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A Tematikus kovetelmények a Nemzetkozi Szakmai Gyakorlatok Keretrendszer (International
Professional Practices Framework®) alapvetd részét képezik, a Globalis Belsd Ellenbrzési
Normakkal (Global Internal Audit Standards™) és a Globalis Iranymutatasokkal egyitt. A Belsé
Ellenérok Intézete megkoveteli, hogy a Tematikus kdvetelményeket a Globalis Belsd Ellenérzési
Normakkal egyutt hasznaljak, amelyek az el8irt gyakorlatok kotelezé érvényl bazisaul szolgalnak.
A Normakra valé hivatkozasok ebben az Gtmutatdban a részletesebb informaciok forrasaként
jelennek meg.

A Tematikus kovetelmények meghatarozzak azt, hogy a belsé ellenérok hogyan kezelik az
aktualis kockazati terlleteket a minéség és a szakman beliili kovetkezetesség el6mozditasa
érdekében. A belsé ellenérzés mandatuma egyértelmlien meghatarozza a belsé ellenérzési
funkcid altal végzett szolgaltatasok hatokorét és tipusait, amely magaban foglalja a Tematikus
kovetelmények figyelembevételét (6.1. norma: A belsé ellenérzés mandatuma). A Tematikus
koévetelmények megteremtik az alapot, és relevans kritériumokat biztositanak a Tematikus
kovetelmény targyahoz kapcsolodo bizonyossagot nyujtoé szolgaltatasok elvégzéséhez (13.4
norma: Az értékelés kritériumai). A Tematikus kévetelményeknek valé megfelelés kételezd a
bizonyossagot nyujtd megbizasok esetében, és ajanlott a tanacsaddi szolgaltatasok soran
torténd értékeléshez. A Tematikus kévetelmények nem arra szolgalnak, hogy lefedjék az 6sszes
lehetséges szempontot, amelyet a bizonyossagot nyujtéo megbizasok teljesitésekor figyelembe
kell venni; inkabb arra, hogy egy minimalis kovetelménykészletet biztositsanak a téma
kovetkezetes és megbizhato értékeléséhez.

A Tematikus kovetelmények egyértelmUien kapcsoldédnak az IIA Harom Vonal Modelljéhez és a
Globalis Belsé Ellenérzési Normakhoz. Az iranyitasi, kockazatkezelési és kontrollfolyamatok a 9.1
»Az iranyitasi, kockazatkezelési és kontrollfolyamatok megértése” normahoz igazodé Tematikus
kovetelmények f6 6sszetevéi. A Harom Vonal Modellre vetitve az iranyitas a
vezetStestilethez/iranyitd testilethez, a kockazatkezelés a masodik vonalhoz, a kontrollok vagy
kontrollfolyamatok pedig az els6é vonalhoz kapcsolédnak. Mig a vezetés az elsé és a masodik
vonalban is képviselteti magat, a belsd ellenérzési funkcié a harmadik vonalban, fiiggetlen és
targyilagos bizonyossagnyujtoként jelenik meg, amely a vezetétestiletnek/iranyité testiletnek
jelent (8. alapelv: A vezeté6testilet feligyeleti szerepe).

Alkalmazhatésag, kockazat és szakmai megitélés

A Tematikus kdvetelményeket akkor kell kévetni, amikor a belsd ellenérzési funkciok olyan
témaban végeznek bizonyossagot nyujtd megbizasokat, amelyekre vonatkozoéan létezik
Tematikus kovetelmény, vagy amikor a Tematikus kévetelmény elemeit mas bizonyossagot
nyujté megbizasokon belil azonositjak.
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A Normakban leirtak szerint a kockazatértékelés a belsé ellenérzési vezetd tervezési feladatanak
fontos része. A belsé ellendrzési tervbe foglalandd bizonyossagot nyljtdé megbizasok
meghatarozasa megkoveteli a szervezet stratégiainak, céljainak és kockazatainak legalabb
évenkénti értékelését (9.4 norma: Belsd ellendrzési terv). Az egyes bizonyossagot nyujto
megbizasok tervezésekor a belsé ellenéroknek fel kell mérnilik a megbizas szempontjabol
relevans kockazatokat (13.2 norma: A megbizassal kapcsolatos kockazatok felmérése).

Ha egy Tematikus kovetelmény témajat a kockazatalapu belsé ellen6rzési tervezési folyamat
soran azonositjak, és az szerepel az ellenérzési tervben, akkor a Tematikus kdvetelményben
szerepld kovetelményeket alkalmazni kell a téma értékelésére a vonatkozé megbizasokon beldl.
Ezen tulmenden, amikor a belsé ellenérok megbizast végeznek (akar szerepel a tervben, akar
nem), és a Tematikus kovetelmény elemei felmeriilnek, a megbizas részeként értékelni kell a
Tematikus kovetelmény alkalmazhatosagat. Végiil, olyan megbizasra vonatkozo kérés esetén,
amely eredetileg nem szerepelt a tervben, de a téma szerepel a Tematikus kévetelmények
kozott, akkor is kell azt alkalmazni.

A szakmai megitélés kulcsfontossagu szerepet jatszik a Tematikus kovetelmény alkalmazasaban.
A kockazatértékelések hatarozzak meg a belsé ellenérzési vezetdk dontését arrdl, hogy mely
megbizasokat vegyék fel a belsé ellenbrzési tervbe (9.4 norma: Belsd ellendrzési terv). Ezen
tdlmenden a belsé ellenérok szakmai megitélés alapjan mérlegelik és hatarozzak meg, hogy az
egyes megbizasok milyen szempontokra terjedjenek ki (13.3 norma: A megbizas célkitlizései és
hatokore, 13.4 norma: Az értékelés kritériumai és 13.6 norma: Munkaprogram), valamint
azonositjak a megbizas célkitlizéseinek eléréséhez sziikséges eréforrasokat (13.5 norma: A
megbizashoz rendelt eréforrasok).

Meg kell érizni annak bizonyitékat, hogy a Tematikus kévetelményben szereplé minden egyes
kovetelmény alkalmazhatésagat értékelték, beleértve a kivételek indoklasat is. A Tematikus
koévetelménynek valé megfelelést a 14.6 ,,A megbizas dokumentacioja” normaban leirtak szerint a
belsé ellendr szakmai megitélése alapjan kell dokumentalni.

Mig a Tematikus kévetelmény egy kiindulasi alap a figyelembe veendé kontrollfolyamatokhoz,
azok a szervezetek, amelyek az adott témat nagyon magas kockazatinak értékelik, tovabbi
szempontokat is szilkségesnek tarthatnak az értékeléshez.

Ha a belsd ellendrzési vezetd ugy itéli meg, hogy a belsé ellendrzési funkcié nem rendelkezik a
szikséges szakmai ismeretekkel egy, a Tematikus kévetelmény targyaban torténd ellendrzési
megbizas elvégzéséhez, a megbizas elvégzése kiszervezhetd (3.1 norma: Kompetencia, 7.2 norma:
A belsé ellenérzési vezetd képesitései, 10.2 norma: Emberi eréforras-gazdalkodas). A Normak
minden olyan személyre vagy funkciéra vonatkoznak, aki vagy amely belsé ellenérzési
szolgaltatasokat nyujt, fliggetlenil attdl, hogy az adott szervezet kézvetlenil alkalmaz-e belsé
ellendroket, kiilsé szolgaltaton keresztil szerzédik-e velik, vagy mindkettd. A belsé ellenérzési
vezetd tovabbra is viseli a végso felel6sséget a megfelelés biztositasaért. Ezen tulmenden, ha a
belsé ellendrzési vezetd Ggy itéli meg, hogy a belsé ellenérzési er6forrasok nem elegendéek, az
ellendrzési vezetdnek tajékoztatnia kell a vezetbtestiiletet az elégtelen eréforrasok hatasarol és
arrol, hogy az eréforrashianyt hogyan fogjak kezelni (8.2 norma: Eréforrasok).
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Teljesitmény, dokumentadcio és jelentéstétel

A Tematikus kovetelmények alkalmazasa soran a belsé ellenéréknek is meg kell felelnilik a
Normaknak, és munkajukat az V. terilet: ,,A belsé ellen6rzési szolgaltatasok nyujtasa” cim
fejezettel 6sszhangban kell végezniuk. Az V. terilet normai leirjak a megbizasok tervezését (13.
alapelv: Tervezziik megbizasainkat hatékonyan!), a megbizasok végrehajtasat (14. alapelv:
Végezziik el a megbizasokhoz kapcsolédé feladatokat!) és a megbizasok eredményeinek kozlését
(15. alapelv: Kommunikaljuk a megbizas eredményeit és kdvessik nyomon az intézkedési
terveket!).

A Tematikus kovetelmények célja, hogy tamogassak a kovetkezetes és magas szinvonall belsé
ellendrzési gyakorlatot. Ezeket a vonatkozo helyi torvényekkel, rendeletekkel, felligyeleti
elvarasokkal és mas, szakmailag elismert keretrendszerekkel egyttt kell alkalmazni, amelyek
tovabbi vagy specifikusabb kdvetelményeket irhatnak eld. El6fordulhat, hogy a belsé ellenérok
mar kidolgoztak a megbizasi munkaprogramokat és vizsgalati eljarasokat ezen szabalyzatok és
keretrendszerek alapjan. A belsé ellenéréknek 6ssze kell hangolniuk a szervezeti magatartashoz
kapcsolodod tervezett kontrolltesztelést és mas belsd és kiilsé bizonyossagot nyujtd szolgaltatdk
altal végzett megbizhato tesztelést (9.5. norma: Koordinacié és egylttmikoédés) a Tematikus
kévetelménnyel a megfeleld lefedettség biztositasa érdekében.

A Tematikus kovetelmény alkalmazasa dokumentalhaté a belsé ellenérzési tervben vagy a
megbizasi munkadokumentumokban a belsé ellenér szakmai megitélése alapjan. Egy vagy tobb
belsé ellendrzési megbizas is kiterjedhet a kdvetelményekre. Ezenkiviil el6fordulhat, hogy nem
minden kévetelmény alkalmazhaté. Meg kell érizni annak bizonyitékat, hogy a Tematikus
kovetelmény alkalmazhatdsagat értékelték, beleértve a kivételek indoklasat is.

Minéségbiztositas

A Normak megkovetelik, hogy a belsé ellendrzési vezetd dolgozzon ki, vezessen be és tartson
fenn egy mindségbiztositasi és -fejlesztési programot, amely a belsé ellendrzési funkcié minden
aspektusara kiterjed (8.3 norma: Minéség). Az eredményeket kommunikalni kell a vezetétestilet

és a felsévezetés felé. A kommunikacio soran be kell szamolnia a belsé ellenérzési funkcid
Normaknak valé megfelelésérdl és a teljesitménycélok elérésérdl.

A Tematikus kovetelményeknek valé megfelelést figyelembe kell venni a megbizas szintjén
végzett fellgyeleti tevékenységek soran (12.3. norma: A megbizasok végrehajtasanak felligyelete
és fejlesztése), és értékelni kell a minéségbiztositas soran.
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Szervezeti magatartads

A szervezeti kultura ellenérzésének Ujragondolasa

A szervezeti kultura ellenérzésének elvont és Megjegyzés
nehezen megragadhatoé témakorébdl egy strukturalt )
és pontos objektiv értékelés felé valo elmozdulas egy A Tematikus kévetelmények a Globalis

sziikséges és iddszerl fejlédési irany a belsé Belsd Ellendrzési Normakban

ellendrzési szakmaban. Széles kdrben elismert tény, meghatarozott altalanos belsd

hogy a kontrollok nem megfelel6 mikddésének ellendrzesi terminoldgiat hasznaljak. Az

hatterében gyakran a szervezeti kultira egyes olvaséknak a Normak

hianyosséagai allnak, ennek ellenére ez a terllet nem fogalomjegyzékében talalhaté
kapott érdemi figyelmet a belsd ellen&rzési fogalmakat és meghatarozasokat
gyakorlatban. A ,szervezeti kultdra” ellenérzésének ajanlott figyelembe vennitk.
Ujragondolasa a "szervezeti célkitlizésekkel nem

Osszhangban [év6 szervezeti magatartas” ellendrzéseként vildgosabb, strukturaltabb, pontosabb
és ellenérizhetdbb alapot biztosit. Mint minden kockazatot, a szervezetek ezt is megfelel

kontrollok kialakitasaval és végrehajtasaval tudjak kezelni.

A Szervezeti Magatartas - Tematikus kovetelmény ezt a filozofiat alkalmazza, és kételezé
minimumkoévetelményeket hataroz meg a szervezeti magatartas értékelésére, amikor a
kockazatértékelés soran megallapitasra keriil, hogy az a fellilvizsgalat hatékorébe tartozik. Ezen
kovetelmények teljes mértékben 6sszeegyeztetheték a hagyomanyos kockazatalapu ellendrzési
megkozelitéssel, és minimalis kiigazitassal valamennyi ellenérzési funkcidban alkalmazhatoék.
Jelen kiegészitd felhasznaloi Gtmutatd gyakorlati példakat mutat be arra vonatkozdan, hogy ez a
megkozelités hogyan illesztheté be az altalanos ellendrzési megbizasokba, valamint dtmutatast
nyujt a tagabb szervezeti magatartashoz kapcsolodé keretrendszer vagy egyes 6sszetevéinek
felllvizsgalatahoz. E téma jelentds hatasa a szervezeti célokra proaktiv megfontolast és
alkalmazast igényel.

