
ÚTMUTATÓ
magyar kis- és középvállalkozásoknak

a vesztegetésellenes üzletpolitikai irányelvek 
kidolgozására



A Transparency International (TI) vezetô nemzetközi civil szervezet, melynek célja a korrupció 
visszaszorítása. A TI Berlinben székelô nemzetközi titkárságán és világszerte több mint 100 nemzeti 
tagozatán keresztül a kormányzati szektorral, gazdasági- és civil szervezetekkel együttmûködve fejti ki 
tevékenységét a korrupció káros hatásainak tudatosításáért, illetve az ezt célzó hatékony rendelkezések 
kialakításáért és megvalósításáért.

A jelen kiadvány a nemzetközi Transparency International által 2008-ban kiadott „Business Principles for 
Countering Bribery Small and Medium Enterprise (SME) Edition” alapján készült, lefordítva, átdolgozva és 
kiegészítve a magyar mélyinterjúk tapasztalataival.

A jelen kiadvány a Telenor Magyarország Zrt. támogatásával készült.

@ 2013 Transparency International. Minden jog fenntartva.
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Kedves Olvasó!

A Transparency International Magyarország örömmel adja ki az „Útmutató a veszte­
getésellenes üzletpolitikai irányelvek kidolgozására” c. kiadványt, amelyet a magyar 
kis- és középvállalkozások (kkv) számára készített el a Transparency International 
nemzetközi kiadványának fordítása és átdolgozása alapján. 

Jelen kiadvány célja, hogy bemutasson egy világos és egyszerű hat lépcsős eljárást, 
amelynek segítségével a kis- és középvállalkozások méretüknek és erőforrásaiknak 
megfelelő vesztegetésellenes programot készíthetnek el. 

Magyarország üzleti szektorának jelentős része kis- és középvállalkozásokból áll, 
melyek korlátozottabb erőforrásokkal rendelkeznek és kitettebbek a változó piaci 
szabályozásnak, trendeknek, így a vesztegetés elleni küzdelem komoly kihívást 
jelent számukra. 

Ahhoz, hogy egy cég etikusan működhessen, a legfontosabb a vezetők elkötelezett
sége. Ezt támogatja egy jól felépített megfelelési program is, amely a kkv-k mére
téhez és a lehetséges kockázatokhoz igazodik.  

Az általunk elkészített mélyinterjúkból is kiderült, hogy a kkv-knak a gyakorlatban 
jól kezelhető és alkalmazható, egyszerű lépésekre van szükségük, kevésbé formális 
és szigorúan strukturált megfelelési programokra, mint a nagyvállalatoknak. Ezeket 
az egyszerű lépéseket mutatjuk be a jelen kiadvánnyal.  

A mélyinterjúk tapasztalatait összegezve elmondhatjuk, hogy a magyar kkv-k az 
etikus működés során 1. megbízhatóbb üzleti partnerré válnak, több megrendelést 
és megbízást kapnak; 2. növelik a cég hírnevét és vonzerejét, ami a marketing és a 
munkaerő-toborzás szempontjából nagyon fontos és 3. erősítik a vállalaton belül a 
munkamorált és a lojalitást. 

Magyaroszágon egyre több elkötelezett vállalkozás és cégvezető van, egyre több 
vállalkozás biztos és megbízható partnere a nagyvállalatoknak és értékesítési lán
coknak, egyre több vállalkozás állja meg a helyét nemzetközi porondon és áll szerző
déses kapcsolatban magyar kisvállalatokkal. Mi ezeknek a vállalkozásoknak akarunk 
segíteni ezzel az útmutatóval.

Reméljük, hogy ez a praktikus eszköz sokat segít majd a vállalkozásoknak egy 
hatékony vesztegetésellenes üzletpolitika kiépítéséhez.

Martin József Péter, ügyvezetô igazgató
Transparency International Magyarország

elôszó
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Kedves Olvasó!
 
