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Az allami tulajdonu
gazdasagi tarsasagok
ellenorzesi tapasztalatai az
allammenedzsment-szemlélet
szolgalataban

Audit Experiences of Businesses in Government
Ownership in the Service
of the State Management Approach

EER)

Osszefoglalds

Az dllami tulajdont gazdasagi tarsasdgok jelent6s kozfeladatot litnak el, tevékenysé-
gtk, gazdalkoddsuk min&sége, hatékonysdga és eredményessége nagymértékben érin-
ti az dltaluk végzett szolgdltatdsokat igénybe vevd lakossag életminGségét, biztonsagit,
egészségét és jolétét, és hozzdjarul a felels kozpénzgazdalkoddshoz. A gazdasagi tar-
sasdgoknak a koz érdekét szolgal6 célszerti, szabdlyos és eredményes miikodése tehat
az egyik legfontosabb tiarsadalmi cél. Ehhez az Allami Szamvevészék ellendrzéseivel,
elemzéseivel, tanulmdnyaival, a magyar Orsziggytilés hatirozataban adott felhatalma-
zasa alapjan végzett, a vezetsi rendszerekre vonatkozo tandcsadéi tevékenységével, a
kozpénzugyi vezet6képzés timogatasaval jarul hozza. Ezek értékteremts hasznosulé-
sat mutatja be a cikk.

Domokos LAiszLo PhD, elndk, Allami Szamvevoszék (elnok@asz.hu),
Makka1 MARIA feliigyeleti vezetd, Allami Szimvev6szék, SZOMMER VIRGIL
szamvevs vezets f6tandcsos, Allami Szamvevoszék.
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Summary

Business associations in government ownership attend to significant public duties.
Their activities, the quality, efficiency and fruitfulness of their business manage-
ment have a considerable impact on the quality of life, security, health and welfare
of the population using their services and contribute to the responsible manage-
ment of public funds. In other words, the reasonable, compliant and effective op-
eration of businesses operating in public interest is one of the most important
social objectives. The State Audit Office’s contribution includes its audits, analyses,
studies, consultancy to management systems, performed on the basis of the Hun-
garian National Assembly’s authorisation given in a resolution, and its support to
training executives in the field of public finances. The article presents their value-
generating utilisation.
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A TEMA JELENTOSEGE

A 2012. janudr 1-jén hatélyba lépett Alaptorvény Magyarorszag jogrendszerének alap-
ja, a legmagasabb szinti norma Magyarorszagon. Az Alaptorvény rendelkezéseit azok
céljaval, a benne foglalt Nemzeti hitvalldssal és torténeti alkotmanyunk vivmanyaival
Osszhangban kell értelmezni. Az Alaptérvény fokozott védelmet biztosit a kozpénzek-
nek és a nemrzeti vagyonnak, valamint garancidkat rogzit az ezekkel valé felels és
atlithaté gazddlkodas érdekében. Az Alaptorvény a magyar dllam és az dnkormany-
zatok tulajdonat nemzeti vagyonként hatarozza meg, ezzel d6sszhangban dllapitja meg
az azzal val6 gazdalkodas céljat. Ennek megfelel6en a nemzeti vagyon kezelése nem
szolgdlhat maganérdekeket, azt a kozosség javara kell hasznalni, kiemelt figyelmet for-
ditva a végességukre tekintettel védelemre szorulé természeti eréforrasokra, valamint
arra, hogy a nemzeti vagyon a jovendd generaciok szamara is sziikségleteik kielégité-
séhez sziikséges mértékben rendelkezésre alljon.

A nemzeti vagyon korébe tartoznak az allam tulajdondban 4ll6, a gazdasagi élet-
ben részt vevo szervezetek is, amelyek gazdilkoddsdra az Alaptorvény a koltségvetés
végrehajtasara vonatkoz6 elvekkel kozel azonos kovetelményeket ir el6, ugyanakkor
nagyobb 6nallésdgot biztosit a szimukra, mint a koltségvetési szerveknek. Alapvetés,
hogy csakis a jol, hatékonyan és eredményesen iranyitott dllami tulajdona gazdasagi
tarsasagok szolgaljak a koz érdekét. Az dltaluk kezelt vagyon a koz tulajdona, tevé-
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kenységuk és gazdalkodasuk min&sége, hatékonysaga és eredményessége hozzajarul a
felel6s kozpénzgazdalkodashoz.

Az Orszaggytlés a végrehajté hatalom gazddlkodasi tevékenysége felett ellendrzési
jogkort kozvetlentil csak korldtozottan tud gyakorolni, az Alaptorvény ezért 6nallé
intézményként hatdrozza meg az e feladat ellatasira hivatott Allami Szamvevoszéket.
Az Allami Szamvevészék ellendrzési jogkore a kozpénzek és a nemzeti vagyon fel-
hasznaldsdnak, hasznositasanak teljes teriiletére kiterjed. Az Allami Szamvevészék a
kozpénzek legfobb 6re. Ellendrzéseivel, ellendrzési tapasztalatai megosztdsaval, azok
elemzésével és értékelésével, valamint tandcsaddssal segiti a jol iranyitott dllam kialaki-
tasat. Az intézmény egyfajta ttikrot tart, bemutatja a hibdkat, a nemzetkozi trendeket
és a tovabblépés irdnyait.

Magyarorszigon a kozfeladatok elldtdsa egyrészt koltségvetési szervek alapitasaval
és miikodtetésével valésul meg, masrészt allamhdztartason kivili szervezet is — jog-
szabalyban meghatarozott rendben — kozremtikodhet a kozfeladat ellatdsaban, és az
allam szdmukra a feladat ellitasdhoz sztikséges pénziigyi fedezetet részben vagy egész-
ben biztositja (Lentner, 2017). A kozfeladatok ellatasaban az intézménykdzpontu fel-
adatellatas mellett egyre nagyobb sullyal vesznek részt allamhéztartason kiviili gazdal-
kodé szervezetek. Magyarorszagon megkozelitleg 300 tobbségi dllami tulajdonban
1év6 gazdasagi tarsasig miikodik (a lednyvdllalataikat nem szdmitva), jelentSs részik
kozfeladatot lat el, és kozvagyonnal gazddlkodik. Az érintett kozfeladatok kore rendki-
viil széles: idetartoznak a vizikozm{ tarsasigok, amelyek alaptevékenysége alapvetGen
a kozmtives ivovizellatds, szennyvizelvezetés és -tisztitds. De ebben a korben beszélhe-
tink az erd6gazdasagokrol, amelyek az dllami tulajdont erdSket kezelik, vagy akar az
egészségiigyi és szocidlis feladatokat ellaté tarsasagokrol, mint példaul gyogyfiurdok,
szocidlis otthonok, tovibbd humadn és kulturilis feladatot ellité tarsasagok, amelyek
tobbek kozott oktatdssal, orokségvédelemmel foglalkoznak. Az dllami portfélioban
megtalalhaték még kutatds, infrastruktira-fejlesztési feladatot ellat6 dllami tarsasdgok
is, ilyenek példaul a koézithdlézattal, ingatlantizemeltetéssel és egyéb kiegészitd szol-
galtatasokkal foglalkoz6 tarsasigok. Az dllami tarsasagok altal elGallitott javak és szol-
géltatasok érintik a lakossdg életminGségét, biztonsigat, egészségét és jolétét.

