14 olyan, egymastodl elkilénil, az EUROSAI tagoktol kapott
dokumentumokon alapul6 téma szerepel, amelyeket a munkacsoport aszerint valasztott ki, melyek lehetnek a
leginkabb hasznalhatoak a legfébb ellenrz6 intézmények szaméra jelenleg fennalld kihivasok
megvalaszolasaban. Ezen témak az alabbi fécimek ala sorolhatok:

= [RANYITAS - ahogyan az intézményt, annak tevékenységét szervezik és vezetik.
«  ELLENORZESI KERDESEK — ahogyan az intézmény ellenérzési tevékenységét végzi
= HUMANEROFORRAS - ahogyan az intézmény 6 erSforrasait hasznélja.
= KOMMUNIKACIO - ahogyan az intézmény kialakitia, valamint miikidtetiiranyitia belsd és kiilsé
kommunikaciojat.
Az olvasas és megértés megkonnyitése érdekében az egyes témak ugyanazon strukturat kévetik:

= KIHIVAS — az adott kérdés leirdsa;
= VALASZ - a kihivasra adhato megkdzelitési modok leirdsa;
= JO GYAKORLATOK — a vdlasz eredményes kivitelezésének bevalt modjai.

A j6 gyakorlatokat bemutatd utmutaté a legfébb ellendrzd intézmények felsévezetbinek szdl. Hasznélata nem
kételezd és nem szandékozik teljes terjedelmében és részletesen bemutatni a j6 gyakorlatokat; a
dokumentum sokkal inkabb bizonyos hasznosnak, vagy érdekesnek itélt megkdzelitési mddok atfogo
bemutatasara térekszik.




. IRANYITAS

l.1 Kockazatkezelési rendszer

KIHiVAS

VALASZ

Jo

Mas intézményekhez hasonloan a legfébb ellenérzé intézmények is szdmos kockazattal
szembesiilnek feladatuk teljesitése soran, mint példaul:

= nem teljestiinek a stratégiai célok (stratégiai kockazat);

= a belsé folyamatok és forrasok nem megfeleld és hianyos iranyitdsa, valamint a mikédésre
karosan hato kiils6 eseményekbdl eredd kockazatok (miikddési kockazat);

= birdi kételezettség vagy mas jogi kévetelmény teljesitésének hianya (jogi kockazat),

= az eredményes gazdalkodasi és elszamoltathatdsagi intézkedések hianya (pénziigyi kockazat);
és

= aszervezet hitelességére és hirevére karos kockazatok (reputécios kockazat).

A szervezet kildetése és céljainak kdvetése soran felmeruld fébb kockdzatok azonositasa, mérése,
monitorozasa és kontrollja érdekében célszer 1étrehozni egy kockazatkezelé rendszert, mint egy
stratégiai és funkcionalis igazgatéasi eszkozt. A rendszemek le kell fednie minden kockazatot, a
magas szint(i vallalati kérdésektdl az egyes ellendrzési feladatokhoz kapcsolddd kockazatokig.

A szamvevbszék meghatarozhatja a kockazatnak vald kitettség egyes terileteken megengedett
szintjét, valamint megfelelé kontrollokat hozhat |étre a kockazat szikséges szinten vald
kezeléséhez. A toleranciaszint a kockéazattdl és a koriiményektdl fliggben valtozhat. Amennyiben
valtozik az azonositott kockdzat, vagy a kontrollok nem megfelel6ek, a kockazatkezel§ rendszert
ennek megfeleléen kell valtoztatni.

GYAKORLATOK

1.

Jo gyakorlat a kockazatkezelés beagyazasa a szamvevoszékek miikodésébe és kulttrajaba,
valamint a kockazatkezelési rendszerre vonatkozd és azon bellli hataskérdk egyértelmd
meghatarozasa.

A legfébb ellendrzd intézmények kidolgozhatnak kockazatkezelési politikat is. A kockazatkezelési
politikdnak azonositania kell a kockazat kilénbdz6 tipusait, amelyekkel a szervezet szembesill,
hogy mi a teendd a kockazatok csdkkentése érdekében, és hogyan oszlik meg a kockazatkezelés
feleléssége. Javasolt a kockdzatkezelési politika megismertetése a szamvevészéki tevékenységben
érdekelt szerepl6kkel (stakeholders).

Felallithatd egy belsé kockazatkezelé bizottsag a kockazatkezelési folyamatok bevezetésének,
végrehajtasanak és monitorozasanak elésegitésére és attekintésére. A bizottség feladata, hogy
hozzajaruljon a szervezet kockazati profiljat és kitettsegét érinté fébb dontésekhez. Célszeri, ha a
kockézatkezel6 bizottsdg a szervezeten bellil kilénbézd funkcidt betdltd felsévezetékbél all. A
kbvetkezetesség és folyamatossag biztositasa érdekében j6 gyakorlat, ha minimalizaljak a gyakori
valtoztatdsokat a bizottsag 6sszetételében. Ezen kivil a kockazatkezelb bizottsag legyen fuggetlen
a tobbi szervezeti egységtél és rendelkezzen elegendd hataskorrel feladata eredményes
ellatasahoz.

Létrehozhaté egy kockazat jegyzék a kiemelten kezelendd kockézatok dokumentaldsara és
nyomon kévetésére. Ez a kévetkezOket tartalmazhatja:

= minden azonositott kockazat természetének leirasat;




a kockazati monitoring rendszer részleteit, mint példaul informaciét a mik6dd korai
figyelmezteté mechanizmusrdl, amely riaszt a kockdzat névekedése esetén, valamint
részleteket a javitd intézkedések jelentésének modjardl;

egyes — esetlegesen felmerild — események lehetséges hatasanak kockazatértékelési
besorolasat; valamint a lehetséges események bekdvetkezésének valoszinliségét a meglévé
kontrollok mellett;

a maradvanykockazat altaldnos értékelését a valészinliség és a hatas kombindcidja alapjan;

a kockazatok kezelése érdekében létrehozott listat, amely a megallapitott kontrollokat és
megfeleld valaszokat tartalmazza;

a kockazat visel6jének azonositasat, aki az adott kockazat értékeléséért és kezeléséért felelds.

Jo gyakorlat a kockazatkezeld intézkedések eredményességének idészakos fellilvizsgalata,
valamint a legfébb ellendrzd intézménynél felmerll Uj és tovabbi kockazatok azonositasa és
értékelése is. A fellllvizsgalat tamogatasara - szlikség szerint - tarthatd szakmai mihely (workshop)
is, kilsd segitség bevondsdval. Azok a tervezett intézkedések, amelyek e folyamat
eredményeképpen szilletnek, beépithetbek a szamvevészék altalanos szakmai tervezési
menetébe.




. IRANYITAS

.2 Teljesitménymutatok

KIHiVAS

VALASZ

Jo

A legfébb ellenérzd intézményeknek mérnitik kell a fébb stratégiai célkitlizések eléréseét, hogy
nyomonkévessék a teljesitményt, azonositsak a problémakat vagy a gyengeségeket, és ahol
szikséges, javitd intézkedéseket javasoljanak.

A relevans, alkalmazhaté és megbizhat6 teljesitménymutatdk célja, hogy a legfébb ellendrzd
intézmények részére idészeri és kiegyensulyozott attekintést nyujtsanak a szervezet
teliesitményérdl az ellen6rzési feladatok és az adminisztracios folyamatok ellatasaval
kapcsolatban. A szikséges mutatok szama és tipusa figg az értékelendd eredmeény
bsszetettségetdl, a teljesitmény monitorozasahoz rendelkezésre allé forrasok szintjétdl, valamint
a szlikséges informacio mennyiseégétdl. A teljesitménymutatok kapcsolddhatnak forrdsokhoz
(input), folyamatokhoz, eredményhez (output) és hatéshoz, illetve lehetnek mennyiségi
(szdmszer() és mindségi mutatok (leird megfigyelések vagy vélemények).

GYAKORLATOK

1.

A megfeleld és relevans mutatdk kivalasztasa dvatos elékésziletet, folyamatos tokéletesitést és
a szervezet minden szintjének egytttmikddését igényli. J6 gyakorlat a teljesitménymutatok
kialakitasat Osszekapcsolni a szervezet stratégiai tervezési folyamatanak célkitlizéseivel
és/vagy céljaival. A mutatokat vilagosan meg kell hatarozni, és azoknak le kell fedniik a
szamveviszek tevékenységének kritikus terlleteit. Mar meglévé modellek (mint példaul a
kiegyensulyozott stratégiai mutatoészam-rendszer / Balanced Scorecard) Is alkalmazhatok arra,
hogy iranyitsak a szamvevészeket a megfeleld keretek kialakitasaban. Fontos, hogy az ilyen
modelleket hozzéigazitsék a szamvevészék specifikus hatdskéreihez, célkitlizéseinez és
strukturaihoz.

A specidlis mutatdk kialakitdsa — jelentdsen — fligg a szamveviszék informacios rendszerének
azon képességétél, hogy megbizhatd, teljes és pontos informaciét nyujtson elfogadhaté aron. A
szamveviszek informacios rendszerét esetleg meg kell valtoztatni ahhoz, hogy jobban
tamogassa az adatok gy(ijtését a kivalasztott mutatokra vonatkozoan.

A teljesitménymutatok mellett sziikség van az elvart eredmény és az értékelendd stratégiai
celkitlizés meghatarozdsara. A  mutatoknak részletesen tartalmazniuk kell az
informéaciogyjtéshez alkalmazandd mddszereket, az egyes terlileteken az informaciégydijtésért
felelés személyt, valamint azt, hogy hogyan, mikor és kinek kell jelentést tenni a mutatokral.

A teljesitménymutatokkal szembeni elvaras, hogy egyedi és egyszer(i kérdésekre iranyuljanak,
ezaltal biztositva annak egyértelmliségét, hogy mit mémek. Ez egyszer(siti az adatgyjtést az
egyes mutatdokra vonatkozoan és elésegiti a feladatok elosztasat.

A teljesitménymutatok kialakitasakor a szamvevészéknek ki kell valasztani a mutatdk azon kérét,
amelyek kiegyensulyozott értékelést adnak a szervezet atfogd teljesitményét illetéen. A
teljesitménymutatok bevezetésekor, figyelmet kell forditani az ellentétes hatas kivaltasanak
elkertilésére is.

