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Absztrakt

A tanulmdny az integritds- és compliance kultira osszefliggése-
it vizsgdlja a koz- és vallalati szférdban, kiilongs tekintettel a hazai
gyakorlat nemzetkdzi modellekhez valé kozelitésére. A kutatds az
OECD, ISO és COSO keretrendszereinek, valamint a magyar in-
tézményi tapasztalatok (ASZ, Integrités Hat6sdg) elemzésén alapul.
Megiéllapitja, hogy a magyar megfelelési rendszerek a jogi-megfele-
lési megkozelitéstdl az értékalapu integritds felé fejlédnek, 6sszhang-
ban az uniés normdkkal. Az integritds és a compliance egymdst ki-
egészitd fogalmak: az el6bbi a belsd elkotelez8dést, az utdbbi annak
intézményi megval6suldsdt jelenti. A kutatds hozzdjérul a Compli-
ance Governance Maturity Model (CGMM) elméleti megalapoza-

sdhoz, valamint az etikus szervezeti kulttira és vezetés fejlesztéséhez.
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Abstract

This study explores the relationship between integrity and compli-
ance culture in the public and corporate sectors, focusing on how
Hungarian practice aligns with international value-based governance
models. Drawing on OECD, ISO, and COSO frameworks and em-
pirical insights from the State Audit Office and Integrity Authority,
the research finds a shift from legalistic compliance toward value-driv-
en integrity in Hungary, consistent with EU norms. Integrity and
compliance are shown to be complementary: the former reflects inter-
nal ethical commitment, while the latter formalizes it institutionally.
The paper contributes to developing the Compliance Governance
Maturity Model (CGMM) as a framework for assessing organization-
al maturity and strengthening ethical leadership and culture.
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1. Bevezetés - Az
integritas és a
compliance kultura
elméleti kerete

Kutatdsom célja, hogy feltdrjam a szer-
vezeti integritds és a compliance kultdra
kozotd  osszefiiggéseket, valamint  be-
mutassam, miként jdrulnak ezek hozzd
a szervezeti értékrend és a kormdnyzdsi
gyakorlat megerdsitéséhez.

A téma akrualitdsdt az adja, hogy a meg-
felelés (compliance) fogalma napjainkra
tallépett a puszta jogi konformitds szint-
jén, és egyre inkdbb a szervezeti etika, a
bizalom és a felel8sségvdllalds integralc
elemévé vélt (Paine, 1994; Bdger, 2021).
Kutatdsom sordn arra a kérdésre kerestem
a valaszt, hogy az integritds miként jérul
hozz4 a megfelelési kultira fejlédéséhez,
illetve, hogy a compliance rendszerek ho-
gyan képesek erdsiteni a szervezeti etikai
normadkat és a bizalmi m(ikodést.
Kiindulé feltételezésem szerint az in-
tegritds és a megfelelés komplementer
rendszerek: az egyik a formdlis, normativ
mikodést, a mdsik az éreékalapd szerve-
zeti kultdrdc biztositja. Azok a szerveze-
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tek, amelyek e két dimenziét egységes
irdnyitdsi elvként kezelik, hosszii tdvon
fenntarthatébb, etikailag robusztus mi-
kodést valdsitanak meg (Altamuro, Gray
& Zhang, 2022).

A nemzetkozi szakirodalom szerint az
etikus szervezeti kultdra az egyik legfon-
tosabb feltétele a hatékony megfelelési
rendszer miikodésének. Interligi (2010)
integritdsalapu szervezetirdnyitdsi modell-
je, valamint Kaptein (2008) kutatdsai az
etikai kultdra és a szervezeti teljesitmény
kozotti pozitiv osszefliggést igazoljak.

Trevifo és Nelson (2017) hangsa-
lyozzdk, hogy a compliance nem
a szabdlyok mechanikus betartdsi-

rél sz6l, hanem azokrél az értékek-
r8l, amelyek a dontéshozatalt vezérlik.
A megfelelési kultdra tehdt akkor mi-
kodik hatékonyan, ha a szervezet etikai
infrastrukedrdja (kédexek, képzés, vezetdi
példamutatds) tdimogatja az 6nkéntes, ér-
tékalapt normakovetést.

A hazai szakirodalom szintén megerdsiti
az integritds alapti megkozelités jelentd-
ségét, kiilonosen a kozszféraban. Bédger
(2021) és Jacs6 (2020) rdmutatnak, hogy
az integritdsmenedzsment Magyarorsz-
gon midr intézményesiilt, elsésorban az
Allami Szdmveviszék és az Integritds Ha-

t6sdg tevékenysége révén.

A kozszféra esetében az integritds rend-

szerszintli beépitése a korrupciémegeld-

zés és a j6 kormdnyzds alapfeltétele. Ezzel
szemben a véllalati szférdban a complian-
ce kultira még fejlddében van: jellem-
z8en jogi és kockdzatkezelési eszkdzként

jelenik meg, és csak ritkdn integrélédik a

szervezeti értékrendbe (Kovdcs, 2021).

Kutatdsom célja ezért kettds:

1. feltdrni az integritds és compliance
kultara kozotd kapesoldddsi ponto-
kat,

2. azonositani azokat a szervezeti ténye-
z8ket, amelyek el8segitik vagy éppen
gitoljak az etikus miikodést.

E vizsgilat célja, hogy hozzdjiruljon egy

olyan elméleti és gyakorlati keretrend-

szer kidolgozdsihoz, amely a jovében a

Compliance Governance Maturity Model

(CGMM) egyik kulcsdimenziéjdt, az ,eti-

kai érettséget” képes empirikusan mérhe-

tévé tenni.