ELLENORZESI TAPASZTALATOK

P

Az dllami tulajdonban 1év6 tarsasagoknak jelent6s szerepiik van az dllami vagyon meg-
6rzésében és gyarapitasiban, mivel az dltaluk kezelt vagyon értéke szamottevs, a cégek
gazdalkodasi szabadsdga nagy, a vagyonnal kapcsolatos napi dontések a tarsasagoknal
szilletnek. Mindezekre tekintettel az Allami Szdmvevoszék folyamatosan ellendrzi az
allami tulajdonban 1évé gazdasdgi tarsasagok gazdalkodasat. A 2011. évt6l 2018 végéig
elvégzett, 221 dllami tdrsasigot érint ellendrzés soran az ASZ sokrétii tapasztalatot
szerzett a tarsasdgok iranyitasahoz, vezetéséhez, vagyis az allammenedzsmenthez kap-
csolédoan. Az ellenSrzési tapasztalatok alapjan beazonosithatéva valtak olyan kritikus
tertiletek, amelyek nem vélaszthaték el a menedzsment, illetve a tulajdonosi, feltigye-
leti jogokat gyakorlok felelGsségi korétsl (ASZ, 2018).
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Az ASZ ellenérzései elsédlegesen a kozfeladat-ellatds feltételrendszerének megte-
remtésére, a pénziigyi és vagyongazdalkodasi tevékenység értékelésére iranyulnak. Az
ASZ elsésorban a pénziigyi helyzetet, a vagyongazdalkodast, a belsé kontrollrendsze-
rek kialakitasit, illetve ezek szerves részét képezo teriiletek szabdlyszertiségét ellen-
orizte, értékelte. Az ellendrzések kitértek a vezet6i teljesitmény egyes tertileteinek
értékelésére is.

Az allami tulajdonu gazdasagi tarsasigok esetében a tulajdonosi joggyakorlds az
allamot mint tulajdonost megillet6 jogoknak és kotelezettségeknek a gyakorldsat je-
lenti. A tulajdonosi jogokat az allami tarsasagok felett alapvetéen a Magyar Nemzeti
Vagyonkezel6 Zrt., egyes esetekben pedig jogszabdlyban kijelolt egyéb jogi személy
gyakorolja.

Tulajdonosi joggyakorlds

Az dllam nevében tulajdonosi jogokat gyakorlé szervezetek a tulajdonosi joggyakor-
lasuk ala tartoz6 gazdasagi tarsasagoknal, jogszabalyi el6irds alapjan, kotelesek ér-
vényesiteni a cégvezetés felel6sségét, valamint a kozérdek érvényestilését biztositd
vagyongazdalkodast. Az ellenorzések feltartak, hogy a tulajdonosi jogot gyakorls, a
felugyelSbizottsdg, a menedzsment elsédlegesen a jogszabdlyok dltal kotelezGen els-
irtak teljesitésére torekszik, és csak kevésbé igyekszik tevékenységét kiterjeszteni a jog-
szabdlyok kotelez6 jellegli el6irasait kiegészits, tovabbi aktiv iranyitasi eszkozokkel.
Az ellen6rzések megallapitdsai szerint a tulajdonosi joggyakorlds alapvet6en szabaly-
szerd volt. A tulajdonosi joggyakorlok az alapité okiratban meghatiroztak a tarsasagi
dontések rendszerét, a tirsasag szerveinek feladatait. A 1étrehozott feliigyel6bizottsa-
gok erésitették a tarsasigok feletti tulajdonosi felugyeletet. A tapasztalatok szerint a
tarsasagok feletti tulajdonosi joggyakorlds a tirsasigok beszamoléinak elfogaddsara
fokuszalt, és kevésbé a stratégiai tervezés és fejlesztés teriileteire. Az ASZ ellendrzési
tapasztalatai alapjan a cégvezetés felel6sségének érvényesitése szinte egyaltalan nem
valésult meg, vagy formalis volt a tarsasdgok esetében. A tulajdonosi joggyakorlé6 az tz-
leti terveket, jelentéseket, a beszdmolokat elfogadta, azonban azok érdemi értékelése,
felulvizsgdlata nem tortént meg.

A jelenlegi szabdlyozdsi kornyezet nem hatarozza meg a vagyongazddlkodasi tel-
jesitmény kritériumait, nem alakit ki szempontrendszert az dllami vagyon rendelte-
tésének megfelel6 hatékony felhasznaldsdra és annak szamonkérésére. A tulajdonosi
joggyakorléknak nincs jogszabalyi kotelezettsége arra, hogy a tarsasagok részére a mu-
kodés és a gazdalkodds mérése érdekében teljesitménycélokat, mérhet6 kritériumo-
kat hatdrozzanak meg, vagy monitoringrendszert alakitsanak ki. Ezért teljesitménycé-
lokat, kritériumokat nem is hatdroztak meg a tarsasagok részére, ezaltal nem mérhets
az eredményes, gazdasagos, hatékony kozpénz-, kozvagyonfelhaszndlds, valamint a
vezetSk teljesitménye. Az eredményességi kovetelmények meghatarozisa nélkil csak
a kozpénz elkoltésének a szabdlyszertisége kérhet6 szamon. Mivel a jogszabalyok csak
kereteket hatdroznak meg, ezért alapvetden a tarsasag vezetsjén mulik, hogy a kerete-
ket milyen tartalommal t6lti ki, és a vagyonnal valé gazdalkodas sordn érvényesiilnek-e
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a hatékonysagi és gazdasdgossagi szempontok. Mindez a kovetelmények meghataro-
zasat indokolja.

A tarsasdgok jelent6s része kozfeladatot vagy kozhasznu feladatot latott el, ezért
fontos a szabalyszerti, eredményes, folyamatos miikodéstik. Az ellenGrzési tapaszta-
latok azt mutatjak, hogy a tarsasigok a kozfeladat ellatasara vonatkoz6 szerz6déssel
rendelkeztek, a szerz6déseket dltalanossagban a jogszabdlyi el6irasokkal dsszhangban
készitették el, azonban azok jogszabalyi valtozasoknak megfelel6 aktualizdldsa tipiku-
san elmaradt.

A tulajdonosi joggyakorlé rendszeres ellendrzési kotelezettségét jogszabdly irja el6,
azonban arra nincs szabalyozds, hogy milyen tipusu ellen&rzést kell végeznie, valamint
hogy mit kell érteni a ,rendszeresség” fogalman. Az eszkozok feletti tulajdonosi jog-
gyakorlds esetében a tulajdonosi joggyakorl6 feladata az eszk6zok meglétének, sza-
balyszert kezelésének, visszapotlasanak, cél szerinti hasznalatdnak ellen6rzése. A ré-
szesedések feletti tulajdonosi joggyakorlds esetében a tulajdonosi ellenrzés kiterjed a
tarsasag miikodésére, gazdalkodasara, a célok végrehajtasara, a feladatok szabdlyszert
ellatdsara. A tulajdonosi joggyakorldst az arra jogosultak az adatszolgaltatdsok, besza-
molok feltilvizsgdlata ttjan gyakoroltdk. Az dllami vagyonnal val6é gazdalkodasra, a
vagyon megorzésére, gyarapitasara, hasznélatara vonatkozé helyszini ellen6rzési jo-
gukkal ritkan éltek.

Tobb alkalommal kovetkezett be, éven belill is, a tulajdonos személyében valto-
zas, illetve voltak olyan tarsasagok is, ahol egymas mellett parhuzamosan latta el tobb
szervezet a tulajdonosi jogokat a tirsasag egyes vagyonelemei felett. Ilyen esetekben
fenndllhat annak a veszélye, hogy a tobb tulajdonosi joggyakorl6 elvdrdsai nem egy
irdnyba hatnak, a felel6s vagyongazdilkodas elve nehezen vagy nem érvényesul. Az
ellendrzési tapasztalatok azt mutatjak, hogy az eszkozok, illetve a részesedések feletti
tulajdonosi joggyakorléi feladatok a tulajdonosi joggyakorlékndl és a tirsasigoknal
sem egyértelmtiek, gyakran 6sszemosodnak, felcserélédnek.