A mutatoknak a célkitlizések ésivagy célok elérésére, valamint a teljesitmény relevans
szempontjaira kell dsszpontositaniuk, mint a forrasok (input), a folyamatok, az eredmény (output)




és a hatas. A kovetkezékben példakat hozunk a mutatok kiildnbdzo tipusaira, amelyeket a
legfébb ellenérzd intézmények a célkitlizéseik elérése tekintetében tapasztalt elérehaladas
monitorozasa é€s mérése soran alkalmazhatnak. Ezeket 6nalld ellenérzésekre vagy hasonlo
ellenérzések kategéridira is ki lehet alakitani.

= Forras és folyamatmutatok:

— 1d6héz kapcsolodo mertekek, mint az egyes ellenérzés vagy az ellendrzési tipusok
elvégzésével eltdltdtt atlagos idd, a tervezett id6 alatt elvégzett ellenérzések aranya, és a
belsd dontések idészeriisége;

— Koltségtényez6k, mint példaul egy adott ellenérzési feladat kéltsége, ésivagy az egyes
tipusu ellendrzés atlagos koltsége; valamint

— Humaneréforrds kérdések, beleértve az alkalmazottak fluktuaciéjat, a képzésre forditott idét
és a munkavallaléi elégedettség szintjét.

» Eredménymutatok:

— Mennyiség, mint példaul az egyes dllami tevekenységek ellatasara forditott kiadasok
ellenérzéssel lefedett szazalékos aranya vagy az egy évben nyilvanossagra hozott
ellendrzési jelentések szama; és

— Mindség, példaul az ellenérzési munka és a nyilvanossagra hozott jelentések belsd és
kulsé mindségértekelésének eredményei, valamint az utélagos ellendrzés értékelése.

= Hatasmutatok:
— a szémveviszéki tevekenységben érdekelt szereplok (stakeholders) véleménye az
ellendrzési munkardl és hozzaadott értékérdl;
az egy adott idén bellil megvaldsitott ellenérzési javaslatok szazalékos aranya;
a legfébb ellendrzd intézmények médiaban vald megjelenéseinek szdma és a hirkozlés
tipusa;
az adott évben a parlament altal targyalt ellenérzési jelentések szama; és
az ellendrzésekbdl eredd javitd intézkedések és/ivagy pénzigyi megtakaritasok;
az ellendrzéttek elégedettségi szintje az ellenérzések mindségével kapcsolatban.

4. A teliesitménymutatd a célok teljesitési szintignek mércéje. A teljesitménymutatd eredményeit
elemezni kell annak megallapitasa érdekében, hogy szlikség van-e helyreigazitd intézkedésre,
beleérive a célkitlizések és/vagy célok mddositdsat. JO gyakorlat a szervezeten belil
altaldanossagban megegyezni az eredmények értelmezésérél. A szamvevdszékeknek
figyelembe kell venniiik, hogy némely mutatd elérése (mint példaul egy ellendrzés idétartama)
olyan kérilményektdl is fugghet, amelyek teljesen vagy részben irdnyitasukon kivil esnek.
Példaul, az ellendrzéttek tulléphetik a szamveviszékek altal adott hataridét a vezetdi levelekre és
jelentésekre adott irdsbeli észrevételeket illetéen.

5. Jo gyakorlat jelentést késziteni a szamvevdszéki tevékenységben érdekelt szerepldknek a
célok elérésében tett Iépésekrél.

= Befelé: a kulcsmutatdk terén elért haladasrol a szervezet megfelelé szintjein uniformizalt
(rlapok, grafikonok, tablazatok és egyéb vizualis eszkdzok alkalmazasaval kell jelentést tenni. A
jelentéseket a szervezet kovetelményeitdl és a javitd intézkedés szlikségességétdl fuggden
id6szer(ien és rendszeres id6kozonként érdemes eldallitani.

= Kifelé: j0 gyakorlat a fébb mutatdkban elért haladasrél valo jelentéstétel éves jelentés vagy
kommuniké készitésével a szamveviszéki tevékenységben érdekelt legfontosabb szerepl6k
szamara (mint a Parlament). Téjékoztatas céljabol mas kiadvanyok is alkalmazhatok, és az
informacié megjelenithetd a szamvevdszék honlapjan is. A teljesitménymutatok kulsé
kommunikacidja néveli az atlathatosagot és az elszamoltathatdsagot.

6. A teliesitménymutatok kialakitisa egy folyamatos tevékenység. Az intézkedéseket
idészakonként (pl. évenként) érdemes feliilvizsgalni, és az Uj kévetelmények és fejlemények
tlkrében a sziikséges igazitdsokat elvégezni az ellendérzés teriletén vagy a szamvevdszék
hataskérét illetden.




. IRANYITAS

1.3 Szervezeti Onértékelés

KIHiVAS

A legf6bb ellenérzé intézmények feladata, hogy ellenérzéseiken keresztil megitéliek mas
intézmények vezetését, sajat maguk mégis ritkan alanyai tlizetes vizsgalatnak. Ez kockazatot jelent
a szamvevészek kelld eredményességére vagy hatékonysagara nézve, amely pedig aladshatja
megbizhatdsagat a szamveviszéki tevekenységben érdekelt szerepldk (stakeholders) szemében.

VALASZ

A szdmvevbszékek végezhetnek dnértékelést. Az 6nértékelés soran a munkavallalok és a vezetés
maddszeresen értékeli a szervezet erbsségeit €s gyengeségeit. Ez lehetévé teszi, hogy azonositsak
a fejleszthetd terileteket, és javaslatot tegyenek e fejlesztések végrehajtasara. Az dnértékelésnek,
céljatol és a koralményektdl fliggben, tobb formaja lehet. Iranyulhat a szervezetet érinté egy adott
kérdéskdrre vagy szempontra, és kiterjedhet szélesebb korre is.

Béarmely szervezet humaneréforrasa kulcsfontossagu abban, hogy bepillantast nyujtson a szervezet
miikddésébe. A szamveviszékeknél ez az informacidforras kildndsen erds, mivel sok munkatars
képzett ellendr lesz.

Jo
GYAKORLATOK

1. Jo gyakorlat egy mar kialakitott megkdzelités hasznalata, mint példaul az Europai Alapitvany a
Mindségbiztositasért (EFQM) Kivaldsag Modellen alapuld Kézés Ertékelési Keretrendszer (Common
Assessment Framework - CAFS). A Modell a kdvetkezé értékelési témakdroket tartalmazza: vezetés;
stratégia és tervezés; humanerdforrds; partnerkapcsolatok és eréforrasok; folyamatok; ellenérzott-
és Ugyfélkdzpontu eredmények; tarsadalmi eredmények; valamint az alapvetd teljesitménycélokkal
kapcsolatos eredmények.

2. Az onértékelés céljat vilagosan meg kell hatarozni, és errél az alkalmazando kritériumokkal
egyiitt tajékoztatni lehet a résztvevoket. Igy a kulcskérdésekkel foglalkoznak majd, és
rendszerezett, kiegyensulyozott eredmény sz(iletik.

3. Az dnértékelést végrehajthatja a kiilonboz6 szervezeti egységekhez tartozé6 munkavallalok és
vezetés viszonylag kis csoportja. Ezzel lehet6ség nyilik az értékelési kérdéskordk részletes
megvitatdsara és kiegyensulyozott konszenzus kialakitasara, ily modon névelve az eredmények
erbteljességét. Ugyanazon kérdéskéron dolgozd csoportok parhuzamos értékelése segitheti a
részrehajlas kockazatanak csékkentését a folyamatban. Az ésszes munkavallaléi szint bevonasa
az Onértékelésbe nem csak jartassagukat és tapasztalataikat hasznositja, de érzékelhetd
Uzenetet is kuld a szervezetnek fontossagukrdl, és a felhatalmazottsag érzését kelti. Az ennek
eredményeképpen Iétrejovd lathatosag segitheti az Onértékelési folyamat jogossaganak
alatdmasztasat és dsztdnzi a javaslatok elfogadasat.

4. Az 6nertékelések legfébb ereje a gyengeségek azonositasaban és a kijavitasukra tett javaslatok
meghatarozasaban jelenik meg. Amennyiben a javaslatokat nem valositjak meg, a folyamat vegil
eredménytelen lesz. A javaslatok megvaldsitasanak elésegitése érdekében kialakithaté egy
cselekvési terv.

% Az Eurépai Kozigazgatasi Intézet dltal kidolgozott modell (EIPA).




5. Jo gyakorlat dnértékelést végezni azel6tt, hogy a szervezet aldveti magat egy peer review—nak
(Id. 1.4 fejezet). Ez lehet6séget nyujt a szervezetnek a javitandd terlletek azonositasara és
valtoztatdsok végrehajtasara még a peer review el6tt. Ha egyuttesen igy alkalmazzak 6ket, a két
felllvizsgalati folyamat eredményesebben jarul hozzd a szervezet fejlesztésének
elémozditasahoz.




. IRANYITAS

.4 Fliggetlen kiils6 szakért6i értékelés (Peer review)

KIHiVAS

VALASZ

Jo

A legfébb ellenérz6 intézmények bonyolult, magas szinvonalu feladatot latnak el egy verseny
nelkili, gyorsan valtozd szakmai kornyezetben. Mig munkajuk Osszehasonlithatd, sajat
orszagukban csak ritkan van olyan intézmény, amellyel ésszevethetnék tevékenységuket.

A fliggetlen kils6 szakért6i értékelés (peer review) egy olyan eljdras, amely soran a szervezetet
és mddszereit mas legfébb ellenérzé intézmény(ek) elismert szakemberei alapos vizsgalatnak
vetik ald. A kulvildag szamara bizonyossagot nyuijt arrdl, hogy a legfébb ellenérzé intézmény
magas szinvonalon végzi munkajat, és azonositja azokat a terlleteket, ahol az eljarasok és az
eredmények javithatok, igy hozzajarul a szervezet altalanos eredményesseégéhez. A legfébb
ellenérzé intézmény dénthet Ugy, hogy a peer review-t az igazgatas specifikus szempontjaira
vagy tevékenységeire korlatozza.

GYAKORLATOK

1.

JO gyakorlat egy, a gyengeségeket és a lehetséges javitd intézkedéseket azonositd 6nértékelés
végrehajtasa (Id. 1.3 fejezet) a peer review megkezdése el6tt. A peer review végrehajthatd, amint az
nértékelés javaslatainak megvalésitasat megkezdték. igy a peer review révén lehetdség nyilik a
hozott intézkedések helyességének megallapitasara.