Az alabbi kulcsfogalmak meghatarozasa sziikséges a Tematikus kovetelmény megértéséhez és
alkalmazasahoz. Mivel a teriilet még fejlédés alatt all, kiforratlansagabdl eredden a szervezetek
koévetkezetleniil hasznaljak a kapcsolddo kifejezéseket. A megadott fogalommeghatarozasok

Tematikus kovetelményben és ebben a Felhasznaléi utmutatdban megadott terminologiaval.

magatartas 6szténzék - Barmi, ami a megfelelé magatartasra motival, beleértve a
pénzbeli 6sztonzdket, mint példaul fizetésemelés, bonuszok vagy részvényopciodk; vagy
nem pénzbeli 6szténzdk, mint példaul dicséretek, elényos beosztasok vagy
szabadnapok.

magatartasmintak - Mintak a magatartasban, melyek soran az adott magatartasforma
ismétlédik vagy gyakran el6fordul. A mintazatok azt mutatjak, hogyan zajlanak a
folyamatok altalanossagban, szemben az egyszeri, egyedi helyzetekkel.

magatartashoz kapcsol6dé kockazat - Annak a kockazata, hogy az adott magatartas
nincs 6sszhangban a szervezeti célokkal.
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magatartashoz kapcsol6dé kockazati mutatdk - A magatartassal kapcsolatos
cselekvésre 6szténzé vezetdi informacio.

vezetdGtestiilet - A szervezet legmagasabb szintl iranyito testilete.
magatartas - A szabalyozasi kévetelmények és elvarasok tiikrében tanusitott viselkedés.

kultira - Az alkalmazottak munkakorikben hozott dontései és a masokkal vald
egyuttmikodésik médja, valamint az, ami mozgatja a szervezeti magatartast. A
mozgatoérugok kozé tartoznak a formalis mechanizmusok, példaul az 6sztonzék és
célkitlizések, valamint az informalis mechanizmusok, példaul a kollektiv értékek és
meggy6z&dések.

szervezeti magatartas - Az alkalmazottak munkavégzés soran megfigyelheté dontései
és masokkal val6 egylttmUkddésik modja. Ezen magatartas befolyasolja a teljesitményt
és a szervezeti célok elérését. A szervezeti magatartas lényegében az ,ahogyan a
dolgunkat végezziik”, és a kultura részének tekintheté.

teljesitmény értékelések - Az elvégzett munka megfeleléségének egyéni vagy csoportos
értékelése.

érdekelt fél - Kézvetlen vagy kézvetett érdeke fliz6dik a szervezet tevékenységeihez és
eredményeihez. Az érdekelt felek k6zé tartozhat a vezetGtestilet, a felsévezetés, az
alkalmazottak, az ligyfelek, a szallitok, a részvényesek, a szabalyozé hatosagok, a
pénziigyi intézmények, a konyvvizsgaldk, a nyilvAnossag és masok.

értékek - Elvek, amelyek meghatarozzak az emberektdl elvart magatartast.

Fejezetek

A Szervezeti magatartas Tematikus kovetelményben szerepld kotelezé kdvetelmények és a jelen
Felhasznaloéi utmutatoban szereplé nem kotelezé megfontolasok az alabbi harom fejezetben
kerultek 6sszefoglalasra:

Iranyitas - A szervezeti magatartasra vonatkozéan egyértelmien meghatarozott
célkitlizések és stratégiak, amelyek tAmogatjak az altalanos szervezeti célokat,
iranyelveket és eljarasokat.

Kockazatkezelés - A szervezeti magatartassal kapcsolatos kockazatok azonositasara,
elemzésére, kezelésére és nyomon kovetésére szolgald folyamatok, beleértve az
incidensek azonnali eszkalalasara szolgalé folyamatot.

Kontrollok - A vezetés altal kialakitott, id6szakosan értékelt kontrollfolyamatok a
szervezeti magatartashoz kapcsolédoé kockazatok csokkentésére.

A Tematikus kovetelményen és ezen Felhasznaloi Gtmutaton tal a belsé ellenérok
tanulmanyozhatjak a szervezeti magatartasra vonatkozo tovabbi szakmai Gtmutatokat, példaul
az IPPF globalis utmutatojat és mas iparagspecifikus forrasokat is.
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Megfontolasok

A belsé ellenérok a kovetkezd megfontolasokat hasznalhatjak a Szervezeti magatartas -
Tematikus kdvetelményben foglalt kovetelmények értékeléséhez. Az egyes megfontolasok
betljelzései az ahhoz kapcsolodd Tematikus kovetelményekre hivatkoznak. Ezek a
megfontolasok szemléltetd jellegliek, de nem kételezéek. A belsé ellenéroknek szakmai
megitélésikre kell hagyatkozniuk annak meghatarozasakor, hogy mit vegyenek figyelembe az
értékelésik soran.

A kozszféra belsé ellenérzési megbizasai soran a jogszabalyokbdl, a kormanyzati strukturabdl
vagy a politikai kornyezetb &l adddo korlatozasok potencialis akadalyt jelenthetnek ezen munka
bizonyos aspektusainak kezelésében. A kozszféra belsé ellenéreinek a kockazatértékelési
folyamat részeként dokumentalniuk kell az ilyen hatdkoér-korlatozasokat, majd szakmai
megitélésik alapjan egyértelmuien kell meghatarozniuk és kommunikalniuk vizsgalatuk
testreszabott hatokorét.

Iranyitasi megfontolasok

Annak felmérése érdekében, hogy az iranyitasi folyamatok hogyan alkalmazhatok a szervezeti
magatartassal osszefliggésben, a belsé ellenérok az alabbiakat vizsgalhatjak:

Strukturalt szerepek és felelésségi korok melyek biztositjak, hogy a vezetétestilet
megfeleld ralatassal és befolyassal rendelkezzen a szervezeti magatartasra.Bizonyitékok
kozé tartozhat:

Iranyitotestilet:

o Létrehoz és fenntart egy vagy tobb, a szervezeti magatartasra 6sszpontositd
kilon testiletet vagy albizottsagot, egyértelm( feladatkorrel, amely
Osszehangolja a szervezeti magatartas felligyeletét a stratégiai megvalodsitassal.

o Rendszeresen fellilvizsgalja a magatartashoz kapcsolddd kockazati mutatdkat,
amelyek 6sszhangban vannak a hosszu tavu uzleti célokkal. A magatartashoz
kapcsolodd kockazati mutatédk olyan mérészamok, amelyek segitségével
megallapithatd, hogy szikség van-e intézkedésekre annak biztositasa
érdekében, hogy a magatartas 6sszhangban maradjon a szervezeti
célkitlizésekkel, a kapcsolodd értékekkel és a szervezet kiildetésével.

o A magatartashoz kapcsol6dé célokat beépiti a vezetdi
teljesitményértékelésekbe és a javadalmazasi rendszerbe.
Vezetétestilet felé torténd beszamolasi keretrendszer:

o Betekintést nyuljt a magatartashoz kapcsol6dé kockazati mutatokba strukturalt
Osszefoglalé kimutatas segitségével (példaul a munkavallalok elkotelezettsége,
az incidensek tendenciai, az ligyfelek elégedettsége, értékalapl elismerés).

o Beépiti a kulturaval kapcsolatos mérészamokat a stratégiai teljesitményrél szo6l16,
vezetStestileti szintre készitett jelentésekbe.

Az érdekelt felek visszajelzési mechanizmusai, példaul a felmérések, lehetévé teszik:
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Hogy a vezeté6testiilet kozvetlen visszajelzéseket kapjon arrdl, milyen mértékben
illeszkedik a szervezeti magatartas az értékekhez.

Hogy a visszajelzések segitsék a stratégiai irdny és a magatartas alakitasat célzo
intézkedések kialakitasat.

A szervezeti magatartas hatékony mikodtetése egyértelmlien meghatarozott

felel6sségi korokon keresztil valdsul meg a teljes szervezetben. A vezetétestilet felelés

végsd soron azért, hogy a szervezet eléremozditsa és fenntartsa a szervezeti

célkitlizésekkel 6sszhangban Iévé magatartast, beleértve a magatartasra vonatkozé

egyértelm( elvarasok meghatarozasat, a magatartashoz kapcsolodé kockazatokrél szold
jelentések feligyeletét, és a vezetés szamonkérését, abban az esetben, ha eltérést

észlelnek. Bizonyitékok kozé tartozhat:

A vezetétestulet:

o

Jovahagyja a szervezeti magatartashoz kapcsolddo kockazati étvagyat és a
kulcsfontossagu, kulturara vonatkozo célkitlizéseket.

Rendszeres jelentéstételt var el a magatartashoz kapcsolddo kockazati
mutatokrdl (példaul trendek, incidensek mintazatai, bejelentések témai).

Megkoveteli a felsGvezetéstdl a felelésséget a kulturara vonatkozd
teljesitményért olyan mechanizmusokon keresztil, mint az 6szténzérendszerek
és a vezet6i példamutatas.

Egyeztet a masodik és harmadik vonalbeli funkciokkal a magatartashoz

korrekcids intézkedések elégségességével kapcsolatos tigyekben.

Az Uzleti egységek és az operativ vezetés a magatartasra vonatkozé elvarasokat
beépiti a napi mikodésbe, biztositva, hogy a déntések, a kommunikacio és a

csapatdinamika tiukrézze a szervezet kinyilvanitott értékeit. Ez magaban foglalhatja
a felel6sségvallalast a kovetkezékért:

o

Az elvart magatartas szerinti példamutatas és a pszichologiailag biztonsagos
kérnyezet fenntartasa.

A magatartast befolyasold kontrollok bevezetése, példaul a toborzas, a
jutalmazas, a kommunikacié és a vezetdi rutinok terén.

A muUkodési kérnyezetben felmeriilé magatartashoz kapcsolodo kockazatok
proaktiv azonositasa és eszkalalasa.

A magatartashoz kapcsolodé kockazatok mérséklése, amelyek a csapatokon
bellli nem megfeleléen 6sszehangolt magatartas kovetkezménye és a (formalis
és informalis) kontrollok megteremtése.

A kockazatkezelési, megfelelési, humanerdéforras és a kapcsolodé feliigyeleti

funkcidk tervezik és tartjak fenn a szervezeti magatartashoz kapcsolodé kockazatok
keretrendszerét, mely magaban foglalja az alabbiakat:
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Meghatarozott szerepek és felel6sségi korok a szervezeti magatartas
felligyeletének tekintetében.

Eszkalaciods utak és adatelemzési folyamatok.

Osszefoglalé kimutatasok, tematikus elemzések és idészakos értékelések,
amelyek eléretekintd betekintést nyljtanak a szervezeti magatartas
alakulasarol.

Képesség arra, hogy megkérdéjelezze azokat a gyakorlatokat, ahol az 6sztonzék,
a kommunikacié vagy a vezet6i magatartas eltér a kitlzott céloktol.

Konzultacié minden olyan Iényeges valtozasrol, amely a munkavallalékkal
kapcsolatos kontrollokat, az iranyitasi kereteket vagy a stratégiai atalakitasi
kezdeményezéseket érinti, és amelyek befolyasolhatjak a kultarat.

Az incidensjelentésekbdl, ellendrzési megallapitasokbol és mas bizonyossagot
nyujtd mechanizmusokbdl szarmazo, a magatartassal kapcsolatos problémakra
utalé tendenciak felllvizsgalata.

Iranyitasi folyamat, amely biztositja a magatartas felligyeletét, a rendszeres nyomon
kovetést, az értékelést, valamint a magatartasi mintak és a szervezeti célkitlzések

osszehangolasat. A folyamat magaban foglalhatja az alabbiakat:

Osszefoglalé kimutatas alkalmazasa, amely olyan forrasokbél szarmazé
kulcsfontossagu adatokat szolgaltat, mint példaul a munkavallaléi elégedettségi és

integritasi felmérések eredményei, a lemorzsolddasi és tavolléti aranyok, a
bejelentési csatornak tartalma, az incidensadatok, valamint a teljesitmény- és

innovacioés mérészamok. A hatékony szervezeti magatartashoz kapcsolédo
osszefoglalé kimutatas jellemzéi a kovetkezok:

o

Meghatarozott kiiszobértékek a magatartashoz kapcsolddo fejlesztési
lehetéségek azonositasahoz.

Magatartasi adatok (példaul a bejelentési adatok) elkiilonitése a vezetéi
adatoktol (példaul a szerepek és felel6sségi korok egyértelmlisége) és az
eredményadatoktdl (példaul az Ggyfélpanaszoktol).

Kombinalt mennyiségi, példaul felmérésekbdl szarmazoé adatok, és mindségi,
példaul fokuszecsoportokbdl és bejelentési csatornakbol szarmazoé adatok.

A vezetGtestilet megértése, hogy a szervezeti magatartas jelenlegi aspektusait
hogyan lehetne kezelni a szervezeti hatékonysag és teljesitmény novelése

érdekében. Ezen szempontok magukban foglaljak az alabbiakat:

o

o

Dontéshozatal kilonb6z6 nézépontok és kihivasok figyelembevételével.

Az alkalmazottak kommunikalnak egymassal, beleértve az aggodalmaik és
elvarasaik kifejezését.

Az alkalmazottak egylttmikodnek egymassal, beleértve a csapatok kozotti
egyuttmuikodést és a konfliktusok kezelését is.
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o Azalkalmazottak reagalnak a kudarcaikra, példaul tanulnak a hibaikbol, vagy
hibaztatassal, illetve tagadassal valaszolnak.

o Akozép- és felsGvezetdi magatartas hatassal van a tobbi magatartaskategoriara
(példaul az, hogy a vezetdk hogyan reagalnak a hibakra, és hogyan kezelik a
kihivasokat a dontéshozatal soran).

o A stratégia és az lizleti modell hatarozza meg a déntéshozatalt, a magatartasi
kédexeket és az 6sztonzék/ellendsztonzék teljesitménymenedzsmentjét.

A vezetGtestilet megkoveteli egy folyamatos tanulasi rendszer miikodtetését, amely
azonositja a fejlesztési lehet&ségeket, és azokat aktivan, mérheté modon kezeli az
aldbbiak révén:

o A munkavallaldk tényleges magatartasan és bizonyitékokon alapulé ismeretek
felhasznalasa.

o Arra dsszpontosit, ami a szervezeten belil ismert, nem pedig arra, ami a
szandékolt vagy kivant.

o Minéségi és mennyiségi adatok kombinaciojanak értékelése, amelyeket gyakran
felmérések, bejelentési csatornak, bizalmas beszélgetések és fokuszesoportok
segitségével szereznek meg.

o A megszerzett ismeretek alkalmazasa a szervezeti magatartas bizonyos
aspektusait erdsité és kezeld intézkedések meghatarozasara.

o Egy olyan cselekvési terv beépitése, amely célzott beavatkozasokat kombinal
kritikus terileteken (példaul kommunikacids stratégia, képzés, vezetdi fejlesztés
és csapatszintl megbeszélések).

A magatartashoz kapcsolédé kockazati protokollokkal foglalkozé szabalyzatokat és
folyamatokat kidolgozzak, rendszeresen fellilvizsgaljak, hatékonyan kommunikaljak, és
beépitik az Gizleti mikodésbe és a dontéshozatalba. A szabalyzatok és folyamatok
kiterjednek az etikara, az emberi eréforrasokra, a megfelelésre, a kockazatokra, a
mukodésre és a dontési jogkorokre, hogy biztositsak az alabbiakat:

A magatartasra vonatkozé elvarasok a relevans szabalyzatokban (példaul
magatartasi kodex és/vagy etikai, humaneréforras-, 6sztonzd- és hataskor-
atruhazasi szabalyzatok) hivatalosan is meghatarozasra keriltek. Az ilyen
szabalyzatoknak gyakorlati példakkal kell meghatarozniuk az elfogadhato és
elfogadhatatlan magatartast, a szervezet kockazati étvagyahoz igazodva.

