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OSSZEFOGLALO

2008-2009-es gazdasagi vilsdg majd az azt

kovetd kedvezdtlen vildggazdasagi folya-
matok hatdsara — sok mds orszdghoz hasonld-
an — Magyarorszagon is sziikségessé vlt a fis-
kélis politika djragondoldsa, szigoritdsa. Ezzel
egyidejlileg megnétt a koltségvetési fegyelem
betartdsdnak illetve betartatdsdnak garancidlis
eszkozeként miikods intézmények szerepe és
jelentsége, Uj kihivasok elé 4llitva az Allami
Szamvevdszéket. A 2010-es év tehat forduld-
pontot jelentett az alkotmanyos jogallasdban
megerdsitett, kibGvitett feladatkorrel bir ASZ
torténetében, olyan valtozasi folyamatokat in-
ditott el, amelyek végiil a szervezeti miikodés
radikdlis atalakitasat eredményezték. A tanul-
many végigveszi mindazon szervezeti feltétele-
ket, kiilsd-bels tényezdket, amelyek mentén a
stratégiaalkotds sordn a vezetés célkitizéseket
fogalmazott meg, majd az egyes szervezetfej-
lesztési akcidk tartalmat és eredményeit bemu-
tatva képet ad az alkalmazott modellekrdl, és
kozelebb visz annak megértéséhez, miképpen
kivan az ASZ - a tarsadalom érdekeit szem el6tt
tartva — a k6zj6 megvaldsuldsahoz hozzdjirulni,
emellett a kozszféra intézményei szdmdara min-
taado szervezetté valni.
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IRANYOK KIJELOLESE

2010-11-es év sok szempontbdl fordulé-

pontnak értékelhets az Allami Szamvevs-
szék életében. Az azdta bekovetkezett kisebb
és nagyobb viltozdsok jelentds része az ASZ
2010. évben elkésziilt kozéptavu stratégidjara,
illetSleg a megeldzd id6szak helyzetértékelé-
sén alapuld stratégia alkotdsi folyamat sordn
kijelolt f6 valtoztatdsi irdnyokra vezethetd
vissza. De miért volt sziikséges az ASZ, mint
az Orszaggyflés legfébb ellen6rzd szervének
megujuldsa? Részben amiatt, mert szdmos jele
mutatkozott, hogy az ASZ nem volt képes tel-
jes értéklien betolteni a legfébb ellendrzd intéz-
mény szerepkorébol adddoé olyan alkotmdnyos
funkcidkat, mint a kdzpénzek kezelésének és
felhasznaldsanak, illetve a nemzeti vagyon ke-
zelésének, védelmének és hasznositasanak el-
lendrzése. J61 példdzza ezt, hogy az ASZ jelen-
tései, megallapitdsai a politikai dontéshozdk
részEér6l a sziikségesnél kevesebb figyelmet
kaptak, az ASZ megéllapitdsai szdmos esetben
kovetkezmények nélkiil maradhattak az ellen-
Orzottek részérdl.

A helyzetet tovabb stlyosbitotta a magyar
gazdasdgot is elérd 2008-2009-es jelzdlogpia-
ci valsdg, majd a 2010-ben indulé eurdpai hi-
telvalsdg. A vélsdg karos hatdsaival szemben
az ikerdeficittel és emellett magas kiils§ ad6s-
sdggal kiizd6 Magyarorszag' rovid id§ alatt
védtelenné vilt, igy a magyar gazdasdgot az
IMF-EU hitel megéllapodds idején az allam-
cs6d veszélye fenyegette (Miklds, 2013). A
gazdasdgi stabilitds megteremtése érdekében
tehat hangsulyossa valt a szigord fiskalis po-
litika, egyuttal felértékel6dott a koltségvetési
fegyelem betartdsdban illetve betartatdsdban
résztvevl intézmények szerepe. 2008-ban a

1. ATEMA BEMUTATASA,

! Az Eurostat tdbldi szerint a vdlsdgot megeldz6 utolsé prosperitdst jelenté 2007-es évben Magyarorszdgon az dllamhdztartds hidnya a GDP
5,1%-dra, a folyd fizetési mérleg passzivuma a GDP 7,3 %-dra riigott, mig az dllamadossdg GDP-hez mért ardnya 65,6%-ot tett ki. A folyd fizetési
mérleg egyenlegének javuldsa eredményeképp az ikerdeficit 2009-re gyakorlatilag megsziint, ugyanakkor 2012-ig nem sikeriilt javuldst elérni a
fiskdlis eldirdsokat megfogalmazo maastrichti konvergencia kritériumok terén. A brutté dllamadéssdg 2011-ben a GDP 80,8%-dn tetézott. (Forrds:

https://www.ksh.hu/docs/hun/eurostat _tablak/index.html)
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takarékos allami gazdalkodasrdl és a koltség-
vetés felelsségér6l szold torvény rendelke-
zett a Koltségvetési Tandcs feldlldsardl, amely
2009-ben kezdte meg munkdjit, amelynek
sordn figyelemmel kiséri a makrogazdasigi
folyamatokat és véleményt nyilvanit a koz-
ponti koltségvetés tervezetérdl, azt az dllam-
addssag-szabaly? teljesiilése szempontjabol is
megvizsgdlja és értékeli. Feladatelldtdsa sordn
véleményt nyilvdnithat tovabb4 a koltségvetés
tervezésével, végrehajtasaval, a kozpénzek fel-
hasznéldsdval illetve az dllamhéztartds helyze-
tével kapcsolatos vagy azzal Osszefiiggd bar-
mely egyéb kérdésrél.

Az Orszdggytilés 2010-ben vetett véget
az Allami Szamvev6széknél mintegy fél évig
fenndll6 ex lex dllapotnak, amikor ismét lett
az Orszaggyfilés dltal megvalasztott elndke €s
alelnke az ASZ-nak. Ezen idGszak épp egy-
beesett a szervezet kordbbi kozéptavd stra-
tégidja 4ltal atolelt idészak lejartdval, igy te-
hit minden adott volt ahhoz, hogy a fennéllé
helyzet djraértékelését kovetden, a stratégiai
célkitlizések és az elérni kivant dllapot djra-
definidldsdn keresztiil eredményes valaszok
sziilethessenek a régi és 1j kihivasokra, legyen
sz6 akdr a tdlbiirokratizélt szervezeti hierarchi-
abol eredben alulteljesits erdforrds tervezésrdl
és —gazdalkodasrol, akdr a valtozd tarsadal-
mi igényekre vald reagdlé képességrdl illet-
ve megujulé képességrél. Mindezek alapjan
sziikséges volt, hogy magat a szervezeti miko-
dést érintden is megtorténjenek, de legaldbbis
elinduljanak azok a valtozdsok, amelyek az
ASZ alkotmanyos funkcidinak megerdsitését
valamint az ASZ jelentéseinek, megéllapitdsa-
inak magasabb szintli hasznosuldsat timogaté
feltételrendszer részét képezik. A vezetés és a
munkatdrsak ko6zos gondolkoddsa eredménye-
képp sziiletett meg 2010 végére az 1j stratégia,
amely nyilvanos, az ASZ honlapjan is elérhe-
t6,°> és amelynek id6tavjat az Orszdggyilés a

2 Alaptorvény 36. cikk (4)-(5) bekezdése

* hitps:/fwww.asz. hu/storage/files/files/ASZ_strategia/asz_strategia 2011.pdf
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441/2013.(V.27.) OGY hatdrozat

Szamvevdszék 2012. évi beszdmoldjinak el-
fogadasaval egyidSben* hatarozatlan id6re ki-
terjesztette. A Stratégia az ASZ kiildetését az
aldbbiak szerint fogalmazza meg:

Az Allami Szamvevészék kiildetése,
hogy szilard szakmai alapon all6, érték-
teremt6 ellendrzéseivel elémozditsa a
kozpénziigyek atlathatésagat, rendezett-
ségét, és jaruljon hozza a ,,j6 kormany-
zashoz”.

A stratégia olyan jovOképet vazol, amely-
ben ,,az dllampolgarok bizalmat élvezd, szak-
mai tekintéllyel rendelkezé Allami Szamvevé-
sz€k ellendrzéseivel és tandcsaival tdmogatja
az Orszaggytlést. Javaslataival a kozpénzek és
a kozvagyon szabdlyos, gazdasigos, hatékony
és eredményes felhasznaldsat, hasznalatat segi-
ti.” Erdemes megfigyelni, hogy az ellen6rzési
feladatok mellett hangsilyosan megjelenik a
tandcsadd szerep, amely rdvildgit azokra az
Gj kihivdsokra, amelyek az ASZ megerdsitett
jogallasaban is tiikr6z&dnek. Ne feledjiik, hogy
Magyarorszdg gazdasagi stabilitdsarél szolé
2011. évi CXCIV. torvény elfogaddsaval az
Orszaggytilés az dllamaddssag-szabdly betar-
tdsdnak Sreként mikods Koltségvetési Tandcs
tagjai kozé az Allami SzdmvevGszék elnokét
is beemeli. Az Allami Szdmvevdszék felada-
tai tehdt egyardnt megjelennek a koltségveté-
si gazddlkodds és a nemzeti vagyon kezelése
— torvényesség, célszerliség és eredményesség
szempontjabol torténd — ellendrzésében, illetve
az ellendrzésekhez kapcsolddo elemzésekben.