A peer review céljat és hatokérét (eljarasrend) vildgosan meg kell hatarozni és dokumentalni
kell, miel6tt dontés sziiletik annak végrehajtasardl. A peer review céljai lehetnek atfogdak, pl. a
szamvevOszékek ellendrzési tevékenysége megfelel-e a szakmai standardoknak, vagy
korlatozddhat egy specifikus ellendrzési tipusra (teljesitmény, megfeleléségi vagy pénzigyi) vagy
tevékenységi teriletre. Kiterjedhet tébb szervezeti egységet érintd kérdéskérdkre is, mint példaul az
ellendrzési munkara alkalmazott minéségkontroll rendszer.

Az eljaras akkor lehet eredményes, ha a peer review-t végzé kivalasztott intézmények
kdztiszteletben allnak, rendelkeznek a szlikséges jartassaggal és tapasztalattal, valamint elegend
forrdssal az értékelés lefolytatdsahoz. A birdsdgi tipusu szamveviszékeknél végrehajtott peer
review-knal, az értékelést végzd csoportban hasonld tipusu szervezetnek is kell lennie.

A peer review-rdl altaldban irasos megallapodas késziil, amely tartaimazza: annak céljat és
hatokdrét, az idébeosztast, a munkaerdigényt, az eljarasi és beszdmolasi kérdéseket, a koltseéget
és a vizsgalt szervezet altal nyujtandd tényleges tamogatast.

Peer review végrehajtasakor a kivalasztott, értékelést végzé csoportot megfeleléen fel kell
késziteni a feladatra. Minden informaciéval el kell latni az alkalmazott jogelvekrdl, szervezeti
felépitésrdl, a haszndlatban levd kifejezésekrdl és fogalmakrdl, valamint a fébb eljarasokrdl,
amelyek az eredményes értékeléshez sziikségesek. Az értékelést végz6 csoport tagjainak
ismernitk kell az értékelt szervezet munkanyelvét, vagy ha szlikséges, nyelvi segitseget kell
kapniuk.

Az értékelt szamvevdszéknek ki kell alakitania egy belsé tdmogaté munkacsoportot, amely az
értékeld csoport munkdjat segiti, beleértve a szervezet minden szempontjanak, strukturajanak,
hatékdrének, megkdzelitésének és modszerének bemutatasat.



7.

10.

Az eredményes eljdras érdekében szilkséges a peer review megallapitasainak,
kévetkeztetéseinek és javaslatainak elemzése a kezdetben kitlizétt célok, valamint az eljaras
soran felmer(ilt egyéb kérdések tlikrében. A peer review megallapitasainak megvitatdsa az értékelt
legfébb ellenérzé intézményen bellil segithet abban, hogy meghatarozzak a javaslatok follow-up-
janak, és a cselekvési terv kidolgozasanak legjobb mddijat.

A szamvevOszék munkatarsait tajékoztathatjak a peer review-rol és annak elérehaladasardl a
folyamat soran.

A peer review-rol készilt jelentéseket és a fejlesztési célu cselekvési tervet eljuttathatjiak a
parlamentnek, a médianak, és/vagy az elszamoltathatosag és atlathatésag javitdsa érdekében
nyilvanossagra hozhatjak a szervezet honlapjan.

Megfeleld idd elteltével (pl. 3 év) elvégezhetd egy djabb, hasonld hatokéri peer review, amely
biztositja az azonositott gyengeségek teljeskdr és eredményes kezelését.




IIl. ELLENORZESI KERDESEK

II.1 Az ellendrzési feladatok kivalasztasa

KIHiVAS

VALASZ

Jo

A legf6bb ellen6rzd intézmények mind kotelezé (jogszabalyi el6irdsok szerinti), mind dnként
vallalt (a szervezet dltal valasztott) ellendrzési feladatokat ellatnak. Kihivast jelent, hogy a
kételez feladatokat a lehetd leghatékonyabban és legeredményesebben lassak el annak
érdekében, hogy maximalizalhassak az dnként vallalt feladatok elvegzéséhez rendelkezésre allo
er6forrasokat. Az utébbit ugy kell kivalasztani, hogy fontos kérdésekre iranyuljon, és ezaltal
optimalizalja a rendelkezésre allé eréforrasok hatasat.

A szadmvev@székeknek hatékony és eredményes tervezési folyamatot kell kialakitaniuk az
ellendrzési tevekenységre vonatkozéan (mind kbzép és hosszu tavon) figyelembe véve a jogi
kételezettségeket valamint kockazati, Iényegességi megfontolasokat, és az utolso ellendrzés 6ta
eltelt id6t. E folyamat soran, kildnés figyelmet kell forditani arra, hogy olyan 6nként vallalt
ellendrzési feladatok valasszanak ki, amelyek nagyon relevansak a szamvevészéki
tevékenységben érdekelt szereplék szamara és nagy horderejlinek igérkeznek. A megfeleléen
megtervezett és koordinalt tervezési folyamatnak biztositania kell a szdmvevdszék
er6forrasainak leghatékonyabb felhasznalasat.

GYAKORLATOK

1.

A kockazatértékelés végrehajtdsa az egyes ellendrzési terlleteken lehetévé teszi a magas
kockazatu terlletek, és igy azoknak az ellendrzési feladatoknak az azonositdsat, amelyek
varhatdan a legnagyobb horderejliek lesznek. A lehetséges ellendrzési feladatok rangsorolasara
alkalmazhatdk uniformizélt kockazatértékelési megkozelitések.

A jovébeli feladatok kivalasztasandl és tervezésénél rendkivill hasznosak lehetnek a korabbi
ellendrzések tapasztalatai, valamint a javaslatokra tett intézkedések. A legfébb ellen6rzé
intézmények az informaciok strukturalt és rendszeres gyljtésére monitoring rendszert (Id. 11.4
fejezet) alkalmazhatnak. Ezen tulmenéen, az ellendrzdttel valé kommunikacio (Id. IV.2 fejezet) e
folyamat soran szintén ndvelheti a hatékonysagot és elésegitheti az ellendrzési feladatok
kivalasztasanak javitasat.

A legfébb ellenérzd intézmények készithetnek rendszeres elemzéseket is makrogazdasagi
kérdésekrdl és tendenciakrol, valamint elétanulmanyokat a targyhoz tartozd fébb témakrdl.
Ezeket a tanulmanyokat felhasznalhatjgk a relevansabb és nagyobb horderejlinek igérkezd
ellenérzési feladatok azonositasahoz. Az elemzések készitése soran figyelembe vehetik mas
szamvevészekek ellendrzési tevékenységének eredményeit is.

Jo gyakorlat a koézérdek és a szamvevOszéki tevékenységben érdekelt szereplok
(stakeholders) elvarasainak monitorozasa és e megfigyelések felhaszndldsa az ellenérzések
kivalasztasi folyamatdhoz. Monitorozassal a kovetkezd informaciok gydjtheték Ossze: az
orszaggyllés és a kormany szamdra aktualisan érdekesek kérdések, a média monitoringjabdl
szarmazd kérdések, valamint a kdézvélemény altal felvetett kérdések, beleérive a
szamveviszékeknek kild6tt panaszleveleket.

Az ellenbrzési feladatok tervezéséhez a szamvevészékek ellenérzési osztalyainak egylttmikédése
szlikséges. Egy, a koordinacitért felelés tervezési egység biztosithatja a tervezés hatékonysagat



és eredményessegét a szervezet egészében, és minimalizdlhatia az ellenérzési feladatok
kivalasztasanal keletkezd atfedéseket.

JO gyakorlat tervezési utmutatok vagy elvek készitése, amelyek alapul szolgdlnak az
ellendrzések tervezésekor alkalmazandd relevans kivalasztasi kritériumok kialakitdsahoz. Ebben
a dokumentumban prioritas szerint megfeleld sulypontok adhatok meg a kildnbdzd altalanos
kérdéskorokn6z és Ugyekhez, mint példaul a Iényegesség, az ellenbrizhetbéség (a
megvaldsithatésag), a kockazatok, az idészeriiség, a lehetséges hatas, a kilénbdzd témak
egyensulya a terv egészeben, és a hozzaadott érték. Az ennek eredményeképpen elkészitett
ellendrzési tervnek tartaimaznia kell a végrehajtandd ellendrzések listajat, egy tajékoztatd
jellegli id6beosztast, a monitoring mutatoszamokat, ellenérzésenként a feleldsségi korok
megallapitasat, és a forrdsszikségletet.




IIl. ELLENORZESI KERDESEK

1.2 Az ellenérzési folyamat tamogatasa

KIHiVAS

VALASZ

Jo

Az ellendrok 6sszetett kornyezetben dolgoznak, kuldnb6z6 és valtozo szakmai helyzetekkel kell
szembenéznilk a feladatok tipusatol és az ellendrzési cél természetétdl fliggben. A legfébb
ellenérzé intézményeknek azonositaniuk kell, hogy az egyes ellenérzési feladat elvégzése milyen
tipusu és szintli tdmogatast igényel, és meg kell hatarozniuk, mi modon és mikor biztositjak
ezeket az eszkdzoket, forrasokat és szakmai segitséget.

Annak érdekében, hogy egy ellendrzést végzd csoport minden szakértelemmel, jartassaggal és
forrassal rendelkezzen, amely az ellendrzés legmagasabb szinvonalu elvégzéséhez sziikséges, a
legf6bb ellendrz6 intézménynek minden ellendrzési feladat elvégzése el6tt azonositania kell a
szilkséges szakmai és technikai tdmogatds mértékét. Tovabba meg kell hatdroznia, hogy a
szlikséges tamogatast hazon belllrdl vagy kivilrdl biztositjak. Az is fontos, hogy a legfébb ellendrzé
intézmények magas mindseget érjenek el és tartsanak fenn az ellendrzési ciklus soran azaltal, hogy
biztositjak, ellendreik szakmai standardokat és megfeleld Utmutatdkat, eljarasokat és modszereket
kovetnek.

GYAKORLATOK

1.

Az IT-alapu rendszerek segithetnek az ellendrzési bizonyiték dokumentaldsanak és elemzésének
strukturdlasaban, elésegithetik az ellenérzési munka dokumentalasat, beleérive az ellendrzési
bizonyiték beolvasasat és régzitését. Ezek a rendszerek végigvezethetik az ellenéroket az ellendrzési
folyamaton azaltal, hogy minden szinten hozzaférést biztositanak a tdmogatd eszkdzokhdz
(Utmutatdk, standardok stb.).