A kockazatkezelési funkcidk a magatartasra vonatkozo elvarasokat hozzarendelik a
kulesfontossagu mikddési folyamatokhoz - példaul a munkaerd felvételhez, a
teljesitményértékeléshez, a beléptetéshez és az ligyfélkezeléshez - ezaltal biztositva,
hogy azok tikr6zédjenek a mindennapi dontésekben. A bizonyossagot nyujté
vizsgalatoknak értékelnitk kell, hogy ezek az elvarasok hogyan befolyasoljak a
tényleges magatartast, és errdl jelentést kell tennitik a vezetétestilet felé.
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A vezetGtestilet bizonyossagot kér és kap arrdl, hogy a szervezet szabalyzatai
hozzaférhetdk, és azok egyértelm( kommunikacidja tobb csatornan (példaul
intraneten, képzésen, forumokon) keresztil biztositott. Esettanulmanyok és dontési
fak beépitése segit kontextusba helyezni a magatartasra vonatkozé elvarasokat. Az
Osszesit6 kimutatasok alkalmasak a megértés és a gyakorlati alkalmazas
mérészamainak kévetésére.

Valamennyi magatartassal kapcsolatos szabalyzatot és folyamatot rendszeresen
felllvizsgalnak, az incidensek, felmérési eredmények vagy szabalyozasi valtozasok
hatasara frissitik azokat. A masodik vonalbeli funkcioknak nyilvantartast kell
vezetniuk a tanulsagokroél, hogy azonositsak a magatartas és a szervezeti célok
kozott felmerild hianyossagokat.

A vezetétestilet rendszeresen informaciokat kap a szabalyzati lefedettségrél, azok
egyértelmUiségérdl és hatékonysagarsl. A masodik vonalbeli funkcioknak elemezni
kell a jogsértéseket, a szabalyzatok hatasait és a kivant magatartassal vald
osszhangot. A szabalyzatok hatékonysagat mindségi visszajelzések és a
magatartashoz kapcsolodd kockazati mutatok segitségével kell felllvizsgalni.

Kockazatkezelési megfontolasok

Annak értékelésére, hogy a kockazatkezelési folyamatokat hogyan alkalmazzak a szervezeti
magatartasra vonatkozoéan, a belsé ellenérok az alabbiakat vizsgalhatjak:

-

A magatartasra iranyuld kockazatkezelési folyamat egyértelmliien meghatarozott, és
magaban foglalja a szervezeti célok elérése szempontjabdl kritikus magatartasi
jellemzéket. A kockazatkezelés magaban foglalja az alabbiakat:

A szerepek és felel6sségi korok 6sszhangban vannak a vallalati kockazatkezelési és
iranyitasi keretrendszerekkel, a jelentéstételi vonalak pedig lehetévé teszik a
fuggetlenséget és a hatasgyakorlast.

Felhatalmazas a dontések megkérddjelezésére és a magatartassal kapcsolatos
kockazati kérdések felvetésére a megtorlastol vagy a kérdés jelentéségének
csokkentésétdl vald félelem nélkdl.

Fliggetlenség az operativ vezetéstdl, kdzvetlen kapcsolattartas a felsévezetéssel és
a vezetétestiilettel.

Hozzaférés tobb forrasbol szarmazé, relevans, idészer(i, magatartashoz kapcsoldédo
kockazati adatokhoz. Ezek tartalmaznak strukturalt (példaul felmérési eredmények,
szabalyzatsértések) és strukturalatlan adatokat is (példaul bejelentések,
fokuszcsoportok tapasztalatai). Az adatforrasok k6zott szerepelnek
humaneréforras-adatok (példaul lemorzsolédas, megtartas és kérddives felmérések
adatai), a bejelentések adatai, az ligyfélpanaszok és az ellenérzési megallapitasok.

Az adatelemzés hasznalata a trendek, anomaliak és a felmeriilé kockazatok
azonositasara.
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Osszesitd kimutatasok és kockazati mutatdk hasznalata a felsévezetés és a
vezetStestilet részére készitett jelentések 6sszedllitasa soran.

A szervezeti célkitlizésekhez kotott magatartashoz kapesolédo kockazati mutatodk
hasznalata.

A magatartasi hibak és a kulturalis hianyossagok kivalté okainak vizsgalata vagy a
vizsgalat kiszervezése.

A magatartas formalis és informalis mozgatorugoinak ismerete (példaul 6sztonzék,
pszichologiai biztonsag és vezetdi hangnem).

A felsGvezetdk hitelessége és bizalma az operativ csapatok irant, valamint a
dontéshozatal valds idejl befolyasolasanak képessége.

Aktiv részvétel az emberi er6forrasokkal kapcsolatos kontrollok kialakitasaban és
fellilvizsgalataban (példaul 6sztonzék, felvétel és képzés).

Tanacsaddi szerep a stratégiai valtozasokat eredményezd programokban és
atalakitasi kezdeményezésekben.

Az Uzleti vezetéssel vald egylttmikodés a kultira formalasa érdekében, nem csak a
kikényszeritésen keresztdil.

Folyamatos adatgydjtés és -elemzés, amely magaban foglalhatja a kdvetkezdket:
o Munkavallaléi elkotelezettségi és jolléti felmérések.

o Elismerési és jutalmazasi adatok az értékkézpontu magatartasért.

o Visszaélés bejelentések és panaszok.

o Vevdi visszajelzések, kiemelve mind az elégedettséget, mind az
elégedetlenséget.

o Teljesitményértékelés, amely tikrozi az egylittmikodést, az integritast és az
innovaciot.

Az adatelemzés hasznalata a sebezhetdségek azonositasara és a tendenciak

felismerésére.

Egyértelmlen meghatarozott folyamat a szervezeti célkitlizésekkel nem
osszhangban 1évé kockazatok és magatartasok azonnali eszkalalasara.

A kockazatok kezelésére és az elSirt magatartas megerdsitésére iranyuld vezetdi
cselekvési tervek meghatarozasanak és végrehajtasanak felligyelete.

Az id6ben torténd szervezeti magatartas nyomon kévetésének folyamatai magukban
foglaljak az eredmények jelentését az érdekelt felek felé. A magatartashoz kapcsolddo,
kivalto tényez6- és eredménykategoriakba tartozoé kockazati mutatok, valamint a
jelentend6 hianyossag példai a kovetkezok:

Dontéshozatal: Az érdemi megkérddjelezés hianya vagy a kiilonb6z6 nézépontok
nem megfelelé bevonasa.

Kommunikacioé: Az egyének altal jelzett problémakra forditott figyelem nem
megfeleld.
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Egylttmuikodés: Széttagolt munkakornyezet, amelyben a munkavallalok csak a sajat
munkajukra koncentralnak.

A hianyossagokra valo reagalas: A nem szandékos hibakért valo felel3sségre vonas és
biintetés.

Formalis tényezdk: Nem egyértelm szerepek és felel6sségi korok vagy egymasnak
ellentmondé célok.

Informalis tényezdk: Alacsony pszichologiai biztonsag vagy nem hatékony
egyuttmikodés a harom vonal k6zott.

Teljesitményadatok: Tulzott szamu lgyfélpanasz vagy stagnalé innovacioé vagy
digitalizacio.

Humaneréforras-adatok: A felmérések eredményei szerint magas a lemorzsolddas és
a tavolléti arany, valamint alacsony az elégedettség.

Kockazati és jogi adatok: Nagyszamu vizsgalat, szabalysértések vagy riasztasok,
illetve éppenhogy elharitott helyzetek.

Folyamatok annak biztositasara, hogy az elvart és a megfigyelt magatartas kozotti
eltéréseket azonositsak és kozoljék azokkal, akiknek felhatalmazasa és képessége van a
cselekvésre. A belsé ellenérok az alabbiakat vizsgalhatjak:

A kommunikacié hatékony és idében torténik, tényeken alapul, a mogottes tényezdk
és kivalto okok elemzésével alatamasztott.

A kommunikacids tevékenységek tervezése és hatékonysaga révén elkerulheték a
felszines megoldasok, a hirnévvesztés vagy az ismételt kudarcok.

Az informacio tobb forrasbol kerlil 6sszegyljtésre és egységesitésre, beleértve az
alkalmazottak visszajelzéseit, a visszaélés bejelentéseket, az ellenérzések
megallapitasait és az incidensek fellilvizsgalatat.

A strukturalt elemzési technikak - mint példaul a tematikus felllvizsgalatok, a
magatartastudomanyi modellek és a kivalté ok keretrendszerek - tulmutatnak a
felszini tlineteken, és azonositjak az eltérések mogottes okait (példaul nem
egyértelm( 6sztonzék, alacsony pszichologiai biztonsag vagy a vezetéi
példamutatéas hianyossagai).

A hianyossagokat nem egyszerlien megfelelési szabalysértésként vagy elszigetelt
incidensként mutatjak be, hanem olyan eseményekként, amelyeknek magatartashoz
kapcsolodo kivaltd okai vannak, rendszerszintil és/vagy vezetési problémakat
tukroznek.

A targybeli kommunikacié ravilagit arra, hogy mi tortént és milyen okbdl, a
kovetkeztetéseket mennyiségi és mindségi adatok tAmasztjak ala.

A szervezet szétvalasztja a magatartasi mintakat, a magatartas mozgatorugoéibol
eredé sebezhetbségeket és a szervezeti eredményeket (példaul a teljesitményre
gyakorolt hatas, az érdekelt felek bizalma), lehetévé téve a magatartas és
mozgatérugodinak megfelel$ kezelését. A megallapitasokat a megfelel6 szinten, a
megfeleld részletességgel kommunikaljak az alabbi célokbdl:
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o Operativ vezet6knek az azonnali folyamatjavitas érdekében.

o Afelsévezetésnek az eréforras-elosztas, a kapesolddo lizenet meghatarozasa, a
vezetdi hozzaallas és példamutatas érdekében.

o Avezet6testiletnek vagy az érintett bizottsagoknak a felligyelet és a stratégiai
vonatkozasok tekintetében.

A vizudlis és leiro eszkozok, mint példaul az 6sszesitett kimutatasok, hétérképek
vagy eset-Osszefoglalok magyarazzak és tamogatjak a megallapitasokat, ajanlasokat
és/vagy cselekvési terveket.

A folyamatfelilvizsgalatok magukban foglaljak a kockazati kitettség
kévetkezményeinek és a kontrollkérnyezet ellenallé képességének értékelését.

A hianyossagok kommunikalasat korrekcids intézkedésekhez kotik, és nyomon
kovetik azok teljestilését.

Az intézkedések eredményeit tanulasi ciklus keretében értékelik és megosztjak
egymassal.

A kommunikacié mentes a nem kivant befolyastol, és 6sszhangban van a
megallapitott eszkalacios eljarasokkal, megérizve az értékelések figgetlenségét és
hitelességét.

Az elvart és a tényleges magatartas kozotti eltéréseket strukturalt és részvételen alapuld
modon oldjak fel annak biztositasa érdekében, hogy a korrekcié az érdekelt felek
meglatasain alapuljon, a befejezésig nyomon kévetheté legyen és a hatékonysaguk
értékelésre keriljon. A belsé ellenérok az aldbbiakat vizsgalhatjak:

A megoldasi folyamatba érdemben bevonjak a problémahoz legkézelebb allé
érdekelt feleket, példaul az operativ vezetdket, humaneréforras teriletet, az tzleti
partnereket, a munkavallalok képviseldit, a megfelel6ségi tanacsadokat és az
érintett egyéneket vagy csapatokat. Hozzajarulasuk biztositja, hogy az intézkedés:

o Afennalld kériilményekre figyelemmel keriilt meghatarozasra: Erzékeny a
mukodési gyakorlatra és az informalis normakra, amelyek hozzajarulhattak az
eltérés kialakulasahoz.

o Hiteles és elfogadott legyen: Nagyobb valdszinliséggel tamogatjak és fogadjak
el, ha az intézkedéseket azok alakitjak, akik kozvetlenil érintettek abban.

o Epitd hozzaallassal megkérddjelezd legyen: Lehetdvé teszi az 8szinte
visszatekintést a vezetdi magatartasra, a kontrolltervezési hianyossagokra vagy
a csoportdinamikara vonatkozéan.

Az érdekelt felek hozzajarulasat kikérik, egységesitik és beépitik a cselekvési
tervekbe. A visszajelzési mechanizmusok k6zé tartozhatnak az interjik, a
fokuszesoportok, a kérdéives diagnosztika és egyéb modszerek.

A megoldasi intézkedéseket dokumentaljak, meghatarozott feleléssel, id6keretekkel
és sikerkritériumokkal:

o Azintézkedések ardnyosak a probléma sulyossagaval.
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o Szukség esetén az intézkedések a formalis (példaul szabalyzatok, 6sztonzék) és
informalis (példaul pszicholbgiai biztonsag, csapatdinamika) tényezdkre
iranyulnak.

o  Ahol tébb funkci6 is érintett (példaul a humaneréforas a képzés, a
kockazatkezelés a kontrollok teriletén), ott a funkciokat ativeld teljesitést és
elszamoltathatésagot koordinaljak és egyértelm(ivé teszik.

Az el6rehaladas nyomon kdvetheté a teljesitésig, ezaltal biztositva a vallalt feladatok
teljesitését és fenntartasat. Ez magaban foglalja az alabbiakat:

o Magatartashoz kapcsolodé probléma/intézkedés nyilvantartas vezetése vagy
azzal egyenértékl mechanizmus mikodtetése.

o Rendszeres ellendrzés az intézkedések felelSseivel a statusz felllvizsgalata
céljabol.

o Fokozddd késedelmek, részleges teljesitések vagy az ellenallas tényének
eszkalalasa a megfelel6 iranyitasi forumokra.