Mindezek alapjan a stratégidban kialakitott
jovekép eléréséhez az 4j vezetés és a meglévd
szakember garda — kozos értékrend;jiik alapjan
—az ellendrzési tevékenységet, a szervezet mi-
kodését valamint a kiilsd és bels§ kommunika-
ci6 fejlesztését illetGen egyardnt megfogalma-
zott stratégiai szint( célkitlizéseket. Az ISSAI



12 nemzetkozi sztenderddel Osszhangban az
ASZ megfogalmazta azon alapelveket is, ame-
lyek mentén a szamvevdszéki munka tarsadal-
mi szintli hozzdadott értéket teremthet, egyuttal
az ASZ nemcsak hiteles informaci6forrasként,
tdjékozodasi és viszonyitasi pontként miikod-
het az ellendrzottek, az dllampolgarok és va-
lamennyi érintett szamdara, de mintaszervezet-
ként kovetendd példét allit mind az ellendrzési
szakma, mind a teljes kozszféra elé.’

Az ASZ stratégiai dokumentumrendszerét
a kiterjesztett kozéptavu intézményi stratégia,
valamint annak pilléreit alkotd, a stratégai cé-
lokbol és alapértékekbdl levezetett, 2012-ben
elkésziilt funkciondlis stratégidk alkotjdk.
(1. abra)

A szervezeti miikodés megujitdsanak va-
lamint az adekvét szervezeti kultira kialaki-
tdsdnak fontossdgdt mutatja, hogy a szerve-

1. dbra

. ¥

HUMAN-
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zetfejlesztéssel Osszefiiggd célok és alapelvek
meghatarozasdra kiilon funkciondlis részstra-
tégia késziilt és keriilt elfogadasra. Az elldtan-
d6 feladatokkal Osszhangban 4ll6 optimdlis
szervezeti felépités kialakitdsa, az optimdlis
er6forras-felhasznaldas, valamint a mindezeket
tdmogatd projektszerd miikodés megvaldsita-
sa, mint stratégiai célkitlizések mellett a szer-
vezetfejlesztési stratégia rogziti, hogy:

»az ASZ (...) részletes szervezeti di-
agnozist készit, amely a kés6bbi szerve-
zetfejlesztés alapjat képezheti.”s

Az ASZ kinyilvanitja, hogy a szerve-
zetfejlesztés kiindul6pontja a (...) szer-
vezeti, személyi, pénziigyi fiiggetlenség
meger0sitése, a szervezeti piramis lapo-
sabba tétele, a Szamvevdszék kibdvitett
feladatellatasanak kiszolgalasa.”’

Az ASZ stratégiai dokumentumrendszere

Yo ¥

INFORMATIKAI

FEJLESZTESI

Forrds: sajdt szerkesztés

5 A szdmvevszéki munka hasznosuldsdra vonatkozé alapelvek (ASZ) Forrds: https:/fwww.asz.hu/storage/files/files/Ellenorzes_szakmai_szabalyok/
Ellenorzes_szakmai_szabalyok_rendszere/06_a_szamvevoszeki_munka_hasznosulasara_vonatkozo_alapelvek.pdf?download=true

¢ Az ASZ hivatalos stratégiai dokumentumrendszere 2011-2015, 12. old.
7 Az ASZ hivatalos stratégiai dokumentumrendszere 2011-2015, 12. old.



Mindezekkel ~Gsszhangban az ~ Allami
Szamvev8szék a szervezeti élet szinte min-
den teriiletét érint§ fejlesztést, beavatkozdsi
akciéprogramot hajtott végre 2010 utdn. Ezen
szervezetfejlesztési beavatkozdsok — ahogy
azt a kés6bbiekben latni fogjuk — a kiilonbo-
78 szervezetfejlesztési modellekbSl meritve,
azok eszkoztardbol épitkezve tobb alapvetés
mentén szervezddtek. A szervezetfejleszté-
si beavatkozdsok alapvet§ keretét jelentette,
hogy a beavatkozdsoknak megalapozott, valds
valtoztatasi sziikségleteken kellett alapulniuk,
egyuttal olyan stratégiai alapkérdésekre kellett
vélaszt adniuk, mint példaul:

—m Mi a szdmvevGszéki munka célja?

—m Milyen szerepet tolt be az ASZ a koz-
életben?

—M Melyek a szdmvevdszékkel szemben
tdmasztott kovetelmények?

—m Miképpen felel meg az ASZ ezen kihi-
vasoknak?

Fenti kérdéskorok mar a stratégiaalkotds
folyaman is felmeriiltek, s a korvonalaz6dé
vélaszok pedig végs6 soron a szervezet kiil-
detésében oOltottek testet. A szervezetfejlesz-
tési akcidprogram a megfogalmazott célokat
helyezte a valtoztatdsok fokuszdba, és feliilrdl
lefelé épitkezve — a stratégiai vizesés-modell
alapjan — kijelolte a 1ényeges, megvaltoztatds-
ra szorul6 elemek, szervezeti jellemzdk korét.
A véltozds elérését szolgdld konkrét 1épéseket
a vezetés a szervezetfejlesztési funkciondlis
stratégidhoz késziilt éves operativ tervekben
hatdrozta meg, a targyévet kovetd két éves ki-
tekintéssel. A szervezetfejlesztési akcidk tehat
nem egymastdl elszigetelt problémdk megol-
ddsdra irdnyultak, hanem ugyanazon cél eléré-
se érdekében a rendszerszintli Osszefiiggések
felismerésével ¢és kiakndzdsdval egymdsra
épiils, egymds hatdsat erdsitd akcidk terve-
zett sorozataként valésult meg. Ehhez viszont
elengedhetetlen volt, a kiilonbozd szervezet-
fejlesztési modellek és felfogdsok holisztikus
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megkozelitésti alkalmazdsa, vagyis az adott
valtoztatdsi fokusz szempontjabdl leginkdbb
célravezetd beavatkozdsi modell eszkodzrend-
szerének haszndlata.



2. ELMELETI KITEKINTES

szervezetfejlesztés eredeti angol nevén
Organizational Development a kiilonbdzd
elméleti megkozelitések alapjan meglehetSsen
eltérd terminoldgiai keretek kozott eltérden
értelmezett fogalom, az elméletek kozéppont-
jéban is kiilonboz$ szervezeti entitdsok dllnak.
Bar a szervezetfejlesztés fogalmédnak &ltaldno-
san elfogadott felfogdsa nincs, és a szervezet-
fejlesztéssel foglalkozé szakirodalomban iddig
sziiletett mintegy 100 — részben édtfedéseket is
tartalmaz6 — definicié® is inkdbb az egyes szer-
70k felfogdsat tiikrozi, az egyértelmd meghatéd-
rozds hidtusa mar csak azért sem kiilondsebben
meglepd, hiszen magdra a szervezetre vonatko-
zban is eltér definicidk dllnak rendelkezésre. A
szervezetre tekinthetiink tigy, mint két vagy tobb
ember szdndékosan 0sszehangolt tevékenysége-
inek rendszerére (Klein, 2001), a tekintély és
felelGsség hierarchidjan alapuld, kikristalyoso-
dott feladatstruktirara (Schein, 1978), de léte-
zik olyan megkézelités is, amely a szervezetet
tulajdonképpen a tarsadalmi és gazdasagi folya-
matok realizalasanak feltételeit (ember, eszkoz,
infrastruktdra stb.) és jogi, pénziigyi kereteit
biztositd, tudatosan kiépitett kommunikicios,
informécids illetve hatalmi rendszerként defi-
nidlja. A szervezet mint entitds értelmezésében
fellelt sokszintiség predesztindlja, hogy az egyes
irdnyzatok a szervezet fejlesztésre vonatkozdan
is igen eltér6 megkozelitésmddokat alkalmaz-
nak, Iévén, hogy a tdgan értelmezett szervezet-
fejlesztési folyamatba akdr a szervezeti kultira
vagy éppen a szervezeti teljesitmény fejleszté-
sére irdnyuld akcidk is beleérthetSk illetve be-
leértenddk.
Minthogy azonban az Allami Szamvevészék
specidlis jogdlldssal bird szervezet, igy szerve-
zeti miikodésének alapjét illetve a hatékonysag

8 Trebesch (2000)
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novelését szolgdld szervezetfejlesztési akcidk
vezérfonaldul az ismert vezetés-szervezési el-
méletek és szervezetfejlesztési megkozelitések
helyett jellemzden az INTOSAT’ dltal kiadott, a
legf6bb ellenérzd intézmények mikodésére vo-
natkozéan irdnyad6 ISSAI sztenderdek és ajan-
ldsok'® szolgéltak.