Fontos, hogy az ellen6rzési bizonyitékhoz megbizhatd tesztek és mddszerek alkalmazéasaval
jussanak hozza. Jo gyakorlat az egységesitett €s ajanlott tesztekrdl elektronikus kényvtarak
létrehozasa/fejlesztése, amelyek biztositigk az ellendrzési modszertannak és kdnywvizsgélati
standardoknak valé megfelelést és javitjdk a hatékonysagot. Az ellendrzést végzé csoportok arra is
alkalmazhatjak ezeket a rendszereket, hogy hozzaférienek az ellenérzési folyamatot tdmogatd
relevans anyagokhoz, beleértve a megallapitasok és kovetkeztetések rogzitésének egységesitett
madjait.

Jo gyakorlat, ha az ellenérok szamara rendelkezésre alinak szakérték, mint példaul jogi tanacsadok,
kdnywvizsgalok, aktuariusok, mddszertani szakértdk, statisztikusok, adatelemzok, és kdzgazdaszok.
Ezenkivil hasznos lehet a munkaszint(i egyittmikddés is mas szamvevdszékek ellenbreivel.

Az ellendrzési modszerek, kritériumok és megkdzelitések kialakitasa soran a szakértdk tanacsot
adhatnak az ellendrzést végzé csoportnak, hogy elésegitsék a jogilag, technikailag, médszertanilag és
analitikailag eredményes és hatékony ellen6rzési forma kialakitasat. Ezen fellil, amennyiben
szlikséges specialis szakértelmet nyujthatnak egyedi ellendrzések végrehajtasdhoz. Tovabba,
szbvegez6 szakértdk segithetnek az ellendrzési eredményekrdl vald jelentéstételben.

Stratégiat is ki lehet alakitani, amely meghatdrozza, hogy mikor és hogyan hasznaljak a kilénbéz6
tipusi szaktudast. A szamvevészéktdl fliggben a szikséges szaktudas hazon beliilrél vagy
kiviilrdl is megszerezheté (amely esetben a szdmvevGszék tovabbra is feleldsséggel tartozik az
elvégzett munka mindségét illetben). A legfébb ellenérz6 intézmények &sszeallithatnak egy
jegyzéket is a kiils6 szakeértokrdl, rogzitve azokat a terileteket, amelyeken a mdltban sikeresen



alkalmaztak 6ket. Ez segitheti az ellenérzést veégzé csoportot abban, hogy gyorsan azonositsa azokat
a megbizhato szakértdket, akik megfeleléek az adott szakértelem megszerzéséhez.

6. Jo gyakorlat minden munkavallalonak rendszeresen képzeést (Id. I1l.2 fejezet), és az Uj ismeretekrd|
tovabbképzést szervezni, ezdltal biztositva azt, hogy az ellen6rék rendelkezzenek a szikséges
tudassal és jartassaggal a tervezett ellendérzések végrehajtdsahoz, valamint hogy azonositsak, mely
terileten lehet vagy kell szakeértéket alkalmazni.

7. Annak biztositasa érdekében, hogy az ellenbrzést végz6 csoport megismerje és kdvesse a szakmai
standardokat és utmutatokat munkaja soran, jo gyakorlat, ha a standardok, Utmutatok, kérdéslistak és
egyéb modszertani tdmogaté dokumentumok elérhet6k a sajat nemzeti nyelven. Tovabba,
dsszedllithatd egy glosszarium, amely minden relevans szakmai kifejezést tartalmaz, és tovabbi
iranymutatast nyujt az ellenérzést végzéknek.




IIl. ELLENORZESI KERDESEK

1.3 Egyiittmiikodés az ellendrzéttel az ellenérzési folyamat soran

KIHiVAS

VALASZ

Jo

Az objektivitas érdekében egy ellendrnek figgetlennek kell maradnia az ellen6rzottél.
Mindazonaltal, az ellendrzés hatékony és sikeres végrehajtasahoz szikség van az ellenérzott
egyuttmikodésere, kiléndsen arra, hogy megkonnyitse a szikséges adatokhoz és
informaciokhoz vald hozzaférést. Ezen kivil, az egyittmikddés névelheti annak valdszinliséget,
hogy az ellendrzétt az ellenérzési megallapitasok, kévetkeztetések és javaslatok alapjan
cselekszik.

A legf6bb ellendrzd intézményeknek célszerli azonositaniuk, hogyan tudnak hatékonyan
egyuttmlkodni az ellendrzottel annak érdekében, hogy megkénnyitsék az ellenérzési folyamat
kilénb6z6 szakaszait, valamint hogy ndveljgk annak valdsziniségét, hogy az ellenérzés
megallapitasainak, kdvetkeztetéseinek és javaslatainak tekintetében follow-up-ot hajtanak végre.
Ezen felil az ellenérzéttel folytatott allandd parbeszéden keresztil megvaldsuld folyamatos és
szoros koordindcid segithet minimalizalni az ellenérzott napi munkajaban jelentkezd zavard
hatasokat.

GYAKORLATOK

1.

Annak érdekében, hogy az ellenérzétt jobban elfogadja az ellendrzést, j6 gyakorlat az
ellendrzétinek bemutatni az ellendrzés targyat, modszerét és kritériumait egy nyité megbeszélés
keretében. Ily mdodon az ellendrzétt el6segitheti az ellenérzést végzé csoport arra vonatkozé
erbfeszitéseit, hogy meghatdrozza a relevans ellenérzési bizonyitékok megszerzésének madjait.

A szamvevdszékek megadhatjak az ellendrzottnek azt a lehetdséget is, hogy reagaljon az
ellendrzés megallapitasaira, kdvetkeztetéseire és javaslataira, mind a folyamat soran mind az
ellendrzési jelentés véglegezése elbtt,a ténybeli hibak és félreértések elkeriilése érdekében. Ezt
nevezik egyeztetd eljarasnak is. Néhany szamveviszéek esetében a jelentésnek tikrdznie kell az
ellendrzott véleményét, vagy azt mellékelni kell a jelentéshez hivatalos valaszként. Az ellendrzott
szamara megfeleld hatarid6t kell kitGizni az ellenérzési jelentés észrevételezésehez, figyelembe
véve a mar vélemenyezésre adott lehetdséget.

Mivel az ellenérzéttek a szamvevOszéki tevékenységben érdekelt fontos szereplék, ezért a
legf6bb ellen6rzd intézmények tehetnek olyan follow-up intézkedést, amelynek soran 6sszegydijtik
az ellendrzotiek visszajelzését az ellendrzési jelentés mindségére és az ellendrzési
folyamatra vonatkozéan. Az ellendrzési jelentés véglegezését kdvetben az ellendrzdtinek
kérddivet lehet killdeni A konstruktiv visszacsatolas (Id. IV. 2 fejezet) felhasznalhatd forrasként
az ellendrzés mindségének értékelésekor és a lehetséges javitd intézkedések azonositasakor.
Az ellenérnek azonban tudataban kell lennie annak, hogy az ellenérzétt kifogasolhatja azt a tényt,
hogy az ellendrzés soran gyengeségeket és hibakat azonositottak, azok indokoltsaga ellenére.
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1.4 Az ellenérzés hatdsanak monitoringja

KIHiVAS

VALASZ

Jo

A legf6bb ellenérz6 intézmények szamara fontos, hogy folyamatosan tajékozddjanak arrol,
hogyan jarulnak hozzd munkajukkal ahhoz, hogy az ellendrzétteknél megvaldsuljon a jo
kormanyzas (good governance) és a szervezet hatékony legyen, valamint arrdl is, hogy
mennyiben nyujtanak hozzaadott értéket a szamvevdszéki tevékenységben érdekelt szereplék
(stakeholders) szdmdra. A szdmvev@székeknek rendszeresen nyomon kell kdvetnilik, hogyan
hasznosultak megallapitasaik és megvaldsultak-e javaslataik.

A legfébb ellenérzd intézmények &tfogd rendszert hozhatnak Iétre, hogy megbizhaté
informacioforrasok alkalmazasaval monitorozzak az ellenérzési javaslatok megvalosulasat és
értékeljék hatasaikat. Az eredményeket rendszeresen bemutathatjiak a felsévezetésnek, illetve
idészakosan a Parlamentnek és a kdzvéleménynek. Az ellenérzések hatdsanak monitorozasat
végezhetik megfeleld mutatok alkalmazasaval (Id. |.2 fejezet).

GYAKORLATOK

1.

Jo gyakorlat, ha a legfébb ellendrz6 intézmények idészakos feliilvizsgalatokat végeznek az
ellenérzési javaslatok vagy birdsagi tevékenységek megvaldosulasanak mértékére
vonatkozdan. A felllvizsgalatokbdl 8sszegyijtott informacidk belefoglalhatdk az ellenérzési
javaslatokat és azok megvaldsuldsat tartalmazé adatbazisba, amely hozzaférheté az
ellendrék szamara. Az adatbazist rendszeresen frissiteni kell. Az adatbazis hasznos lehet az
ellendrzés tervezése és a jovbbeni javaslatok megalkotdsa soran is. Kiilénbdzd részleteket
tartalmazhat, mint példaul: az ellendrzéttek elfogadtak-e a javaslatokat és a megkildétt
észrevételeket; mely tevékenységi terilleteket érintette az ellendrzés és miként; az ellendrzéttek
altal a javaslatok elfogaddsa soran tapasztalt nehézségek szintjére vonatkozd utalasokat; a
parlamenti timogatas szintjét, és a megfeleld javaslatok meghozatalahoz szikséges idét.

Az adatbazis megfelel6 kivonatait elérhetévé lehet tenni az ellendrzétt intézmények vezet6i
vagy a parlamenti bizottsagok szamara is.

Az ellendrzottektol tobb formaban lehet visszajelzést gydijteni az ellendrzési javaslatok
megvaldsulasaval kapcsolatban, mint példaul:

= hivatalos irasbeli valasz az ellen6rzési jelentésekrél és véleményekrdl, amelyben arrdl is
tajekoztatnak, elfogadjak-e és mi modon az ellendrzési javaslatokat;

= kérddivek (Id. IV. 2 fejezet) az ellendrzdttek szamara, amelyek az ellenérzési megallapitasok,
kdvetkeztetések és javaslatok kilénbdzé aspektusaival kapcsolatos véleményikre iranyulnak;

= az ellen6rzoétt alkalmazottaival készitett interjuk; és

= az ellendrzott kilénbdzd szintli vezetdivel tartott megbeszélések.