Ertékelik a megoldas hatékonysagat az eltérés megsziintetésében és a
magatartashoz kapcsolodé kockazat csokkentésének tekintetében. Ez magaban
foglalja az alabbiakat:

o A magatartashoz kapcsol6dé kockazati mutatok Ujraértékelése a végrehajtas
utan.

o Visszajelzések gylijtése az érintett érdekelt felektdl a megfigyelt valtozasokrol.

o A magatartasban bekovetkezett valtozasok vizsgalata megfigyeléssel,
felméréssel vagy ellenérzési technikakkal.

o A cselekvések kiigazitasa vagy megerdsitések hozzadadasa ott, ahol az
eredmények tovabbra is gyengék vagy nem egyértelmiek.

Kontrollfolyamatra vonatkozo megfontoldsok

Annak értékelésére, hogy a szervezeti magatartas és a szervezeti célok kozotti eltérés
kockazatanak csckkentése érdekében milyen kontrollfolyamatokat alkalmaz a szervezet, a belsé
ellendrok az alabbiakat vizsgalhatjak:

Magatartashoz kapcsol6do kockazatok fellilvizsgalata a jelenlegi szervezeti
magatartasbol eredé kockazatok megértése érdekében (azaz a dolgok végrehajtasanak
lehetséges, nem szandékolt kdvetkezményei). llyen felilvizsgalatok példaul a projektek
lezarasa utani értékelése, a kivaltd okok elemzése és a részletes miikddési folyamatok
gyakorlati attekintése.

Strukturalt visszajelzési folyamatok annak megértése érdekében, hogy a vezetés milyen
mechanizmusokat hasznal a magatartasra vonatkozo elvarasok kommunikalasara
(példaul forumok, e-mail, valamint az egyének és feletteseik kozotti megbeszélések),
valamint annak értékelése, hogy a vezetdi hangnem érdemben befolyasolja-e a
szervezeten belili magatartast. Ennek keretében értékelhetdk azok a folyamatok,
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amelyek megragadjak és elemzik az alkalmazottaknak a vezet&testiilet és a fels6vezetés
Uzeneteirdl alkotott képét és azok megértését. A belsd ellendrok segithetnek a
szervezeteknek kommunikacios stratégiaik folyamatos finomhangolasaban, és
segithetnek annak biztositasaban, hogy a feliilrél érkezd, vezetdi elvarasok minden
szinten ténylegesen érvényesiiljenek, azaltal, hogy fellilvizsgaljak az olyan
kulesfontossagu kontrollokat, mint példaul:

Rendszeres felmérések, interjuk és fokuszcsoportos beszélgetések az
alkalmazottakkal, amelyek a vezet6i kommunikacio egyértelmiségére,
kovetkezetességére és hatasara kérdeznek ra, valamint mennyiségi és minéségi
adatokat szolgaltatnak arrél, hogy az Gizeneteket mennyire jol fogadjak és értik meg a
szervezet kiilonb6z6 szintjein.

Nyilt csatornak a névtelen visszajelzések szamara, amelyek lehetdvé teszik az
alkalmazottak szamara, hogy a megtorlastol valo félelem nélkiil megosszak 6szinte
véleménylket. Ezeket a csatornakat olyan digitalis platformokon célszeri kialakitani,
amelyek lehetdvé teszik a valos idejl visszajelzéseket és javaslatokat. Ezen
csatornakbol szarmazo6 adatokat elemezni kell annak ellenérzésére, hogy a vezetdi
elvarasok minden szinten egyértelmUen érthetdk-e az alkalmazottak szamara.

A felsGvezetdi értekezletekrél felmérések, interjuk, fokuszcsoportok, jegyzékonyvek
és anonim csatornakon keresztul gy(jtott visszajelzések annak biztositasa
érdekében, hogy a felsGvezetés tisztaban legyen a nem hatékony kommunikacio
egyes elemeivel, a felmeruld félreértésekkel vagy a fejlesztésre szoruld teriletekkel. A
felsGvezetés azzal bizonyitja, hogy értékeli a munkavallaloi visszajelzéseket, hogy
aktivan reagal rajuk és intézkedéseket hoz azok alapjan. Ha ez nem térténik meg, az
alkalmazottak kevésbé hajlanddak visszajelzést adni, mert Ugy érzik, hogy a dolgok
nem fognak valtozni.

A felsGvezetéi teljesitményre vonatkozo visszajelzéseket beépitik a
teljesitményértékelésekbe, hogy folyamatosan nyomon kovethessék a vezetdi
iranymutatasok fogadtatasat. Ez megerdsiti a vezetdi Uzenetek fontossagat, és
biztositja, hogy azok tiikr6zédjenek a napi mikodésben.

Tamogatott a szervezeten beliili eszkalacioé a kockazatok korai azonositasa és
csokkentése, valamint egy pszicholoégiailag biztonsagos kornyezet megteremtése
érdekében, ahol az alkalmazottak a megtorlastél valé félelem nélkil jelentik a
problémakat. A belsd ellenérok a hatékony kockazatkezelés fokozasa érdekében
vizsgalhatjak a kulcsfontossagu kontrollokat, példaul az alabbiakat:

Kénnyen hasznalhaté visszajelzési mechanizmusok, beleértve a kézvetlen bejelentési
és anonim lehetéségeket, a belsd és kiilsé visszaélés bejelentd forrédrotokat,
felméréseket, javaslati dobozokat és digitalis platformokat, amelyek lehetévé teszik
a bizalmas bejelentést azon problémak esetében, amelyeket az egyének esetleg nem
mernek nyiltan bejelenteni.

Jol meghatarozott és konnyen érthetd folyamatok a problémak bejelentésére, tobb
kozvetlen és anonim belsé és kiilsé csatornaval, valamint az alkalmazottak
tudatossaganak novelését célzé intézkedésekkel. A bejelentési csatornak jellemzéi a
kévetkezék:
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o Bizalmassagi garanciak, amelyek védik a problémakat bejelenté személyek
személyazonossagat.

o Szigoru, a megtorlast tiltd, vilhAgosan kommunikalt és kovetkezetesen betartott
iranyelvek a problémakat bejelentd személyek védelme érdekében.

o Visszajelzés azoknak az egyéneknek, akik nem névtelendl jelentik a problémakat,
fuggetlenil az okoktdl vagy az eredménytal.

o Rendszeres, szervezetszintl 6sszefoglalok a multban jelentett problémakrol és
azok kimenetelérdl annak bemutatasara, hogy a problémakat jelentik és kezelik,
valamint, hogy atlathatoak legyenek a visszajelzések kezelésére tett
intézkedések.

Rendszeres kommunikacié a vezet&ség részérdl, amely hangsllyozza a nyilt
kommunikacio és a problémak jelentésének fontossagat, és bemutatja, hogy maga a
vezetdség miként mutat példat a targyban.

Rendszeres képzések, amelyek hangsulyozzak a pszicholdgiai biztonsag fontossagat,
batoritjak az egyéneket a problémak bejelentésére, és utmutatast adnak a
problémak megfeleld eszkalalasara. A tréninget rendszeresen meg kell ismételni a
kivant magatartas megerdsitése érdekében.

Informalis jutalmak, példaul szébeli vagy irasbeli elismerés és nyilvanos elismerés a
problémakat bejelentd személyek szamara.

Az eszkalacios folyamat rendszeres felllvizsgalata a hatékonysag és eredményesség
biztositasaért, beleértve az alkalmazottak visszajelzéseinek bekérését a bejelentési
akadalyok azonositasa és azonnali kezelése érdekében.

Kommunikacio a visszajelzések kezelésérél.

Az 6sztonzé és visszatartd programok 6sszhangban vannak a szervezet kivant
magatartasi formaival és szervezeti célkitlizéseivel, azokat a szervezet kommunikalja. A
belsé ellendrok ezzel 6sszefliggésben példaul az alabbi kontrollokat vizsgalhatjak:

Az 6szt6nzék - mind a pénzbeli (példaul bonuszok, eléléptetések), mind a nem
pénzbeli (példaul elismerés, fejlédési lehetbségek) - 6sszhangban vannak a szervezeti
célkitlizésekkel, és a kivant magatartasformakhoz kapcsolédnak.

A kiegyensulyozott teljesitményértékelési kritériumok magukban foglaljak a célok
elérésének maodjat (példaul egylttmiikodés, integritas és ligyfélkdzpontusag),
valamint a hagyomanyosabb teljesitménymutatokat (példaul pénziigyi célok).

Az 6sztonzé kritériumokat és a visszatartd kiiszobértékeket vilagosan
meghatarozzak, kovetkezetesen alkalmazzak, és a vezetdség vagy a humaneréforras
terilet felllvizsgalja 6ket az elfogultsag és a nem szandékos eredmények elkeriilése
érdekében.

A funkcidkon ativel6 csoportok érvényesitik az lizleti egységek k6zotti 6sztonzési
dontések kovetkezetességét és méltanyossagat.

A kotelességszegés és a kultura megsértésének kovetkezményei kézé tartoznak az
egyértelmd, aranyos visszatarté erejl szankciok (példaul a bonuszok csokkentése és

-
©2025, The Institute of Internal Auditors, Inc. Minden jog fenntartva. Kizarolag egyéni felhasznalasra. \'\-



18 -

az el6léptetések megakadalyozasa), az intézkedések magyarazataval és
dokumentalasaval az atlathatésag biztositasa érdekében.

A nem pénzbeli elismerési programok azokat az alkalmazottakat emelik ki, akik olyan
kulturalis értékeket képviselnek, mint példaul az etikus dontéshozatal és a
pszicholégiai biztonsag.

Az 6sztonzé programok hatasait rendszeresen értékelik az alkalmazottak
visszajelzései és a magatartashoz kapcsol6odd mérészamok segitségével, hogy a
jutalmazasi mechanizmusokat finomitsak vagy kiegyensulyozzak. Az 6szténzé
programokat értékelni és finomhangolni kell az alabbiak biztositasa érdekében:

o A célok nem tul sziikek vagy tul tagak.

o Acélok elérheték.

o Arodvid tavu célok nem assak ala a hosszu tavu eredményeket.

o Akockazatvallalas elfogadhatd szintjei megfogalmazasra kerltek.

o Védelmiintézkedéseket vezetnek be a célok elérésének etikus magatartasat
biztositando (példaul a vezeték, mint az etikus magatartas mintaképei, a
visszaélés koltségének jéval magasabba tétele a haszonnal, valamint erés
felligyelet).

o A célok az egyéni képességekhez és koriilményekhez igazodnak, mikézben
megorzik a méltanyossagot.

o A csapat céljai nem allnak ellentétben az egyéni célokkal.

o Abelsé motivaciot értékelik, és a vezetés felismeri, hogy egyes célok
csokkenthetik a belsé motivaciot.

o Aszervezet végsé céljait figyelembe veszik, és a cél tipusat alkalmazhatdsag
(példaul teljesitmény vagy tanulas) szempontjabol értékelik.

A szervezet a pozitiv megerésitést és a korrekcids intézkedéseket beépiti a proaktiv
szervezeti magatartas kialakitasa érdekében, amely 6sszhangban van a szervezeti
célkitlzésekkel és a szabalyozasi kovetelményekkel. A kuleskontrolloknak az
alabbiakat célszer( tartalmazniuk:

o A kommunikacids és képzési programok hatékonysaganak rendszeres értékelése
annak biztositasa érdekében, hogy az alkalmazottak megértsék a problémak
bejelentésének fontossagat és a meg nem felelés kbvetkezményeit, valamint
batoritva érezzék magukat a problémak bejelentésére.

o A nyomon kovetési és jelentési rendszerek figyelemmel kisérik a megfelel6séget
és azonositjak az esetlegesen elmaradt jelentéseket.

o Afegyelmiintézkedéseket kévetkezetesen és méltanyosan alkalmazzak, ugy,
hogy ne legyenek tul szigoruak, ami elriasztana a bejelentéseket, és ne legyenek
tdl enyhék sem, ami pedig nem akadalyozna meg az etikatlan magatartast.

o Azokat a visszajelzési mechanizmusokat, amelyek lehetévé teszik a
munkavallalék szamara, hogy névtelendil jelentsenek problémakat, rendszeresen
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felllvizsgaljak annak biztositasa érdekében, hogy azok hatékonyak legyenek, és
0sztonozzék az 6szinte jelentéstételt.

A szervezet problémakezelési folyamata azonositja a szervezeti célokkal nem
o0sszhangban lévé magatartasokat, és szilkség esetén eszkalalja azokat, annak
érdekében, hogy vezetéi cselekvési tervet hozzanak létre a kedvezétlen eredmények
kockazatanak csokkentésére. A belsé ellenérok vizsgalhatjak a hatékony magatartasbeli
valtozasra vonatkozé beavatkozasok kulesfontossagu kontrolljait, példaul:

Bizonyitékalapu megkozelitések: A cselekvési terv a magatartas valtozasanak
bizonyitékokon alapuld megkdozelitéseit foglalja magaban, amelyek a
magatartastudomanyon, a magatartasi modelleken és a valtozaskezelésen
alapulnak. Ha a megkozelités nem kifejezetten egy konkrét magatartasbeli
valtozasmodellen alapul, a megkozelitésnek kombinalnia kell a kévetkezé
beavatkozasi stratégiakat:

o Kommunikacio: Az alkalmazottak és a vezetés figyelmének kévetkezetes
felhivasa a magatartasbeli valtozas sziikségességére, valamint annak
elfogadasara és tAmogatasara.

o Munkavallalok képzése és fejlesztése: Befektetés a kiilonb6z6 szerepkorokre
szabott képzési programokba, valamint az alkalmazottak sziikséges
készségekkel és magatartasformakkal valo felvértezése workshopok, e-learning
és folyamatos fejl6dési lehetéségek révén. Ez magaban foglalja a szervezet altal
kivant valtozasok eléréséhez sziikséges Uj készségek és magatartasmaodok
elsajatitasat és hatékony megvalositasat.

o Vezetésfejlesztés: A vezeték minden szinten mérlegelik, hogyan lehet a
magatartasbeli valtozasokat lehetévé tenni és bemutatni a mindennapi
helyzetekben. Ez magaban foglalhatja a vezet&ség sajat magatartasanak
kiigazitasat annak érdekében, hogy segitse a munkatarsakat abban, hogy
kényelmesebben érezzék magukat az Uj magatartasmoddok bevezetésében,
kozvetlenil kérheti az alkalmazottaktdl, hogy alkalmazzak az Gj magatartasi
formakat, valamint 6szton6zheti a tanulast és képzést a még szilkséges
készségek és magatartasmodok teriletén. A vezetdi programok és a coaching
fejlesztheti a készségeket és az 6nbizalmat.