Problémat jelenthet, hogy a kozfeladat-elldtasra kotelezett és a vagyon feletti tu-
lajdonosi joggyakorl6 személye gyakran ugyanaz. Ezekben az esetekben nem tudnak
teljeskortien érvényesiilni a tulajdonosi joggyakorlasi feladatokra, hataskérokre vonat-
koz6 jogszabalyokban megfogalmazott elvek. Célszert a tulajdonosi joggyakorlds mint
irdnyitasi folyamat elkiilonitése a szakmai irdnyitastol. Tovibba fontos a folyamatsza-
badlyozas korszerd elveinek és médszereinek (belsé kontrollrendszer) alkalmazasaval a
tulajdonosi feladatoknak és hatdskoroknek és ehhez kapcsolédéan a szakmai irdnyité-
si teriiletek tdimogato funkciéinak pontos meghatirozasa. Azoknal a tulajdonosi jogy-
gyakorloknal, amelyek t6bb gazdasigi tarsasdg esetében is gyakoroljak a tulajdonosi
jogokat, célszerti megoldas lehet a portféliomenedzsment kialakitasa.

A vagyonkezelésrol akkor beszéliink, ha létrejott a vagyonkezel6i jog. A vagyonke-
zel6i jog szerzodéssel, illetve kivételesen torvényben torténs kijeloléssel johet létre.
A vagyon kezelGjét néhany kivétellel — a vagyont nem idegenitheti el, nem terhelheti
meg, biztositékul nem adhatja — megilletik a tulajdonos jogai, és terhelik a tulajdonos
kotelezettségei. A vagyonkezelési szerzodések sok esetben nem feleltek meg a jog-
szabalyi kovetelményeknek, mert a kezelésbe adott vagyont mennyiségben, értékben
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nem tartalmaztdk, vagy nem az aktualis allapot szerint tartalmaztdk, ami a vagyon
meg6rzése, pontos nyilvintartasa szempontjabol kockazatot jelent. A jogszabdlyi val-
tozdsok kovetésének elmaraddsa miatt a szerz6dések nem biztositottdk a szabdlyszert
vagyongazdalkodas feltételeit. Ez a tulajdonosi joggyakorlé dltali kézben tartottsag
hidnyossagara és ezaltal a tarsasdgok rendkiviil nagyfoka 6néllésdgara utal.

Menedzsment

A tarsasagok ellendrzése feltarta, hogy egyrészt hianyos volt a szamviteli szabdlyok ki-
alakitdsa, masrészt a szabdlyzatokat nem aktualizaltdk a jogszabdlyi valtozasokkal egyi-
dejtileg, de el6fordult olyan tdrsasag is, amely szamviteli szabdlyozassal egyaltalan nem
rendelkezett. A szabalyozdsi kornyezet, a kontrollok kialakitasa alapvetd feltétele a
szabdlyszert, eredményes gazdalkodasnak.

A nemzeti vagyon értékének meg6rzése érdekében a tirsasigok élettartamnovel
felgjitasokat, beruhdzasokat, karbantartasokat végeztek. Ezek fedezetét részben a szol-
gdltatasi dijakba beépitett koltségek és az amortizacio dsszege biztositotta. A fennma-
radé finanszirozasi sziikségletet kiils6 forrasbol (pl. tdamogatdsok, hitelek) teremtet-
ték el6 a tarsasagok. A tarsasdgok altalaban torekedtek a vagyon értékének, allaganak
szinten tartdsara, a beruhdzasok, feldjitasok ellenérzése soran azonban hidnyossdgok
merultek fel a kozbeszerzések teriiletén. Tobb esetben a tarsasagok az értékhatdrt
meghaladé szerz6dések megkotéséhez nem vagy nem szabalyszertien folytattdk le a
kozbeszerzési eljarast.

Az dllami tulajdonban (résztulajdonban) 1év6 gazdasdgi tarsasdgok ellendrzése so-
ran altalanos tapasztalat volt a szabalyszerd leltar hidnya, a mérlegtételek leltarral valé
alatimasztasanak elmaraddsa. Emiatt a tarsasagok beszamol6jandl a valédisag elve,
valamint a vagyon védelme és a vagyon meg6rzése nem érvényestlt. Gyakori volt a
szamviteli nyilvintartasban, a pénzigyi folyamatok sordn az elkulonités elmaraddsa
(pl. tamogatdsok keretdsszegenkénti elszimoldsdnak hidnya, egyes tevékenységek el-
kulonitett pénzigyi elszamoldsa, kovetése), amelynek kovetkeztében nem volt biztosi-
tott az elszamoltathat6sdg és az dtlathatésag.

Az ASZ az ellendrzései soran feltart szabalytalansagok és hianyossigok megsziinte-
tése, az atlithat6 és eredményes miikodés elosegitése érdekében javaslatokat fogalmaz
meg, amelyekre az ellen6rzott szervezetek vezet6i kotelesek intézkedési tervet készite-
ni. Az intézkedési kotelezettség és annak szamvev6széki feltilvizsgalata erés garancia
arra, hogy a Szamvevoszék altal megfogalmazott javaslatok beépiiljenek az ellenSrzott
szervezet miikodésének gyakorlataba, kikiiszobolve a feltart szabadlytalansdgokat, hia-
nyossagokat, nem megfelel6 gyakorlatokat. A javaslatok érvényestilését, az intézkedési
terv végrehajtasat az ASZ utéellendrzések keretében is vizsgalja (Domokos, 2014). Az
ASZ ellendrzott gazdasagi tarsasaigonként dtlagosan 4-5 javaslatot fogalmazott meg a
gazdasagi tarsasdg elsé szamu vezetSje részére. A javaslatok jellemz&en belss szabdlyo-
zast, szamviteli alatdmasztottsagot érint6é hianyossagokra, illetve a kozzétételi kotele-
zettség elmulasztasdra vonatkoztak, az ellenorzott szervezetek az intézkedésiterv-készi-
tési kotelezettségitknek eleget tettek. Az ASZ tehit az ellendrzés tapasztalatai alapjan
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az érintetteknek megfogalmazott javaslatok révén az allami tulajdont tarsasagok ve-
zetsit a szabdlyos, megfelelé mitikodés felé irdnyitja, ami egyben az eredményes és
hatékony gazddlkodds alapja.

Az AS7Z TANACSADO, TAMOGATO TEVEKENYSEGE

Elsédleges ellenGrzési tevékenysége mellett a torvény egyfajta tandcsado, véleményal-
kot6 funkci6t is biztosit az Allami Szamvevészék szamara. Ennek célja egyrészt, hogy
az ellendrzések mellett az ASZ az elemzéseivel, tanulmanyaival, véleményalkotéssal
atlathatébba és eredményesebbé tegye a kozpénzek rendszerszintti felhasznalasat, és
hozzajaruljon a kozszolgaltatdsokat biztosité intézmények és rendszerek hatékonyabb
miikodéséhez. Masrészt, hogy az ellen6rzései, elemzései olyan pozitiv valtozdsokat in-
ditsanak el, amelyek jobba teszik az allampolgarok életét az altaluk hasznalt javulé
kozszolgaltatdsok altal.