3. Jo gyakorlat az ellen6rzéttektdl szerzett informacié megbizhatosaganak ellenérzése. Ez a

kdvetkezd modon végezhetd:

= Specidlis follow-up ellendrzések végrehajtasa a korabbi jelentésekben foglalt és
folyamatosan érdeklédésre szamot tartd és/vagy jelentds kockazati megallapitasokra,
kdvetkeztetésekre és javaslatokra vonatkozéan;




= Az ellen6rzési javaslatok megvaldsitasanak vizsgalata ugyanazon ellenérzétinél az utélagos
ellenérzések alkalmaval;

= Egyéb informacioéforrasok igénybe vétele, mint példdul a Parlament, a média, és a
kbzvélemény.

4. A legtobb esetben a legfébb ellendrzd intézmények benyujtiak ellendrzési megallapitasaikat a

Parlamentnek, és figyelembe veszik az ellen6rzési munkajuk iranti érdeklédés szintjét, valamint

az azzal kapcsolatban kialakult véleményeket. Megfelelé modszerek alkalmazhato arra, hogy a

legfébb ellendrzé intézmények visszajelzést kapjanak a Parlamenttdl. Példaul a kévetkezok:

= az ellendrzési eredmények bemutatasa az allando bizottsagok szamara, kiiléndsen az
kormanykiadasokkal foglalkoz6 bizottsag szamara;

= a parlamenti vitakban valo részvétel vagy azok tamogatasa;

= a képviselokkel valé kozvetlen kapcsolattartas, annak érdekében, hogy magyarazé
informaciokkal szolgaljanak nekik az egyes ellendrzési jelentésekrél; valamint

= lista megjelentetése a legfébb ellen6rzé intézmények éves jelentésében azokrél az
ellendrzési javaslatokrol, amelyek nem valdsultak meg, és, ahol lehetséges, az okok
feltarasa.

5. A legfébb ellendrzd intézmények a kozvéleménytdl is kaphatnak visszajelzéseket az
ellendrzések eredményeirdl. Ez torténhet felmérések formajaban, a média ellendrzésekre adott
reakciéjanak monitorozasaval, és azdltal, hogy lehetdséget nyljtanak a szadmvevészéki
tevékenységben érdekelt szerepl6knek (stakeholders) a szdmvev@szék honlapjan keresztiil
torténd véleménynyilvanitasra (Id. IV. 2 fejezet).

6. JO gyakorlat id6szakos jelentések készitése és kOzzététele az ellendrzések
megallapitasainak, kovetkeztetéseinek és javaslatainak hatasardl, beleérive azokat a
pénzigyi és egyéb eldnyodket, amelyeket a szamvevészék ellendrzési tevékenysége eredményez
az allam és a kdzvélemény szamara.
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1.5 Az ellenérzést koveté mindségi feliilvizsgalat

KIHiVAS

VALASZ

Jo

Egy legfébb ellenérzd intézmény hitelességének szempontjabdl fontos, hogy ellendrzéseit a
legmagasabb szinvonalon hajtsa végre, és ezt bizonyithassa a szamveviszéki tevékenységben
érdekelt szereploknek (stakeholders). Az ellenérzéseket kovetben fellilvizsgalatot szlikséges
végezni, amely bizonyossagot nyujt az ellenérzés folyamatanak és eredményének mindsegérdl,
valamint a vezetdi feliigyeletet és az ellendrzési folyamat soran végzett felilvizsgélatot kiegészitve
hozzajarul a fejlédéshez, amennyiben szikséges.

Az ellenérzést kovetd felllvizsgalat segithet a magasabb ellenérzési szinvonal elérésében, és
ezdltal er6sitheti az ellendrzési megallapitasok hitelességét. Ezen fellll, a végrehajtott ellendrzések
felllvizsgalatdnak eredményeit felhasznélhatjgk a lehetséges javitd intézkedések, valamint a
munkafolyamatokat és/vagy kézikdnyveket érintd szikséges valtoztatasok azonositasara. Végul, ez
a felllvizsgélat alkalmazhat6 az ellenérzési minéség mérésére és dokumentalasara, valamint a
teljesitménymutatokhoz (Id. 1.2 fejezet) felhasznalhatd informaciok gydijtésére.

A feliilvizsgalatot elvégezhetik kilsé vagy belsé szakérték, amennyiben az utébbiak nem tagjai az
ellenérzést végz6 csoportnak. A szamvevdszékek donthetnek (gy, hogy egyes kérdéseket
bels6leg, mig masokat kiilsd szakemberekkel vizsgaltatnak felll.

GYAKORLATOK

1.

A legfébb ellenérzd intézmények végezhetnek ellendrzést kovetd felllvizsgalatot valamennyi
ellendrzési feladat vagy csak bizonyos ellenérzési feladatok tekintetében. Utdbbi esetben a
feladatok kivalasztasa olyan kritériumokon alapulhat, amelyek a f6bb stratégiai tevékenységek
lefedésének biztositasara irdnyulnak, beleértve a kiildnb6z6 ellendrzési tipusokat is.

Az ellendrzést kovetd fellivizsgalat iranyulhat altalanos rendszerbeli kérdésekre vagy egy adott
ellendrzéssel kapcsolatos specidlis kérdésekre. A teljes folyamat helyett irdnyulhat annak egyedi
elemeire is.

A fellilvizsgalat célja valtozo lehet. A felillvizsgalat olyan kérdésekre terjedhet ki, mint példaul az
ellendrzési megkozelités és az alkalmazott modszertan megfelelt-e a szakmai standardoknak; a
kivalasztott mddszer alkalmas volt-e az ellenérzés targya(i) és célja(i) szempontjabol; és az
ellendrzési megdllapitasok szilard, érvekkel alatdmasztott és vilagosan bemutatott bizonyitékokon
alapultak-e.

A belsé feliilvizsgalat esetében j0 gyakorlat, ha a vizsgalat a belsé eljdrasoknak, szakmai
standardoknak és a javasolt modszertannak valé megfelelésre iranyul. A belsé feliilvizsgélat formai
a kovetkezdk lehetnek:

= keresztmetszeti feliilvizsgalat, amelyet olyan tapasztalt ellenérék egy csoportja végez el, akik
horizontalis szervezeti egységben dolgoznak és nem vettek részt a vizsgalt ellenbrzésben; vagy

= a legfébb ellendrzé intézményeken beldl Iétrehozott, az ellendrzési feladat végrehajtasatol
fliggetlen, specialis minéségbiztositasi funkcio (egység) altal elvégzett feliilvizsgalat. E
szervezeti egységnek kozvetlenll a legfébb ellendrzé intézmény vezetbjének vagy az
ellendrzési minéségert és/vagy modszertanért felelds személyeknek kell beszamolnia.




5. Az ellendrzések kiilsé fellilvizsgalata esetében, a legfébb ellendrzé intézmények megfelelden
képzett szakellendroket is foglalkoztathatnak gazdalkod6 szervezetektdl, akadémiai intézményektdl,
kilsé konywvizsgald cégektdl, vagy egy masik legfébb ellenérz6 intézménytél. A teljesitmeny-
ellenérzések konkrét esetében az ellendrzések rendszeres felilvizsgalatara felallithatnak kilénb6z6
tudomanyterlileteket képviseld fokusz vagy szakértéi csoportokat.

6. Fontos, hogy a fellilvizsgalatok eredményét a felsévezetés tudomasara hozzak. Amennyiben
ez javaslatokat is tartalmaz a jovébeli ellenrzésekre nézve, j6 gyakorlat minden munkavallalét
tajékoztatni az eredményekrdl, igy a javaslatokat alkalmazhatjak ellenérzési munkajuk soran.

7. Jo gyakorlat a felllvizsgalatok eredményének nyilvanossagra hozatala a legfébb ellenérzé
intézmény atlathatosaganak és hitelességének ndvelése érdekében. Ennek egyik modja példaul,
ha a fellllvizsgalatot végzék osztalyozzak az egyes ellenbrzéseket, és ennek eredményeit
rendszeresen kozzéteszik, igy tajékoztatva a szadmvevészéki tevékenységben érdekelt
szerepl6ket (stakeholders) a szervezet tevékenységének fejlddésérdl.



IIl. HUMANEROFORRAS

lIl.1 Teljesitmény-értékelés

KIHiVAS

VALASZ

Jo

A legfébb ellenérzé intézmények egyik legfébb erbforrasat sajat munkavallaldik jelentik. Az
alkalmazottak jartassagat és tudasat a szervezet céljaihoz kell igazitani. A legfébb ellenérzé
intézményeknek ezért valdsan és helyesen meg kell allapitaniuk, hogy munkavallaloik mennyire
megfelelben jartasak, képzettek, elégedettek és motivaltak.

A teliesitmény-értékelés egy olyan iranyitasi eszkdz, amely &ltal értékelheté a munkavallalok
teliesitménye és képessége (az eredmény mindsége €s mennyisége, a hatékonysdg és az
id6szerliség szempontjabdl). Fontos eszkédz, amely alkalmazhat6 a karrierfejlesztés iranyitasaban.
A teljesitmény-értékelés az intézmeény igényeire, valamint az alkalmazottak igényeire,
képességeire, motivaciojara és elvarasaira irdnyul.

A munkatarsak teljesitmény-értékelése rendkivil interaktiv folyamatok rendszere, amely a
kovetkezbket célozza:

= objektiv értékelés készitése a munkatarsak teljesitményérdl;

= amunkavallalok motivacidjanak és 6nbecsulésének novelése;

= lehetéség biztositsa a szervezeti fejlédésre kiléndsen a humanerdforrds stratégia és célok
azonositasan keresztll;

= képzési igények azonositasa és kepzesi programok kialakitasa;

= eredményes kommunikacio kialakitasa es elésegitése; valamint

= jutalmak és egyéb 6szténzok igazsagos és atlathatd szétosztasa.

GYAKORLATOK

1.