Emiatt az ASZ vezetése nem kotelezte el
magit egyik ismert szervezetfejlesztési irdnyzat
mellett sem, a kitizott valtoztatdsi irdnyok egy-
arant szolgéljak az egyének, a folyamatok és a
szervezeti képességek fejlesztését. Igy az ASZ
esetében — Beckhard (1974) klasszikusnak sza-
mit6 interpretdldsat kiegészitve — a szervezetfej-
lesztés nem mds, mint a szervezeti teljesitmény
novelését és az egyének fejlédését timogato tu-
dés és gyakorlat dsszessége, olyan ,tervszerd, a
szervezet egészére Kiterjedd és feliilrdl szervezett
torekvés, amely a szervezet hatékonysaganak és
€életképességének novelését célozza, a szervezeti
folyamatokba valé tervszeri beavatkozds dtjdn”,
a szervezetfejlesztési elméletek eszkdzrendsze-
reinek holisztikus alkalmazdsaval. Hiszen a val-
toztatds fokuszdba allitott szervezeti sajatossag
mind az elérendd célok megfogalmazasa, mind
a beavatkozasi akcioteriiletek kijelolése szem-
pontjabél meghatdrozé tényezd, ugyanakkor
egy adott fokuszd szervezeti valtoztatds hatdsa
nem egy zart erStéren beliil érvényesiil, hanem
sziikségszerlien mas szervezeti sajatossagokban
is elmozduldsokat okoz és okozhat.

? International Organisation of Supreme Audit Institutions — Legfobb Ellendrzd Intézmények Nemzetkizi Szervezete

10 A szdmvevdszékek mitkodésére vonatkozo alapelveket meghatdrozo ISSAI dokumentumok rendszerét ldsd bévebben a https://www.asz.hu/az-allami-

szamvevoszek-ellenorzeseinek-szakmai-szabalyai weboldalon.
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3. SZERVEZETFEJLESZTEST
INDOKOLO SZERVEZET]

FELTETELEK

Az Allami Szdmvevészék az j stratégia
jegyében kezdte meg a szervezet és a
miikddés korszer(sitését. A megujitds sziik-
ségességét szdmos kiilsé és belsd tényezd
indukdlta, amelyet a 2010-ben elvégzett hely-
zetértékelés alapozott meg. Ennek alapjan
korvonalazdédott, hogy komplex 4talakitds
végrehajtasa lesz sziikséges, amely az alap-
vetd célok, értékek, szervezeti struktira, fo-
lyamatok 4talakitasat is feloleli. Vagyis olyan
atfogd szervezetfejlesztési folyamat megter-
vezése és végrehajtdsa volt a cél, amely képes
kezelni az Osszefiiggéseket, a beavatkozdsok
egymadsra épiilését, ezaltal képes szinergikus
hatdsokat kivaltani.

A szervezeti megujulds alapgondolata,
hogy az Allami Szdmvevészék eredményesen
toltse be torvényi rendeltetését, mindemellett
— mivel az ellendrzottekkel szemben tdmasz-
tott szervezeti- mikodési kovetelményeket
sajat intézményi mikodésével szemben is
érvényesiti — gazdalkodasat, az er6forrdsok
felhaszndldsat a takarékossag, hatékonysag és
a fenntarthatdsdg jellemezze. Olyan miikodés
kialakitdsa volt tehat a cél, amely a legfébb
ellendrzd intézményekkel szemben megfogal-
mazott nemzetkdzi kovetelményekkel és ajan-
lasokkal dsszhangban all, reagdl a tdrsadalmi
igényekre és a kornyezeti vdltozdsokra, tovab-
ba a minGségkdzponti munkavégzés fokuszba
helyezésével egyfajta ,,mintaszervezetként” jo
példat mutat a kozszféra egésze szamara.

A fels6vezetés képviselGibdl valamint a
szervezeti mikodés kiilonbozd szintjein 4116
munkatarsakbdl 4ll6 szakmai grémium daltal
készitett 2010. évi helyzetértékelés alapjan
az Allami Szamvev6széknél az aldbbi szerve-

112011. évi LXVI. torvény az Allami Szamveviszékrél
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zetfejlesztést indokold feltételek alltak fenn,
amely kérdéskorokre adott valaszok részben
meghatdroztdk a szervezetfejlesztési 1épések
irdnydt, emellett kijelolték az adott 1épések
végrehajtdsa sordn potencidlisan alkalmazha-
t6 fejlesztési eszkozok korét:

3.1 Az Allami Szamvevoszék

altal betoltott szerep
=

Aszervezetfejlesztési irdnyok meghataro-
zdsaban alapvetd a val6s kornyezeti kihi-
védsok azonositdsa, tobbek kozott olyan meg-
kertilhetetlen kérdések meriiltek fel, mint az
ASZ rendeltetésének és a kozéletben betoltott
szerepének definidldsa. Meg kellett vdlaszolni
olyan kérdéseket is, hogyan tud az ASZ legin-
kabb a tarsadalom egészének haszndra lenni,
milyen mélységli ellen6rzéseket sziikséges
végeznie, illetve ellendrzési sordn pusztdn a
hibdk feltdrdsdra torekszik vagy a rendelkezé-
sére all6 eszkoztar adta lehetSségekkel rend-
szerszinten kivdnja kezelni a kozpénziigyek
kérdését. A kérdésekre adott vilaszok nem
elvi jelent&ségliek, hiszen az alkalmazandd
mobdszertan szempontjdbdl meghatirozd erd-
vel birnak.

3.2 A jelentések
hasznosuldsa

ogikus igényként meriilt fel az ASZ el-

lendrzési jelentései terén a hasznosuldsi
szemlélet erGsitése, s ezaltal az ellendrzot-
teknél valamint a kozszféra szerepl6i koré-
ben jelentkezd tényleges hatds, kézzelfoghatd
eredmények kivaltasdnak fokuszba helyezése.
Ehhez persze részben sziikség volt a 2011. évi

ASZ torvény'! elfogaddsaval életbe lépett val-
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toztatdsokra, jelestil, hogy az ellendrzott intéz-
ményeknek az ASZ megallapitdsai, javaslatai
vonatkozdsdban torvény 4ltal eldirt intézkedé-
si kotelme van, azaz koteles intézkedési ter-
vet késziteni, amelyet az ASZ értékel, illetve
utéellendrzés keretében az abban foglaltak
végrehajtdsat ellenérzi. Véget ért tehdt a ko-
vetkezmények nélkiili ellendrzések id&szaka,
amikor az ellen6rzott szervezet megtehette,
hogy figyelmen kiviil hagyta az ASZ megalla-
pitdsait. Az ellen6rzott szervezetek sajét utili-
tarista felfogdsukbdl ered6en gyakran egyédl-
taldn nem rendeltek el intézkedéseket az ASZ
megdllapitdsai nyoman, hiszen arrdl egyrészt
torvényi kotelességiik lett volna tdjékoztatni a
SzdmvevGszéket, illetve az ASZ-nak megkiil-
dott és az ASZ 4ltal is jovahagyott intézkedési
tervben foglaltak végrehajtdsa egy kovetkezd
ellenérzés sordn mar szdmon kérhet6 lett vol-
na. Mindezek fényében aligha meglepd, hogy
az utdellendrzések tapasztalatai szerint Uj
ASZ-torvény hatalyba 1épését megel6zéen az
ASZ ltal megfogalmazott javaslatok alig t5bb
mint felének volt konkrét intézkedésben tetten
érhet§ kovetkezménye, azaz az ASZ dltal tett
megdllapitisok jelentds része nem hasznosul-
hatott a gyakorlatban, nem tudott hozzdjarulni
a j6 kormédnyzds megvaldsuldsdhoz.

Az ellen6rzott szervezetek hozzdallasdnak
a torvény erejével tortén6 megvaltoztatdsa
mellett azonban legaldbb ilyen fontos az el-
lendrzési témavdlasztds gyakorlata, az ellen-
Orzési témdk iddszerlisége. Hiszen ha a téma
nem iddszerd, vagy az aktudlis illetve varhat6
korményzati, szakmapolitikai dontések vagy
éppen a tarsadalmi, politikai érdekl6dés szem-
pontjabdl nem relevans, tgy az ellendrzéssel
elért hatds szintje tovabbra is elmaradhat a ki-
vénatostol.

3.3 Uj feladatok megjelenése
m

z ASZ szerepének ujraértelmezése, az

)

ASZ tv. szerint kibdvitett felhatalma-
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zds kovetkeztében ) feladatok jelentek meg
€s kaptak helyet a stratégidban. A hazankat
2008-tdl sujté gazdasagi és pénziigyi véalsdg
valamint a makrogazdasdgi folyamatok egy-
ardnt annak irdnydba mutattak — amit az ASZ
maga is vall — hogy egy modern, a kor kihiva-
sainak megfeleld ellen6rz6 szerv nem eléged-
het meg a hibak feltardsdval, hanem egyfajta
tandcsadd szerepkorben aktivan tdmogatnia
kell a kijelolt, kdvetendd irdny kovetését. Az
ASZ tanicsadé funkcidja a Koltségvetési Ta-
ndcs munkdjdnak tdmogatdsidban is megjele-
nik, amelynek kovetkeztében felértékelddik
az ASZ altal készitett elemzések és tanul-
ményok jelentdsége. Ezen szakmai tdmogatd
funkcié betoltéséhez azonban sziikségszerd
modositdsokra volt sziikség a szervezeti mi-
kodés terén, hozzarendelve a feladatellatast
tamogaté belsé folyamatokat. fgy a vezetés
az intézményesitett kockazatelemzési tevé-
kenység kialakitdsa mellett dontott. Az input
oldalon 4ll6 Osszetett, tobb forrdsra épiils in-
formdciéhalmaz alapjdn a kockdzatelemzési
és értékelési folyamat sordn a felelds szerve-
zeti egység egyrészt hipotéziseket fogalmaz
meg, amelyek a kockdzatosnak tartott teriile-
tek elemzésén keresztiil — a tervezési folya-
mathoz visszacsatolva — a kovetkezd id6szak
ellenérzéseinek fokuszteriileteit is meghaté-
rozzék, masrészt korabbi ellendrzések tapasz-
talatai alapjan 4gazati sajitossdgokat bemu-
tat6, makrogazdasagi osszefiiggéseket feltard
¢és kitekintd tanulmdnyok megsziiletésében
miikodik kozre.