1.1. Azintegritas és
a compliance kultuara
fogalmi kerete

Az integritds fogalma a
tek esetében nem csupdn a korrup-
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cibmentességet vagy a jogszabdlyok
jelentd, hanem egy mé-

lyebb, értékalapt mikodési filozéfide.

betartdsdt

Huberts (2018) szerint az integritds a
szervezet erkolesi  dnazonossigdnak”
megdrzése, amelyben az etikus déntésho-
zatal, a felel8sségvéllalds és az dtldthatdsdg
a miikddés alapvetd elemei. Az integritds
tehdt nem egyszertien magatartdsi kdde-
xek kovetésé jelenti, hanem egy belsd
erkolesi irdnytlit, amely meghatdrozza a
szervezet viszonydt a hatalomhoz, a sza-
balyokhoz és a kézbizalomhoz.

A compliance hagyomdnyosan a jogi és
szabdlyozdsi megfelelést biztosité rend-
szerek Osszességét jelenti. Az elmult évti-
zedben azonban a megfelelés fogalma je-
lentésen kibéviile: a modern compliance
mdr nemcsak a szabdlykovetést, hanem az
etikai, kulturdlis és vezetési dimenzidkat
is magdban foglalja. Interligi (2010) a
»compliance kultira” fogalmdt tgy hatd-
rozza meg, mint a szervezeti normakban
és éreékekben megjelend, kollektiven osz-
tott attitidoe a felel8sségteljes miiksdés
irant.

A két fogalom szoros kapcsolatdt Paine
(1994) irta le el8szor, aki kiilonbséget tett
a ,compliance-based” és az ,,integrity-ba-
sed” megkézelitések kdzoee. Mig az eldb-
bi a szabdlyok kiils§ betartatdsdra, addig
az utébbi az etikai értékek belsd azono-
suldsdra épit. A hosszti tévon fenntartha-
t6 mikédés igy nem a kiils§ kontrolltdl,
hanem a bels6 elkotelezettségtdl fiigg: a
szabdlykovetés nem kényszer, hanem a
szervezeti identitds része.

A nemzetkozi modellek — koztitkk az
OECD  Public Integrity Indicators
Framework (2020) és azISO 37301:2021
szabvdny — megerdsitik, hogy a megfelelés
nem kizdrélag kiilsg jogi elvdrds, hanem
a szervezeti kultirdt formdlé tényezd. A
megfelelési rendszerek akkor hatékonyak,
ha azok beépiilnek a déntéshozatali folya-
matokba, és az etikus vezetés, valamint a
transzparens irdnyitds révén a minden-
napi miikodés részévé vélnak (Altamuro,
Gray & Zhang, 2022; Kaptein, 2015).
A hazai kutatdsok (Bédger, 2021; Kovdcs,
2021) kiemelik, hogy az integritds a szer-
vezeti mikddésben ,megeléz8” funkcidt
lét el: nem utdlagos ellenbrzésként, ha-
nem proaktiv értékalapti magatartdsként
miiksdik. A compliance rendszer fejlett-
sége akkor tekinthetd magas szintlinek,
ha az integritds elvei mdr beépiiltek a
szervezet kuleardjdba és  irdnyitdsdba.
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Ez kiilonosen a kozszfériban relevins,
ahol az integritdsprogramok célja nem
pusztdn a jogsértések elkeriilése, hanem
az etikus, felelds dontéshozatal elémoz-
ditdsa.

Osszegzésként megdllapithaté, hogy az
integritds és a compliance kultira komp-
lementer rendszert alkotnak: az integ-
ritds biztositja a belsd etikai stabilitdst és
identitdst, mig a compliance a kiilsd jogi
és szervezeti keretet teremti meg. A szer-
vezeti kultira akkor éri el legmagasabb
érettségi szintjét, amikor a megfelelés
nem kiils§ kényszer, hanem a belsd érték-

rendbdl fakadé cselekvés.

2. Szakirodalmi
attekintés

A szakirodalom az integritds és a comp-
liance kultira kapcsolatdt t6bb tudoms-
nyos irdnyzat mentén vizsgdlja, amelyek
eltérd szervezeti, etikai és kormdnyzisi
megkozelitéseket képviselnek. A nem-
zetkdzi kutatdsok kozos kiindulépontja,
hogy a megfelelés és az integritds nem
egymdst kizdr, hanem egymdst erdsitd
mechanizmusok: el6bbi a normak kiilsé,
formdlis betartdsdt biztositja, mig utdbbi
a bels8 értékekre és mordlis meggydz6-
désre épit (Paine, 1994; Kaptein, 2008;
Huberts, 2018).

A normativ—szabdlyozdsi modellek el-
sésorban a nemzetkdzi  szervezetek
(OECD, ISO, COSO) gyakorlatdbél
eredeztethet6k. Az OECD Public In-
tegrity Indicators Framework (OECD,
2020) a kozszféra integritdsit hdrom
pillérre épiti: értékalapi vezetés, intéz-
ményi bizalom és elszdmoltathatdsdg.
Ezek egyiitt biztositjidk a kozbizalom
fenntartdsdt és a korrupcié megel6zését.
Az ISO 37301:2021 szabvény (ISO,
2021b)
rendszerek alapvetd elvét a ,culture of

a compliance menedzsment
integrity’-ben hatdrozza meg, amely
szerint a megfelelés nemcsak szabdly-
rendszer, hanem vezetdi és kulturdlis el-
kotelezettség kérdése. Ezt egésziti ki az
1SO 37000:2021 (1SO, 2021a), amely
a szervezeti kormdnyz4s integritds-alapt
miikodésée irja le.

A korményzdsi-mérési irdnyzatok a
megfelelés hatékonysdgit és az integritds
mérhetdségée dllitjadk kozéppontba. A
COSO (Committee of Sponsoring Orga-
nizations of the Treadway Commission)
Internal Control — Integrated Framework
(2013) a szervezeti integritdst az irdnyi-

tds és kontroll alapvetd komponenseként
kezeli. Ezzel pdrhuzamosan az OECD in-
tegritdsi indikdtorai (OECD, 2020) és az
EU-s 2020/2092 rendeler a j6 korményzds
mérését teszik lehetdvé empirikus muta-
tékon keresztiil.