Nagy megtiszteltetés számunkra, hogy támogatói lehetünk az „Útmutató 
Vesztegetésellenes Üzletpolitikai Irányelvek Kidolgozására” című kiadványnak, 
amelyet a Transparency International a magyar kis- és középvállalkozások részére 
készített. A korrupció rendkívül nagy kockázatot jelent a vállalkozások számára, 
azok méretétől és iparágától függetlenül. A kemény munka, az innovatív elkép
zelések és a tisztességes vállalkozói magatartás eredményeit veszélyezteti, mivel 
egyenlőtlen versenyfeltételeket teremt. A jelen tanulmány kitűnő és könnyen alkal
mazható megoldásokat nyújt azoknak a cégeknek, amelyek elkötelezetten harcolnak 
a korrupció veszélyei ellen, és csatlakoznak az etikus és tisztességes vállalatok 
köréhez.
 
Hiszünk abban, hogy a nagyvállalatoknak kötelessége jó példával elöl járni, és olyan 
könnyen adaptálható és használható támogatást nyújtani más cégtulajdonosoknak, 
mint a jelen tanulmányban található irányelvek. Büszkén támogatjuk a Transparency 
International Magyarországot a korrupció elleni küzdelemben, mert meggyőződésünk, 
hogy a korrupció bizonytalan üzleti környezetet és egyenlőtlen versenyfeltételeket 
idéz elő, amelyek gátolják a vállalatokat a minőségre való törekvésben. Szerencsére 
sok vállalat felismerte már, hogy csak etikus módszerekkel lehet hosszú távon 
sikeres. Így egyúttal fontos előnyöket biztosíthatnak a munkavállalóiknak is, akik 
biztonságban és nyugalomban dolgozhatnak, hiszen munkahelyük komolyan veszi az 
értékeket, és fellép a korrupció ellen. Remélem, hogy sok további vállalkozás követi 
a példájukat, és bíztatnám őket, hogy bátran vállalják fel és építsék be a Vesztegetés
ellenes Üzletpolitikai Irányelveket a működésükbe, és segítsenek együtt építeni a 
tisztességes és fenntartható jövőt.
 

Christopher Laska
vezérigazgató

Telenor Magyarország Zrt.
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„A korrupció 
leggyakoribb formája 
a vesztegetés; 
üzletkötés során 
olyan ajándék, pénz 
vagy más elôny 
elfogadása vagy 
juttatása, mely a 
vállalat ügyvitelében 
tisztességtelen, 
törvénytelen tettre, 
vagy a bizalommal 
való visszaélésre 
ösztönöz.” 

A korrupció annyit tesz, hogy egy hatalmi pozícióban levô személy e hatalommal 
visszaél, és azt saját személyes hasznára fordítja. A korrupció leggyakoribb formája 
a vesztegetés: üzletkötés során olyan ajándék, pénz vagy más elôny elfogadása 
vagy juttatása, mely a vállalat ügyvitelében tisztességtelen, törvény telen tettre 
vagy a bizalommal való visszaélésre ösztönöz.

2002-ben a Transparency International elsôsorban nagyvállalatok számára készítette 
el A vesztegetésellenes üzletpolitikai irányelvek c. dokumentumot (röviden: „Üzlet­
politikai Irányelvek”), amelyet azóta nemzetközi szinten a leg jelentôsebb vesz te ge-
tés ellenes szabványnak ismernek el. 

2008-ban elkészült az Üzletpolitikai Irányelveknek kis- és közepes vállalkozásokat 
érintô nemzetközi kiadványa, amely gyakorlati tanácsokkal segíti a kevesebb idôvel, 
emberi és anyagi erôforrással rendelkezô kis- és középvállalkozásokat. A nagy vál la-
latoktól eltérôen, egy kis- vagy közepes vállalkozásnak nem minden esetben van 
igazgatótanácsa, jogi és/vagy személyzeti osztálya, vagy nem rendelkezik az Üzlet-
politikai Irányelvek alkalmazását felügyelô bizottság felállításához szükséges idôvel 
és pénzzel. 

A jelen kiadvány (továbbiakban: „Útmutató”) célja, hogy a magyar kis- és közép-
vállal kozások (továbbiakban: „kkv”) számára egy gyakorlati megközelítéssel be-
mutassa, hogy hat lépcsôben hogyan építhetik fel a vállalatok a vesztegetésellenes 
intézkedéseiket, stratégiájukat, a vállalkozás méretének és szervezeti felépítésének 
megfelelôen. A jelen kiadvány alapját képezik: a nemzetközi Transparency 
International koráb ban idézett irányelvei, a magyar jogszabályi környezet és a 
mély interjúk tapasztalatai.