Kovetkezetes megerdsitések a mindennapi helyzetekben: Az egyéneknek
tdmogatasra, batoritasra és rendszeres emlékeztetékre van sziikségiik ahhoz, hogy
Uj magatartasi formakat alakitsanak ki, és azokat beépitsék a napi munkarutinba.

Osszehangolé megerdsités: A beavatkozasi tervet a vezet6i lizenetek, folyamatok,
rendszerek, coaching és informalis visszajelzési mechanizmusok kéz6tt 6ssze kell
hangolni a kivant valtozas megerdsitése érdekében. Ez az 6sszehangolas
megsziinteti a bizonytalansagot és a zavart, biztositva, hogy az alkalmazottak
megeértsék és elfogadjak a kivant magatartasbeli valtozasokat, megértsék azok
fontossagat.

A magatartas mozgatérugoinak célzott kezelése: A fenntarthatd magatartasbeli
valtozas megkoveteli a magatartas mogottes mozgatorugodinak kezelését (lasd:
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Kockazatkezelés, ,,C” pont), nem csupan a magatartas felszini megnyilvanulasainak
figyelembevételét.

Mérés: A beavatkozasok elérehaladasanak és hatékonysaganak mérése segit
meghatarozni, hogy azok elérték-e a kivant hatast, és hogy sziikség van-e
kiigazitasokra. A statuszok rendszeres jelentése pozitiv megerésitésként hat, és az
érdekeltek szamara tajékoztatast nyujt az elért eredményekrél. A hatékony mérési
megkozelités egyesiti a mindségi és mennyiségi modszereket, példaul felméréseket
és interjukat, atfogd képet ad az elérehaladasrol.

A magatartast befolyasolni szandékozé képzési programok egyértelmiien hozza vannak
rendelve a meghatarozott magatartasra vonatkozé elvarasokhoz vagy a kockazati
étvagyra vonatkozo nyilatkozatokhoz. A képzési témak kozé tartozik példaul az etika, a
megfelelés, a vezetés, a munkavallalok bevonasa, a kockazattudatossag és a
dontéshozatal. A belsé ellenérok a képzési programokkal 6sszefliggésben az alabbiakat
vizsgalhatjak:

A képzési programok tikrozik a kivant magatartast és hozzaallast, vilagos,
dokumentalt tanulasi célokat tartalmaznak.

Magatartashoz kapcsol6do bizonyitékokon vagy incidensek tanulsagain alapulnak
(példaul ellendrzési megallapitasok, kivalto okok elemzése és visszajelzési
mechanizmusok).

Az 6sszes érintett szerepcsoport szamara elérhet6, a felsévezetdk, a kozvetlen
vezetbk és a munkavallaldk szamara testre szabott modulokkal.

Kotelez8, amennyiben relevans (példaul magas kockazatu folyamatok, szabalyozott
felel6sségi korok és kontrollszerepek).

Rendszeresen frissitik, és a tartalmat legalabb évente felllvizsgaljak a relevancia és a
hatékonysag biztositasa érdekében.

Azért kerilt megtervezésre, hogy

o valos forgatokonyvek vagy esettanulmanyok beépitésével tegye
kézzelfoghatdva a magatartasi elvarasokat.

o olyan technikakat alkalmazzon, amelyek bevonjak a tanuldkat (példaul
torténetmesélés és gondolatébreszté kérdések).

o aktivan bevonja a felsévezetést, bemutassa a vezetéi elkételezettséget, és
0sztonozze az alkalmazottakat a magatartasbeli valtozasok elfogadasara.

Tartalmazzon olyan hatas- és bizonyossagot nyujté kontrollokat, amelyek:

o nyomon kovetik a kotelezd képzések teljesitését és jelentést készitenek a
kivételekrdl.

o informalis felmérések, egyszerl tesztek vagy megfigyelésen alapuld értékelések
révén mérik a magatartasra gyakorolt hatast és annak tartéssagat.

o rogzitik a résztvevék nézdpontjait és a képzés hatékonysagat strukturalt
visszajelzési folyamatok segitségével.
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o biztositja, hogy a képzés tartalma 6sszhangban legyen a kockazati
keretrendszerekkel és a kontrollkovetelményekkel, valamint tartalmazza a
formalis fellilvizsgalati és jovahagyasi folyamatokat.

A felvételi folyamatok igazodnak a szervezet magatartasra vonatkozé elvarasaihoz,
figyelemmel a magatartashoz kapcsolédé kompetenciakra. A belsé ellen6rok
vizsgalhatjak a vonatkozé kontrollok alabbi jellemzait:

Az eszkozok, modszerek lehetévé teszik annak értékelését, hogy a jeldltek mennyire
igazodnak a szervezet értékeihez, ideértve a strukturalt interju Utmutatdkat és a
forgatokonyv-alapu kérdéseket.

A magatartasalapu interjuk és a kollégak visszajelzései olyan tulajdonsagok
értékelésére szolgalnak, mint az empatia, az etikus itél6képesség és a
felel6sségvallalas.

A toborzasi hirdetések és a munkaltatoi markaépités tukrozik a szervezet kulturalis
torekvéseit a megfeleld jeloltek bevonzasa érdekében.

A visszajelzési mechanizmusok lehetévé teszik a nemrég felvett munkavallalok

A dokumentacio (példaul az értékelési keretrendszerek és az interjuk feljegyzései)
bizonyitjak, hogy a felvétel soran kovetkezetes dontéshozatali kritériumokat
alkalmaznak.

A humaneréforras terilet és a fels6vezetés felilvizsgalja a felvételi gyakorlatot olyan
kockazatok szempontjabol, mint a kivételezés, az elfogultsag vagy a magatartasi
normak be nem tartasa.

A felvételi és elSléptetési szabalyzatokat rendszeresen fellilvizsgaljak a szervezeti
értékekkel vald 6sszhang és a gyakorlati hatékonysag szempontjabol.
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Az alabbi példak olyan forgatokonyveket irnak le, amelyekben a Szervezeti Magatartas -
Tematikus kovetelmény alkalmazhaté.

1. Példa: A szervezeti magatartas keretrendszerének 6nallé fellilvizsgalata

A belsé ellenérzési funkcié kezdeményezte a szervezet atfogo keretrendszerének 6nalléd
felllvizsgalatat, hogy értékelje annak kialakitasat és mikodési hatékonysagat a magatartashoz
kapcsolodd kockazatok kezelése tekintetében. A megbizas kiterjedt az iranyitasi struktirakra, a
kockazatkezelési tevékenységekre és a magatartashoz kapcsolddoé kontrollokra, ami
alatamasztja a szervezet egészére kiterjed6 6sszehangoltsagot.

A belsé ellen6érok értékelték, hogy a magatartas felligyeletéért valé felel6sségek egyértelmuien
meghatarozottak és érdekellentétektdl mentesek-e. A funkcid fellilvizsgalta a vezetétestiilet
feladatmeghatarozasat, és ellendrizte, hogy a testilet rendszeres jelentést kapott-e a
magatartasi kockazatokra vonatkozé mutatokroél, példaul a felmérések eredményeirdl és a
bejelentési tendenciakrol. A fellilvizsgalat kiterjedt annak értékelésére, hogy a kulturaval
kapcsolatos belsé szabalyzatokat - példaul a bejelentések megtételére és az etikus magatartasra
vonatkozo szabalyokat - rendszeresen frissitik-e és érvényesitik-e.

A belsé ellen6rok a kockazatkezelési elemeket is értékelték, kezdve a masodik vonal altal
fenntartott magatartashoz kapcsol6dé kockazatkezelési keretrendszerrel, arra 6sszpontositva,
hogy az azonositja-e a legfontosabb magatartassal 6sszefliggd kockazati tényezéket (példaul az
alacsony pszicholdgiai biztonsagot vagy a teljesitménycélok helytelen 6sszehangolasat). Az
értékelés hangsulyozta, hogy a szervezet hogyan kovette és kezelte az elvart és a megfigyelt
magatartasok kozotti eltéréseket, beleértve azt is, hogy a magatartasbeli rendellenességeket
szisztematikusan eszkalaltak és kezelték-e.

A kontrollkornyezetet abbdl a szempontbdl vizsgaltak, hogy a formalis folyamatok tamogatjak-e
a magatartasra vonatkozo elvarasokat. Az ellenérok értékelték a felvételi protokollokat, annak
érdekében, hogy megitéljék hogyan érvényestl az értékalapu kivalasztas, tovabba azt, hogy a
beléptetési folyamat 6sszhangban van-e a szervezet kulturajanak normaival, valamint azt, hogy
milyen moédon vizsgaltak meg az 6sztonzdk (pénzbeli és nem pénzbeli) nem szandékolt
kévetkezményeit. A képzési programokat, a bejelentési csatornakat, a vezetéi lizeneteket és a
magatartasbeli aggalyok felismerésére hasznalt adatelemzéseket is tesztelték.

A megbizas atfogd képet nyujtott arrol, hogy a magatartashoz kapcsolédo kockazatot hogyan
kezelik szervezeti szinten, és ez képezte az alapjat a szervezeti magatartassal 6sszefliggd
infrastrukturajanak fejlesztésére vonatkozo javaslatoknak.
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2. Példa: Az 6sztonzési gyakorlatok tematikus fellilvizsgalata

A belsé ellenérzési megbizas annak értékelésére 6sszpontositott, hogy a szervezet 6sztonzési
keretrendszere hogyan befolyasolja a magatartast, és hogy az 6sszhangban van-e a szervezet
kildetésével, értékeivel és szabalyozasi elvarasaival. A belsé ellenérzési funkcio azért valasztotta
ezt a témat, mert egyre nagyobb aggodalomra ad okot a helytelen magatartas kockazata és a
szervezeti egységeknél tapasztalhaté nyomasgyakorlasra utal6 magatartas megjelenése.

A vizsgélat az 0sztonzdrendszerek kialakitasara és jovahagyasara vonatkozé iranyitasi keretek
értékelésével kezd6dott. A belsd ellendrzési funkceid értékelte, hogy az iranyitasi dontések
végrehajtasanak felelGsei - példaul a humaneréforras terulet, vagy javadalmazasi bizottsagok -
rendelkeznek-e formalis felligyeleti hatokorrel az 6sztonzdék kialakitasara vonatkozoéan, és hogy
munkajukat téluk figgetlen kockazatkezelési, megfelelési vagy ellenérzési funkcidk
felllvizsgaljak-e.

Kockazatkezelési szemléletet alkalmaztak annak megértésére, hogy az 6sztonzérendszerek
kialakitasa soran figyelembe vették-e azok magatartasbeli kévetkezményeit. A belsé ellenérok
felmérték, hogy a szervezet tesztelt-e forgatokonyveket vagy elemezte-e a magatartashoz
kapcsolodd kockazatokat a jutalmazasi strukturakkal kapcsolatban. Azt is megvizsgaltak, hogy a
magatartashoz kapcsolodoé kules-teljesitménymutatokat, példaul az egylittmikodési értékeket,
nyomon kovetik-e és hasznaljak-e az eredmények értékelésére.

A kontrollok tesztelése a jutalmazassal kapcsolatos magatartasformak kialakitasat célzé
mechanizmusok egész sorara kiterjedt. Ezek k6zé tartoztak a teljesitménykritériumokat
tartalmazé kiegyensulyozott mutatészamrendszerek, amelyek az eredményeket és azok
elérésének maodjat mérték, a malus (bintetés vagy fizetéscsokkentés) és/vagy a visszakovetelési
rendelkezések alkalmazasa, valamint a 360 fokos visszajelzési folyamatok. A belsé ellenérok
vizsgaltak a magatartasra vonatkozé visszajelzések nyuGjtasaval 6sszefliggd vezetdi képzéseket
is, és felmérték a nem pénzbeli elismerési programokat, amelyek az értékalapl magatartast
jutalmaztak.

A megbizas soran a belsé ellenérok arra torekedtek, hogy feltarjak, az 6sztonzési gyakorlatok
akaratlanul is el6idézhetnek-e nemkivanatos magatartast, példaul tulzott kockazatvallalast,
szabalyok megkertilését célzé konnyebb utak valasztasat vagy a problémak eszkalalasaval
kapcsolatos vonakodast. Javaslatokat tettek az atlathatosag javitasara, az értékalapu célok
kovetkezetesebb beagyazasara, valamint a masodik vonal vezetésének fliggetlen
felllvizsgalatanak megerGsitésére a jutalmak tervezési folyamataban.

3. Példa: Beépités egy hagyomanyos ellenérzésbe - kiberkockazat-kezelés

Ebben a példaban a belsé ellenérzési funkcié a magatartashoz kapcsolodo kockazati
szempontokat integralta egy hagyomanyos megbizasba a kiberkockazat-kezelés értékelése
érdekében. Felismerve, hogy sok kiberbiztonsagot érinté hianyossag nem csak technikai
problémakra, hanem emberi magatartasra is visszavezethet6, a belsé ellenérok az ellendrzés
hatokorébe agyaztak a megbizas soran a magatartas felllvizsgalatat is.

A megbizas azzal kezd6dott, hogy felmérték, milyen mértékben vették figyelembe a
magatartashoz kapcsolodd kockazatot a kiberellenalloképesség iranyitasi keretében. Az
ellendrok attekintették a vezetdStestilet és a felsGvezetés kiberstratégiai fellgyeletével
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kapcsolatos feladatait, bizonyitékot keresve arra, hogy a testiiletek nyomon kovetik és
megvitatjak a magatartasi tényez6k 6sszehangolasat - példaul a biztonsagos gyakorlatoknak
valé megfelelést vagy a biztonsagos magatartasra iranyuloé vezetdi példamutatast - a szervezeti
célkitlizésekkel.

A kockazatkezelés tekintetében a funkcid értékelte, hogy a szervezet kiberkockazat-értékelései
figyelembe veszik-e az emberi tényezdket. Ennek soran azt is értékelték, hogy a magatartassal
kapcsolatos adatokat (példaul az adathalasz-tesztek sikertelenségének, a rendszerhez valé
hozzaférés megsértésének vagy a képzések alacsony befejezési aranyanak gyakorisagat)
felhasznaltak-e a kockazatok nyomon kovetésére és eszkalalasara. A megbizas azt is vizsgalta,
hogy meghataroztak-e a korabbi biztonsagi incidensek kivaltd okat annak érdekében, hogy
azonositsak a lehetséges magatartasi tényezéket, példaul a nem egyértelm( felel6sségi koroket
vagy a vezet6i hangnemet.