Az etikai-szervezetelmélet  megks-
zelitések a kultira és az értékek sze-
repét (1994)

szerint a hosszi tdvon fenntarthatd

hangstlyozzék. Paine

miikddés kulcsa az ,integrity-based ma-
nagement”, ahol az etika nem kiils§
kévetelmény, hanem belsd vezetési elv.
Interligi (2010) tovdbbfejlesztette ezt az
elméletet a compliance culture fogalmaval,
amelyet kollektiv attittidnek tekint a fele-
18s miikddés irdnt. Kaptein (2008, 2015)
empirikus modellje, a Corporate Ethical
Virtues Model bizonyitotta, hogy az eti-
kai kultdra erdsodése kozvetleniil noveli
a szervezeti teljesitményt és csokkenti a
kockdzatokat. Trevino és Nelson (2017) a
vezetdi példamutatds és az etikus dontés-
hozatal jelentdségét emelik ki, amely az
etikus szervezeti kultira fenntartdsinak
alapja. Altamuro, Gray és Zhang (2022)
kutatdsai szerint a vallalati integritds és
transzparencia kdzvetleniil sszefligg a
véllalatirdnyitds mindségével, mig Hu-
berts (2018) az integritdst ,erkodlesi 6n-
azonossdgként” hatdrozza meg, amely az
etikus kozszolgdlat eldfeltéeele.

A véllalatirdnyitds és az etikus miikodés
kapcsolatdt a hazai és nemzetkézi szak-
irodalom is tdbb szempontbdl értelmezi.
Ol4h Judit (2021) a fenntarthaté vallalat-
irdnyitds és a pénziigyi miveltség Gssze-
fiiggéseit vizsgdlva rdmutat arra, hogy a
szervezeti tudatossdg és az etikus irdnyitds
egymdst erdsitd tényezdk. Kutatdsa sze-
rint a felelds dontéshozatal nem csupdn
pénziigyi kompetencia, hanem a villalat-
irdnyitds integritdsdnak alapja is, ami koz-
vetleniil kapcsolédik a compliance-kuled-
ra értékalapd dimenzidihoz.

A hazai kutatdsok egyre inkdbb illeszked-
nek a nemzetkézi trendekhez, ugyanakkor
megdrzik sajdtos jogi—intézményi hang-
stlyaikat. Bager (2021) és Molndr (2021)
a kozszféra integritdsinak fejlesztését a
megel6zés, az etikus vezetés és az elszd-
moltathatésdg harmasdban ldtjak. Kovdcs
(2021) és Nagy (2024) rdmutatnak, hogy
a compliance rendszerek hazai fejlédése
er6teljesen normativ alapd, de egyre in-
kabb az értékalapt irdnyitds felé mozdul el.
Jacsé (2020) szerint a véllalatokndl a meg-
felelés mar nem pusztdn jogi kdvetelmény,
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hanem a felelés miikodés kulturilis eleme
is, amelyet a vezetdi példamutatds és eti-
kai tréningek timogatnak. Osszességében
a szakirodalom alapjdn megdllapithatd,
hogy az integritds és a compliance kultira
kozote kapesolat multidimenziondlis: az
etikai értékek, a vezetési stilus, az intéz-
ményi szabdlyozds és a mérhetdség egyiit-
tesen hatdrozzdk meg az érett szervezeti
kultdra szintjée (Kaptein, 2015; Huberts,
2018; Altamuro et al., 2022).

3. Anyag és modszertan
A kutatds kvalitativ, dokumentumelem-
zésen és Osszehasonlitd elemzésen alapu-
16 feltdrd jellegli vizsgdlat. Célja annak
megértése, hogy az integritds- és comp-
liance kulttra elvei miként épiilnek be a
szervezeti miikodésbe a koz- és a vdllalati
szférdban.

3.1. Kutatasi modszer

A kutatds szekunder adatgy(jiésre épiilt,

amely hdrom {8 forrdscsoportot olelt fel:

1. Nemzetkézi szabdlyozisi és norma-
tiv keretek: OECD Public Integrity
Framework (2020), COSO (2013),
ISO 37301 és ISO 37000 szabva-
nyok, valamint az EU 2020/2092
rendelete.

2. Tudomdnyos szakirodalom: nem-
zetkozi és hazai, lektoralt tanulma-
nyok (pl. Paine, 1994; Interligi,
2010; Kaptein, 2008, 2015; Bdger,
2021; Jacsé, 2020).

3. Empirikus intézményi jelentések:
az Allami Szdmvevészék (2016) in-
tegritdsi elemzései és az Integritds
Hatésdg (2023) éves beszdmoldi.

Az elemzés sordn tematikus kédoldst al-

kalmaztam, amely lehet6vé tette az integ-

ritds- és megfelelési kultara kozotti kap-
csoléddsi pontok azonositdsat.

A kédoldsi keret hdrom dimenzidra épiilt:

1. éreékalapt miikodés,

2. szervezeti irdnyitds és felel8sség,

3. etikai érettség és mérhetdség.

3.2. Elemzési eljaras

A dokumentumelemzés sordn a nemzet-
kozi modellek (OECD, ISO, COSO) és
a magyar intézményi rendszerek (ASZ,
IH) kozottd koncepciondlis  hasonls-
sdgokat és kiilonbségeket vizsgaltam.
Az sszehasonlité elemzés szempontjai:

* az integritds és compliance definicidi-

nak konzisztencidja,

TRENDEK ES LEGJOBB GYAKORLATOK

* a vezetSi és szervezeti elkotelezettség
megjelenése,

* az etikai kulcira fejlettségi szingje,

* az integritds mérésének eszkozei és in-
dikétorai.