Kis- és középvállalkozás lehet egyéni vállalkozó, két-három fôbôl álló társaság, csa-
lá di vállalkozás vagy egy akár ötszáz alkalmazottat is foglalkoztató zártkörûen 
mûködô részvénytársaság is.  

BeVezeTÉs

FOGALOM: MIKrO-, KIS- ÉS KÖZÉPVÁLLALKOZÁSOK

A mikro-, kis- és középvállalkozásokat foglalkoztatotti létszámuk és for gal-
muk vagy mérlegfôösszegük szerint határozzák meg.

Az a vállalkozás minôsül középvállalkozásnak, amely 250 fônél kevesebb 
személyt foglalkoztat, és amelynek éves forgalma nem haladja meg az 
50 millió eurót, vagy mérlegfôösszege nem haladja meg a 43 millió eurót.

Az a vállalkozás minôsül kisvállalkozásnak, amely 50 fônél kevesebb 
személyt foglalkoztat, és amelynek éves forgalma és/vagy mérlegfôösszege 
nem haladja meg a 10 millió eurót.

Az a vállalkozás minôsül mikrovállalkozásnak, amely 10 fônél kevesebb 
személyt foglalkoztat, és amelynek éves forgalma és/vagy mérlegfôösszege 
nem haladja meg a 2 millió eurót.

Forrás: http://europa.eu/legislation_summaries/enterprise/business_environment/n26026_hu.htm



„A megvesztegetés 
árt az üzletnek!”
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Az Útmutató olyan KKV tulajdonosok és vezetôk számára készült, akik vesztegetés
ellenes stratégiát kívánnak életbe léptetni, és ezen alapelvek szerint szeretnék 
mûködtetni vállalkozásukat. A folyamat minden egyes lépését felvázoljuk és ki
fejtjük, kiemelve a fontosabb döntési pontokat és teendôket. 

Több olyan szituáció leírása szerepel az Útmutatóban, amelyben a vesztegetés 
esete felmerülhet. Ha és amennyiben az Ön vállalkozására nem vonatkozó esetet 
talál, pl. politikai adomány, lépjen tovább a következô pontra. Minden vállalkozás 
megtalálhatja a számára fontos javaslatokat. Azért is kiemelten fontos bemutatni a 
vesztegetés különbözô eseteit, mert vállalkozása növekedésével egyidejûleg ezen 
kérdések is idôszerûvé válhatnak. 

AZ ÚTMUTATÓ CÉLJA

Ezen útmutató célja, hogy segítse a magyar kkv-kat abban, hogy egy hatékony 
vesztegetésellenes programot megvalósítsanak. 

A hatékony vesztegetésellenes program kidolgozásának kulcsa az alábbiakban rejlik: 
•	 üzleti elônyök felismerése,
•	 kockázatok felismerése,
•	 egy kockázatokat csökkentô folyamat kialakítása, pl.: ajándékozást és szórakoz­

tatást érintô szabályok bevezetése, 
•	 a program kommunikációja az üzleti partnerek felé, 
•	 pontos, átlátható nyilvántartás vezetése nem csak pénzügyekrôl, hanem a prog­

ram és a vesztegetésellenes folyamatok bevezetésérôl, 
•	 a programmal kapcsolatos gyakorlati képzés biztosítása,
•	 bejelentések és vesztegetési esetek hatékony kezelése, 
•	 a felmerülô problémák nyílt megbeszélésének ösztönzése, 
•	 a hatékonyság érdekében a program folyamatos felülvizsgálata. 

Egy vesztegetésellenes programmal rendelkezô vállalat nyilvánvaló elônyöket 
tudhat magáénak, azonban annak hiányában számos kockázattal is szembe kell 
néznie.

Jóllehet, sokunk számára ez teljesen világos, mégis, a következô oldalon található 
elônyök és kockázati tényezôk felsorolásával segítséget kívánunk nyújtani az üzleti 
partnerekkel folytatott egyeztetések lebonyolításához.

AZ ÚTMUTATÓ
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ELÔNYÖK

•	 Egy etikus üzleti magatartást folytató vállalkozás nagyobb eséllyel válhat egy 
nagy multinacionális vállalat beszállítójává, valamint nemzetközi piacokat is 
könnyebben célozhat meg.