E szemléletben az ASZ az dllami tulajdont gazdasagi tarsasigok ellendrzési ta-
pasztalatait értékelve, a 2018 juliusiban nyilvanossdgra hozott elemzése keretében
attekintette az allami tulajdont gazdasagi tarsasigoknal a feladatellatas feltételeinek
biztositdsat, a tulajdonosi joggyakorlds egyes jellemz6it, értékelte a tarsasigok miiko-
désének, gazdilkodasdanak kockdzatait a pénzugyi stabilitds és a mtikodés fenntartha-
tésaga (jovedelmezsség, eladésodottsag, likviditas) szempontjabol. Az elemzés kitért
az integritds (értékvezérelt magatartas, miikodés) kovetelményeinek, szempontjainak
értékelésére, hasznositva az e téren elvégzett szimvevészéki felmérések, elemzések
eredményeit.

Az Allami Szamvev6szék az ellendrzéseiben feltart tendencidkat, elismert j6 gya-
korlatokat megosztja az érdekeltekkel és a széles kozvéleménnyel. A tuddsmegosztas
eldsegitésére tanulmanyokat jelentet meg, és konferencidkat szervez. A ,j6 gyakor-
latok” megosztasa az ellen6rzottek szabdlyozottabb miikodését, a kozpénzugyek fej-
16dését timogatja. Emellett a potencidlis ellendrzotteket is timogatja abban, hogy a
jogszabalyoknak megfelel6en mtikodjenek akkor is, ha esetleg még nem voltak érin-
tettek a kozelmultban szimvevsszéki ellendrzésben. Az ASZ az ellenérzési tapasztala-
tait hasznositva dntesztek kidolgozdsaval, kozreaddsaval és évenkénti aktualizalasdaval
tamogatja a kozpénzt felhaszndl6 szervezetek szabdlyszerti miikodését. A kozpénziigyi
tdmogato, tandcsad6 funkciéjahoz kapcsol6dé ontesztjeit 2014 novemberében indi-
totta el, melyek kitoltése dnkéntes. Az ontesztek segitségével nemcsak a mar ellendr-
zottek mérhetik fel sajat helyzetiiket, hanem a még nem ellendrzott szervezetek sza-
mara is lehet6ség adédik a ,,j6 gyakorlatok” atvételére, a miikodés szabdlyozottsaganak
és szabdlyszertiségének javitasara.

Az ASZ szakértsi, vezetdi konferencidkon, szakmai eladasokon, férumokon oszt-
jak meg tapasztalataikat, az 6sszegytijtott ,,j6 gyakorlatokat”, lehet6séget biztositva ez-
zel a potencidlis ellendrzottek szamadra szabalyozottabb mtikodés elérése érdekében
folytatott kommunikdciéra.

Az Allami Szamvevdszékrol sz616 torvény szerint az ASZ az ellendrzési tapasztala-
tain alapul6é megallapitasaival, javaslataival, tandcsaival segiti az Orszaggytilés, annak
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bizottsdgai és az ellendrzott szervezetek munkdjat, amellyel el6segiti a jol iranyitott
allam mtikodését. Az ASZ a jogforrasi hierarchia harom f& szintjén, az orszaggytilési
torvényalkotds, a kormanyzati rendeletalkotds és az dnkormadnyzati rendeletalkotds
szintjén timogatja a jogalkotdst. Arra torekszik, hogy az ellen6rzési tapasztalatait dtad-
ja a jogalkotéknak, hogy azok hasznosuljanak a jogszabalyok megalkotasakor. Termé-
szetesen az ASZ nem kivanja dtvenni a jogalkoték feladatét és felelgsségét, de feladata
jelezni azokat a kockazatos, rosszul szabalyozott vagy szabdlyozatlan tertileteket, ame-
lyeket a jogalkotds soran célszertinek tart kezelni. A megfelel6 szinvonald, koherens
és joghézagmentes szabalyozas az ASZ-nak azért is killonosen fontos, mert ha nincsen
szabdly, vagy hidnyos a szabdlyozas, akkor nincs mit szamonkérni a szabalyszertiségi
ellendrzések soran, holott adott esetben a kozpénzekkel val6 felel6tlen gazdalkodas
indokolttd tenné a sziamonkérést.

Az ASZ a jogalkotasi folyamatokat kozvetett médon is timogatja. Igy példaul jelen-
téseit és tanulmanyait, elemzéseit eljuttatja az Orszdggytilés képvisel6inek, a kormény
tagjainak, az ellendrzott tulajdonosi joggyakorléknak. Tovdbba ellendrzési tapaszta-
latainak kozfigyelmet felkelt6 megosztasaval is 6sztdnzi a jogalkotokat arra, hogy a
feltart hidnyossagokat, helytelen gyakorlatokat sziikség esetén jogszabdlyokkal orvo-
soljak.

A magyar Orszaggytilés hatirozataban adott felhatalmazast az Allami Szamvevs-
széknek, hogy szélesitse a vezetSi rendszerekre vonatkozé tandcsadé tevékenységét,
és tamogassa az etikus kozpénziigyi vezetSképzést. A felhatalmazas végrehajtasa ér-
dekében, a kozszféra teljesitményének mérését kutatd, oktaté kozos tanszéket hozott
létre az Allami Szamvevsszék és a Miskolci Egyetem. Az egytttmiikodés keretében
sor kertilt a kozpénzekkel és kozvagyonnal gazdilkodé szervezetek vezetSinek, veze-
t61 utanpotlasanak képzését szolgdlé oktatasi programok és modulok kialakitasara is,
amelynek hangsulyos tertiletei a teljesitményértékelés, a kozszolgaltatdsok értékének
mérése, monitoring, kontrolling, illetve az emberieréforras-gazdalkodas és -menedzs-
ment, valamint az integritasszemlélet, a vezetési folyamat soran hasznalt integritds-

kontrollok erésitését timogaté médszerek és eszkozok terjesztése.
Versenyképesség tamogatdsa

Az allami tulajdonosi joggyakorlas és az ASZ torekvéseinek talalkozasi pontja a koz-
szolgdltatast nyajté gazdasdgi tarsasagok teljesitményének mérhet6vé tétele és érté-
kelése, objektiv indikatorok alapjan. Az ASZ kiindulépontja, hogy a kozszféraban a
veszteségesség elkeriilése alapkovetelmény, de a jovedelmezbség nem pontos mércéje
az eredményességnek, igy azt csak a kitlizott célok elérésének fiiggvényében lehet
értékelni. Ha azonban nincsenek szaimszertien meghatarozott célok, akkor nem mér-
het6 az eredményesség. Az ellenSrzések tapasztalata az, hogy a kozszférdban igen rit-
kan alkalmaznak mérhet6 teljesitményindikdtorokat, sét szamos szervezet egyaltalan
nem hataroz meg teljesitménycélokat. Az ASZ lépéseket tett a kozszolgaltatasi teljesit-
mények mérhetdségének javitdsara. A Miskolci Egyetem Gazdasigtudomanyi Karaval
egyuttmiikdodve olyan modell, majd arra alapozott mérési rendszer kialakitasan dolgo-
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zik, amelynek révén a kozszolgaltaté szervezetek teljesitményét jol kifejezé 5-10 darab
mutaté meghatarozhaté.