A kvalitativ eredmények alapjdn megélla-

pithaté, hogy a magyar gyakorlatban az

integritds még inkdbb intézményesitett,

jogi keretek kozott jelenik meg, mig a

nemzetkdzi modellekben az értékalapy,

onszabdlyozé kultira domindl.

E kiilsnbségek feltdrdsa szolgdlt alapul a

Compliance Governance Maturity Mo-

del (CGMM) koncepcié fejlesztéséhez,

amely a jévébeli empirikus kutatdsokban

a ,szervezeti etikai érettség” mérésére szol-

gélhat.

4. Nemzetkozi modellek
és elméleti iskolak

Kutatdsom sordn arra tdrekedtem, hogy a
szervezeti integritds és a compliance kul-
tira kapcsolatdt nemzetkdzi modellek és
elméleti iskoldk tiikrében értelmezzem.
A nemzetkdzi szakirodalomban egyre
hangsilyosabb az a megkozelités, amely
a fenntarthat véllalatirdnyitdst (sustai-
nable governance) az etikus mtikodés és
a megfelelési rendszerek eléfeltételének
tekinti. Oldh Judit (2021) kutatdsa is
ebbe a szemléletbe illeszkedik, amikor
a fenntarthaté kormdnyzds és a villalati
pénziigyi tudatossdg kapcsolatdt vizsgdl-
ja. Eredményei szerint a felelds irdnyitds
nemcsak a gazdasdgi teljesitményt, ha-
nem a szervezeti integritdst is megero-
siti, igy a compliance-rendszerek érett-
ségének egyik kulcstényezdjévé  vilik.
A nemzetkdzi szakirodalom alapjdn a
megfelelés és az integritds kapcsolatdnak
vizsgalata hdrom f& gondolkoddsi irdny
koré szervezédik:

1. Normativ—szabdlyozdsi ~ modellek
(OECD, ISO),
2. Etkai-szervezetelméleti megkoze-

litések (Paine, Interligi, Trevifio &
Nelson),

3. Kormdnyzdsi—mérési rendszerek
(COSO, OECD Integrity Indica-

tors).
4.1. A normativ-
szabalyozasi
megkozelitések: OECD és
ISO modellek

A korédbbi fejezetekben bemutatott elmé-
leti alapok utdn e rész célja, hogy a szer-
vezeti integritds és compliance kultdra

kapcsolatdt nemzetkozi normdk, model-
lek és elméleti iskoldk titkrében értelmez-
ze, kiemelve a gyakorlatban alkalmazott
irdnyitdsi és mérési keretrendszereket. A
nemzetkozi standardizdcids szervezetek a
megfelelés és integritds kapcsolatdt mdr
nem pusztdn jogi kotelezettségként, ha-
nem szervezeti értékrendszerként értel-
mezik. Az OECD (2020) Public Integrity
Indicators Framework alapjin az integritds
nem csupan a korrupcié elkeriilésének
eszkoze, hanem a j6 kormdnyzds, az 4tlde-
hatdsdg és az etikus déntéshozatal alapja.
A keretrendszer hdrom pillére — (1) érté-
kalapt vezetés, (2) intézményi bizalom,
(3) felelds elszdmoltathatésdg — a szerve-
zeti integritds alapkomponenseit jeldli.
Ez a struktdra jol illeszkedik a késébb ki-
dolgozott CGMM modellhez, kiilonésen
az ,etikai érettség” és . kormdnyzdsi érett-
ség” dimenzi6k tekintetében.

Az ISO 37301:2021 szabvény a comp-
liance menedzsment rendszerek globd-
lis alapdokumentuma, amely az etikus
szervezeti kultirdt a megfelelés alapfel-
tételeként hatdrozza meg. A szabvény
hangstlyozza a vezetdi elkdtelezettség, a
feleldsségteljes irdnyitds és az értékvezérelt
dontéshozatal jelentdségét. E szemléletet
egésziti ki az ISO 37000:2021, amely a
szervezeti kormdnyzds 4ddthatdsdgdr és
elszimoltathatésigit az integritds gya-
korlati megvaldsuldsaként értelmezi. Az
ISO 37000 emellett hangsilyozza, hogy
az etikus vezetés a szervezeti kormdnyzds
alapvetd pillére, amely meghatdrozza a
déntéshozatal mindségée és a felel@ssé-
gi viszonyok 4tldthatésdgdt (Cantero &
Marsden, 2024; Kappel, 2024). A nem-
zetkdzi szabvdnyok kézos kiindulépontja,
hogy az integritds nem statikus 4llapot,
hanem fejleszthetd képesség. A szerveze-
ti kultdra érettsége és az etikus irdnyitds
szintje hatdrozza meg, mennyire képes
egy szervezet fenntarthatéan miikodeet-
ni a megfelelési rendszerét. Kutatdsom
szempontjabdl ez azt jelent, hogy az in-
tegritds és compliance nem pusztdn a sza-
balyrendszerek meglététsl, hanem a szer-
vezeti kultira érettségi szintjéedl fiigg.
Ezt a megkozelitést kivinom a késdbbi
empirikus vizsgdlataim sorin a CGMM
modellben operacionalizdlni.




4.2. Az etikai-
szervezetelméleti
megkozelitések: Paine,
Interligi és Trevino

A szervezetelméleti és etikai iskoldk ko-
zéppontjdban a ,kultdraalapti megfelelés”
koncepcidja 4ll. Paine (1994) klasszikus
modellje kiildnbséget tesz a ,,complian-
ce-based” és az ,integrity-based” meg-
kozelitések kozote. Mig elébbi a kiilsd
szabdlyok betartdsdra, utbbi a belsd ér-
tékekre és mordlis elkotelezettségre épit.
Az integritdsalapu irdnyitds hosszii tdvon
stabilabb miikodést biztosit, mert a szer-
vezetet nem a szankciék, hanem a belsé
meggy6z38désre épiti.