A kontrolltesztelés a magatartassal 6sszefliggd tervezésre és a biztonsagos mikodésre
osszpontositott. Az ellenérok vizsgaltak, hogy a magatartas szlirése szerepelt-e a felvételi
folyamatokban a kiemelt hozzaféréssel rendelkezd szerepkorok esetében. Ertékelték az
osztonzérendszereket annak érdekében, hogy kideriljon, azok 6szténzik-e a biztonsagos online
gyakorlatok alkalmazasat, vagy akaratlanul a kockazatos magatartast helyezik-e el6térbe a
biztonsaggal szemben. A kiberbiztonsagi képzéseket is értékelték annak megallapitasa
érdekében, hogy azok mennyire voltak figyelemfelkeltSk, rendszeresen frissiilnek-e, és
tartalmaznak-e olyan szimulacidkat, amelyek az adathalaszatra és a tarsadalmi manipulaciora
(social engineeringre) adott magatartasi valaszokat tesztelik.

Végezetil a megbizas soran azt vizsgaltak, hogy a vezetés hogyan erésit ra a biztonsagos
magatartasra a kommunikacié révén, és hogy az alkalmazottak szamara jelent-e
kellemetlenséget egy kiberbiztonsagot veszélyezteté magatartas bejelentése. Az
ellenalloképesség kritikus elémozditd tényezéjének tekintették az olyan jellegli szervezeti
kulturat, amely 0sztonzi az alkalmazottakat a bejelentések megtételére.

A magatartasbeli szempontok bevonasa ebbe a kiberellenérzésbe mélyebb betekintést és
hasznos javaslatokat eredményezett, megerdsitve a szervezet képességét a kockazatok
kezelésére az egyik legkritikusabb terileten.
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1. esettanulmany: Lakasiigyi Hivatal (kozszféra)

Az esettanulmanyban szerepl6 példak azt mutatjak be, hogy egy kormanyzati szerv belsé
ellenérzési funkcidja hogyan alkalmazza a Szervezeti magatartas - Tematikus kovetelményét

annak értékelésére, hogy a szervezet hogyan teljesiti a lakossag szamara méltanyos lakhatasi
szolgaltatasok nyujtasara vonatkozo célkitlizését. A belsé ellenéroknek fel kell ismernitk, hogy a

kozhivatalok prioritasai, a politikai érzékenység, a koltségvetési eldiranyzatok és egyes
szakpolitikai dontések kivil esnek a hataskorikon. Mindazonaltal az hatarozottan a

hataskorikbe tartozik, hogy a vezet6 tisztviselSk és vezetdk hogyan értelmezik és alkalmazzak a
vonatkozo szabalyokat és a szervezet belsd kulturajat.

Iranyitas

25 -

Szerepek és feleldsségi korok - A hivatal vilagos szervezeti struktiraval rendelkezik,
amelyben elkilonil a szakpolitikai tervezés (vezet6 tisztvisel6k) és a lakhatas
biztositasanak felel6ssége. A belsé ellenérzési funkcidnak a megbizassal kapcsolatos
célkitlzései kozott szerepel annak megallapitasa, hogy elkeriilhetéek-e a strukturalis
Osszeférhetetlenségek: példaul elkiloniil-e a szabalyzatok betartasanak feleléssége a
vallalkozok felligyeletétsl?

Elszamoltathatosag - A szervezet vezetdje és a felsGvezetés felelds a szervezeti
célkitlizésekért, amelyek a kulturaval kapcsolatos eredményekhez kétédnek, mint
példaul a méltanyos lakaskiosztas és a munkavallalok joléte. A belsé ellenérzési funkcio
értékeli, hogy az elszamoltathatosag atlathatoé és elfogadott-e.

Felligyelet és nyomon kovetés - Egy fels6vezetd altal elnokolt "kulturaért felelés
bizottsag" negyedévente fellilvizsgalja a munkavallaloi felméréseket, a bejelentési
adatokat és az érdekelt felek panaszait. A belsé ellenérok értékelik, hogy ezek a
folyamatok korai figyelmeztetést adnak-e a helytelen magatartas esetén.

Szabalyzatok és folyamatok - Megfelel6en engedélyezett magatartasi kddexek,
lakaselosztasiiranyelvek és 6sszeférhetetlenségi nyilvantartasok léteznek, amelyeket
rendszeresen (példaul legalabb kétévente) fellilvizsgalnak. A belsé ellenérzési funkciod
értékeli, hogy a frissitések tiikrozik-e a lakhatasi botranyokbdl és a nyilvanos ellenérzési
jelentésekbdl levont tanulsagokat.
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KOCKAZATKEZELES

Magatartashoz kapcsolddoé kockazati keretrendszer - A hivatal azonositja azokat a
kulturahoz kapcsolédé kockazatokat, amelyek hatassal lehetnek a kézszolgaltatasi
programok nyujtasara, mint példaul a lakaselosztas soran tapasztalhato kivételezés, a
tulzott biirokracia vagy a munkavallalok vonakodasat a koztisztvisel6i iranymutatasok
megkérdéjelezésétdl. A belsd ellendrzési funkeid gondoskodik arrél, hogy ezeket a
kockazatokat hivatalosan rogzitsék a kockazati nyilvantartasban, melyeket a vezetés
megvizsgal, és sziikség esetén intézkedik.

Mutatok és elemzések - Az 6sszesité kimutatasok nyomon kévetik a magatartassal
nyilvanossag altal benyuljtott nem hivatalos panaszok szamat, valamint a kézérdekd
adatokra vagy az informacioszabadsaggal kapcsolatos kérésekre valo reagalast. A belsé
ellendrok értékelik, hogy a mutatok és az elemzések megbizhatdak-e, és azokat
megvitatjak-e a hivatalon beliil.

Eltérések kezelése - Amikor eltérések meriilnek fel (példaul a méltanyossagi elvektél valod
eltérést mutatod bejelentési esetek), azokat a felsévezetés elé terjesztik. A belsé ellenérék
megvizsgaljak, hogy az eltéréselemzés korrekcids intézkedésekhez vezet-e.

Erdekelt felek véleményének figyelmbe vétele a megoldas soran - Kulturalis problémak
(példaul a frontvonalban dolgozék durvasaga vagy az elosztasi részrehajlas)
azonositasakor konzultalnak az illetékes hatosagokkal, lakasszévetkezetekkel,
szakszervezetekkel és civil testiletekkel. Az ellen6rok megvizsgaljak, hogy a konzultacids
visszajelzések befolyasoljak-e a megoldasi terveket.

KONTROLLOK

26 -

Magatartashoz kapcsolodd kockazatok felilvizsgalata - Visszamendleges
felllvizsgalatok végrehajtasa a lakasprojektek kudarcai utan (példaul a szocialis
lakasépités késedelmei). Az ellenérék megvizsgaljak, hogy a magatartast kivalto okokat
(példaul a gyenge egyiittmikodést, a hibaztatas kulturajat) értékelik-e.

Hangnem meghatarozasa - A felsévezeték forumokon és belsé portalokon kézétett
videdkon keresztul kommunikaljak a méltanyossaggal, partatlansaggal és a szolgaltatas
minéségével kapcsolatos elvarasokat. A belsé ellenérok megvizsgaljak, hogy ezek az
elvarasok ismertek-e és megvalosulnak-e.

Eszkalaciés mechanizmusok - A hivatal a nyilvanossag szamara elérhetd visszaélési
forrodroétot tart fenn a bejelenték szamara, valamint panaszkezelési eljarast a bérlék, a
munkavallalék és a nyilvanossag tagjai szamara. Az ellenérok megvizsgaljak az
idGszerlséget, a bizalmas jelleget és a megtorlastdl mentes jelentéstétel bizonyitékait.

Oszténzék - A teljesitményértékelések hangsulyozzak a munkavallaldk
egylttmikodését, az érdekelt felek bevonasat és a tisztességes interakciokat a
bérlékkel. Az ellenérok értékelik, hogy az eldléptetések és elismerések megerdsitik-e
ezeket a magatartasi formakat.

A magatartas nyomon kovetése - A kdzvetlen vezetdk az éves fellilvizsgalatok soran
értékelik a munkatarsakat a magatartasi normak (integritas, empatia a kiszolgaltatott
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lakokkal szemben) alapjan. Az ellenérok megallapitjak, hogy az eredmények
kovetkezetesek-e, és a helytelen magatartasmintakkal foglalkoznak-e.

Képzés - A kotelezd programok kiterjednek a nem tudatos el6itéletekre, a
konfliktuskezelésre és az etikus dontéshozatalra a lakaselosztas soran. Az ellenérok
megvizsgaljak, hogy magas-e a képzési arany, és értékelik a képzés utani felmérések
eredményeit.

Korrekcids folyamatok - Kulturalis incidensek azonositasakor (mint példaul a lakhatasi
varolistak manipulalasa) kivalté ok elemzéseket végeznek, és nyomon kévetik a
cselekvési terveket. Az ellendrok fellilvizsgaljak, hogy a korrekcids intézkedések
hatékonyak és fenntarthatéak-e.

Kulecsmegallapitas

Mig a kozhivatalok iranyitasa és a magas szintl szakpolitikak kialakitasa kivil esik a belsé
ellenérzési funkcid hataskorén, az egyes szervek iranyitasi, kockazatkezelési és kontrollstrukturai
a magatartassal 6sszefliggésben ellenérizheték. A Szervezeti magatartas - Tematikus
kévetelmény mind a 15 kovetelményének egylttes alkalmazasa biztositja azt, hogy a belsé
ellendrok értékelni tudjak, a szervezeti magatartas befolyasolja-e a lakhatasi szolgaltatasok
nyujtasanak modjat a politikai kontextustol fliggetlendl, tisztességes, atlathato és az értékekhez
igazoddé modon.

2. esettanulmany: Kis épitdipari vallalat (kis bels6 ellenorzési
funkcio)

Egy fiktiv, 50 f6s épitdipari vallalat belsé ellenérzési funkcidja szamara aggodalomra ad okot,
amikor szembesul azzal, hogy a Szervezeti magatartas - Tematikus kovetelményt nagy, 6sszetett
szervezetek szamara tervezték. Mindazonaltal ebben az esetben is ugyanazok az elvek
érvényesek - méretaranyosan. A vallalat még vezetétestileti albizottsag vagy kifinomult
osszesitett kimutatasok nélkil is képes bizonyitani, hogy a Tematikus kovetelmény mind a 15
kévetelményével 6sszhangban van.

Iranyitas
Szerepek és feleldsségi korok - A vallalat felsGvezetdje hivatalosan az irodavezetdre
ruhazza a humaneréforras feladatokkal 6sszefliggs felel6sséget, a projektfelligyeletet
pedig a telephelyvezetdkre. A belsd ellen6rok értékelik, hogy a szerepek egyértelmiek-e,

és elkerllhet6k-e az 6sszeférhetetlenségek (példaul a vallalkozoi koltségek jovahagyasa
és ellendrzése).

Elszamoltathatésag - Minden vezet6 negyedévente alairja a csapat magatartasaért
vallalt felel6sségét megerdsitd nyilatkozatokat, beleértve a biztonsagi szabalyok
betartasat és az alvallalkozékkal vald banasmodot. Az ellenérok értékelik, hogy ezek a
nyilatkozatok észszerliek és nyomon koévetik, ellenérzik-e azokat.

Felligyelet és nyomon kovetés - A vezetSség havonta értekezletet tart, melynek soran
felllvizsgalja a munkavallaléi fluktuaciot, az ligyfélpanaszokat és a projektbiztonsagi
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jelentéseket. Az ellenérok vizsgaljak, hogy a kultUraval kapcsolatos problémakat felvetik
és nyomon koévetik-e.

Szabalyzatok és folyamatok - Az ellendrok vizsgaljak, hogy az irdsos magatartasi
kédexeket, a biztonsagi protokollokat és a zaklatas elleni utmutatast évente
feltlvizsgaljak és kozlik a munkavallalokkal.

KOCKAZATKEZELES

Magatartashoz kapcsol6doé kockazati keretrendszer - A vallalat azonositja az olyan
kockazatokat, mint példaul az 6sszes el6irt biztonsagi eljaras siettetése vagy elkerilése a
hataridék betartasa érdekében, a tulorak elosztasakor alkalmazotti kivételezés és az
épitkezéseken torténd zaklatas. Az ellenérok megvizsgaljak, hogy ezek a kockazatok
szerepelnek-e a kockazati nyilvantartasban.

Mutatok és elemzések - A vallalat 6sszesité kimutatasok helyett egyszeri tablazatokat
hasznal a tavollétek, a panaszok és a biztonsagi incidensek nyomon kovetésére. Az
ellendrok értékelik, hogy ezek kiemelik-e azokat a terileteket, amelyeket célszer
feltlvizsgalni.

Eltérések kezelése - Ha a munkavallaléi felmérések eltérést mutatnak a "vart
megbecslilés" és a "tényleges tapasztalatok” kozott, a vezetbknek a kovetkezé
értekezleten korrekciods intézkedéseket kell eléterjeszteniiik. Az ellenérok
meghatarozzak, hogy az intézkedéseket végrehajtottak és lezartak-e.

Erdekelt felek véleményének figyelembe vétele a megoldas soran - Az illetékes
hatosagokat, a munkavallalok képviselSit és néha a kulcsfontossagu ligyfeleket is
felkérik, hogy tegyék meg észrevételeiket, ha kulturalis problémak meriilnek fel. Az
ellenérok meghatarozzak, hogy a megoldas tikrozi-e a kapott visszajelzéseket.

KONTROLLOK
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Magatartashoz kapcsol6do kockazatok fellilvizsgalata - Barmely projekt kudarca utan
(példaul a gyenge egyuttmikodés miatti koltségtiullépés esetén) a felsévezetd
kezdeményezi a,tanulsagok” attekintését egy értekezlet keretében. Az ellenérék
megvizsgaljak, hogy a kulturalis okok (hibaztatas, gyenge kommunikacio) régzitésre
keriiltek-e, és bevezetnek-e kontrollokat a jovébeli intézkedések korrigalasara.

Hangnem meghatarozasa - A felsGvezetd negyedévente tajékoztatoét tart a
munkavallaléknak, hogy megerdsitse a méltanyossag, a mindség és a tisztelet értékeit. A
belsé ellendrok 6sszegyjtik a munkavallalok visszajelzéseit, hogy teszteljék az mennyire
éri el a kivant hatast.