3.4 A jelentésekkel szemben

megjelend uj kovetelmények
=

szdmvevOszéki jelentéseknek mind a
hasznosuldsi szempontoknak, mind az
ASZ szakmaisdgiba vetett tirsadalmi biza-
lom erdsitéséhez kapcsoléddéan megfogalma-
76d6 elvardsoknak meg kell felelnilik. Az 4j



ASZ torvény elfogaddsat kovetSen életbe 16-
pett garancialis eszkozok — Ggymint az ellen-
Orzottek intézkedési, illetve kozremikodési
kotelme, az ellendrzottel szemben jogi szank-
ciok kezdeményezésének lehetdsége ezen
kotelezettségek megszegése esetén — tovabba
a kockéazatalapi témavdlasztds elSremutatd
gyakorlata szolgdlnak annak eszkozéiil, hogy
a kozvélemény érdeklédésére valoban szdmot
tartd jelentések dtjdn az érintettek megfeleld
tdjékoztatast kapjanak a kozpénzt felhaszna-
16 szervezetek mikodésérdl, az Gket érdekld
témék tekintetében. A jelentések széleskord
hasznosuldsa szempontjabol tehdt kulcskér-
dés, hogy a SzdmvevGszék altal tett megdl-
lapitdsok — valamennyi célcsoport szdmadra
— vildgos, egyértelm( iizeneteket kozvetitse-
nek. Ugyanakkor nem lehet figyelmen kiviil
hagyni, hogy épp a fenti garancidlis eszk6zok
azok, amelyek az ASZ megnovekedett felelds-
ségét eredményezik. A jelentésekben foglalt
megallapitdsok helytdllosdga és azok megala-
pozottsdga tekintetében egyértelmien, hiszen
az ASZ tv."2 kimondja, hogy a Szdmvevdszék
jelentései, valamint az abban foglalt megélla-
pitdsok birésdg vagy egyéb hatdsdg elStt nem
megtdmadhatdk, emiatt az ASZ jelentéseiben
tévedésnek vagy pontatlansdgnak helye nincs.
Az ASZ felel3sségének masik vetiilete folya-
matainak szabdlyozottsdga és atlathatésdga,
amelyet a szervezeten beliil a min&ség irdnti
elkotelezettség megerdsitésével tdmogat. A
szdmvevdszéki jelentés megreformdldsa tehdt
csak részben moddszertani kérdés, legaldbb
annyira fontos szerepet jatszik az ellendrzési
folyamat djradefinidldsa az ellendrzés egyes
szakaszainak valamint az egyes szakaszok
input és output kritériumainak meghataroza-
saval, tovabba a szervezeti mikodés minden
szintjét dthatd hasznosuldsi szempontokra
épiilé szemlélet kialakitdsa és tudatos kom-
munikdcié alkalmazdsa.

12 ASZ tv. 1. § (6) bekezdése
13 Allamhdztartds Kozponti Szintjét Ellendrzé Igazgatdsdg

14 Onkormdnyzati és Teriileti Ellendrzési Igazgatdsdg
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3.5 Az iranyitas jogi helyzete
=

010 jaliusat megeldzden mintegy fél éven

keresztiil a szervezet kinevezett elnok hi-
dnydban datfogd irdnyitds nélkiil mikodott.
Igy torténhetett, hogy az Allami Szdmvevé-
sz€k torvényi kotelezettségének teljesitésé¢hez
sziikséges intézkedések ugyan megsziilet-
hettek, de a szervezeti mlikodés és felépités
dtalakitdsara nem volt lehetSség. Az ASZ f6-
titkdra a vezetdk tekintetében a kinevezési és
felmentési jogkor gyakorldsdra nem volt jo-
gosult, az ellendrzési teriilet felett diszponald
féigazgatdknak sem volt felettese, igy az ird-
nyitasi funkciok teriiletén fenndllé hidnyossé-
gok kovetkeztében szabdlyozdsi elmaraddsok
halmozddtak fel a szervezetben.

3.6 A szervezeti strukturabal
fakadd hatékonytalansagok

i
Aszervezeti atalakitds el6tt a mikodést

vertikdlisan soklépcsds struktira jelle-
mezte, illetve maga az ellendrzési tevékenység
is két elkiiloniilt ellendrzési igazgatésdg, az
AKSZEI" és OTEI'keretei kozott bonyold-
dott. Szdmos funkciét mindkét szervezeti ag
kiépitett, amelyek sajat elkiiloniilt humanpo-
litikdaval, er6forrds gazdédlkoddssal, képzési
teriilettel és sajat médszertannal birtak, mig a
szervezeti szintd kozponti funkcidk alapvetd-
en ink4bb csak adminisztrativ tevékenységekre
korlatozdédtak. Az egyes igazgatésdgok tekin-
tetében az ondlldan kialakitott és miikodtetett
szervezeti funkciok kovetkeztében nem volt,
nem is lehetett egységesen értelmezett straté-
giai elvrendszer. A szétszort stratégiai funkci-
ok éaltal determindlt szuboptimdlis szervezeti
status quo-bol eredd er6forrds-gazdalkoddsi
anomdlidkat tovabb silyosbitotta, hogy igaz-
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gat6sagi tagozddds — mikozben a szamvevik
megszerzett tuddsét alapvetSen egy szik terii-
letre szegmentélta — az egyes ellendrzési terii-
letekre felhaszndlhat6 kapacitdst is korldtozta.
Bér az ASZ ellenérzési tevékenységében mar
kordbban is ismert és alkalmazott megoldas
volt az erGforrdsok feladathoz rendelése, igy
a szervezeti egységek kozotti kapacitds atadas,
azonban az ellendrzési igazgatdsdgok egyiitt-
mikddését bonyolult koordindciés mechaniz-
mus jellemezte, amely a kapacitdsok dtcso-
portositidsat nehézkessé tette, vagy egyenesen
ellehetetlenitette, korlatozva a szervezet rea-
gil6 képességét. Mindezek alapjan mar nem
kiilonosebben meglepd, hogy a két igazgato-
sdg tekintetében az ellendrzés tervezésének,
lefolytatdsdnak folyamata, de még a jelentés
ellendrzott altali véleményeztetési rendszere
is kiilonboz6 volt. Ugyanakkor nyilvanvalova
vilt, hogy az ASZ megerdsitett szerepkorébél
fakadéan megnovekedett feladatok elldtdsét,
valamint a megnovekedett felelGsséggel egyiitt
jaré kovetelmények teljesitését a meglévd
struktdra nem képes hatékonyan tdmogatni.
Mindezen feltételek egyiittesen egy komp-
lex, egymasra épiilé akcidkbdl 4llé beavat-
kozds sorozat sziikségességét vetitették eld,
amely nemcsak a szervezeti struktira, de a
szervezeti kultira és az egyének szintjén is
jelent6s véltoztatdsokat kivan elérni. Az el-
inditott véltozdsi folyamat végpontjdba cél-
kitizésként egy valds tarsadalmi problémak-
ra koncentrald, értékteremtd Szamvevdszék
vizidja keriilt, amelyet flexibilis, hozzdadott
értéket noveld, rendszerezett folyamatokon
alapulé mindségkozponti szervezeti miko-
dés jellemez. Az addig vezetd tton megtett
1épéseket azonban a meglévd kulturdlis ha-
gyomdnyok és értékek figyelembe vétele, az
ASZ stratégiai célkitiizéseit timogaté értékek
megtartdsa és megerGsitése, azoknak az uj
mikodési rendszerbe valé bedgyazdsa és ez-
altal a szervezet tagjai szdmdra dj, egyértel-
mid, atlathatd és kovethetd értékek kozvetitése

kell, hogy jellemezze. Domokos (2010) az
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ASZ szervezetfejlesztési tevékenységét tigy
Osszegezte, melynek alapvet6 feladata az volt,
hogy a bels6 kornyezet tekintetében a j61 mi-
kodé folyamatokat azonositsa és erdsitse, mi-
kozben a kevésbé jol mlikodd rendszerek ja-
vitdsaval, fejlesztésével illetve atalakitdasaval
jaruljon hozza, hogy azok a leghatékonyabb

médon szolgiljak az ASZ feladatellatdsat.



4. SZERVEZETFEJLESZTESI

LEPESEK BEMUTATASA

kordbbiakban bemutatottak szerint az ASZ

szervezetfejlesztési torekvései a struktu-
ralis és lagyabb szervezeti tényezGk megval-
toztatdsara egyardnt irdnyultak.