Interligi (2010) e gondolatot tovdbbfej-
lesztve a compliance kultira fogalmdt
a szervezet szocidlis és etikai héldjaként
irja le, amelyben a szabdlyok betartdsa
nem kiils6 nyomdsra, hanem a koézdsen
osztott normakbdl fakad. Kutatdsomban
ezt a szemléletet tekintem alapvetdnek,
mivel a compliance kultira nem csupédn
a megfelelés ,puha” aspektusa, hanem az
integritds megvalésuldsdnak kulcsa. Tre-
vifio és Nelson (2017) szerint a valédi
etikai kulttra kulcsa a vezetdi példamu-
tatds és az etikus dontéshozatal, amely a
szervezeti tanulds és bizalom alapja. Ezek
az irdnyzatok 6sszhangban dllnak kutatd-
som azon alapfeltevésével, hogy az integ-
ritds és a compliance egymidst kiegészitd
mechanizmusok: az integritds biztositja
a mordlis irdnyt(it, a compliance pedig a
szervezeti keretrendszert.

4.3. A kormanyzasi-mérési
modellek: COSO és OECD
Integrity Indicators

nemzetkozi

A harmadik irdny a
megfelelés  mérésének & éreéke-
lésének teriiletéhez kapcsolédik.

A COSO (Committee of Sponsoring Or-
ganizations of the Treadway Commission)
Internal Control — Integrated Framework
(2013) szerint az integritds és etikus maga-
tartds az irdnyitdsi rendszer egyik alapvetd
komponense. A COSO-modell &t pillére
— irdnyitds, kockdzatkezelés, kontrollte-
vékenységek, informdcié és monitoring
— mind hozzdjdrul a szervezeti integritds
fenntartdsihoz. Az OECD Integrity In-
dicators Framework ezzel pirhuzamosan
a kozszféra integritdsdnak mérésére kindl
mutatérendszert. Megallapitottam, hogy

mindkét modell alapvetése az, hogy az
integritds nem kizdrolag erkolesi kategé-
ria, hanem mérhetd szervezeti kompeten-
cia. Ez a felismerés inspirdlta a CGMM
modell ,etikai érettség” dimenzidjdnak
koncepciondlis kidolgozdsdt, amelyben az
integritds a megfelelési érettség mérhetd
mutat6jivd vélik.

5. Hazai megkozelitések
és kutatasi iranyok

Kutatdsom sordn kiildn hangsulyt fektet-
tem a hazai szakirodalom és intézményi
gyakorlat feltérképezésére. A magyar ku-
tatdsi irdnyok jelent8s mértékben eltér-
nek a nemzetkdzi modellekedl: ndlunk
a compliance és integritds rendszere el-
sésorban jogszabdlyi és intézményi ala-
pokon fejlédott, majd csak fokozatosan
kezdett elmozdulni az értékalapu és kul-
tdraalapd irdnyitds felé. Elemzésem sordn
arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a
hazai fejlesztések f8ként a kozszférdban
indultak el, és az ott szerzett tapasztalatok
fokozatosan szivdrognak 4t a villalati gya-
korlatba. A hazai kutatdsi irdnyok kézott
Ol4h Judit (2021) munkdja emelhetd ki,
aki a fenntarthaté véllalatirdnyitds és a
pénziigyl miveltség kapcsolatdt vizsgdl-
ta. Eredményei rimutatnak arra, hogy az
etikus dontéshozatal és a tudatos irdnyitds
kulesszerepet jdtszik a szervezeti integritds
erdsitésében. Ez a megkozelités 6sszhang-
ban 4ll a jelen tanulmdnyban bemutatott
integritds-alapi kormdnyzdsi modellek-
kel, valamint alitdmasztja a compliance
rendszerek értékalapui fejleszeésének sziik-
ségességét.

5.1. Az integritas
elméleti alapjai a hazai

szakirodalomban

A magyar kutatok koziil Bdger Gusztdv
(2021) munkdja tekinthet az integri-
tdselmélet egyik legdtfogdbb hazai fel-
dolgozdsdnak. Bdger szerint az integritds
nem kizdrélag erkélesi kategéria, hanem
egy olyan szemléleti és szervezeti érték,
amely a kdzszférdban a kozbizalom meg-
erdsitésének és a korrupcié megel8zésé-
nek alapja.

A szerz8 az integritdst a ,rendszerszin-
td értékalapt miikodés” fogalmi ke-
retében helyezi el, é hangsilyozza,
hogy annak & célja nem a hibdk szank-
ciondldsa, hanem azok megel8zése.
Megallapitdsai szerint az etikus vezetés,

az 4tldthatdsdg és a feleldsségi viszonyok
egyértelmiisége a szervezeti integritds leg-
fontosabb elemei — ezek szoros kapcsolat-
ban dllnak az OECD integritdsi elveivel.
Molndr Elemér (2021) a szervezeti integ-
ritds krimindlprofilaktikus megkozelitésée
dolgozta ki. Munkdjéban kiemeli, hogy
az integritismenedzsment elsédleges célja
a blinmegel&zés és a szervezeti Snkontroll
erdsitése. Megidllapitotta, hogy az integri-
tds nem csupdn jogi, hanem pszicholégiai
és szocioldgiai kategéria is, amelynek célja
a munkatirsak belsé normakévetésének
kialakitdsa. E szemléletben a compliance
az integritds kiils8, intézményesitett vetii-
lete, mig az integritds a megfelelés belsd,
éreékalapd dimenzidja.