A modell kiindulépontja a kozszolgdltat6 szervezetek versenyképessége. A modell
célja a versenyképességet novels beavatkozasok megtaldlasa. Ebben a modellben a
teljesitménymérés nem 6ncél, hanem egyfel6l a versenyképesség értékelésének az esz-
koze, masfeldl az eredményes beavatkozashoz szitkséges visszacsatolds eszkoze, amely-
nek segitségével meg lehet hatdrozni a beavatkozds sziikségességét, mértékét, majd
a hatasat is. A kozszolgdltato szervezetek versenyképességének modelljét az egyetem
kutatéi a Miskolci Egyetem Gazdasdgtudomanyi Karan kordbban folytatott, a teljesit-
ménymenedzsmenttel kapcsolatos kutatasok sordn lefektetett elvek mentén alakitot-
tak ki (1. dbra).

1. dbra: A versenyképességet értékeld modell

Kozszolgaltato szervezetek
versenyképessége
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mikromonitor

Forrds: Sajdt szevkesztés az ASZ és a Miskolci Egyetem dltal kidolgozott modell alapjan

A modell az outcome-ot, azaz a tdrsadalmilag relevins hatast tekinti eredmény-
nek, és azt vizsgélja, hogy ehhez milyen részeredményeket kell elérni az outputban (a
szolgéltatds kibocsdtasdnak mennyiségében és minsségében), és milyen feltételeket
kell megteremteni a mtikodésben és az input mennyiségében és mindségében ah-
hoz, hogy a kivant szintii kibocsatas 1étrejojjon. A kozszolgaltaté szervezetek verseny-
képességének meghatarozasahoz input, miikodési, output és outcome indikatorokat
az adott szervezet, agazat fiiggvényében kell hozzdrendelni. Lényeges, hogy az indika-
toroknak relevansnak, szamszertsithet6nek, mérhetének kell lennitik. A négy pillér
a kozszolgaltato szervezetek adataira (mikromonitor) tdmaszkodva szamszertsithetd.
Az adatok egyrészt a szervezetek statisztikai célu adatszolgaltatdsdbol megismerhetok,
masrészt kérdoives felmérés révén szamszertisithetSk. Az ehhez sziikséges kérdéivet,
annak mind a négy pillérre vonatkozé moduljat kidolgoztdk, a kiscsoportos teszte-
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lése megtortént, a tesztelés nagyobb korben valé elGkészitése — amelyben az Allami
SzamvevSszék is részt vesz — folyamatban van. A mérés eredménye lehetSséget ad a
pozicionaldsra, id6beli és dgazaton beltli 6sszehasonlitdsra, rangsorok kialakitdsara.
Adott rangsorban elért pozicié6 megtartasa, illetve javitasa kihivast jelent a szervezet
vezetésének, illetve eszkozt ad a tulajdonosi joggyakorl6 szamdra a vezet6i teljesitmény
objektiv teljesitménymutatok alapjan torténd értékelésére. Emellett a mutaté alkal-
mas annak a jelzésére is, hogy mikor van sziikség tulajdonosi beavatkozasra.

Az ASZ és a Miskolci Egyetem kozotti egytittmiikodés célja a ,jol iranyitott allam”
tdmogatasa, a kozpénzekkel hatékonyan és atlithatéan bané kozszolgalati tisztvisel6k
képzése, ezaltal pedig hozzajarulas az dllammenedzsment fejlesztéséhez. Az ASZ a ,j6
gyakorlatok” terjesztése érdekében folyamatosan megszervezi a tuddsmegosztdst szolga-
16 rendezvényei sorozatat, timogatja az etikus kozpénziigyi vezetSképzést. Az els6 szamu
vezetSk képzésének célja a kozpénziigyi és vezetSi ismeretek fejlesztésén keresztul, hogy
hozzdjaruljon a kozos célok megvaldsitasihoz, és elGsegitse a jol iranyitott dllam mtiko-
dését. Ebben a témaban is szorosan egyiittmtikodik az ASZ és a Miskolci Egyetem. A két
intézmény kozos torekvése olyan vezetGképzési tananyag tudomdnyos megalapozasa,
amelyben az etikus vezet6i magatartds €s a vezet6i teljesitmény mérése, értékelése szer-
vesen Osszefonédik mind az elmélet, mind a gyakorlat szintjén. A kozszféra intézmény-
vezetdinek nemcsak szakmai, hanem vezet6i ismeretekkel is rendelkeznitik kell, ezért
folyamatosan képeznitik kell magukat azért, hogy meg tudjanak felelni a veltiik szemben
tamasztott, egyre dsszetettebb elvarasoknak. Az ASZ vezet&képzd programja ehhez nytijt
tdmogatast. Ennek keretében a ,,j6 gyakorlatok” szeminariuma kiegésziil egy masfél na-
pos képzési modullal, illetve egy 6thetes, vizsgdval zarul6 tavoktatdsi programmal.

Az ASZ hozzajaruldsa az allammenedzsment-szemlélet exdsitéséhez

Ahhoz, hogy az dllami tulajdont gazdasdgi tarsasigok miikodése eredményesebb, ha-
tékonyabb és végs6 soron a koz dltal is elismerten magasabb szinvonali legyen, az dlla-
mi tulajdonu tarsasagok irdnyitasat végzé tulajdonosi, tulajdonos-képviseleti és a koz-
szolgdltato szervezetek menedzsment szerepkorének dsszehangolt egyittmtikodésére
van szlikség. Ezzel érhet6 el, hogy az egyes szerepek funkcioéi, mint példaul a stratégiai
célok Kkittizése, azok megvalositisa és megvalésitisinak ellendrzése olyan 6sztonzo-
rendszert képezzen, amely a kdzvagyon megorzése €s gyarapitasa, illetve a kozpénzek
felelGs és takarékos felhasznédldsa mellett a fenntarthaté médon megfizethetd, magas

szinvonalu (koz)szolgdltatasok és termékek elGallitasat kozmegelégedésre biztositsa.

Az Allami Szamvevészék az dllami tulajdonban 1év6 gazdasagi tarsasigoknal tapasz-
talt alapvet6 és visszatérd problémak alapjan felismerte, hogy sziikség van az allamme-
nedzsment rendszerszintli megujitdsara. Az ASZ négypontos javaslatcsomagot dllitott
Ossze az dllammenedzsment megujitdsara, amely tartalmazta, hogy:

—az allami tulajdont tarsasigok vezetdinek munkdjat folyamatosan értékelni kell a
szabdlyossag, eredményesség, hatékonysag és a gazdasdgossag szempontjabol;

— meg kell erGsiteni a tulajdonosi jogok gyakorléjdnak az eredményességet értéke-
16 képességét, tevékenységét;
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—az allami tulajdont tarsasagok vezet6inek szigoru etikai és integritaselveknek kell
megfelelnitk;

— at kell alakitani a cégvezetSk javadalmazasi rendszerét.

Az ASZ allammenedzsment megujitdsit célz6 javaslatainak hasznosuldsaban ki-
emelked6 fontossagii Magyarorszag kormanyanak 2015. szeptemberi hatarozata,
amelyben a tobbségi dllami tulajdont tarsasagok vezetdi kinevezési rendszerének at-
alakitdsarol dontott. Megallapitotta, hogy a vezetdi juttatdsokat és kovetelményeket
kozeliteni sziikséges a piaci vezet6i bérekhez és kovetelményekhez, tovibba a jelen-
legi prémiumok jelentSs részét be kell épiteni az alapbérbe. A javaslat része, hogy a
veszteséges dllami tarsasdgok vezet6i semmilyen pluszjuttatdsban nem részestiilhetnek.
A hatdrozat kiemeli, hogy a kormany elkotelezett a tobbségi dllami tulajdont gazdasa-
gi tarsasagok atlathato, hatékony és gazdasagos miikodési feltételeinek kialakitasaban,
tovabba — az Allami Szamvevészék elnokének javaslatara — elkotelezett abban is, hogy
a tobbségi dllami tulajdont gazdasdgi tarsasigok vezetdinek tevékenységét folyamato-
san értékelni kell a szabalyossdg, eredményesség, gazdasdgossag szempontjabdl. A ha-
tarozat azt is leszogezi, hogy az dllami cégek vezetSinek szigoru etikai és integritasi
elveknek kell megfelelnitik.