A reformfolyamat a szervezeti struktira
2010 és 2011 kozott tobb 1épcsében bekovet-
kezett radikdlis dtalakitdsaval vette kezdetét. A
projektszeri miikodés jegyében az ellendrzési
teriileten megszlint az osztilyszerkezet, a ko-
rdbban egyenként négy-négy fdcsoportbol és
Osszesen tobb mint harminc aldrendelt osztdly-
lyal mtikodd ellenérzési igazgatdsdgok helyét
az egységes Szamvevdi iroda vette dt.

4.1 Egységes és kozos
eroforrasbazis

Aszervezeti szintl egységes er6forrasbazis
teremtette meg annak lehet&ségét, hogy a
miikodés kereteit az elvégzendd feladat alakit-
sa a teljesitéséhez sziikséges erdforrds hozza-
rendelésével, és ne forditva torténjen, azaz ne
az egyes szervezeti egységeknél rendelkezésre
all6 erdforrds kapacités fiiggvényében kertilje-
nek meghatdrozasra az ellen6rzési feladatok.
A projekt szemlélet, igy az erSforrasok adott
feladatokra torténé dtcsoportositisa nemcsak
a kozvetlen ellendrzési teriileten, de a tdmo-
gaté funkcidkat érintéen is éreztette hatdsat.
Részben azért, mert igy a stratégiai, timogatd
és egyéb funkciondlis teriiletek feladatellata-
sdhoz — a valtoz6 feladatterhelés fiiggvényé-
ben — szintén a Szdmvevdi iroda dllomanyéba
tartozé szdmvevok keriilnek dtcsoportositasra,
masrészt ezen, nem kozvetlen ellendrzést vég-
rehajto teriiletek dolgozdi szdmadra is megnyilt
a lehet&ség, hogy idGszakos atcsoportositdssal
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6k maguk is ténylegesen bekapcsolddjanak az
ASZ ellendrzési tevékenységébe.

4.2 Projektszer( miikodés

@s matrix-szervezet
u

Aszervezeti strukttra atalakitdsdnak, s igy
az osztilyszerkezet részbeni megsziinte-
tésének kovetkeztében 2011 végére a szerve-
zeti egységek szdma a kezdeti 48-r6l — tobb
lépcsében — 16-ra csokkent, amellyel parhu-
zamosan csokkent a vezetdi szintek szdma, a
szervezeti hierarchia jelentGsen laposabba valt.
A szamvevdszéki ellendrzések tulajdonképpen
projektként is felfoghatdk, hiszen az éltaldnos
projektkritériumoknak tobbnyire megfelelnek.
Az ellendrzések idStartama és erdforrds igénye
meghatdrozott, jol definidlt cél- és kovetel-
ményrendszerrel birnak, tovdbba a szervezés-
sel kapcsolatos egyéb tartalmi jegyekkel — igy
mindség illetve monitoring elvardsokkal — is
rendelkeznek. Nemzetkozi dsszehasonlitdsban
fentiek ellenére a legf6bb ellen6rzd intézmé-
nyek korében nem til elterjedt a projekt alapu
munkavégzést leginkdbb tdmogatd matrix tipu-
su szervezet mikodtetése, de azért talalunk ha-
sonl6 példat. Tgy a svdjci szamvevdszéki gya-
korlatban® szintén projekt elven szervezddnek
az ellendrzések. Ott az erSforrds allokdcié az
egyes agazati teriileteket képviseld, az dgazati
szabdlyozdsokat jol ismerd felsdvezetSk, vala-
mint az adott dgazati teriiletet érintGen terve-
zett ellendrzés tipusa — igy példdul pénziigyi
vagy teljesitmény ellendrzés, illetve IT ellendr-
zés — szerinti specialistdkbol 4116 kompetencia
csoportokban rendelkezésre 4116 er6forrds 6sz-
szekapcsoldsaval valésul meg.

A projektszeri miikodés a matrix-tipusi szer-
vezeti kialakitdssal egyiitt biztositja leginkdbb
a dinamikus kornyezeti valtozdsokra torténd
gyors reagalds lehetGségét, a szervezet tagjainak

5 A svdjci szamvevdszék szervezeti dbrdja elérhetd és letolthetd a http://www.efk.admin.ch/index.php ?option=com_content&view=article&id=222&

Itemid=217 &lang=en weboldalon
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képességei €s ismeretei hatékony allokdldsan és
a szervezeten beliili horizontélis koordinicid
erdsitésén keresztiil. Lényege, hogy az egyes
szervezeti egységek kialakitdsdndl egyidében
és parhuzamosan tobb irdnyitési elv érvényesiil.
Igy éltaldban megtaldlhaté a funkci6 szerinti ta-
golds, mig a mdsik dimenziét jelen esetben az
ASZ alaptevékenységéhez kapcsolédéan meg-
hatdrozott projektek, igy az ellendrzés, elemzés
stb. adjdk. A projektalapi miikodés legnagyobb
eldnye, hogy a kdrnyezeti valtozasokra reagdlva,
az erSforrdsok megfeleld allokacidjaval képes a
flexibilis szervezeti struktirabdl fakad6 elényok
kihasznalasdra, ezaltal az optimdlis szervezeti
mikodés kozelitésére.

Az ASZ iltal kialakitott szervezeti strukti-
ra némileg eltér ugyan a svdjci példatdl, azon-
ban a nemzetkozi sztenderdekkel 6sszhangban
allé rotacids gyakorlat biztositdsa, a vezetSk
ellendrzési feladatokra torténd palydztatdsa
vagy éppen az Osszeférhetetlenségi szabdlyok
el6irdsa és betartdsdnak figyelemmel kisérése
mind azt a célt szolgdlja, hogy az ASZ minta-
ado6 szervezetté valjon a kdzszféra intézményei
szdmdra, miikodését a magas fokt szakmaisag
mellett a garantalt partatlansdg szelleme hassa
at. Ennek érdekében az SZMSZ az ASZ tv-ben
rogzitett Osszeférhetetlenségi eseteken tilme-
nden az aldbbiak szerint rendelkezik:

,»A feliigyeleti vezetd, az ellendrzés-
vezet6 €s a szamvev0 nem vehet részt
ugyanabban a témaban az ellen6rzésben
anndl a szervezetnél, amelynél a targyév-
ben, vagy a targyévet megel6z6 két évben
ellendrzés lefolytatasaban részt vett.”

Az ASZ 2016. évi szervezeti felépitését a
2.sz. abra szemlélteti, Az SZMSZ-ben rogzitett
jelen formdjat a 2010. évi erds specializdcion
alapulé szerkezethez képest tobb 1épcsdben,
inkrementdlis fejlesztési folyamat eredménye-
ként érte el.

16 3/2015. (XI1.30.) ASZ utasitds (SZMSZ) 45. § (1)
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A kordbbi osztlyszerkezettel ellentétben az
ellendrzések erGforrasbazisit az egységes Szam-
vevdi iroda adja, amely kozvetlen ellendrzést
végz§ funkcié mellett elkiilonithet a szervezé-
si vezetd koordindldsa alatt 4ll6, stratégiai te-
riileteket tomorit6 vezetés-torzskari funkcio, a
tervezési vezetd €s az er6forras-gazdalkodasért
felelds vezet6 mellérendelt viszonyéaval fémjel-
zett ellendrzés tdmogatd funkcid, az ellendrzé-
sek magas szakmai min&ségét szolgdlni hivatott,
az ellendrzések menedzselését és kontrolljat is
magdban foglalé feliigyeleti funkcid, valamint
az alapvetGen az ASZ szervezeti miikodésének
hétterét biztositd, tobbek kozott az intézményi
koltségvetéssel, gazddlkoddssal valamint a va-
gyonkezeléssel dsszefliggd funkcio.

Az egyes funkcidk kialakitdsa illetve meg-
erdsitése nem csak és kizardlag a tényleges
ellendrzési illetve tdmogatd funkcidk kozotti
arany optimalizalasardl szolt, hiszen a tdmo-
gaté funkciok megerdsitése kozvetleniil kap-
csolédik példdul az ellendrzési témavalasztas
vagy a modszertan megujitdsanak kérdéskoré-
hez. Az ellenGrzések elGkészitése, az ellendr-
z¢€si témavalasztds a jelentések hasznosuldsara
is kihat, igy az ASZ stratégiai célkitiizéseinek
elérése szempontjdbol kulcsfontossdgi volt
kockézatlapd téma- és helyszinvdlasztdst biz-
tositd kockazatelemzési rendszer kialakitasa, s
ezéltal annak biztositdsa, hogy az ellendrzési
témavalasztds és az ellendrzési program 0sz-
szedllitdsdnak elGkészitése egységes moddon,
szabdlyozott és szakmailag megalapozott fo-
lyamat mentén torténjen. A megujult kockdzat-
elemzési rendszer belsd és kiilsd forrdsokbdl
szarmazé informdcidkra, igy a kordbbi és a
folyamatban 1év§ ellendrzések tapasztalataira,
az Orszaggytilésbdl és a médidbdl szarmazd
kiilsG informacidkra, valamint a kozérdekd be-
jelentésekre illetve nyilvdnos felmérések ered-
ményeire egyardnt tdmaszkodik. A rendszer
tovabbi Ujitdsa, hogy a pénziigyek, a vagyon-
gazdalkodas vagy a bels6 kontrollok éllapota,
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2. dbra Az Allami Szamvevdszék szervezeti felépitése
és szervezetiranyitasi rendje
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mint klasszikus ellendrizendd kritikus tertile-
tek mellett kevésbé szamszer(sithetd elemek is
beépitésre keriilnek az ellendrzési programok-
ba, igy az ASZ dltal lefolytatott ellenGrzések-
ben helyet kap az integritds, amely kérdéskor a

Feligyelet Vezetd 1 Felugyelet Vezetd 1 Felligyelt Vezetd . Gandaségigargatd

Penaiigy, sizriitel &5
imfejtésiosztdly

e
Eel

Vagjenkezelesi &5
Lzemehetési csatdly

Szamvevdk

_ Alapfunkeiok

Forrds: az ASZ SZMSZ-ének melléklete’”

kozpénzekkel gazdilkodd szervezetek korrup-
cids kockdzatainak és a kitettséget csokkentd
szervezeti szint( integritds kontrollok értékelé-
sével hagyomdnyosan kdzponti szerepet tolt be
az ASZ tandcsad6 tevékenységében.