A hazai kutatdsok kozds jellemzdje, hogy
a megel8zésre és az etikai normdak belsgvé
tételére helyezik a hangsulyt. Ez a gondol-
koddsméd 8sszhangban 4l Paine (1994)
sintegrity-based” modelljével, amelyet
tobb magyar szerzd is adaptélt a kdzszféra
vonatkozdsiban.

5.2. A compliance
rendszerek fejlodése a
vallalati szféraban

A villalati szektorban a compliance kez-
detben els8sorban jogi és kockdzatkeze-
lési funkcidként jelent meg. Jacsé Judit
(2020) kiemeli, hogy Magyarorszdgon a
véllalatok tobbsége 2015 utdn kezdte ki-
alakitani belsé megfelelségi rendszereit,
jellemz8en nemzetkézi anyavéllalatok ha-
tasdra. Kutatdsa alapjdn a compliance me-
nedzsment ma mdr nemcsak a szabdlyok
betartdsit biztositja, hanem a vallalati
kultdra részévé vilik: az etikus dontésho-
zatal, a felel8s kommunikdcié és a vezetdi
példamutatds kulcsszerepet kap.

Nagy Zoltdn Gébor (2024) a compliance
dogmatikai és torténeti alapjait vizsgdlva
megdllapitja, hogy a hazai szakirodalom
még adds a megfelelési kultira rendszer-
tani kidolgozdsdval. Rdmutat, hogy a
magyar gyakorlatban a compliance leg-
inkdbb ,kiilsé megfelelésként” miksdik,
modellekben

integritds

mig a nyugat-eurépai
belsd

hangsulyosabb. A jév8beli fejlédés kulcsa

az  éreékalapy,

szerinte az, hogy a compliance a szervezeti
identitds részévé vdljon, és ne csupdn jogi
kényszerként jelenjen meg.

Empirikus kutatdsaim sordn magam is
azt tapasztaltam, hogy a villalatok ak-
kor képesek hosszii tdvon fenntartani a
megfelelés kultirdjit, ha az éreékeken,
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felel6sségen és vezetdi példamutatdson
alapul. Ez az etikai-szervezeti fordulat
mdr megjelent a nagyvallalatok CSR- és
ESG-stratégidiban, ami a compliance eti-
kai dimenzi6jdnak er8sddését mutatja.

5.3. Az integritas
rendszerszintii
intézményesiilése: az
Allami Szamvevdszék és az
Integritas Hatosag szerepe

A kozszféra
meghatdrozd szerepe van az Allami
Szémvevészéknek (ASZ). Az ASZ 2011-
ben inditotta el Integritds Projektjét,

integritdsfejlesztésében

amely a koézintézmények 4ddthardsdgdt
és korrupcidellenes képességeit vizsgal-
ja. A projekt eredményeként jote létre az
Integritds Felmérés, amely évente méri a
kozszféra intézményeinek integritdsi koc-
kazatait és megeldz8 intézkedéseit (ASZ,
2016). Kutatdsom sordn elemeztem az
ASZ 4ltal kidolgozott indikdtorrendszert,
és megdllapitottam, hogy az jél illeszke-
dik az OECD Public Integrity Indicators
Framework-hez, magyar
kontextusban a jogi megfelelés domin4l.

ugyanakkor

Az Integritds Hatdsdg, amelyet a 2022.
évi XXVII. torvény hozott létre, az eurd-
pai unids kovetelményeknek megfelelden
a korrupcié megel8zéséért és az unids
forrasok felhasznaldsanak ellendrzéséért
felel. A Hatdsdg feladata a kdzpénzek-
kel valé felelds gazddlkodds eldsegitése,
a visszaélések kivizsgdldsa és az integritdsi
kockazatok csokkentése, dsszhangban az
EU 2020/2092 szimu rendeletével és az
OECD Public Integrity Framework el-
veivel. Az Integritds Hat6sdg miikodése
2022 novemberében indult, és 2023-ban
mdr elsd éves jelentésében is rogzitette
az 4tldthatdsdg, az etikus miikodés és a
felel6sségi rendszerek fejlesztésének 6
irdnyait. Megdllapitdsom szerint az Integ-
ritds Hatdsdg 1étrejore mérfoldkd a ma-
gyar kozszféra integritdsfejlesztésében, hi-
szen elészor jelenik meg intézményesitett
formdban az értékalapt korrupciémeg-
elézés. A Hatdsdg feladatai és jelentései U
kutatdsi irdnyokat is kijeldlnek, kiilono-
sen az intézményi integritds érettségének
empirikus vizsgdlata terén. Ez a fejlemény
aldtdmasztja azt a tendencidt, hogy a
compliance és integritds teriilete Ma-
gyarorszdgon is stratégiai dllami feladattd
vélt, és az uniés normdkhoz (példdul a
Whistleblowing Directive és az EU Rule of
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Law Conditionality Regulation) hasonlé-
an az 4tldthatdsdg és felelésség ) szingjée
célozza meg. A hazai intézményi fejlesz-
tések tehdt egyre inkdbb illeszkednek a
nemzetk6ézi normdkhoz, ami lehetévé
teszi a magyar integritdsrendszer Ossze-
hasonlithatévd tételét az OECD és ISO
keretrendszereivel.

5.4. A hazai és nemzetkozi
iranyok konvergenciaja

A magyar szakirodalom és  gya-
korlat lassan, de folyamatosan ko-
zelit a  nemzetkozi trendekhez.

A hazai kutatdsok kezdetben a ,,compli-
ance mint jogi megfelelés” megkozelitést
kovették, de az elmalt években megjelent
az ,,integrity-based governance” gondolata,
amely a szervezeti kultdra és az értékalapt
vezetés fejlesztésére helyezi a hangsulyt.
Ez a szemléletvédltds 6sszhangban 4ll az
OECD, ISO és COSO dltal képviselt
nemzetkdzi normakkal.