Az ASZ évente felméri a kozszféra szervezetei korében a szervezeteket fenyegets
korrupciés veszélyeket, és azt, hogy a szervezetek kiépitették-e a veszélyek megel5zésé-
re, illetve mérséklésére alkalmas kontrollokat. E tapasztalatokra alapozva az ASZ 2017-
ben elinditotta a tobbségi allami tulajdont gazdasagi tarsasigok integritdsi felméré-
sét. Ennek eredményei igazoltak, hogy a korrupciés kockazatok mértéke alapvetSen
objektiv tényez6ktol fugg: befolydsolja a vallalati méret, a kozszolgdltatds nyujtdsa, a
felhaszndlt kozpénz mennyisége. Ezzel szemben els6sorban szubjektiv tényez6ktol,
a gazdasagi tarsasdg tulajdonositol és menedzsmentjétsl fiigg, hogy e kockazatok
megel6zésére milyen erSs integritasi kontrollrendszert épitenek ki. A felmérés adatai
alapjan a szervezeti integritas novelése a tulajdonosi joggyakorlé oldaldrél leginkdbb
a feliigyel6bizottsdg érdemi miikodtetésével valosithaté meg. A menedzsment pedig
magas szakmai szinvonalon mtikodo bels6 ellen6rzés megteremtésével tehet a legtob-
bet az integritds meger6sitése érdekében. A legjobb integritdsi szintre torekedd gaz-
dasagi tarsasdgok rendszerszert kockdzatelemzést és kockdzatkezelést végeztek, amely
kiterjedt a korrupciés kockdzatok felmérésére is (Pulay-Lucza, 2018).

Az ASZ négyévnyi ellendrzési tapasztalata alapjan tanulmanysorozatot jelentetett
meg a jol irdnyitott dllam stratégiai célhoz illeszkedGen, amelynek egyik eleme volt
Az Allami Szamvevészék hozzdjaruldsa az dllammenedzsment megijitdsdhoz cimt, 2016-ban
megjelent tanulmany (Domokos et al., 2016). A kovetkezékben a tanulmédnyban fog-
laltakat is felhaszndlva, sorra vessziik az ASZ ellendrzési tapasztalatai alapjan a leglé-
nyegesebbnek tartott tertleteket.

— A tarsasdgok hatékony és eredményes iranyitasa akkor valésulhat meg, ha a szer-
vezet szimdra meghatdarozott célok elérése, kiildetésének teljesitése all a tevékenysé-
gének kozéppontjdban. Ezért indokolt, hogy a tulajdonosi jogkér gyakorlja minden
tarsasaga szamara tlizzon ki stratégiai célokat. Ha a célokat meghatdroztak, és vilagos a
szervezet killdetése, akkor példaul egy min6ségi célokkal parosulé koltségesokkentési
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intézkedés a minGségi szolgaltatas nydjtasanak vagy a termékel6allitas fenntarthatésa-
ganak iranydba hat.

—Az allami tulajdon és a magantulajdon esetében is azonos az alapvetd cél, a vagyon
megorzése és gyarapitdsa. Az elvi kiilonbség abban 4ll, hogy a kéztulajdont tarsasdgok
végso tulajdonosai az dllampolgarok, igy a tulajdonosi joggyakorlénak a koz érdekeit
kell képviselnie. Ebb6] adédéan a tulajdonosi jogkor gyakorléjaként vildgos teljesit-
ménykovetelményeket kell meghatirozni a tarsasigot miikodteté menedzsmenttel
és a feliigyelSbizottsaggal szemben. Ehhez tampontot adnak az ASZ iltal végzett ve-
zet6i teljesitményértékelések, amelyek kozpénziigyi szempontbdl ramutatnak azokra
a kritikus tertiletekre, amelyekkel 6sszefiiggésben a vezetsi tevékenység fejleszthetd.
Avezetok teljesitményét mérs rendszer hozzdjarul a kozigazgatds megujitdsihoz és az
Alaptorvényben foglalt, a hatékony nemzeti kozigazgatds megteremtése stratégiai cél
megvalGsitasihoz.

— A célok kittizésének akkor van értelme, ha szimonkéréssel parosul. A szamon-
kéréshez pedig a teljesitmény alapos ismeretére van sziitkség. Ehhez a tulajdonosi jog-
gyakorlénak tdjékozottnak és aktivan kozremtikodének kell lennie. A menedzsment
és a felugyelSbizottsag teljesitményét, a minimumként elvart szabdlyos mtikodésen
tdl, id6rol idore értékelni kell, dsszevetve a kitlizott teljesitménykovetelményeket és
az elért eredményeket. Igy lehet a kittizott célokat eredményesen, gazdasagosan és
hatékonyan elérni. A tulajdonosnak az értékelés kritériumait elére meg kell hata-
roznia, €és ez alapjan kell elvégeznie az értékelést. Az értékelésnek vissza kell hatnia
a menedzsment és a feliigyel6bizottsig miikodésére, javadalmazasara, illetve megbi-
zasukra.

— Az allami tulajdont gazdasagi tarsasigok vezetSinek a tevékenységiiket a koz
szolgalatdban, a kozélet tisztasaganak és az atlathatésag elvének érvényesitésével kell
ellaitniuk. Ezért fontos a szakmai felkészultség, az objektivitds, az elfogulatlansag, az
erkolcsi feddhetetlenség, valamint a kozérdek eltérbe helyezése. Ahhoz, hogy ez
érvényestilni tudjon, a tulajdonosi joggyakorlénak korabbi szakmai teljesitménytk,
képességeik és a koz szolgalata iranti elkotelezettségiik alapjan kell kivdlasztania a me-
nedzsment és a feltigyelGbizottsdg tagjait.

— Az allami tulajdont tdrsasigok nagy szdma miatt az allamnak mint tulajdonos-
nak a megfelel6 tdjékozottsag és aktiv kozremiikddés biztositdsa Gnmagdban is kihi-
vas. Az allamnak ki kell alakitania a tulajdonosi joggyakorldsa hatékony moédjat. Az
allami tulajdonud gazdasdgi tarsasagok stratégiai jelent6séguik és egyéb szempontok
alapjan csoportokba oszthatok, és e csoportokra kidolgozhatéak a stratégiai irdanyi-
tas kalonbozs formai. A tarsasagi portf6lié pénziigyi és szakmai értékelése alapjan
donthet6 el az egyes elemek sorsa. Ez lehet 6sszevonds ott, ahol a méretgazdasagos-
sag feltételei igy teljesithetdek, illetve kisebbségi tulajdonrészek értékesitése olyan
uzleti vallalkozdsok esetében, amelyeknél az dllam tulajdonosi szerepvallaldsa nem
indokolt. A portféliémenedzsment elénye a koordindcié magasabb szintje. A beru-
hézasok tartalmi Osszehangoldsa mellett arra is lehet6séget ad, hogy a fejlesztések
megvalositdsit arra az id6szakra tervezzék, amikor a leggazdasagosabban lehet azokat
megvalésitani.
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— Az allami tarsasdgok altal, illetve résztikre meghatarozott célok megvalosithato-
sagat a tulajdonosi dontések alapjaiban befolyasoljak. A tulajdonosnak idében fel kell
ismernie, hogy mikor van sztikség tulajdonosi dontésre, beavatkozasra, ez az alapfel-
tétele a j6 tulajdonosi dontésnek. Ehhez arra van sziikség, hogy a feliigyel6bizottsag
rendszeresen adjon szdmot a tulajdonosnak az altala végzett ellenérzések, vizsgalatok
eredményérdl, teljes felelGsséget vallalva azok tartalmaért.