Eszkalaciés mechanizmusok - Hivatalos forrédrét hianyaban egy zart javaslatgydjté
doboz és a felsGvezetbvel torténd kozvetlen kapcsolatfelvétel biztositja a bejelentési
csatornakat. Az ellenérok megvizsgaljak, hogy a munkavallalok hasznaljak-e ezeket, és
hogy léteznek-e megtorlas elleni szabalyzatok.

Oszténzék - A bonuszkifizetések mérsékeltek, de a csapatmunkahoz és az ligyfelek
visszajelzéseihez is kapcsolddnak, nem csak a projekthataridék teljesitéséhez. Az
ellenérok felilvizsgaljak, hogy a jutalom elosztasa kovetkezetes és észszeri-e.

-
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A magatartas nyomon kovetése - A felettesek a teljesitménymegbeszélések soran
informalis visszajelzést adnak a munkavallalok magatartasardél. Az ellendrok értékelik,
hogy a visszajelzéseket kovetkezetesen alkalmazzak-e a csapatokban.

Képzés - Evente révid workshopok keriilnek megtartasra, melyek témaja a munkahelyi
tisztelet és a helyszini biztonsag. Az ellenérok helyszini interjuk keretében ellenérzik a
részvételt és a hatékonysagot.

Korrekcids folyamatok - Zaklatas vagy helytelen viselkedés esetén a felsévezeté (vagy
sziikség esetén egy magasabb szintl hatosag) kivizsgalja, dokumentalja az esetet, és
érvényre juttaja az eredményeket. Az ellen6rok vizsgaljak, hogy a szankcidk vagy
korrekcids intézkedések id6ben és aranyosan torténtek-e.

Kulecsmegallapitas

Egy kisvallalat még masodik vonal vagy vezetétestileti albizottsag nélkil is alkalmazhatja a
Szervezeti magatartas - Tematikus kévetelményének mind a 15 kovetelményét egyszerUsitett
mechanizmusok - egyszerl nyilvantartasok, kozvetlen felsévezetdi felligyelet, informalis
felllvizsgalatok és aranyos képzés - segitségével. Ez azt mutatja, hogy a Tematikus kdvetelmény
praktikus és relevans minden szervezet szamara, mérettdl fliggetleniil.

-
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C. melléklet: Opcionalis dokumentacios
segédlet

A belsé ellenéroknek a kockazatértékelésre tamaszkodva szakmai megitélésik alapjan kell
meghatarozniuk, hogy mely kdvetelmények alkalmazandok, és megfelel6 médon dokumentalniuk
kell az egyes kovetelmények vizsgalatanak kizarasat. A Tematikus kévetelményt a belsé
ellendrzési tervben vagy a megbizas munkadokumentumaiban lehet dokumentalni a belsé
ellendrok szakmai megitélése alapjan. Egy vagy tobb belsé ellenérzési megbizas is kiterjedhet a
kovetelményekre. Ezenkivil el6fordulhat, hogy nem minden kdvetelmény alkalmazhaté. Az alabbi
nyomtathato Grlap lehetdséget biztosit a Szervezeti magatartas - Tematikus kévetelménynek
valé megfelelés dokumentalasara, de hasznalata nem kotelezd.

Szervezeti magatartas - Iranyitas

Lefedett teriilet

Kévetelmény vagy a kizaras Dokumentacios hivatkozas
indoklasa

A. Avezetétestilet felugyeli, a
fels6vezetés meghatarozza a
szerepeket és felel6sségi koroket,
annak érdekében, hogy elkeriljék a
nem megfelel6 szervezeti
magatartasboél eredé nem kivant
koévetkezményeket. A nem kivant
koévetkezmények kézé tartozik az
Osszeférhetetlenség vagy a nem
egyértelmu dontéshozatali
folyamat.

E. Avezetétestilet felugyeli, a
felsévezetés kialakitja és fenntartja
az egyéni és csoportos
elszamoltathatosagot a
magatartasra vonatkozo elvarasok
tekintetében, biztositva, hogy a
szerepek és felel6sségi korok
egyértelmuiek, mindenki szamara
érthetéek legyenek és
kovetkezetesen 6sszhangban
alljanak a szervezeti
célkitlizésekkel.

(¢
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Lefedett teriilet

Kovetelmény vagy a kizaras Dokumentacios hivatkozas
indoklasa

C. Akialakitott iranyitasi folyamatok
biztositjak a tapasztalt magatartas
és a szervezeti célok kozotti
6sszhang rendszeres figyelemmel
kisérését, értékelését és
megkérddjelezését, valamint az
esetleges eltérések kezelését.

). Amagatartashoz kapcsolédo
kockazatok kezelésére vonatkozo
iranyelvek és eljarasok kialakitasra
keriilnek, és rendszeres
id6kozonként felllvizsgaljak azok
relevanciajat és pontossagat. Az
iranyelveket és eljarasokat
hatékonyan kommunikaljak és
beépitik a szervezet miikddésébe
és dontéshozatali folyamataiba.

Szervezeti magatartas - Kockazatkezelés

Lefedett terilet

Kévetelmény vagy a kizaras Dokumentacios hivatkozas
indoklasa

A. Aszervezet megfeleléen
meghatarozta a magatartashoz
kapcsolodd kockazatok
kezelésének megkozelitését,
beleértve azokat a magatartasi
jellemzdket, amelyek kritikusak a
szervezeti célok eléréséhez.

. A szervezeti magatartas nyomon
kovetése megfelel6 és idében
torténik, az eredményekrél pedig
tajékoztatjak az érdekelt feleket.

C. A magatartasra vonatkozo
elvarasok és a tényleges
magatartas kézotti eltérésekrol,
valamint a kivalté okok elemzésérdl
kellé hatékonysaggal és
kovetkezetesen tajékoztatjak az
érdekelt feleket.

.. -
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Lefedett teriilet

Kovetelmény vagy a kizaras Dokumentacios hivatkozas
indoklasa

). A magatartasra vonatkozo
elvarasok és a gyakorlat kozotti
eltéréseket az érdekelt felek
véleményének figyelembevételével
kezelik. A meghozott intézkedések
végrehajtasat azok lezarasaig
nyomon kovetik és
hatékonysagukat mérik, igy
biztositva, hogy megfeleld
intézkedés keriljon megvaldsitasra.

Szervezeti magatartas - Kontrollok

Lefedett terilet

Kévetelmény vagy a kizaras Dokumentacios hivatkozas
indoklasa

A. Aszervezet kialakitott egy
megkodzelitést annak érdekében,
hogy a szervezeten bellil azonositsa
és kiigazitsa azokat a magatartasi
mintazatokat, amelyek kockazatot
jelenthetnek a szervezeti célok
elérésére. llyenek példaul a
teljesitményértékelések és a
magatartasra iranyuld mikodési
kockazatértékelések.

. A szervezet vilagos és kovetkezetes
iranymutatast ad az elvart
magatartasformak tekintetében, és
ezeket az elvarasokat megbizhaté
és hozzaférhetd csatornakon
keresztul kommunikalja. Strukturalt
visszajelzési rendszer muikodik,
melynek célja az alkalmazottak
megértésének értékelése és
fejlesztése, szlikség esetén
valtoztatasok eszkdzolése.

C. Folyamatokat alakitanak ki, melyek
6sztonzik a szervezeti célok
elérésével ellentétes szervezeti
magatartas bejelentését. A
folyamatok védekezési és
megoldasi eljarasokat is
tartalmaznak.

.. -
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Lefedett teriilet

s e

Kovetelmény vagy a kizaras Dokumentacios hivatkozas
indoklasa

D). Oszténzd programok vannak
kialakitva, beleértve a
javadalmazast és a nem pénzbeli
juttatasokat is, azokat
kommunikaljak, és 6sszehangoljak a
szervezeti célkitlizésekkel és a
szabalyozasi kovetelményekkel. A
nem megfelel6 szervezeti
magatartas esetén alkalmazando
szankciok és kévetkezmények
szintén meghatarozasra kerulnek.

E. Folyamatot alakitanak ki a
problémak kezelésére, beleértve a
szervezeti célkitlizésekkel nem
6sszhangban lévé magatartasi
mintak azonositasat és kiigazitasat,
valamint sziikség esetén a
problémak eszkalalasat.

. A szervezeti magatartas és a
szervezeti célok kozotti 6sszhang
biztositasara kialakitott képzéseket
és tudatossagnoveld programokat
rendszeresen és hatékonyan
valositjak meg.

(. Atehetségtoborzasi és beléptetési
folyamatok 6sszhangban vannak a
szervezeti magatartassal
kapcsolatos elvarasokkal, és
magukban foglaljak a magatartasi

kompetenciakat.
-]
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D. melleklet: COSO keretrendszerhez
torteno hozzarendeles

Az alabbi tablazat a Szervezeti magatartas - Tematikus kdvetelmény iranyitasra,
kockazatkezelésre és kontrollokra vonatkozo kévetelményeit a COSO Belsé kontroll - Integralt
keretrendszer(2013) és a COSO Vallalati kockazatkezelési keretrendszer(2017) alapjan képezi le.
Ez a kereszthivatkozas lehetdvé teszi a belsé ellenérok szamara, hogy a COSO-alapu
tesztelésliket 6sszehangoljak a Szervezeti magatartas - Tematikus kovetelmény lefedettségével.

Iranyitasi kovetelmények

Kévetelmény

COSO Belsé kontroll -
integralt keretrendszer (2013)
Hivatkozas

COSO ERM (2017) Hivatkozas

A. Avezetétestiilet felligyeli, a

felsévezetés meghatarozza a
szerepeket és felel6sségi koroket,
annak érdekében, hogy elkeriljék a
nem megfelel6 szervezeti
magatartasbol eredé nem kivant
kovetkezményeket. A nem kivant
kovetkezmények kozé tartozik az
Osszeférhetetlenség vagy a nem
egyértelmi dontéshozatali
folyamat.

. Avezetétestilet feligyeli, a
fels6vezetés kialakitja és fenntartja
az egyéni és csoportos
elszamoltathatosagot a
magatartasra vonatkozoé elvarasok
tekintetében, biztositva, hogy a
szerepek és felelésségi korok
egyértelmuiek, mindenki szamara
érthetéek legyenek és
kovetkezetesen 6sszhangban
alljanak a szervezeti
célkittizésekkel.

Kontrollkérnyezet — 2. alapelv
(a vezetGtestiilet
fliggetlensége és az
eszkalacios csatornak
felligyelete), 3. alapelv
(szervezeti struktura, hataskor
és felelésség).

Kontrollkdrnyezet - 1. alapelv
(bizonyitja az integritas és az
etikai értékek iranti
elkotelezettséget); 5. alapelv
(elszamoltathatosag és
teljesitménymérés).
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Vallalatvezetés és kultdra — 1.
alapelv (a vezeté&testilet
kockazati felligyeletének
gyakorlasa), 2. alapelv
(muUkoédési struktarak
kialakitasa).

Vallalatiranyitas és kultdra —
4-5. alapelvek
(elkStelezettség tanusitasa
az alapértékek irant;
alkalmas munkatarsak
bevonzasa, fejlesztése és
megtartasa).

(¢
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Kovetelmény

COSO Belsd kontroll -
integralt keretrendszer (2013)

COSO ERM (2017) Hivatkozas

. A kialakitott iranyitasi folyamatok
biztositjak a tapasztalt magatartas
és a szervezeti célok kozotti
6sszhang rendszeres figyelemmel
kisérését, értékelését és
megkérddjelezését, valamint az
esetleges eltérések kezelését.

. A magatartashoz kapcsolodo
kockazatok kezelésére vonatkozo
iranyelvek és eljarasok kialakitasra
kerilnek, és rendszeres
id6kozonkeént felllvizsgaljak azok
relevanciajat és pontossagat. Az
iranyelveket és eljarasokat
hatékonyan kommunikaljak és
beépitik a szervezet mikodésébe

Hivatkozas

Nyomon kovetési
tevékenységek - 16. alapelv
(folyamatos és/vagy eseti
értékeléseket végez); 17.
alapelv (értékeli és kozli a
hianyossagokat); Informacio
és kommunikacio - 13. alapelv
(Iényeges, relevans
informaciokat hasznal), 15.
alapelv (kommunikal a
szervezeten kivili érintett
felekkel, amikor relevans).

Kontrolltevékenységek - 10.
alapelv (kivalasztja és
kidolgozza a
kontrolltevékenységeket), 12.
alapelv (szabalyzatokon és
folyamatokon keresztil
biztositja a
kontrolltevékenységek
bevezetését).

Vallalatiranyitas és kultura - 1.
alapelv (a vezeté&testilet
kockazati felligyeletének
gyakorlasa); Teljesitmény -
10-14. alapelvek (kockazatok
azonositasa; kockazatok
sulyossaganak értékelése;
kockazatok rangsorolasa;
kockazatkezelési valaszok
megvaldsitasa; portfolio-
szemlélet kialakitasa);
Informacio, kormmunikacié és
Jelentés - 18-20. alapelvek
(informacio és technologia
hasznositasa; kockazati
informaciék kommunikacioja;
jelentés készitése a
kockazatokrol, kultararol és
teljesitményrdl).

Feliilvizsgalat és médositas -
15-17. alapelvek (jelentés
valtozasok értékelése;
kockazatok és teljesitmény
fellvizsgalata; vallalati
kockazatkezelés folyamatos
fejlesztése).

és dontéshozatali folyamataiba.
- - _______________________________________________________________|
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Kockazatkezelési kovetelmények

A szervezet megfeleléen
meghatarozta a magatartashoz
kapcsolédd kockazatok kezelésének
megkozelitését, beleértve azokat a
magatartasi jellemzéket, amelyek
kritikusak a szervezeti célok
eléréséhez.

A szervezeti magatartas nyomon
kovetése megfeleld és idében

torténik, az eredményekrél pedig
tajékoztatjak az érdekelt feleket.

A magatartasra vonatkozé
elvarasok és a tényleges
magatartas kozotti eltérésekrdl,
valamint a kivalté okok elemzésérdl
kell6 hatékonysaggal és
kovetkezetesen tajékoztatjak az
érdekelt feleket.
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Kockazatértékelés - 6. alapelv
(meghatarozza a megfelel
célkitlizéseket), 7. alapelv
(azonositja és elemzi a
kockazatokat), 8. alapelv
(értékeli a csalas kockazatat),
9. alapelv (azonositja és
elemzi a jelentés
valtozasokat).

Informacié és kommunikacio
- 13. alapelv (Iényeges,
relevans informaciokat
hasznal), 14. alapelv
(kommunikal a szervezeten
beliil); Nyomon kévetési
tevékenységek - 16. alapelv
(folyamatos és/vagy eseti
értékeléseket végez), 17.
alapelv (értékeli és kozli a
hianyossagokat).