Osszegzésként  megillapitottam, hogy
Magyarorszagon a szervezeti integritds és
a compliance kultira kapcsolata jelenleg
atmeneti fejlddési fazisban van: a nor-
mativ rendszerek erések, de a kulttiraala-
pu, onszabdlyozé mechanizmusok még
fejlesztésre szorulnak. A CGMM modell
jovébeli alkalmazdsa ennek a folyamat-
nak az empirikus mérhetéségét és Gssze-
hasonlithatésdgdt biztosithatja.

6. Nemzetkozi és hazai
osszehasonlito elemzés

Az elemzés kvalitativ sszehasonlité meg-
kozelitéssel késziilt, amely a nemzetkézi
(OECD, 1SO, COSO) és a hazai (ASZ,
IH) modellek kozott koncepciondlis,
intézményi és kulturdlis kiilonbségeket
vizsgdlja. Kutatdsom sordn arra a kdvet-
keztetésre jutottam, hogy a nemzetkdzi
és hazai megkozelitések kozorti kiilonbsé-
gek nem els8sorban a célokban, hanem a
moédszertanban és a megvaldsitds szintjén
ragadhaték meg. Mindkét irdnyzat kozos
célja az etikus, dtldchatd és feleldsségteljes
miikodés elésegitése, azonban az eszkoz-
rendszeritk és kulturdlis alapjuk eleérd.
A nemzetkdzi modellekben az integri-
tds mdr stratégiai irdnyitdsi tényez8ként
jelenik meg, mig Magyarorszdgon még
inkdbb jogszabdlyi és intézményi szinten
érvényesiil.

6.1.A koncepcionalis
kiilonbségek: jogi
megfelelés vs. értékalapu
integritas

A nemzetkozi irodalom (Paine, 1994;
Interligi, 2010; Trevifio & Nelson, 2017;
Altamuro et al., 2022) az integritdst a
szervezeti kultira természetes elemének
tekinti. Az OECD és az ISO szabvdnyok
szerint az etikus mikodés nem kény-
szer, hanem szervezeti érettség kérdése.
Ezzel szemben a hazai kutatdsok (Bdger,
2021; Molndr, 2021; Nagy, 2024) még
inkdbb a normativ megfelelés oldaldrdl
kozelitik meg a témdt: a jogszerliség és
az etikai normdk intézményesitése képe-
zik az alapot, nem pedig az értékalap
onszabdlyozds. A két megkozelités kozote
azonban egyre kisebb a tdvolsdg. Kutatd-
som sordn azt tapasztaltam, hogy a ha-
zai intézmények — kiilongsen az Allami
Szdmvev8szék és az Integritds Hatésdg —
fokozatosan kézelitik az OECD és EU-s
irdnyelvek szellemiségét. Ez a folyamart a
compliance kultdra érettségének néve-
kedését jelzi, amelyet a kutatdsaim sordn
késébb kidolgozott CGMM modell is

mérni kivan.

6.2. Azintézményi
és szervezeti kultura

eltérései

A nemzetkdzi modellekben az integri-
tds-fejlesztés alapja az ériékalapd vezetés
és a vezetdi felel8sség. Paine (1994) és
Kayes et al. (2007) szerint a szervezeti kul-
tara akkor valik etikus mkodési keretté,
ha a vezetés példdt mutat és a dontésho-
zatal sordn az etikai elvek érvényesiilnek.
Az OECD (2020) 4ltal kidolgozott Pub-
lic Integrity Framework ugyanezt az elvet
képviseli: az integritds az elszdmoltatha-
t6sdg, dtldthatésdg és bizalom épitésének
kulcseleme.

A magyar kozszféra ezzel szemben in-
tézményesitett kontrollrendszerek révén
kozeliti meg az integritdst. Az ASZ
integritdsi felmérései (ASZ, 2016) és az
Integritds Hatdsdg 2022-ben elinditott
tevékenysége azt mutatjék, hogy az etikus
miikodés feltételei formadlis struktirdkban
testesiilnek  meg.
megdllapitottam,
megkdzelités jogszabdlyi értelemben erds,

Kutatdsom sordan

hogy bir ez a

a szervezeti kultirdra gyakorolt hatdsa
még korldtozott.




A villalati szektorban hasonlé tenden-
cidk figyelhet6k meg. Jacsé (2020) és
Nagy (2024) szerint a megfelelés mdra a
felel8s véllalatirdnyitds részévé vilt, de az
értékalapu kultira elsdsorban a multina-
ciondlis véllalatoknal er8soddtt meg. Ez
arra utal, hogy Magyarorszdgon az integ-
ritds, mint kulturdlis kompetencia, még
fejlédési fazisban van.

6.3. A konvergencia jelei

és a jovo iranyai

Kutatdésom alapjdn  megillapitottam,

hogy a nemzetkozi és hazai irdnyok ko-

zotti konvergencia hdrom {8 dimenzié-

ban jelenik meg:

1. Szervezeti értékek szintjén:
A hazai kézintézményekben az ASZ
és az Integritds Hatdsdg kezdemé-
nyezései révén elindult az éreékalapd
miikodés beépitése a kontrollfolya-
matokba. Ez megfelel az OECD
svalue-based governance” megkdze-
litésének.

2. Meérési és érettségi szinten:
Az integritds és compliance mérése
az OECD és COSO keretrendszerek
alapjan Magyarorszdgon is
megkezdddote. Az ASZ integritdsi
felmérése a magyar Integrity Indica-
tors Framework el8képeként értel-
mezheté.