— Az allami tarsasagok vezetSivel szemben az els6 szamu elvards a szabdlyok betar-
tasa. A szabdlyszerti tevékenység dnmagaban még nem garancia a kozjé eredményes
szolgalatara. Alkalmazkodni kell a gyorsan valtozé kornyezethez, kihivasokhoz. Ezért
az innovacios készség, a kockazatkezelési képesség jelentGsége a kozszféraban felérté-
kelodott. A kozszféra vezetSinek szerepe joval tobb a statikus, pusztin a szabdlyszert
miikodésre iranyulé menedzsmentnél. Az dllami tdrsasdgok vezetSinek a koz irant el-
kotelezetten, a szabalyokat és a koltségvetési kereteket betarto, a koveteléseket kikény-
szerits, a kotelezettségeket hataridore teljesits j6 gazdaként kell munkalkodniuk.

—A menedzsmentnek részletes tizleti terveket kell készitenitik. Meg kell terveznitik
a teljesitménykritériumokat és -indikatorokat. Az tizleti tervekben rogziteni kell a gaz-
dalkodas és a feladatellatas eredményességére, gazdasagossagara és hatékonysagara
vonatkoz6 kritériumokat, ami a megalapozott dontéshozatalt szolgélja.

— A menedzsment akkor tud jé dontést hozni, ha aktudlis informaciéval rendelke-
zik a tdrsasdg miikodésérdl, tevékenységének és folyamatainak jellemz&irél, minGségé-
rol. Ezért az allami tarsasdgok vezetSinek ki kell épitenitk a dontést timogaté vezetsi
informdciés rendszereket. Ennek eszkoze lehet az dllami tulajdonu tdrsasagok kilsé
ellendrzése mellett a belss ellendrzés. Igy van lehetsége a tarsasig menedzsmentjé-
nek a legkézvetlenebb médon nyomon kovetni, monitorizdlni a tarsasig miikodésé-
nek szabdlyossagat.

— Az dllami tarsasagok vezetSinek beszdmolasi kotelezettséguik mellett biztositani
kell az dtlathaté mitikodést mind a tulajdonosok, mind a nyilvanossag felé. A mtkodés-
sel, gazdalkodassal, a kittizott célok teljesitésével dsszefliggd tulajdonosi beszamolék
és nyilvanossagra hozott adatok alapjan tudja a tulajdonosi jogok gyakorldja értékelni
a menedzsment teljesitményét, és megalapozottan meghozni dontéseit. Az allampol-
garok oldaldrdl a nyilvidnossagra hozott adatok, informdciék alapjan itélhet6 meg a
koz szolgdlatahoz, az dllampolgarok jolétének elémozditasdhoz valé hozzijarulds mér-
téke.

— Az allami tulajdont tarsasag kozvagyonnal gazdalkodik, és gazdalkoddsa soran
kozpénzt haszndl fel. Ezért fontos, hogy az dllami tdrsasagok vezet6i csak tulajdonosi
jovahagydssal végezhessenek egyéb, az alaptevékenységhez nem kothetd tevékenysé-
get.

— Az allam novekvé gazdasagi szerepvallaldsa miatt egyre nagyobb lesz az dllam és a
magdanszektor kozti érintkezés felilete, amely — ha nem parosul névekvé integritdssal
— a korrupcids kockazatokat noveli. A korrupciés kockazatok csokkentése érdekében
koncentrdlni kell a tudast és az etikai kovetelményeknek valé megfelelést. Az integri-
tast biztosité menedzsmentkodrnyezetet ki kell alakitania a tdrsasig menedzsmentjé-
nek, a tulajdonos nevében eljaré jogi személy/miniszter elvardsai szerint.
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AZ INTEGRITASELVU, ETIKUS IRANYITAS JELLEMZOI

Az dllami tulajdoni gazdasdgi tarsasagok jelentds szerepet toltenek be a nemzetgazda-
sagban. Vagyonuk értéke és munkavillal6ik szama szimottevo, és tdrsadalmi szereptik
fontossdagat az is mutatja, hogy szinte mind a tizmillié magyar dllampolgdr nap mint
nap taldlkozik (koz)szolgéltatasaikkal, amelyekért kozvetve vagy kozvetleniil jelent6s
osszegeket, dijat, adot fizet. Onmagédban ez is érzékelteti, hogy ezen tarsasigok haté-
kony és eredményes irdnyitdsa elemi kozérdek, és a nemzeti vagyon hatékonysigat
érdemben befolydsolja. Vagyonuk megévasa és gyarapitasa, hatékony és eredményes
miikodtetésiik hatalmas felelGsség és kihivas. Az dllami tulajdont gazdasagi tarsasigok
egy-egy dontése millidrdos kihatdssal jarhat a koltségvetésre, a magyar haztartasokra.
Eppen ezért a megalapozott, korultekints, az er6forrasokkal takarékosan gazdalkodo
tarsasagok alapvet6en jarulhatnak hozza a tarsadalmi joléthez, illetve a nemzetgazda-
sag hatékonysaganak és hozzaadott értékének noveléséhez.

Az integritiskozponti vezetés lényege, hogy a szervezet a kozjé megvalositasara
torekszik, és ehhez igazodéan fogalmazza meg a kiildetését, a szervezet egésze és min-
den dolgozdja dltal kovetendod értékeket. Az integritdskontrollok kiépitésével minima-
lisra csokkenti annak kockdzatit, hogy a helytelen dolgoz6i magatartis veszélyeztesse
a kozjo szolgalatat. Az integritas jelentése, Iényege egy mondatban 6sszefoglalhaté: az
vagyok, aminek lennem kell, azt teszem, amit tennem kell. Egy személy esetében ez
annyit jelent, hogy teljesiti a kotelezettségeit, a vallott értékei szerint €1, és beteljesiti a
hivatasat. Egy szervezet szintjén ugy fogalmazhaté meg, hogy azt teszi, amire létrehoz-
tak, és ugy teszi, ahogy elvarjak tle, beteljesiti a kuldetését (Pulay, 2017).

A ,jol iranyitott dllam” céljai elérésének lényeges szempontja, hogy az dllam mi-
ként alakitja ki és mtikodteti tarsadalmi szerepének betdltéséhez, szolgaltaté funkcis-
inak biztositasdhoz sziikséges intézményrendszerét, amelynek végs6 célja a kozfelada-
tok hatékony, eredményes és elszamoltathato ellatdsa a rendelkezésre dll6 eréforrasok
takarékos felhaszndldsaval. Végs6 soron az dllammenedzsment akkor tolti be a szere-
pét, ha a kozjot szolgdlja. Az dllammenedzsment mindazokat a tervezési, szervezési,
vezetési és ellendrzési tevékenységeket magdban foglalja, amelyek az dllami funkciék
ellatdsat biztosité intézményrendszer kialakitisdhoz és miikodtetéséhez sziikségesek.