•	 Egy jól mûködô vesztegetésellenes program hatékony védelmet biztosít mind 
vállalkozása, mind pedig alkalmazottai részére szankciókkal, engedélyek bevo
násával, illetve feketelistára kerüléssel szemben. 

•	 Amennyiben cégét el kívánja adni, jó üzleti hírneve még vonzóbbá teszi vállalatát 
a felvásárló szemében. Cége vonzóbbá válik a pénzügyi befektetôk számára.

•	 Egy magas erkölcsi normákkal bíró cég ideális munkahely, s ez a munkakapcsola­
tokra és a munkahelyi légkörre is kedvezô hatással van. 

•	 Cége pénzt takaríthat meg, melyet máskülönben megvesztegetésre, ajándékokra, 
vagy szívességre pazarolnának. Így a vesztegetôk, vagy vesztegetést elfogadók 
helyett az Ön kezében lesznek üzleti döntései. 
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KOCKÁZATOK

•	 A vesztegetés törvényellenes, tehát bûncselekmény, mely súlyos pénzbünteté­
seket, illetve a felelôs vezetôk bebörtönzését vonhatja maga után. 

•	 Ha abban az országban, amellyel cége kereskedik, nincs is vesztegetésellenes 
törvény, fennáll a lehetôsége annak, hogy olyan országokkal kereskedjen, melyek 
büntethetik a korrupciót. Számos olyan világméretû kezdeményezés létezik, 
melynek célja a korrupció felszámolása. 

•	 Amennyiben valamely nagyvállalat ellátási láncába szeretne bekerülni, az adott 
cégnek tudnia kell, hogy leendô beszállítója rendelkezik-e hatályos korrupció- 
ellenes programmal. A multinacionális cégekre ugyanis olyan jogszabályok és 
közzétételi követelmények vonatkoznak, melyek a beszállítókra is kiterjednek. 

•	 A legtöbb nagyvállalat részletes átvilágítási eljárást alkalmaz, és ha az Ön 
cégének nincs vesztegetéselleni programja, kisebb valószínûséggel kerül kivá
lasztásra, vagy csatlakoznia kell az ô programjukhoz. 

•	 A vesztegetés megfertôzi az üzletet, a cég felkerülhet egyes szervezetek fekete­
listájára, jó hírnevét elveszítheti. A bankok, könyvvizsgálók és ügyvédek a pénz
mosás és terrorizmusellenes törvény értelmében kötelesek minden megmagya
rázhatatlan vagy szabálytalan könyvelést jelenteni.

•	 A vesztegetés által befolyásolt döntések üzleti szempontból ésszerûtlenek, és 
nagy valószínûséggel rossz eredményre vezetnek. A vesztegetésre költött pénz 
veszteség a szervezetnek, s ha egyszer egy cég elindult ezen az úton, nehéz a 
visszatérés.
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Egy etikus kereskedelmi gyakorlatot 
folytató vállalkozás nagyobb eséllyel 
válhat egy nagy multinacionális vállalat 
beszállítójává, valamint nemzetközi 
piacokat is könnyebben célozhat meg.

Amennyiben valamely nagyvállalat el
látási láncába szeretne bekerülni, az 
adott cégnek tudnia kell, hogy leendô 
beszállítója rendelkezik-e hatályos kor
rupció ellenes programmal. A multina
cionális cégekre ugyanis olyan jogsza
bályok és közzétételi követelmények 
vonatkoznak, melyek a beszállítókra is 
kiterjednek. A legtöbb nagyvállalat 
részletes átvilágítási eljárást alkalmaz, 
és ha az Ön cégének nincs vesztegetés
elleni programja, kisebb valószínûség
gel kerül kiválasztásra, vagy csatlakoz
nia kell az ô programjukhoz

Cége vonzóbbá válik a pénzügyi szer
vezetek számára, üzleti döntései az Ön 
kezében maradnak, cége így pénzt 
takaríthat meg, melyet máskülönben 
megvesztegetésre, ajándékokra, vagy 
ösztönzésre pazarolnának.