7 https:/fwww.asz. hu/storage/files/files/Szervezeti_struktura/asz_szmsz 3 2015.pdf
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4.3 Az ellendrzési folyamat
szakaszokra bontasa

projekt alapi mitikodésre vald atdllast, a

projektszemlélet elterjedését és a szerve-
zeti kultdrdba valé beépiilését a strukturdlis
tényezGk megvéltoztatidsidn tdilmenden olyan
vezetdi dontések is tdmogattdk, mint az el-
lend6rzési folyamat szakaszokra bontdsa, vala-
mint az egyes ellendrzési szakaszok bemeneti
és kimeneti oldaldnak meghatdrozédsa az adott
szakaszt jellemzd kimeneti termék és annak el-
késziiléséhez kapcsolddd személyes felelGsség
hozzéarendelésével.

Igy a féléves ellendrzési tervekben meghatd-
rozott ellendrzési feladatokhoz és az ellendrzési
folyamat meghatdrozott szakaszaihoz immar a
kitiizott feladatok alapjan torténik a sziikséges
kapacitds hozzdrendelése. Ennek feltételrend-
szerét nemcsak az egységes Szdmvevdi iroda,
mint meritési "pool’ adja, legaldbb ugyanilyen
fontossdggal bir, hogy mar az ellendrzés ter-
vezési folyamatdban épitetten meghatdrozasra
keriilnek az adott ellen6rzési feladat végrehaj-
tdsdhoz sziikséges id6- és erdforrds igények,
szdmvevsi napokban, az esetlegesen sziiksé-
ges specidlis szaktudds tekintetében egyardnt.
Az ellendrzés tervezési oldalar6l valamint a
human- illetve munkaiigyi teriiletr6l szarmazé
informdcidk futnak Ossze az egyes feladatok
ellatdsdhoz sziikséges erSforrds kijeloléséért,
atcsoportositasaért felelds erdforras-gazdalko-
dési teriiletnél. Nyilvanvaléan egy parhuzamo-
san tobb feladatot futtatd, tobb helyszinen és
sok munkatarssal operdlé szervezet esetében
a rendszer mikodésének hatékonysdga szem-
pontjabdl kritikus — és nem egyszer — kérdés
az 4llasidé minimalizdldsa. Minthogy az ASZ a
kozpénzek szabdlyszer(, gazdasdgos, hatékony
és eredményes felhaszndldsat hivatott védel-
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mezni, mind az ellenGrzési mind a tanacsadoi
tevékenységét ennek a végsd célnak rendeli ald.
Az ellen6rzési funkcid oldaldrdl ez sziikségsze-
rlien tobb ellendrzést, tobb kozpénzt felhasz-
ndl6 ellendrzott szervezetet jelent, amelyhez
olajozottan mikodd erdforrds-allokacio sziik-
ségeltetik. Azt is latni kell azonban, hogy az
elérni kivant dllapothoz vezetd Gt megtételének
van egy idGsziikséglete, amely alatt az elinditott
Ujitdsok beérnek, rdaddsul a szervezeti kultira
mélyen gyokerezd volta illetve az egyéni hie-
delmekbdl eredd ellendllds nem nyilvanvaléan
biztositanak széles utat a véltoztatdsok elfo-
gaddsahoz. Az elérendd célt fokuszba helyezd
szemlélet azonban a folyamatos visszacsatolds-
sal egyiitt megteremtette annak alapjait, hogy
az ASZ ontanul6 szervezetté valjon, kifejlessze
azon szervezeti képességeket, amelyek erdssé-
gei és gyengeségei ismeretében képessé teszik
a folyamatos fejlédésre. Ehhez azonban elen-
gedhetetleniil sziikséges volt, annak felisme-
rése, hogy a folyamatosan és gyorsan véltozd
kornyezetben nem midkodhet a Lewin (1951)
nevéhez kot6dd, hosszadalmas , kiolvasztas —
valtozds — megszilardulds” véltozaskezelési
modell. Az ASZ rugalmas szervezeti mikodé-
sének, szervezeti képességei folyamatos bdvi-
tésének és erdsitésének zdloga, hogy olyan, a
szervezeti miikodés kiilonbozé teriileteit 4tszo-
v0, tudatos valtozdskezelési mechanizmusokkal
rendelkezzen, amelyek a valtozdsmenedzsment
mainstream vonaldt képvisel§ felfogdsokkal
Osszhangban az emberi tényezSkre fokozott
hangsilyt fektetnek.'s

4.4 Belso kontrollrendszer
kialakitasa

ermészetesen a projektalapi miikodés
meghonositdsa érdekében sziikséges volt

'8 Ldsd példdul Kotter (2008) mddositott nyolclépéses vdltoztatdskezelési modszere, amelyben a vdltozds sikeresességéhez mdr nem elég a vdltozds
sziikségességének érzete és a valtozdst irdnyito, jovokép- és stratégiaalkoto csapat létrehozdsa, ha az a résztvevok szintjén nem pdrosul ,,valodi

tettvaggyal”.
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az ASZ bels§ szabdlyozé eszkozeinek feliil-
vizsgdlata is. Célja a laposabb szervezeti pira-
mis jelentette eldnyok kiakndzdsat korldtozd,
tdlzottan biirokratikus folyamatok egyszertisi-
tése és a hozzdadott értéket nem teremtd bii-
rokricia kigyomldldsa volt. Mdsrészt viszont
sziikség volt azon belsd szabdlyzatok, nyom-
vonalak kialakitdsdra, amelyek mentén egy-
értelmden meghatdrozdsra keriilnek az egyes
folyamatszakaszok, dontési pontok, mivele-
ti id6k és feleldsok, ezdltal definidlva, hogy
az elérni kivant cél érdekében hogyan kell
mikodnie a szervezetnek. Ennek fényében
épiilt ki a belsd kontrollok rendszere, amely
a szervezet egészére, az egyes szervezeti
egységekre valamint az ellendrzési, elemzé-
si vagy egyéb tevékenységekhez kapcsolddd
projektek szintjére vonatkoz6an egyardnt tar-
talmaz elGirdsokat, szabdlyozé eszkozoket. A
bevezetett Uj szabalyozdsok egyik elemeként
érdemes megemliteni a szervezeti miikddés
megreforméldsdhoz kapcsolédé 4dtgondolt,
egymdsba illeszkedd és egymds hatdsat erd-
sit6 épit6kovek egyik példdjat, az ellendrzés-
be érvényes kijeloléssel illetve funkciondlis
teriiletre valé dtcsoportositdsrdl szolé don-
téssel nem rendelkezd szdmvevdk idGszakos
foglalkoztatdsdnak és/vagy képzésének intéz-
ményesiilt formdjat. Az alkalmazott metédus
jelent6sége nemcsak abban rejlik, hogy ,.két
feladat kozotti” iddszakban szervezett keretek
kozott teret biztosit az egyéni képzésnek, on-
képzésnek. Kiemelten a kezdeti, tanulé sza-
kaszban meghatarozé szerepe volt az er6for-
ras-gazdalkodds tdmogatdsdban azdltal, hogy
az érvényes kijelolés lejartat megel6z6 kote-
lez6 jelentkezés el6irdsaval képes volt feltarni
a szabad kapacitasokat, képes volt ravilagitani
az er6forrdsok nyilvdntartdsidban esetlegesen
jelentkezd hidnyossdgokra, de emellett az-
Ota is egyfajta kiegyenlit§ bazisul szolgdl az
egyes teriileteken jelentkezd kapacitdsfesziilt-
ségek megsziintetéséhez.