A teljesitmény-értékelési eljaras jellemzéen azzal kezdédik, hogy minden alkalmazott esetében
meghatarozzak a célokat egy adott idészakra vonatkozodan. A céloknak a szervezeti célkitlizéseken
és a személyes fejlédesi igényeken kell alapulniuk. A teljesitmény-értékelésnek szamos gyakorlati
megkozelitése van, mint példaul az eredményorientalt és a magatartas alapu modell. Az elsé
esetben elkészitik a teljesitmény terveket és az értékelési idészak végén dsszehasonlitjak azokat
az elért teljesitményre vonatkozd célokkal. A magatartas-alapi megkdzelités esetében a
teljesitmény fellilvizsgalata a munkavallalok tudasanak és jartassaganak értékelésére iranyul.

Jo gyakorlat a megfeleld értékelési kritériumok meghatarozasa, amelyek alapjan a teljesitmény
értékelhetd. Az értékelési kritériumoknak tartalmazniuk kell minden funkcid esetében a felelésségi
kérok vilagos meghatarozasat, irdsos munkakori leirdsokat és elvarasokat. Az ezen kritériumok
alapjan végrehajtott teljesitmény-értékelések soran alkalmazhatnak egységesitett checklistakat,
sablonokat és formulakat.

3. A munkavallalok teljesitmény-értékelésének formai a kdvetkez6k lehetnek:

= Alapulhat az érintett egyének onértékelésén. Az Onértékelés formdlis lehetbséget nyjt a
munkatdrs szdmdra, hogy értékelie sajat teliesitményét, amely ezutan alapul szolgalhat az
értékeld és az értékelt koz6tti megbeszéléshez.

= A hagyomanyos teljesitményértékelés egy egyiranyu értékelés, amely soran a felettes minden
munkavallalét meghatarozott kritériumok alapjan értékel.

= A kétiranyu értékelés elénye az értékelé és az értékelt kdzotti parbeszéd. Ezen értékelés
soran — amely gyakran alapul 6nértékelésen - személyes interjukat végeznek.




= A 360 fokos értékelés abban killénbdzik a hagyomanyos felettes-beosztott értékeléstél, hogy
az értékelttel egyitt dolgozé mas kollégak is visszajelzést adnak névtelenil. Tartalmazza az
dnértékelest, a kollegak altal végzett felulvizsgalatot és a felettesekre iranyuld értékelést is.

4. A teljesitmény-értékelés idozitése valtozd lehet. Végrehajthatd rendszeres id6kdzonként az adott
periddusban (altalaban évenként) elvégzett feladatokra vonatkozoan, vagy kézvetlenll egy adott
feladat elvégzését kdvetden. Utdbbi legfébb elénye, hogy koncentralt és azonnali visszajelzést ad.
Az éves teljesitmény-értékeléshez képest azonban nagyobb az idSigénye és felaprdzhatja a
munkafolyamatokat.

5. A munkavallaldk értékelésének megkdnnyitése érdekében bevezethetd egy osztalyozasi skala,
amely alapul szolgal egy targyilagosabb és dsszehasonlithatobb, a kialakitott elvekbdl levezetett
teljesitmény-értékeléshez. Az osztalyozasi skéla alapul szolgalhat az el6léptetési és jutalmazési
dontések esetében is.
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1.2 Szakmai képzés
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Minden szervezet humaneréforrasa tudasara, jartassdgara, szakértelmére és motivacidjara
tamaszkodik annak érdekében, hogy eredményesen teljesitsen. A képzés és a munkavallalok
tudasanak fejlesztése dénté egy olyan munkakérnyezet és -kultira kialakitasa szempontjabdl,
amely magas foku szakmaisagra és mingség elérésére térekszik. Képzések szervezése soran a
legfébb ellendrzd intézmények szamos kihivassal szembesilhetnek: milyen képzést nyujtsanak a
szilkséges szaktudas fejlesztésére, ki tartsa a képzést, hogyan és mikor? A szervezetnek azt is
biztositania kell, hogy a képzést, amelyet nydjt, relevans, kéltséghatékony és hasznos legyen a
szervezet célkitlizéseinek elérése szempontjabal.

Az integralt képzési és oktatési tevékenység vegrehajtasahoz a legfébb ellendrzé intézmények
kialakithatnak humaneréforras fejlesztési politikat, rendszereket, stratégiakat és terveket. Ezeknek
a kezdeményezéseknek megalapozottnak kell lennitik és illeszkedniik kell a fejlesztési stratégiahoz
és/vagy a funkciondlis kévetelményekhez. A képzés csak akkor eredményes, ha célja van, és
megfelel a legfébb ellendrzd intézmény és a munkavallalok szikségleteinek.

GYAKORLATOK

1.

A képzési igények elemzései arra iranyulnak, milyen a legfébb ellendrzé intézmények
teljesitménye, és mire van szikkség annak javitdsahoz. Ertékelik a munkavallalok jartassagat és
szakismeretét, valamint azt, hogy azok elégségesek-e a szervezet szlksegleteinek kielégitéséhez.
A képzési szilkségleteket elészér a szervezet egészére nézve célszerli meghatarozni, masodszor
az egyedi funkciot ellatd csoportok, egységek, s harmadszor az egyéni munkavallalok részére. A
képzési szilkségletek meghatarozasara kulénb6z0 forrasok hasznélhatok, beleérive a
munkavallalok teljesitmény-értékelését, minéségkontroll folyamatokat, ellendrzési terveket, a
munkatarsak javaslatait, valamint huméneréforras fejlesztési és szervezeti stratégiakat. Ezt
kbvetben a képzési igények elemzésének eredménye alapul szolgalhat a szilkséges képzési
terliletek és prioritasok, valamint a képzés formajanak kialakitasahoz.

A képzési sziikségletek azonositasat kdévetéen megalkothaté a képzési politika és a
szamveviszék egységes modon tervezheti és alakithatja ki a képzési eseményeket, beleértve
a képzés célkitlizéseinek meghatarozasat és az éves kepzési terv kidolgozasat. Ezen felll
megfeleld képzési modszereket, tananyagokat és technikakat kell kidolgozni.

A legfébb ellendrzé intézmények egy sor képzési modszert alkalmazhatnak. Ha megfeleléen
alkalmazzak Oket, ezek az intézkedések erésen hathatnak az egyéni és végul a szervezeti
teljesitményre és magatartasra. Novelhetik a motivaciot, felkészithetik a munkavallalokat magasabb
pozicioba valo eléléptetésre, és Osztdnbzhetik az alkalmazottak megtartasat. E terlleten a
kbévetkezd példak hozhatok jo gyakorlatként:

= A legfébb ellendrzd intézmények kidolgozhatnak egy strukturdlt programot, amely az uyj
munkatarsaknak bevezetd képzést nyujt a szervezetrdl, annak kulturajardl, valamint a belsé
eljarasokrol és gyakorlatokrdl. A képzés maximalis haszna érdekében a képzésre a belépést
kdvetben mielébb sort kell keriteni.

= A legfébb ellenérzé intézmények megkdvetelhetik alkalmazottaiktol, hogy részt vegyenek
specidlis belsé vagy kiilsé képzéseken, beleértve az ellendrzési technikakra és eljarasokra




vonatkozd keészségek és szakértelem fejlesztésére iranyuld képzéseket, informatikai
tanfolyamokat, valamint a kommunikacios készséget és a személyes eredményességet célzo
képzéseket, és arrdl beszdmoljanak. Uj modszertanok megismertetésére is szervezhetd
tanfolyam. A legf6bb ellendrzé intézmények kiilonféle képzési modszereket alkalmazhatnak,
példaul munka kdzbeni tanulast, eléadast, mihelymunkat, szeminariumot, kiklldetést, valamint
online képzéseket és tdmogatast a legfébb ellendrzd intézmény belsé halézatan keresztil. Jo
gyakorlat megkévetelni a képzések részvevéitdl, hogy a megszerzett tudast aktivan osszak meg
kollégaikkal.

= Ha a legf6bb ellendrzé intézmények célja az, hogy ndvekedjen képzett munkavallaloik szama,
tamogathatjak azokat a munkavallalokat, akik relevans egyetemi végzettséget vagy
ellendrzés-szakmai képesitést szeretnének szerezni.

= A tanacsadas (coaching) is alkalmazhaté az egyéni képesség vagy teliesitmény egy adott
terliletének értékelésére és fejlesztésére. A tanacsadas egy adott cél elérésére iranyuld,
meghatarozott idejli kapcsolat.

= A mentoralas egy nyitottabb végli megkdzelités, amely soran a tapasztalt munkatarsak,
felnasznalva tudasukat valamint a munkdval és munkahellyel kapcsolatos ismereteiket,
rendszeresen segitik, vezetik, és tandcsokkal latjak el a kevésbé tapasztalt munkatarsakat. A
munkahelyi tdmogatas ndvelése érdekében létrehozhatd egyedi mentori program is.

= A legf6bb ellendrzd intézmények a képzési folyamatot ugy is tamogathatjdk, hogy az
alkalmazottak szamara szemeélyes fejlesztési tervet dolgoznak ki. Ezeket évente felll kell
vizsgalni az alkalmazottak teljesitmény-értékelése soran. A tervek arra is alkalmazhatok, hogy a
munkavallalok érdeklodését és karrier torekvéseit a legfébb ellendrzd intézmény jelen- és
jovébeli sziikségleteihez igazitsa, beleértve a potencialis vezeték azonositasat.

= Tovabbi lépéskent a legfébb ellenérzd intézmények fejleszthetik sajat belsd oktatoi gardajukat is
az un. ,,oktatok oktatasa” program keretében.

A képzési folyamatnak fontos része az értékelés, mint annak eszkdze, hogy felmérjék, a képzés
sikeres volt-e vagy sem. Lehetévé teszi azt is, hogy a legf6bb ellenérzd intézmény meghatarozza a
fejlesztendd terlleteket. Ezen felll az értékelés nyoman megallapithatd, hogy a szervezet elérte-e a
celkitlizéseit és vajon eredményes volt-e a képzésbe vald befektetés. Szamos maddszer
alkalmazhaté a képzés eredményével kapcsolatos adatgydjtésre és elemzésre, valamint annak
megallapitasara, hogy a képzések eredményekeéppen kialakultak-e Uj készségek és elértik-e a
munkagyakorlatban és magatartasban kivant valtozasokat. llyen modszer példaul a képzést
kéveté megbeszélés (mint példaul csoport-megbeszélések vagy maganinterjuk) szervezése, a
kérddiv, és a munkahelyi fejlesztések rendszeres monitoringja.
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1.3 Munkavallaléi elégedettség
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A hatékony miikddéshez a legfébb ellenérzd intézményeknek biztositaniuk kell a munkavallalok
magasfoku elégedettségét, valamint azt, hogy a szervezet célkitlizéseinek és érdekeinek
megfeleléen végezzék feladataikat. A magasfoku munkavallaldi elégedettség mind a szervezetre,
mind a munkavallalokra nézve pozitiv hatdsu. Az elégedett munkavallalok produktivabbak,
kreativabbak és elkbtelezettebbek a szervezet felé, ezért elkerllhetetlenné valik a legfébb
ellenérzé intézmények szamara, hogy prioritdsnak tekintsék az alkalmazottak megelégedettségét
és motivacios szintjét.