A vesztegetés megfertôzi az üzletet, a 
cég felkerülhet egyes szervezetek 
feketelistájára, jó hírnevét elveszítheti. 
A bankok, könyvvizsgálók és ügyvédek 
a pénzmosás és terrorizmus finanszí
rozása megelôzése törvény értelmében 
kötelesek minden szokatlan vagy sza
bálytalan tranzakciót jelenteni.

Amennyiben cégét el kívánja adni, jó 
üzleti hírneve még vonzóbbá teszi 
vállalatát a felvásárló szemében.
Egy magas erkölcsi normákkal bíró cég 
ideális munkahely, s ez a munkakap
csolatokra és a munkahelyi légkörre is 
kedvezô hatással van.

A vesztegetés által befolyásolt dön
tések üzleti szempontból ésszerûtlenek 
és nagy valószínûséggel rossz ered
ményre vezetnek. A vesztegetésre köl
tött pénz veszteség a szervezetnek, s 
ha egyszer egy cég elindult ezen az 
úton, nehéz a visszatérés.

A felelôs mûködés javítja a kormányzati 
megbízatások esélyét.

Egy jól mûködô vesztegetésellenes 
program hatékony védelmet biztosít 
mind vállalkozása, mind pedig alkalma
zottai részére szankciókkal, engedé
lyek bevonásával, illetve feketelistára 
kerüléssel szemben

A vesztegetés a legtöbb országban tör
vényellenes, tehát bûncselekmény, 
mely súlyos pénzbüntetéseket, illetve 
a felelôs vezetôk bebörtönzését von
hatja maga után (OECD-egyezményét 
aláíró 37 országban a megvesztegetés 
gyanúja jelenthetô az adott országok 
nagykövetségein).

A vesztegetés tényének beigazolódása 
az export-engedélyek elvesztésével jár­
hat, vagy magas bírságokat vonhat 
maga után.

ELÔNYÖK hátrányok



„A vesztegetés­
ellenes 
üzletpolitikának  
a vezetéstôl kell 
erednie!”

„Egy vesztegetés­
ellenes program 
bevezetésével mind 
a vállalkozás, mind 
pedig a munkatársak 
védelme is 
biztosítható.” 
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A vesztegetés elleni szilárd elkötelezôdés elsô lépése az üzleti értékek meghatáro
zása, melyek az alábbiak lehetnek:
•	 Üzleti tevékenységét tisztességesen, nyíltan és átláthatóan végzi;
•	 Üzleti elônyök céljából se direkt, sem indirekt módon nem ad, illetve nem ajánl 

fel vesztegetési pénzt;
•	 Üzleti elônyök céljából se direkt, sem indirekt módon nem fogad el vesztegetési 

pénzt;
•	 Az irányelvek megvalósítása és fenntartása érdekében programot dolgoz ki. 

Fontos, hogy a vállalkozás méretétôl és felépítésétôl függôen az ügyvezetôk vagy 
az üzlettárs, a tulajdonos, az igazgatóság vagy a felügyelô bizottság szilárd elköte
lezettséget mutasson, és élen járjon a vesztegetés elleni üzleti kultúra kialakításában. 

A program megvalósításának módja a vállalkozás méretétôl és felépítésétôl függ. 
Abban az esetben, ha igazgatótanács mûködik a cégnél, a javaslatot eléjük kell ter
jeszteni, a döntést határozattal kell meghozni. Amennyiben a vállalkozás kismé
retû, vitassa meg a kérdést kollégáival vagy üzlettársaival, és állapodjanak meg egy 
vesztegetésellenes program kialakításáról. 

Ennek a lépésnek fontos része a vesztegetésellenes program elfogadásáról hozott 
döntés írásba foglalása, amely tükrözi a szándékot, hogy mit és miért szeretne el
érni az adott vállalkozás. Kisebb szervezetként elegendô, ha egy füzetet, vagy 
mappát vezet, melyben jegyzôkönyvezte a döntéseket. 

ELSÔ LÉPÉS

Az irányelvek lefektetése és 
az üzleti célok meghatározása
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A vesztegetésellenes elkötelezettség írásban való rögzítésére az alábbi példák 
segíthetnek.