19 http:/fissai.org/media/12938/issai_40_e_.pdf
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4.5 Min@ségiranyitott
m(ikodés

Aszervezeti mikodés és a szervezeti folya-
matok teljes djragondoldsat jelentette a
kordbban alapvetSen végbiztositdsi jelleggel
mikod6 mindségbiztositisi tevékenységtdl
megvalGsitdsa felé, amelynek alapjait az Alla-
mi SzdmvevGszék az INTOSALI éltal kiadott,
tézmények szamdra (ISSAI 40)”" irdnyelvet
irdnyadonak tekintve dolgozta ki, a kapcsol6dd
kontrollpontokat annak mentén hatdrozta meg.
A szervezeti kultdrat is formdl6 vdltoztatds,
hogy a 2012. év végétdl az ASZ szakmaisagdba
vetett bizalom egyik alapkovét jelent§ mind-
ségbiztositds mar nem az ellen&rzési folyamat
elkiiloniilt részeként mikodik, hanem az el-
lendrzési tevékenység — igy a jelentéskészitési
folyamat — minden elemébe egyfajta véd&ha-
16ként szervesen beépiil a mindség irdnti ko-
vetelmény. Célja, hogy a mingséget veszélyez-
tetd tényezOk azonositdsdval és kezelésével
minimdlisra csdkkenjen az ellen6rzési munkat
érinté kockdzatok mértéke. Noha az ASZ va-
lamennyi m{ikodési teriiletére vonatkozodan ér-
vényesiil, hogy az ott dolgozdék kotelesek sajat
feladat- és hataskoriikben érvényesiteni a mi-
ndségiranyitott miikodés alapelveit, természe-
tesen ez nem jelentheti, hogy a kontroll illetve
monitoring funkcidra ne lenne sziikség. Kiilo-
nosen igaz ez az ellendrzésekre, ahol az ASz
magas presztizse és megallapitdsainak meg-
fellebbezhetetlensége megkoveteli a pontos,
tévedésektdl mentes munkdt. Ennek érdekében
az ASZ bels6 szabalyzatai, bels irdnyitasi esz-
kozei egyértelmien, az ellendrzési folyamat
minden elemére vonatkozéan meghatdrozzak
a felelGsségi viszonyokat, lefektetik az elvég-
zett munka mindségszempontd feliigyeletével
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és feliilvizsgdlatdval kapcsolatos szabdlyokat.
Onnant6l kezdve tehat, hogy az ellenérzési
folyamat minden szakaszdban megvaldsul a
szdmvevsi felelésség, az egyes szakaszokhoz
rendelt elvart kimenetek pontosan definidlds-
ra keriiltek, megteremt6dott annak lehetGsége,
hogy a kozszféra gyakorlatdhoz hasonléan az
Allami Szdmvevészéknél is mikodtetett rend-
szeres teljesitményértékelés rendszere objek-
tiven mérhetd és értékelhetd tényleges egyéni
teljesitményen alapuljon.

A minGség és az egyéni teljesitmény kozép-
pontba allitasa jellemzi az ASZ vezetGi karrier-
menedzsment tevékenységét is, amely szintén
Ujragondoldsra keriilt a stratégia megalkotdsat
kovetSen. Az elérni kivant céldllapotrdl, az op-
timdlis szervezeti miikodésrdl kialakitott fels-
vezetdi vizié a deklarélt alapértékeket ismerd
és elismerd, azokat vall6 és sajat feladatella-
tdsa sordn is érvényesits elhivatott vezetSkon
keresztiil kozvetithet6 leginkdbb a beosztottak
felé. A véltozdsvezetdi, valtoztaté-vezetdi pél-
damutatés fontossdgét hangsilyozza Kocsis és
Henkey (2009), hiszen a j6 példaval valé elol-
jarés nevelGjellegénél fogva erdsiti a kovetendd
értékek elfogaddsat, az azokhoz val6 alkalmaz-
koddst, végsd soron a szervezeti kultirdba vald
beépiilést, a munkatdrsak teljesits képességé-
nek javuldsat. Eppen ezért egy minGségkoz-
pontd, egyéni teljesitményt elismerd szervezeti
kultdrdban a vezetdk kivdlasztdsanak is mérhe-
t6 kovetelményeken kell alapulnia. Az ASZ e
tekintetben a személyes vdllalds, onkéntesség
és az alkalmassag harmas feltételét szabja a le-
endd vezetSk szdmadra. A kivélasztast kovetden
a fokozatosan novekvd kovetelmény és fele-
16sség elvének érvényesitése mellett specidlis,
egyéni szintl és csoportos fejlédést tdmogatd
felkészit6 program keretében tdmogatja a ve-
zetési, szervezeti és eljardsrendi ismeretek mé-
lyitését.
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5.SZERVEZETFEJLESZTESI
LEPESEK HATASA

AZ ASZ ELLENORZESI
TEVEKENYSEGERE

5.1 Az ellenorzések
szamanak novekedése

Az ASZ t6rvényben meghatérozott szimve-
vGszéki feladatok eldrevetitették, hogy az
ellenérzések szamat novelni kell. A torvény fiig-
getlenségében és jogositvanyaiban is megerdsi-
ti a Szdmvevdszéket, mig a torvényben foglalt
garancidlis eszkozok megakadédlyozzak, hogy
az ellendrzések kovetkezmények nélkiil marad-
hassanak. Az ellendrzotteket érintd egyiittmd-
kodési kotelezettség és az intézkedési tervek
elkészitésére vonatkozd szabdlyok szigoritdsa,

3. abra
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ahogy az kordbban bemutatésra keriilt, mind az
ASZ iltal lefolytatott ellendrzések, az ellendr-
z€si tapasztalatok alapjan tett megallapitdasok
magasabb szintd, érdemi hasznosuldsdnak ir4-
nydban hatnak.

Ha a 3.sz. dbra alapjén az ASZ ellendrzési te-
vékenységét az tj ASZ torvény elfogadasat ko-
vetden leird adatokat dsszevetjiik a kordbbi ada-
tokkal, latszik, hogy a kiadmanyozott jelentések
szdma megugrott, novekvé tendencidt mutat az
elmuilt id6szakban. Még akkor is igaz az el6bbi
megdllapitas, ha figyelembe vessziik, hogy 1989
€s 2011 kozott szamos nem nyilvanos jelentés is
késziilt az ASZ-nl, amelyek nem kertiltek koz-
zétételre, 1gy azok az aldbbi dbrdn feltiintetett
szdmadatokban sem tiikroz&dnek. Ide tartoztak
jellemzden az 6nkormdnyzati szektort érintd el-
lendrzések illetve a kordbbi gyakorlatnak meg-
felel6en késziilt 6ndllé szamvevdi jelentések.
Utobbi jelentéstipus manapsag mar nem létezik,
az ASZ-nl kizarélag szamvevdszéki jelentések
késziilnek, amelyek a nemzetkdzi ajanldsok fi-
gyelembevételével kivétel nélkiil nyilvdnosak.

Kozzétett jelentések szamanak alakuldsa 1999-2015 évek kozott

1999 2001 2003 2005

2007 2009 2011 PAVNE] 201

Forrds: sajdt szerkesztés az ASZ beszémoldk alapjén
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A hasznosuldsi szemlélet erGsodése még in-
kabb nyomon kovethets az 4.sz. dbran, amelyen
jol latszik, hogy az el6zdekben felvazolt szem-
léletvéltds és az ehhez kapcsol6dd szervezeti
dtalakitds az ASZ garancilis eszkozeit megha-
taroz6 jogszabdlyi kornyezetben bekovetkezett
viltozdssal egyiittessen felvértezte az ASZ-t,
hogy a kozpénzekkel valé gazdilkodds terén
val6s hatdsokat érjen el, az ellendrzések sordn
feltart hidnyossdgokra érdemi vélaszok sziiles-
senek. Természetesen a jelentések szdmdnak
novekedését nem lehet kizdrdlag a szervezeti
miikodés dtalakitisabol, a szervezetfejleszté-
si lépések végrehajtasdbol eredeztetni. Ahogy
fentiekben bemutatdsra kertilt, egyrészt meg-
szlint a szdmvevdi jelentéstipus, amely nem volt
nyilvénos, illetve a témacsoportos ellendrzések
bevezetésével mdra valamennyi ellendrzott in-
tézményre vonatkozdéan 6nalld szamvevGszéki
jelentések késziilnek.