Informacié és kommunikacié
- 14. alapelv (kommunikal a
szervezeten belul), 15. alapelv
(kommunikal a szervezeten
kivili érintett felekkel, amikor
relevans).
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Vallalatiranyitas és kultara -
3-5. alapelvek (a kivant
vallalati kultura
meghatarozasa;
elkotelezettség tanusitasa az
alapértékek irant; alkalmas
munkatarsak bevonzasa,
fejlesztése és megtartasa);
Stratégia és célkit(izés- 6-9.
alapelvek (az Uzleti
Osszefliggések elemzése;
kockazati étvagy
meghatarozasa; alternativ
stratégiak értékelése; tzleti
célok megfogalmazasa).

Teljesitmény - 10-14.
alapelvek (kockazatok
azonositasa; kockazatok
sulyossaganak értékelése;
kockazatok rangsorolasa;
kockazatkezelési valaszok
megvalositasa; portfolio-
szemlélet kialakitasa);
Informacio, kommunikacio és
jelentés - 18-20. alapelvek
(informacid és technoldgia
hasznositasa; a kockazati
informaciok kormmunikalasa;
jelentés készitése a
kockazatokrol, kulturarol és
teljesitményrdl).

Informacid, kommunikacioé és
jelentés - 19-20. alapelv
(kockazati informaciok
kommunikacidja; jelentés
készitése a kockazatokrol,
kulturarol és teljesitményrdl).

-
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Kovetelmény

COSO Belsd kontroll -
integralt keretrendszer (2013)

COSO ERM (2017) Hivatkozas

. A magatartasra vonatkozo

elvarasok és a gyakorlat kozotti
eltéréseket az érdekelt felek
véleményének figyelembevételével
kezelik. A meghozott intézkedések
végrehajtasat azok lezarasaig
nyomon kévetik és
hatékonysagukat mérik, igy
biztositva, hogy megfelel
intézkedés keriljon megvalésitasra.

Kontroll kovetelmények

Kévetelmény

Hivatkozas

Kontrolltevékenységek - 10.
alapelv (kivalasztja és
kidolgozza a
kontrolltevékenységeket), 12.
alapelv (szabalyzatokon és
folyamatokon keresztdil
biztositja a
kontrolltevékenységek
bevezetését); Nyomon
kovetési tevékenységek - 16.
alapelv (folyamatos és/vagy
eseti értékeléseket végez), 17.
alapelv (értékeli és kozli a
hianyossagokat).

COSO Belsé kontroll -
integralt keretrendszer (2013)

Felllvizsgalat és médositas -
15-17. alapelvek (jelentds
valtozasok értékelése;
kockazatok és teljesitmény
felllvizsgalata; vallalati
kockazatkezelés folyamatos
fejlesztése).

Dokumentaciés hivatkozas

A. A szervezet kialakitott egy

megkodzelitést annak érdekében,
hogy a szervezeten bellil azonositsa
és kiigazitsa azokat a magatartasi
mintazatokat, amelyek kockazatot
jelenthetnek a szervezeti célok
elérésére. llyenek példaul a
teljesitményértékelések és a
magatartasra iranyulé mikodési
kockazatértékelések.

Hivatkozas

Kockazatértékelés - 7. alapelv
(azonositja és elemzi a
kockazatokat), 8. alapelv
(értékeli a csalas kockazatat),
9.alapelv (azonositja és
elemzi a jelentés
valtozasokat); Nyomon
kovetési tevékenységek - 16.
alapelv (folyamatos és/vagy
eseti értékeléseket végez),17.
alapelv (értékeli és kozli a
hianyossagokat).
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Teljesitmény - 10-14.
alapelvek (kockazatok
azonositasa; kockazatok
sulyossaganak értékelése;
kockazatok rangsorolasa;
kockazatkezelési valaszok
megvaldsitasa; portfélio-
szemlélet kialakitasa);
Fellilvizsgalat és médositas -
15-17. alapelvek (jelentds
valtozasok értékelése;
kockazatok és teljesitmény
felllvizsgalata; vallalati
kockazatkezelés folyamatos
fejlesztése).
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A szervezet vilagos és kovetkezetes
iranymutatast ad az elvart
magatartasformak tekintetében, és
ezeket az elvarasokat megbizhaté
és hozzaférhet6 csatornakon
keresztul kommunikalja. Strukturalt
visszajelzési rendszer mikodik,
melynek célja az alkalmazottak
megértésének értékelése és
fejlesztése, sziikség esetén
valtoztatasok eszkozolése.

Folyamatokat alakitanak ki, melyek
Oszténzik a szervezeti célok
elérésével ellentétes szervezeti
magatartas bejelentését. A
folyamatok védekezési és
megoldasi eljarasokat is
tartalmaznak.

Oszténzé programok vannak
kialakitva, beleértve a
javadalmazast és a nem pénzbeli
juttatasokat is, azokat
kommunikaljak, és 6sszehangoljak a
szervezeti célkitlizésekkel és a
szabalyozasi kdvetelményekkel. A
nem megfelels szervezeti
magatartas esetén alkalmazando
szankciok és kovetkezmények
szintén meghatarozasra keriilnek.

Kontrollkérnyezet - 1. alapelv
(bizonyitja az integritas és az
etikai értékek iranti
elkotelezettséget), 5. alapelv
(elszamoltathatosag és
teljesitménymérés);
Informacié és kommunikacio
- 13. alapelv (Iényeges,
relevans informaciokat
hasznal), 14. alapelv
(kommunikal a szervezeten
beliil), 15. alapelv (kommunikal
a szervezeten kivili érintett
felekkel, amikor relevans).

Informacié és kommunikacio
- 14. alapelv (kommunikal a
szervezeten belul);
Kontrollkérnyezet - 2. alapelv
(a vezetdtestilet
fliggetlensége és az
eszkalacios csatornak
felugyelete).

Kontrollkérnyezet - 1. alapelv
(bizonyitja az integritas és az
etikai értékek iranti
elkotelezettséget), 5. alapelv
(elszamoltathatosag és
teljesitménymérés).
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Vallalatiranyitas és kultura - 1.
alapelv (a vezetétestilet
kockazati felugyeletének
gyakorlasa), 4. alapelv
(elkotelezettség tanusitasa
az alapértékek irant), 5.
alapelv (alkalmas
munkatarsak bevonzasa,
fejlesztése és megtartasa);
Informacié, kommunikacioé és
jelentés - 18-20. alapelv
(informacio és technoldgia
hasznositasa; kockazati
informaciok kommmunikalasa;
jelentés készitése a
kockazatokrol, kulturarol és
teljesitményral).

Vallalatiranyitas és kultura - 1.
alapelv (a vezeté&testilet
kockazati felligyeletének
gyakorlasa), 4. alapelv
(elkotelezettség tanUsitasa
az alapértékek irant), 5.
alapelv (alkalmas
munkatarsak bevonzasa,
fejlesztése és megtartasa);
Informacio, kommunikacioé és
jelentés - 19-20. alapelv
(kockazati informaciok
kommunikalasa; jelentés
készitése a kockazatokrol,
kulturarol és teljesitményrdl).

Vallalatiranyitas és kultura -
4. alapelv (elkotelezettség
tanusitasa az alapértékek
irant), 5. alapelv (alkalmas
munkatarsak bevonzasa,
fejlesztése és megtartasa);
Teljesitmény - 10-14. alapelv
(kockazatok azonositasa;
kockazatok sulyossaganak
értékelése; kockazatok
rangsorolasa;
kockazatkezelési valaszok
megvalositasa; portfolio-
szemlélet kialakitasa).

-
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Kovetelmény

COSO Belsd kontroll -
integralt keretrendszer (2013)

Dokumentaciés hivatkozas

E. Folyamatot alakitanak ki a
problémak kezelésére, beleértve a
szervezeti célkitlizésekkel nem
6sszhangban lévé magatartasi
mintak azonositasat és kiigazitasat,
valamint sziikség esetén a
problémak eszkalalasat.

. A szervezeti magatartas és a
szervezeti célok kozotti 6sszhang
biztositasara kialakitott képzéseket
és tudatossagnoveld programokat
rendszeresen és hatékonyan
valdsitjak meg.

. Atehetségtoborzasi és beléptetési
folyamatok 6sszhangban vannak a
szervezeti magatartassal
kapcsolatos elvarasokkal, és
magukban foglaljak a magatartasi
kompetenciakat.

Hivatkozas

Nyomon kovetési
tevékenységek - 16. alapelv
(folyamatos és/vagy eseti
értékeléseket végez), 17.
alapelv (értékeli és kozli a
hianyossagokat); Informacio
és kommunikacio - 13. alapelv
(Iényeges, relevans
informaciokat hasznal).

Kontrollkérnyezet - 4. alapelv
(bizonyitja a kompetencia
iranti elkotelezettségét);
Informacié és kommunikacio
- 13. alapelv (Iényeges,
relevans informaciokat
hasznal).

Kontrollkérnyezet - 1. alapelv
(bizonyitja az integritas és az
etikai értékek iranti
elkotelezettséget), 4. alapelv
(bizonyitja a kompetencia
iranti elkotelezettségét).

Fellilvizsgalat és médositast
- 15-17. alapelvek (jelentds
valtozasok értékelése;
kockazatok és teljesitmény
felllvizsgalata; vallalati
kockazatkezelés folyamatos
fejlesztése); Teljesitmény -
10-14. alapelvek (kockazatok
azonositasa; kockazatok
sulyossaganak értékelése;
kockazatok rangsorolasa;
kockazatkezelési valaszok
megvaldsitasa; portfélid-
szemlélet kialakitasa).

Vallalatiranyitas és kultira -
5. alapelv (alkalmas
munkatarsak bevonzasa,
fejlesztése és megtartasa);
Informacio, kommunikacio és
jelentés - 18-20. alapelv
(informacié és technoloégia
hasznositasa; kockazati
informaciok kommunikalasa;
jelentés készitése a
kockazatokrol, kulturarol és
teljesitményrdl).

Vallalatiranyitas és kultura -
5. alapelv (alkalmas
munkatarsak bevonzasa,
fejlesztése és megtartasa).
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E. melléklet: A magatartassal kapcsolatos
belso ellenorzési és bizonyossagot nyujté
tevékenységek

A belsé ellenérok Ugy talalhatjak, hogy a mar elvégzett munkajuk alapul szolgalhat a Szervezeti
magatartas - Tematikus kovetelmény alkalmazasahoz. Ez a tablazat néhany, a tematikus
koévetelményekhez kapcsolddo fokuszalt ellendrzést és gyakori ellendrzési elemet tartalmaz,
amelyek megfelelés jelzésére hasznalhatok, amennyiben alkalmazhatéak. Ezeket a példakat nem
kotelezb ellenérzésként kell értelmezni; céljuk inkabb annak bemutatasa, hogy a gyakran végzett
ellendrzési tevékenységek potencialisan lefedhetik a tematikus kovetelményeket.

Példak olyan ellen6rzésekre és bizonyossagnyujtasi tevékenységekre, amelyek
kozvetlenil/koézvetlenil a magatartasra iranyulhatnak:

Az ellendrzések kozos vizsgalati

Teriilet Célzott ellendrzések :
elemei
o o Kockazati kultura o Vallalati szabalyzatok és
Iranyitas . Vallalatiranyitas folyamatok

* Vezetétestllet/felsévezetés o Szervezeti szintli/vezetdi
hatékonysaganak vizsgalata felllvizsgalati kontrollok

o Szabalyozoi intézkedések o Szervezet egészére kiterjedd

o Jutalmazasi és 6sztonzési szabalyozasi tigyek kezelése
rendszerek (példaul Uzletfejlesztési terv).

o Teljesitménymeérések o Ahataskor atruhazasa

o Vallalati stratégia és tervezés

o Atalakulasok tervezése

* Egyesilések és felvasarlasok

KOCKAZATKEZELES *  Jogi e's megfeI?Ie'S| funkcio ° Ko.ck"azatok' e? kontrollolf

* Kockazatkezelési keretrendszer nyilvantartasanak vezetése

o Etikai és megfelelési program o Vezetdi onértékelések

o Kérnyezetvédelmi, tarsadalmi ¢ Kontrollhianyossagokra és
és vallaltiranyitasi szempontok ellenérzési/egyéb

+ Csalasok megallapitasokra adott valaszok
felllvizsgalata/visszaélés
bejelentévonal

(¢
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Az ellendrzések kozos vizsgalati

Célzott ellendrzések

elemei
KONTROLLOK o Humén'eréforrés (beleé'rtve a o Feladelekér?k .szét'véla'sztésa

toborzast és -megtartast) o Vezetdi felllvizsgalat és

o Ertékesitési folyamatok (példaul fellgyeleti kontrollok
értékesités soran tanusitott o Egyéni csalasi kockazatok
viselkedés és megfelelés) * Kompetencia, készségek és

o Beszerzés (példaul szallitoi kockazattudatossag
fliggetlenség, tizleti ¢ Folyamatok és kontrollok javitasa

vendéglatas)

o Szervezeti egység/vallalat
(példaul iranyitas és
fellilvizsgalat)

o Csalas/visszaélés
bejelentéforrédrot

|

.. -
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A Belsé Ellendrék Intézetérdl

A Belsé Ellendrok Intézete (The Institute of Internal Auditors, IIA) egy nemzetkdzi szakmai szévetség, amelynek vilagszerte tébb mint 265 000 tagja van, és
tébb mint 200 000 Certified Internal Auditor® (CIA®) okleveles belsd ellenérzési képesitést adott ki. Az 1941-ben alapitott nemzetkozi szervezetet vilagszerte
a belsd ellendrzési szakma vezetdjeként ismerik el a normak, a minésitések, az oktatas, a kutatas és a technikai Utmutatas terén. Tovabbi informacié a
www.theiia.org oldalon.

Felel6sségi nyilatkozat

Az IIA ezt a dokumentumot tajékoztatoé és oktatasi céllal teszi kbzzé. Ez az anyag nem arra szolgal, hogy végleges valaszokat adjon konkrét egyedi
korilményekre, és mint ilyen, csak Gtmutatasként hasznalhaté. Az 1A azt ajanlja, hogy minden konkrét helyzetre vonatkozoéan kérjen fliggetlen szakértdi
tanacsot. Az IIA nem vallal felel6sséget azért, ha valaki kizarolag erre az anyagra hagyatkozik.
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