Az allami tulajdont gazdasagi tarsasagok hatékony és eredményes iranyitasa alap-
vetden egységes modon képzelhet6 el. Ugyanis feladatuk, irdnyitasukhoz kapcsol6dé
kihivasok, mtikodési kornyezetik alapvetSen megegyezik, mindegyikiitknek a kozjo
érdekében kell munkalkodniuk, mindegyiktk esetében a tulajdonosi joggyakorlo, a
feltigyelSbizottsagi és menedzser szerepkorok hasonlé tipusi érdekkonfliktusai és ki-
hivasai meriilnek fel, és mindegyiktik ugyanabban a tarsadalmi-gazdasagi kornyezet-
ben miikodik.

A gazdasdgi tdrsasagok iranyitasdnak fogalma mindazokat a joggyakorldasokat és
kotelezettségteljesitéseket foglalja magaban, amelyeket egyfel6l a tulajdonosi jogok
birtokosa kozvetlentl vagy az altala megbizott testtlet (jellemzen feliigyelbizott-
sag), masfel6l az allami tarsasdg miikodtetéséért felel6s menedzsment, tigyvezetd vagy
vezets testiilet (igazgatésag) gyakorol. Tartalmi szempontbdl az dllami tulajdoni gaz-
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dasdgi tarsasagok irdanyitdsa egyarant jelenti a tarsasagok altal biztositani kivant javak
és szolgaltatasok jellemzsinek meghatdrozasat (stratégiai célok), a mtikodés feltételei-
nek és a teljesitménykovetelmények rogzitését, a menedzsment és a feliigyel6bizottsag
kivalasztdsat, a szervezet- és folyamatiranyitdsi menedzsmenttevékenységet, az eredmé-
nyek és a mtikodés értékelését, ellendrzését, és ezek kovetkezményeképp meghozott
miikodést, illetve a vezetdk személyét érintd dontéseket. Az iranyitds jellege szerint
a tulajdonos kozvetleniil maga gyakorolhatja tulajdonosi jogait az altala tulajdonolt
tarsasagok felett, vagy a tulajdonosi jogait dtruhdzhatja. Mindkét megoldas esetén fel-
ugyel6bizottsagot allithat fel, amely a tulajdonos érdekében eljarva ellen6rzi a tarsa-
sag miikodését.

Egy tarsasig eredményessége, tarsadalmi haszna, kozfeladat-ellatisa elsésorban a
menedzsmenten mulik, azaz tudasuk, hozzdértésik, felelsségiik, tenni akardsuk és
elkotelezettségiik egyiittesén. Egy vezetének szamolnia kell a kornyezet gyors, szamos
kihivast jelents valtozasaval, amelyhez a jogi szabalyozas gyakran csak utélag, megkés-
ve tud alkalmazkodni. Ennek megfelel6en az allami tulajdont gazdasagi tarsasdgokkal
szemben egyre inkdbb elvards az innovacios készség, a kockazatkezelés, a valtozaske-
zelés és a szervezeti tanulds el6mozditasinak a képessége. A mai vezet6k szerepe tehat
joval tdlmutat a statikus, pusztan a szabdlyszerti mtikodésre iranyulé6 menedzsmenten.
A kozszféra tertletén miikodo tarsasdgok innovaciés készsége azt jelenti, hogy meny-
nyire képesek 1j vagy jelentésen megujitott szolgdltatas, kommunikdciés médszer, fo-
lyamat vagy szervezési médszer létrehozdsdra, alkalmazasdra. Az innovacios képesség
alakitdsiban a menedzsmentnek fontos szerep jut a munkaszervezeti megoldasok ki-
alakitdsan keresztul (Mako-Illésy, 2017).

A kockdzatkezelés egy rendszer, amely irdnyitasi eszk6zok és modszerek 0sszességé-
bél all, elemei a kockdzatok azonositasa, elemzése, csoportositasa, nyomon kovetése
és sziikség esetén a kockazati kitettség mérséklése (Domokos et al., 2017). A kocka-
zatkezelés folyamatdnak a szervezet jellemzsGihez és céljaihoz igazodé kialakitdsa és
miikodtetése a szervezet vezetGjének felelGssége. A valtozdskezelés olyan dtgondolt,
megtervezett tevékenységek, cselekvések sorozata, amelyek el6segitik és tiamogatjak a
siker elérését mind az egyéni és szervezeti valtozds, mind az elvart eredmények reali-
zaldsaban (Farkas, 2017). A véltozdsok iranyitdsaért és tervszertiségéért az elsé szamu
vezetSk felel6sek. A szervezeti tanulds azt a folyamatot jelenti, amely a szervezet tagjai
altal megszerzett tudast, kompetencidt hatékonyan szervezeti képességgé alakitja, ko-
z06s ismeretté valik, amely beépiil a szervezet memoridjaba (Maké-Illésy, 2017). A szer-
vezeti ontanuldst megvalosité tudasmenedzsmentnek a szervezetek versenyképessége
szempontjdbol kiemelt jelentésége van, amely sordn sajat tevékenységének, folyamata-
nak és kockdzatainak elemzése alapjan megjavitja, a valtozasmenedzsment keretében,
sajat szervezete miikodését, illetve eredményét.

Az Allami Szamvevészék ellendrzései soran az Alaptorvénybsl indul ki, és a koz-
pénzt, kozvagyont hasznalé szervezet vezetGjének teljesitményét els6sorban annak
alapjan itéli meg, hogy a vezet6i munkdja sordn a térvényesség, az eredményesség
és a célszertiség kovetelményét mennyire érvényesiti. A kozszféra vezetésével szem-
ben tdmaszthaté kovetelmények meghatarozisihoz kiindulépontot jelentett az dllami
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tulajdonti gazdasagi tarsasigok ellenorzéseinél tapasztaltak felhaszndldsaval a vezetés
mindségét érintd javaslatok kidolgozdsa. 2016 oktéberét6l kormanyrendelet mondja
ki, hogy a kozszféra intézményei vezetSinek felelssége olyan belsé kontrollrendszer
kialakitdsa, amely minden tevékenységi kor esetében alkalmas az etikai értékek és az
integritds érvényesitésének biztositasara. Az integritasszemlélet a korrupcié megels-
zését helyezi el6térbe, ami noveli a szervezetek vezetGinek felelGsségét, mivel azt fel-
tételezi, hogy a vezet6 korrupciés kockdzatelemzéssel feltarja az altala vezetett szerve-
zetet fenyeget6 korrupcids veszélyeket, és tudatositja azokat. Az integritdsszemléletl
megkozelités masik jellemzoje, hogy hangsilyozza a pozitiv értékek kinyilvanitdsdanak
és kovetésének a fontossagat is. Ennek lehetséges eszkozei példaul az értékeket megfo-
galmazo stratégia és kuldetésnyilatkozat, a magatartasi kédex, a vezetSi példamutatas.

Az Allami Szamvevészék ellendrzési tapasztalatai alapjan osszefoglaléan rogzithe-
t6, hogy az allami tulajdont gazdasagi tarsasigoknak az dllammenedzsment-szemlélet
megvalésitasidhoz fuggetlentl attél, hogy kozvetlentl ellatnak-e kozfeladatot, a kozjot
kell szolgdlniuk. Ennek a megvalésitdsa allammenedzsment-szemléletben kidolgozott
etikus irdnyitdsi rendszerben képzelhets el, amely stratégiai elvii, értékkdzpontu, és a
valtozashoz, valtoztatashoz val6 alkalmazkodas sordn a szervezet értékeit megtartani,
s6t erésiteni képes. A torvényes, pazarldsmentes, eredményes miikodést biztosito szer-
vezeten beliili keretek kialakitdsa els6sorban az allami tulajdonu gazdasagi tarsasagok
els6 szamu vezetSinek felelGssége.
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