PÉLDÁK:
A VESZTEGETÉSELLENES ELKÖTELEZETTSÉG 
ÍrÁSBA FOGLALÁSÁrA

1. Üzleti tevékenységünket tisztességesen, nyíltan és ôszintén 
végezzük. 
(Pl.: átlátható fi zetési feltételek, fedhetetlenség)

2. Nem ajánlunk fel vesztegetési díjat üzleti elônyök megszerzése 
ér de kében, elzárkózunk a nevünkben történô felajánlásoktól.  
(Pl.: ügynökök nem fi zethetnek vesztegetési pénzt) 

3. Nem fogadunk el az üzlet befolyásolása céljából felajánlott vesz-
tegetési díjat és ellenezzük annak nevünkben történô elfogadását.
(Pl.: a jutalékok kifi zetésének szigorú felügyelete)

4. Kerüljük az üzleti kapcsolatot azokkal, akik nem fogadják el érték-
ren dünket vagy hírnevünket csorbíthatják. 
(Pl.: az üzleti partnerek megválogatása)

5. Eljárásrendünket a direkt és indirekt vesztegetéseket kerülve, ér-
ték ren dünkhöz igazodva alakítjuk.  
(Pl.: az ajándékozáshoz és szórakoztatáshoz kapcsolódó eljárás-
rend) 

6. átlátható és naprakész nyilvántartást vezetünk. 
(Pl.: az adományokról hozott döntések nyilvántartása; vesztegetési 
ügyek vagy érdekellentétek kezelésének módja)

7. Biztosítjuk, hogy vállalkozásunk minden tagja és minden üzleti 
part nerünk ismerje irányelveinket. 
(Pl.: hatékony kommunikáció és képzés; a nem tudás nem egyenlô 
a mentességgel)

8. Programunkat és folyamatainkat rendszeresen felülvizsgáljuk, és 
szük ség szerint frissítjük. 
(Pl.: tanulni saját és mások tapasztalataiból)

9. Ezeket az irányelveket akkor is megtartjuk, ha az nehéznek 
bizonyul.  
(Pl.: kenôpénz mellôzése)
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Az üzleti célok meghatározása is nagyon fontos, ennek az elsô lépésnek a része kell 
hogy legyen.

Cége vállalja, hogy:
•	 korrekt,	ôszinte	és	átlátható	üzletvitelt	folytat;
•	 üzleti	elônyszerzés	céljából,	sem	közvetve,	sem	közvetlenül	nem	ajánl	fel	vagy	

juttat vesztegetési pénzt;
•	 üzleti	elôny	biztosítása	céljából	vesztegetési	pénzt	sem	közvetve,	sem	közvetlenül	

el nem fogad;
•	 az	irányelveket	támogató	és	megvalósító	programot	dolgoz	ki.	

A fenti célok eléréséhez:
•	 tisztázni	kell	a	céget	irányító	üzleti	értékeket	és	gyakorlatokat;
•	 át	kell	tekinteni	az	üzletvitelt	és	meghatározni	a	kockázati	pontokat;
•	 együttesen	kell	eldönteni,	mely	eszközökkel	lehet	felvenni	a	harcot	a	korrupcióval;	
•	 fel	kell	vázolni	a	megvalósításhoz	szükséges	folyamatokat.

GYAKOrLAT:

A mélyinterjúk tapasztalata összegezve az, hogy a vállalkozások egy 
ilyen vesztegetésellenes kinyilatkoztatást komoly üzenetnek te kin te-
nek az üzleti partnerek és a dolgozók felé. Ennek ellenére többségük 
ki fejtette, hogy a vállalkozásokban ezen üzleti értékek ki nyi lat koz ta-
tá sára nincs igazán szükség, hiszen a falakból is ez árad1, a munka vál la-
 lók tö ké le te sen tisztában vannak a cég értékeivel, mert kevés mun ka -
vállalójuk van, nagyon komoly kiválasztás elôzi meg az új dol go zó kat, 
és a szerzôdéses partnerek is jól tudják milyen céggel dol goz nak. 

Ezt is jól alátámasztja, hogy a megkérdezett vállalkozások mun ka-
válla lóinak száma 56 és 310 között van, a munkavállalók nagy része 
több mint 8-10 éve dolgozik a cégeknél és nagyon alacsony a fl uk tuá-
ció (1-3 munkavállaló évente, 1% körül van), szinte nincs cserélôdés.