Magas szinvonalu produktumok el6allitasahoz motivalt és megfeleléen javadalmazott
munkavallalokra van sziikség, akik a szervezet érdekei szerint cselekszenek. Az elégedettségi
szint dltalaban nd, ha a munkavallaldk tudjak, hogy meghallgatjak &ket, problémaikkal
foglalkoznak, és megfelel6 karrierlehetéséget és 6sztdnzést nyujtanak szamukra.

A legfébb ellendrzd intézményeknek olyan megfeleléen rugalmas konstrukcidkat és munkahelyi
juttatasokat kell nyujtaniuk, amelyek elegendé figyelmet szentelnek a nemek kozotti
esélyegyenldség tdmogatasanak, minden egyén szamara lehetéséget biztositanak a személyes
képességek kiteljesitésére, és a legjobb mddon jarulnak hozza a szervezet céljaihoz.

GYAKORLATOK

1.

2.

3.

4.

Jo gyakorlat, ha a legfébb ellenérzé intézmények meggydzddnek arrdl, hogy megfelelé elveket
alakitottak ki a fizetéseket, osztonzoket és karrier lehetoségeket illetden. A szervezet
barmely szintjén dolgozé alkalmazott értékeli, ha elismerik és tudomasul veszik elkételezettségét,
kézrem(ikddését és eredményeit. Ezért fontos, hogy a szervezet fejezze ki elismerését a
munkavallaloknak egyéni és kollektiv kdzremiikddesikért a szervezeti célkitlizések
teljesitésében.

A pénzjutalmak és nem pénzbeli 6sztonzok hozzajarulhatnak a munkavallalé motivéaltségahoz és
elégedettségéhez, valamint javithatjak a munkavallaldi moralt és névelhetik a lojalitast. A legfébb
ellenérzd intézmények hozhatnak csaladbarat intézkedéseket, példaul nydjthatnak
gyermekgondozasi és egészségiigyi tamogatast. A munkavallalok vonzasara és megtartasara
egyes legfébb ellenérzd intézmények egyéb juttatasokat is adnak, mint példaul étkezési jegyeket
és a kiegészité nyugdij-rendszerekben valé részvétel lehet6ségét.

A munkatarsak elégedettségének ndvelése érdekében a munkakornyezetnek biztonsagosnak,
baratsagosnak, ergondmiailag kényelmesnek kell lennie és csak elfogadhatd szintli stressz
engedhetd meg. Fontos a modemn és megfelel§ irodai berendezés és felszerelés, valamint az
akadalymentesités.

Az dltalanos munkavallaloi elégedettségnek kulcsfontossagu eleme a személyek kozotti
kapcsolat is. A munkatarsak koz6tti j0 munkakapcsolat, pozitiv gondolkodas, bizalom és
egyuttmikddés tamogatasa fokozza a csapatmunka érzését a munkavallalok kdrében, és néveli a
munkahelyi elégedettséget.




. J6 gyakorlat, ha a munkavallaldi képviseleteket (pl. szakszervezeteket) a kezdetektdl bevonjak a
munkavallalokkal kapcsolatos tervek kialakitdsaba és bevezetésébe, mint példaul a rugalmas
munkabeosztas, amelynek formai a kévetkezok lehetnek:

Rugalmas munkaidd, amely a munkavallaloknak rugalmassagot nyujt a munka megkezdését
és befejezését illetéen, ugyanakkor meghatarozza a csucsérakat és az ebédsziinetet.

Siritett munkaidé, amely lehetdvé teszi, hogy az 6sszes munkadrat kevesebb nap alatt
dolgozza le a munkavallalé. Ez esetben a napi munkadrak maximum szamat korlatozhatjak
(pl. 10 éraban), de minimalis idét biztositani kell ebédsziinetre.

Munkaidé csusztatas vagy fizetés nélkili tavollét, amely extra tavollétet tesz lehetévé a
személyes sziikségletek kielégitésére.

A csokkentett munkaid6 lehetévé teszi, hogy a munkavallalok kevesebbet dolgozzanak
hetente.

Tavmunka vagy ofthonrdl végezhet6 munka lehetdsége teremthet6 meg azon
munkavallalonak, aki barhonnan ugyanolyan jol elvégezheti munkajat. Azok a feladatok, amik
nagyfoku koncentréciot vagy zavartalansagot igényelnek (példaul jelentéskészités), hatékonyan
elvégezhetdk otthon is.

. JO gyakorlat a munkavallaléi elégedettség rendszeres mérése. Annak érdekében, hogy
6sztbndzzik az bszinte visszajelzést és a munkavallaldi elégedettségrdl jobb képet kapjunk, fontos
a felmérés névtelensége.

A felmérés kiterjedhet a foglalkoztatdés minden szempontjara, pl. szervezeti kérdésekre,
munkakdrnyezetre, kulturara és vezetdi stilusra. Adott szempontra is koncentralhat, amellyel
kapcsolatban visszajelzés szilkséges, mint példaul a munkat segitd vagy a munkavégzés
mindségét javitd belsd kiszolgald tevékenységek tamogatasi szintje.

Jo gyakorlat gyors visszajelzést adni a munkavallaloknak az atfogd eredményekrél, mind a
pozitivokrol és a negativakrol. Ez bizonyitja a vezetés elkdtelezettségét a folyamat irant.

A szervezetet elhagyé munkavallaldkkal folytatott exit interji jO lehet6séget nyujt a
visszacsatolasra, és specifikus problémak azonositasara.
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IV.1 Bels6 kommunikacio és parbeszéd
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Abban a szervezetben, ahol elégtelen a bels6 kommunikacio és parbeszéd, fennall a
munkavallalok elszigetelddésének és motivalatiansaganak kockdzata, ami veszélyeztetheti az
ellendrzés mindségét és elégtelenségekhez vezethet.

A legfébb ellendrzd intézményeknek a megfelelé csatornakon keresztil minden munkavallaléhoz
elegendd és megfeleld informaciot kell eljuttatniuk mikédésukrél, elveikrdl, programjaikrol és a
munkahelyi tevékenységikrl. A kommunikacié- és az informacio-megosztas kilénbdzé
eszkdzeinek kialakitasa 6sztonzi és erdsiti a belsd kommunikacio és a parbeszéd mindséget.

A legfébb ellenérzd intézményeknek olyan stratégiat és eljarasokat kell kidolgozniuk, amelyek
célja a baratsagos és konstruktiv kommunikacios kdrnyezet kialakitasa, valamint a vezetést és
munkavallalokat egyarant ezek aktiv hasznalatara kell 6szténdzniik.

GYAKORLATOK

1.

Jo gyakorlat rendszeres és gyakori talalkozokat szervezni a felsGvezetés és a munkavallalok
koz6tt. Ezek a talalkozok lehetbséget nyujthatnak a kézds érdeklédésre szamot tartd kérdések
megbeszélésere és informacid-cserére, valamint a fejlesztésre vonatkozo javaslatok megtételére.

A rendszeresen szervezett vezetdi megbeszélések lehetéséget nydjtanak a fébb fejlemények és
felmeriild kezdeményezések megvitatasara. A talalkozok alkalmaval megvitathatjak, mi mikddik
javitasanak lehetséges maddjai, valamint azon lehetéségek, amelyekkel jobban segithetd a
vezetdk munkaja.

Az intranet a bels6 informacionyujtas és parbeszéd kulcsfontossagu eszkdze. JO gyakorlat
informaciét nyujtani a kovetkezOkrdl: szervezeti felépités, stratégiai tervek, mddszertani
iranymutatas, a folyamatban lev§ feladatok és a nyilvanossagra hozott jelentések, igazgatasi
szolgaltatasok és épuletiizemeltetés, belsd allaslehetéségek, belsé tarsasagi hirek és személyes
érdeklédésre szamot tartd Ugyek, kormanyzati és kutatasi linkek, valamint kulonb6z6
hirigyndkségek linkjei.

Jo gyakorlat elektronikus dokumentacios rendszer alkalmazdsa, amely tarolia a szakmai
informaciét és a tudasmenedzsment részeként elérhetévé teszi ezeket minden munkavallalé
szamara.

Szakmai forumok rendezhetdk, amelyek megfeleld irdnymutatast adnak az Uj munkatarsaknak,
ndvelik a munkahelyi elégedettséget és 6sztdnzik a munkavallalok megtartasat.

A szamvevGszékek rendszeresen kozzé tehetnek hirlevelet is, amely a vezetdség és
munkatarsak szadmara érdekes témdakat tartalmaz, példaul, a munkavallalok elfogadott
javaslatainak részleteit, tajékoztatast a legutdbb kiadott jelentésekrdl, szakmai cikkeket,
munkavallalok toborzasat, tajékoztatast a dijakrdl, valamint a munkatarsak athelyezésének és
eléléptetésének részleteit.
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IV.2 Kiils6 kommunikaci6 és kapcsolat a szamvevészéki tevékenységben
érdekelt szereplokkel
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A legf6bb ellendrzé intézmények akkor a legeredményesebbek, ha munkajuk ismert, olvasott, és
megértésre taldl a szervezeten kivil. Hatékony kilsé kommunikacids csatornakat kell
azonositaniuk a megfelelé atlathatdsag és elszamoltathatosag érdekében, beleértve tekintélyk,
hitelességlik és hirnevik ergsitését.

A legfébb ellendrzd intézmények eredményeirdl érdemes tajékoztatni az ellenbrzétieket, a
Parlamentet, a sajtét, a kdzvéleményt, a tudomanyos és kutatd intézeteket. A legfébb ellenérzé
intézmények termékeny kapcsolatokat alakithatnak ki nemzeti ellendrz6 szervekkel, mas legfébb
ellenérzd intézményekkel és nemzetkdzi intézményekkel is.