3. [Etikai vezetés és szervezeti kultira
szintjén:
A nemzetkézi modellekben kulcsz-
szerepet jatszé vezetdi példamutatds
Magyarorszdgon is megjelent, bdar
még nem rendszerszinten. A kutatd-
som alapjdn az etikai vezetés a kovet-
kezd fejlesztési teriilet, amely megha-
tdrozhatja az integritds kultirdjanak
tovabbi fejlédését.

Osszességében megillapitottam, hogy

a magyar gyakorlat a nemzetkdzi
trendekhez  képest inkdbb szabdlyo-
zds-vezérelt, mig a nemzetkdzi ird-
nyok kultiraalapdak és proaktivak.

A két megkozelités akkor vilhat egysé-
gessé, ha az integritds elvei nem csupdn
el8irdsként, hanem szervezeti meggy6zd-
désként épiilnek be a mindennapi miko-
désbe.

A CGMM modellben ezért kiilon fi-
gyelmet forditok majd arra, hogy az
integritds érettsége ne csak jogi meg-
felelésként, hanem értékalapd
kultiraként  legyen
Ezzel a hazai és nemzetkozi gyakorlat ko-

Szer-

vezeti mérhetd.
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zott hidat tudom megteremteni, tudo-
madnyos alapokra helyezve a compliance
érettség vizsgilatit.

7. Kovetkeztetések és
javaslatok

Kutatdsom célja az volt, hogy feltdrjam
a szervezeti integritds és a compliance
kuledra kézétd kapesolatot, valamint be-
mutassam, hogy miként fonddik dssze e
két fogalom a modern villalatirdnyitdsi és
kozszférabeli rendszerekben. Elemzésem
alapjdn egyértelmiivé valt, hogy az integ-
ritds és a compliance nem egymdst kiz4-
6, hanem egymdst erdsitd jelenségek: az
elébbi az értékalapt belsd meggydzddés,
az utébbi pedig annak intézményesitett,
kiilsé megjelenési formdja.

7.1. Tudomanyos
kovetkeztetések

A nemzetkozi szakirodalom (Paine, 1994;
Interligi, 2010; OECD, 2020; ISO,
2021) alapjan megillapitottam, hogy az
integritdsalapt kultira hosszd tévon ha-
tékonyabb szervezeti mtikddést eredmé-
nyez, mint a pusztdn szabdlyalapt comp-
liance. Az integritds nemcsak a korrupcié
megelézésének eszkdze, hanem a szerve-
zeti érettség egyik meghatdrozé dimen-
zidja, amely csokkenti a kockdzatokat,
noveli a bizalmat és javitja a teljesitményt
(Altamuro et al., 2022).

A hazai kutatdsok (Bdger, 2021; Molndr,
2021; Nagy, 2024) és intézményi gyakor-
latok (ASZ, 2016; Integritds Hat6sdg,
2023) azt mutatjik, hogy Magyarorszé-
gon a megfelelési rendszerek fejlédése
erdteljesen jogszabdlyi irdnybdl indult
el, dm az elmdlt években elmozdulds fi-
gyelhetd meg az értékalapu integritdsme-
nedzsment irdnydba. E folyamatot els-
segitette az ASZ Integritis Projektje, az
Integritds Hatdsdg létrehozdsa, valamint
az EU 2020/2092 rendelet és a Whist-
leblowing Directive 4ltal meghatdrozott
eurdpai normak.

Megillapitottam, hogy a magyar gyakor-
lat jelenleg dtmeneti fejlédési szakaszban
van: az integritds elvei mdr jelen vannak az
intézményi struktiirdkban, de a szervezeti
kultdra mélyebb rétegeiben — kiilondsen
a vezetdi példamutatds, az etikai kommu-
nikdci6 és a belsd éreékkovetés terén — to-
vébbi fejlesztés sziikséges. A nemzetkozi
példik (pl. 1SO 37301, OECD Integrity

Framework) azt mutatjdk, hogy a comp-

liance rendszerek akkor valnak éretté, ha
az integritds értékei beépiilnek a dontés-
hozatali folyamatokba.

7.2. Gyakorlati javaslatok

A kutatds eredményei alapjdn a magyar

szervezetek szdmdra hdrom kiemelt fej-

lesztési irdnyt azonositottam:

1. Integritdsmérés beépitése a szervezeti
érettségi vizsgalatokba.
A jelenlegi audit- és megfelelési
rendszerek (ASZ, bels6 ellen8rzés,
integritdsi jelentések) kiegészithetdk
az ,etikai érettség” dimenzidval. En-
nek mérésére kvalitativ és kvantitativ
eszkozok kombindldsdval fejleszthe-
t8 egy indikdtorrendszer a CGMM
modell keretében, melyre késébbi
kutatdsaim soran vallalkozom.

2. Ertékalapt vezetés és etikai kommu-
nikdcié erdsitése.
Az integritds kultirdja a vezetdk
példamutatdsin és a transzparens
dontéshozatalon keresztiil tud meg-
szildrdulni. Az etikus vezetés képzé-
se, a belsé kommunik4cids csatornik
fejlesztése és a visszajelzési rendszerek
nyitottsiga mind hozzdjirulnak az
etikai klima javitdsdhoz.

3. Kormdnyzati - vallalati tuddstransz-
fer 6sztonzése
Az ASZ és az Integritas Hatdsdg
tapasztalatai a magdnszektorban is
alkalmazhaték, mig a vallalati comp-
liance innoviciéi visszacsatolhaték a
kozszféra programjaihoz. Ez a kétird-
nyu tuddsiramlds hozzdjirul a nem-
zeti integritdsrendszer erés6déséhez
és a nemzetkozi j6 gyakorlatok adap-
tacidjihoz.

E fejlesztési irdnyok egylittesen tdmogat-

jdk a magyar integritdsrendszer érettsé-

gének novelését, amely egyre inkdbb az

EU tagdllamai kdzotti 8sszehasonlithatd,

mérhetd értékké valhat.
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