4. abra
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5.2 Uj szerepek felvallaldsa
a j0 kormanyzas érvényesitése
=

Felismervén a legfébb ellendrzd szerv fontos-
sdgdt a j6 kormanyzds megval6suldsa szem-
pontjabol, az ASZ kiemelt célul tiizte ki, hogy a
szabdlyos, gazdasdgos, hatékony és eredményes
kozpénzfelhaszndldst, a kozvagyon megdvasét
és gyarapitasét ne csak az ellendrzéseken keresz-
tiil — a hibak, hidnyossagok feltardsaval — segitse
el§, ezért tovabbi eszkozoket keresett illetve ala-
kitott ki. Egy klasszikus ellendrzési hasonlatot
Ujrafogalmazva: nemcsak az ,,6rkutya” de a ,,te-
rel6kutya” feladatait is el kell 14tnia ahhoz, hogy
eredményesen tudja betdlteni a neki torvényben
rendelt funkciét. Ennek jegyében keriilt sor a
pozitiv megerdsités eszkozeként bevezetett jo
gyakorlatok gydjtésére illetve azok egy-egy

Az ASZ tevékenységének hasznosulasa
2012-2015

cimzett

intézkedési
kotelemmel jaro
megallapitas

@ kiadmanyozott
jelentés

Forrds: sajdt szerkesztés a 2012., 2013.,2014. és 2015. évi ASZ beszdmoldk alapjdn
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jelentds kozpénziigyi téma koré szervezett sze-

z 2

mindrium keretében torténd ismertetésére. Szin-
tigy idetartozik az ASZ megerGsitett tanacsadéi
szerepe, amelynek részeként tobbek kozott az
ellendrzési tapasztalatokon nyugvo elemzések
és tanulmanyok készitésével, valamint a tor-
vényalkotdsi folyamatban véllalt véleményezd
szerepen keresztiil tdmogatja az Orszdggy(lés
és bizottsdgai, illetve a Koltségvetési Tandcs
munkdjat. Az ellendrzések tapasztalataira épiil,
és azok szélesebb kord hasznosuldsat segiti eld a
helyi és nemzetiségi Onkormanyzatok, valamint
az egyhdzi intézmények, illetve 2015. év méju-
satol a kozponti alrendszer intézményei szamara
is elérhet6 Onteszt rendszer, amelynek segitsé-
gével az ellendrzések sordn feltdrt tipushibdkbdl
okulva, a tesztet kitoltG szervezetek vezetGi a
szabalyszer(i miikodés kialakitdsa illetve helyre-
allitasa irant felelGsséget vallalva, onként meg-
kezdhetik a hibak és hidnyossdgok kijavitasat.

Mindemellett az ASZ aktiv és kezdeményezs
moédon vesz részt a j6 kormdnyzds megvaldsula-
sdnak gétat szabd korrupcid elleni folyamatok-
ban és a korrupcié megelézésében, elsdsorban
a mdr tobb éves multtal bird orszdgos integritds
felmérések végrehajtisan, az eredmények pub-
lik4l4sdn, valamint az integritds terén szerzett
szakmai tudds megosztdsdn keresztiil. Végeze-
tiil pedig szervezeti miikodésének kialakitdsa-
val, szervezeti folyamatainak datlathatosagaval
és nyomon kovethetGségével maga az ASZ is
példaadé mintaszervezetként kivin mikodni a
kozszféra intézményei szdmadra.

Szintén hangsilyos elemként fogalmazddott
meg a 2010. évi helyzetértékelés sordn az ellen-
Orzések modszertandnak megujitdsa a nemzet-
kozi sztenderdek alapjan, valamint hogy az el-
lendrzési jelentések mind szerkezetiikben mind
nyelvezetiikben igazodjanak a felhaszndl6i igé-
nyekhez. Azaz a jelentések pontosan, bizonyi-
tékokkal megfelelden aldtdmasztva, de Iényegre
tord és kozértheté moédon mutassak be az ellen-
Orzések eredményeit, kozvetitsenek egyértelmi
tizenetet az érintettek valamennyi csoportja felé.
Ezen célkitizések mentén keriilt megujitdsra az
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ellendrzési program és maga az ASZ-jelentés is,
amely az egyes fokuszkérdésekkel vezeti az ol-
vasot, rdirdnyitja a figyelmét a kérdéses teriiletre,
majd az adott fékuszkérdéshez kapcsol6dé 6sz-
szegzd megallapitasban roviden, tomdren olvas-
hat6 értékitéletre. Természetesen amennyiben
az olvaso tovabbi informdcidkra kivancsi, gy
az adott fokuszkérdést feldolgozo részfejezetek-
ben részletes képet kaphat az ASZ megéllapita-
sat megalapoz6 tényekrdl, kortilményekrol.

5.3 MinGségiranyitott
mikodés

z ASZ tevékenységének minGsége hite-

lességi kérdés, igy az ellen6rzési meg-
allapitdsok tévedést vagy pontatlansigot nem
tartalmazhatnak. A mindségkozponti miikodés
zdloga a folyamatok sztenderdizdldsa illetve
szakaszoldsa, valamint a felel6sségi korok egy-
értelmd hozzarendelése valamennyi folyamat-
szakaszhoz. Ezen feltételrendszert az ASZ ve-
zetése az ellendrzési folyamat szakaszoldsaval,
az egyes szakaszokhoz kapcsol6dd pontosan de-
finidlt elvart kimenetek rogzitésével, valamint a
minden folyamatszakaszban érvényesiilé egyé-
ni szdmvevdi felelGsség elvével teremtette meg.
Mindezekkel pedig arra 0sztonzi a szervezetet
€s magukat a szervezeti miikodés kiilonbozd
pontjain dolgoz6 egyéneket, hogy a j6 kormany-
zdshoz valé hozzdjirulds jegyében valéban a
kozpénzekkel valé gazdédlkodds szempontjabol
kritikus teriiletekre és helyszinekre koncentrald
ellendrzési programok alapjan a tények alapos
feltarasat koveten helytdlld, megalapozott és
dokumentumokkal megfeleléen aldtdmasztott
ellendrzési megallapitdsok sziilethessenek.
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6. KITEKINTES

z Allami Szamvevészék dltal 2010-ben

meghatdrozott stratégiai célkitizések még
ma is érvényesek és helytdlléak. Nem mond-
hatjuk el, hogy ezen célokat maradéktalanul
sikertilt elérni. Részben mert kell6en ujszeri
és merész volt a célkitiizés, részben mert a cé-
lok eléréséhez eddig jaratlan utak vezetnek. A
projektalapi miikodéssel egyiitt jard szervezeti
dinamizmus egyik nagy elénye azonban, hogy
kell§ rugalmassdggal ruhdzza fel a szervezetet
ahhoz, hogy ne féljen valtoztatni, ne féljen dj
utakon elindulni, a megtett 1épéseket korrigdlni
a visszacsatold elemzésekre, majd az azokbdl
szdrmaz¢ véltoztato javaslatokra alapozva.

Ezt jelzik az SZMSZ évr6l-évre bekovetkezd
kisebb-nagyobb mddositdsai is, ahogy a Szdm-
vevlszék a mar kikristilyosodott alapelvek és
értékek mentén a kiviilrSl vagy beliilrSl timasz-
tott igényekre folyamatosan reagilva keresi a
célok elérését leginkdbb tdmogaté optimdlis
megoldast. Ugyanezen utkeresés részét képe-
zik a legkiilonfélébb pilot kezdeményezések,
amelyek — ha a ,tanulé id&szakban” felgydlt
tapasztalatok alapjdn — bevélnak, a szervezeti
folyamatokba beépiilve alakitjdk, djitjdk meg
a belsd szervezeti miikodést. J6 példaként lehet
emliteni az ellendrzott intézmények altal szol-
galtatott adatok bekérését, amelyért a 2014-ben
indult kiilon projekt intézményesiilésével, mara
az ASZ ellendrzések elSkészitéséért felelGs
szervezeti egysége felel annak érdekében, hogy
az adatbekérés és az ellendrzott szervezetek ol-
dalarél torténd adatszolgaltatds szabdlyozott,
nyomon kdvethets és ellendrzott médon valo-
suljon meg,

Szintén pilotként indult az 6ntanuld szerve-
zeti miikodés elemét képezd onkorrekcids lehe-
téséget tdmogatd vezetdi informdcids rendszer
(VIR), amely a teljes szervezeti miikodést lefe-
di, és a kiilonbozg vezetési szintek felé a szerve-
zeti miikodés meghatdrozd teriileteir6l szarma-
z6 adatszolgaltatds alapjan kozvetit naprakész
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informécidkat rendszerezett formdban. Jelenleg
arendszer az egyes teriiletekért — igy tobbek ko-
zott a kommunikécidért, stratégiai illetve humén
teriiletekért, az ellen6rzési illetve gazdéalkoddsi
folyamatokért — felelGs szervezeti egységek al-
tal manudlisan feltoltott informdcidkat gydijti,
visszacsatoldst nydjt a vezetés szdmadra a szer-
vezet allapotardl, a szervezeti miikodés minG-
ségér6l. Az adatokkal vald folyamatos feltdltés
kovetkeztében lehetdvé teszi az egyes teriilete-
ken zajl6 folyamatok elemzését, Osszefiiggé-
sek feltardsat, ezdltal timogatva a beavatkozasi
sziikségletek felismerését, a reagdloképesség
fokozdsat, valamint a sziikséges beavatkozas
adekvat eszkozrendszerének megvélasztasat.
Nyilvénvaldan a szervezeti folyamatok megér-
tése és a mélyebb Osszefiiggések feltdrdsa szem-
pontjabdl még tobb lehetdséget rejt magédban,
ha a rendszer hosszabb tidvon az el6re beépitett
modulok mellett ad-hoc jellegii lekérdezések
végrehajtisara is képessé vilik.

A jovére nézve nem lehet kétséges, hogy az
Allami Szdmvevdszéknek a felgyorsult vila-
gunkbol érkezd hazai és nemzetkozi kornyezeti
hatdsokra valé eredményes reagdlds érdekében
ébernek kell maradnia, sajit mikodésére és
szervezeti folyamataira kritikus szemmel kell
tekintenie mind a legfébb ellendrzé intézmé-
nyek szdmdara mértékado ISSAI sztenderdeknek,
mind a tarsadalmi elvardsoknak val6 megfelelés
szempontjabol.
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