A szamvevészeki tevékenységben érdekelt legfébb szereplkkel fontos folyamatos, pozitiv és
konstruktiv parbeszédet kialakitani és fenntartani sajtokonferenciakon, sajtokézleményeken, a
parlamenti bizottsagok szamdra kiadott nyilatkozatokon, a honlapon elérhetd elégséges
informacion és egyeéb kommunikacids mddokon keresztill. A szdmvev@széki tevékenysegben
érdekelt szereplék (stakeholders) visszajelzésének eredményes alkalmazasa javithatja az
ellendérzés minségét és fejlesztheti a szamvevdszék szakmai tevekenységét.

GYAKORLATOK
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JO gyakorlat, ha a legfébb ellenérzé intézmények a Parlamenttel, mint a szdmvevészéki
tevékenységben érdekelt egyik f6 szereplével fennalld kapcsolatokra koncentrainak. Ennek
kilénbdzé mddjai vannak, példaul konferencidk, munkacsoportok, bizottsdgok szervezése, valamint
a szamveviszek szerepének és tevékenysegének tamogatasara iranyuld kezdeményezések. Egy
legf6bb ellen6rzd intézmény és a Parlament kdzotti kommunikacié megkénnyitésére felallithatd egy
specialis parlamenti 6sszek6t6é egység. Ezek az intézkedések fontosak annak biztositasaban,
hogy a szamveviszekek munkaja tovabbra is relevans, hiteles és hasznos maradjon a képviselék
szamara.

A legfébb ellendrzé intézmények kiildhetnek az ellendrzéttek szamara kérddiveket (id. II. 4
fejezet), hogy megtudjak véleményliket az ellenbrzések elvégzésének maodjardl és azonositsak a
fejleszthetd terileteket.

Felallithatd egy kiilsé tanacsado testiilet, amely szakmai kérdésekben nyuijt tandcsot a legfébb
ellendrzd intézmények szamara. A testllet, a szamveviszék vezetése alatt, killdnbdz6 szaktertlet(i
és hatterl, a szamvevOszéki tevékenységben érdekelt f6bb szerepl6ket képviseld elismert
szakemberekbdl allhat.

Jo gyakorlat egy sajtokozpont feldllitdisa, amelynek el6dleges feladata a sajtd és egyéb
szervezetekkel fennallé kapcsolatok igazgatasa. Ez a kapcsolattartasi pont alkalmazhatd arra, hogy
biztositsa a sajtd partatlan és egyenld kezelésének elvét, valamint javitsa a legfébb ellenérzé
intézmény hitelességét azaltal, hogy ndveli a parlamenti-, sajté- és a kdzvéleménnyel fenndlld
kapcsolatok atlathatdsagat.

A sajtékdzpont biztosithatja a jelentésekrdl és beszamolokrol készitett sajtokdzlemények napi
koordinaciéjat. Tovabbi feladata lehet, hogy szoros munkakapcsolatot épitsen ki a sajtdval, segitse



a parlamenti sajtosokat a szamvevészék tevékenyseégével kapcsolatban, és monitorozza az
ellendrzési jelentések sajtovisszhangjat. Ezen felil, a kdzpont iranymutatast nyujthat a
munkavallalok szamdra, és képzést szervezhet a sajtd kérdéseinek megvalaszolasaban érintett
munkatarsaknak.

A legf6bb ellenérzé intézmény honlapja is tartalmazhat atfogd informaciét a szervezet kiildetésérél,
alapértekeirdl, stratégiajarol, tevékenysegérdl, ellendrzési jelentéseirdl, karrier lehetdseégeirdl, valamint
beszédekrél és szakmai eseményekrdl. Linkek vezethetnek mas legfébb ellenérzé intézmények és
szervezetek honlapjahoz.

Célszer(i a szamveviszék tevékenységére vonatkozd kdzvélemény figyelemmel kisérése (Id. 1.4
fejezet) a kiadvanyokban, cikkekben és a médidban megjelend informacidk monitorozasaval.
Tovabba egyes szamvevdszekek honlapjan taldlhatd olyan véleménykérd (rlap, amely arra batoritja
a nyilvanossagot, hogy tegyen észrevételeket a szamveviszék tevékenységével kapcsolatban.

A szédmveviszékek egylttmikddhetnek a nemzeti ellendrzé és biintetés-végrehajté szervekkel
(vagy egyéb relevans minisztériumokkal, allami bizottsdgokkal és entitasokkal) oly modon, amely nem
kompromittélja fliggetlenségiket.

A nemzetkozi szervezetek, mint példaul az INTOSAI és az EUROSAI, kezdeményezéseiben vald
részvétel lehetdvé teszi, hogy a legfébb ellenérzé intézmények 1épést tartsanak a jo gyakorlatokkal
és elterjedt iranyzatokkal. Ezeket az informaciokat terjeszthetik és alkalmazhatjgk az egyes
szamvevdszekeken beldl.




KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

E dokumentum szamos témahoz kapcsolddoan olyan j6 gyakorlatokat tartalmaz, amelyek igen kiemelkedd
jelentdségiinek tekinthetdk a mindség javitasaban. A szdmvevészékek szamara ajanlott a dokumentumban
bemutatott jo gyakorlatokat figyelembe venni a minéségiranyitasi rendszer kialakitasakor és mikédtetésekor.
A kivalasztott j6 gyakorlatok a jelen helyzetet tikrozik, de az idd mulasaval fejlédhetnek és valtozhatnak. A
szamveviszekeknek tdrekednitik kell arra, hogy egy Iépésenkeénti, folyamatos tanulasi folyamat keretében az
eredményes minéségiranyitasi rendszerhez kapcsolodo jo gyakorlatokat kiterjesszék tevékenységiik minden
aspektusara.

A hatékony mindségiranyitasi rendszer feldleli azokat az adottsdgokat, amelyek azt tartalmazzék, amit a
szervezet tesz céljai elérése érdekében (mint a vezetés; human-, pénzigyi és informatikai eréforrasok,
mikodési folyamatok), valamint azokat az eredményeket, amelyek megmutatjak, mit ért el a szervezet
(kldnds tekintettel a szamvevdszéki tevékenységben érdekelt felek és a kdzvélemény sziikségleteire).

Ezeket a j0 gyakorlatokat egyenkent is lehet alkalmazni. Eredményesebbek lesznek azonban - ahogy az a
Bevezetésben is szerepel - egy integralt rendszer keretében alkalmazva. Ezaltal valamennyi szamvevészéki
tevékenységre vonatkoznak és a kulonb6zd elemek kdzds standardokon és elveken alapulva kiegészitik
egymast.

A mingség elérése a legfébb ellendrzd intézményeken beldl fontos annak érdekében, hogy hiteles,
megbizhato és hasznos eredményeket mutasson fel, a szervezet példamutato vezetéssel birjon, motivalo
munkakérnyezetet teremtsen, valamint a forrasokat hatékonyan hasznalja fel. Atfogd cél a kdzvélemény
érdekében torténd eredményes miikddés.

A szervezeten belili minéség elérése nem egy spontan folyamat, hanem a felsvezetés vezetésével egyedi
hozzaallast igényel. A felsévezetésnek tudataban kell lennie annak, milyen fontos a legmagasabb mindségi
szinvonal elérése, és ehhez elkdtelezettségére is szilkség van.

A minéség iranti elkdtelezettség van olyan jelentés, hogy a legfébb ellen6rz0 intézmeény
kuldetésnyilatkozatanak részét képezze, igy téve vildgossa, hogy a minéség szem elétt tartasa szikséges a
szervezet minden feladatanak végrehajtasakor és a feladatok minden szintjén. Ez megfeleld sulyt helyez a
mindségiranyitasi rendszer kialakitdsanak vagy tovabbfejlesztésének fontossagara, és ndveli annak
valoszinliségét, hogy minden sziikséges, a belsé szabalyozé dokumentumokban meghatarozott intézkedést
megtesznek.

Tovabbi lépésként javasolt, hogy a legfébb ellendrzd intézmények felsévezetése tervet dolgozzon ki a magas
foku minéség elérésehez, amely soran:

= at kell tekintenie a jelenlegi minéségre vonatkoz6 rendelkezéseket, és azonositania kell azokat az
intézkedéseket, amelyek szlikségesek az eredményes minéségiranyitasi rendszer eléréséhez;

= meg kell hatarozni a célkitlizéseket és elveket;
= prioritasokat kell felallitani;

= programoznia kell a végrehajtandd tevékenységeket meghatarozott idébeosztassal és a feladatokkal
megbizott személyek adataival egyutt;

Minéséggel kapcsolatos tervek teljesitése soran, javasolt

= azon Kkockdzatok azonositasa és értékelése, amelyek az intézkedések megvaldsitasaval
kapcsolatosak, és amelyekkel foglalkozni kell a szakmai és adminisztrativ tevékenységek soran,
valamint kontroll intézkedések kialakitdsa ezen kockazatok csokkentése érdekében;



= aszikseges folyamatok és eljarasok kialakitasa;

= a megfelelé erbforrasok elkilonitésének és a szlkséges informaciok rendelkezésre allasanak
biztositasa e folyamatok és eljarasok miikddésenek és monitoringjanak tmogatasa érdekében.

Javasolt a terveket nyilvdnossagra hozni az atlathatdsag érdekében és azok Osztdnzéseként, akik az
intézkedéseket végrehajtjak. Ez alatdmasztja a legfébb ellendrzé intézmény hitelességét (és tekintélyét)
azaltal, hogy bizonyitja sajat vezetésének jo gyakorlatat.




1. sz. melléklet

Kapcsolat a j0 qyakorlatokat bemutatd Utmutato témai és

az ISSAI 40/ISQC 1 vonatkozo elemei kozott

A j6 gyakorlatokat bemutaté utmutaté témaja

ISSAI 40/1ISQC 1 elem

[.1 Kockazatkezelési rendszer

1. elem: A vezetés mindséggel kapcsolatos
feleléssége a cégen belil

.2 Teljesitménymutatok

1. elem: A vezetés mindséggel kapcsolatos
feleléssége a cégen belil

[.3 Szervezeti 6nértékelés
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6. elem: Monitoring
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soran

5. elem: A minéségi kévetelmények mellett
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4. elem: Humaneréforras
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feleléssége a cégen belil
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