Azon interjúalanyaink, akik elsôsorban nemzetközi piacon mûködnek, 
és sok külföldi vevôjük van, nekik egyenesen nincs más választásuk, 
mint a transzpa rencia, az átláthatóság, ezt a nemzetközi partnerek 
elvárják tôlük2. Véleményük szerint nagy reputáció kockázata van a 
korrupció gyanúnak. 

Egy másik vállalkozás azt mondta, hogy az adott szektorban, ahol te-
vé kenykedik kevés piaci szereplô van, ezért nincs más lehetôség, 
mint a tisztességes mûködés, mert azonnal kiderülne egy esetleges 
vesztegetés gyanúja3. 

Többek véleménye az volt, hogy ma Ma gyar or szá gon bizonyos szek-
torokban még mindig nagyon felemás a fogadtatása az ilyen kinyi lat-
koz ta tásnak, és esetlegesen túl fi gyelemfelhívó is lenne egy ilyen 
kezde ményezés4.

1 310 fôs könnyûiparban mûködô termelô, szolgáltató és kereskedô vállalkozás.

2 120 fôs IT szektorban mûködô vállalkozás, valamint 200 fôs feldolgozó iparban mükôdô gyártó cég.

3 56 fôs szórakoztató iparban egyik piacvezetô cég.

4 75 fôs szállítmányozó és építôiparban tevékenykedô vállalkozás és 120 fôs IT szektorban mükôdô 

vállalkozás.
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Az üzletpolitikai irányelvekbe foglalt célok a jó üzletviteli gyakorlaton és kockázat
elemzésen keresztül keretet adnak a tisztességes és vesztegetésellenes mûködéshez. 

•	 A vállalkozás saját helyzetét mérje fel egy gyors kockázatelemzéssel. 
	 − Milyen értékekkel és kockázatokkal rendelkezik az üzletmenete, és milyen 

eszközöket és folyamatokat kell alkalmazni a megelôzéshez. 
	 − Ennek egy bôvebb és alaposabb verzióját letöltheti a Transparency International 

Magyarország honlapjáról: www.transparency.hu

•	 Vizsgálja felül ügynökeivel és egyéb partnereivel kötött szerzôdéseit, ellenôrizze, 
hogy a fizetési feltételek és jutalékok összhangban vannak-e az adott szolgáltatással. 

	 − Szúrópróbaszerûen ellenôrizze a legfontosabb szerzôdéseibe foglalt feltétele
ket, és gyôzôdjön meg arról, hogy minden kifizetés igazolható-e, illetve tartal
maz-e bonyolult vagy sajátos fizetési feltételeket. Különös odafigyeléssel 
vizsgálja meg a jutalékrátákat is, és ellenôrizze, hogy azok összhangban 
vannak-e a nyújtott szolgáltatással.

	 − A tárgyalás menetének egy kései stádiumában került bemutatásra a jutalék 
kifizetés? Abban az esetben, ha a vételár százalékköltséggel egészül ki, tudja-e, 
hogy mi áll mögötte és ki a kedvezményezettje, egy szervezet vagy egy 
magánszemély? Ki a kedvezményezett számla tulajdonosa? Köztudott, hogy a 
szerzôdéses díjak sokszor a visszaosztás miatt magasabbak.

•	 Határozza meg, milyen ellenôrzések szükségesek beszállítói, partnerei és vásárlói 
feddhetetlenségének megítéléséhez, és mérje fel, hogy a velük meglévô kapcso
latok és szerzôdések nyíltak és átláthatóak-e. 

	 − Van-e bármi kifogásolható, vagy nehezen értelmezhetô a mûködési gyakorla
tukban, a velük kötött szerzôdésekben? Például nyíltak és érthetôek-e a tende
rezési folyamataik, illetve a fizetési feltételeik? 

	 − Fordítson fokozott figyelmet azokra, akik az Ön nevében járnak el. Ellenôrizte 
már leigazolhatóságukat? Jogszerûen tevékenykednek? Végeztek-e háttérellen
ôrzést a hírnevüket, szakértelmüket és felelôsségtudatukat illetôen. Van-e szék
helyük? Vannak-e off-shore kifizetéseik? 

	 − Ha cége egy ellátási lánc tagja, legyen tisztában azzal, hogy üzletfelei mit 
várnak el Öntôl a vesztegetés elleni küzdelem érdekében. 

•	 Vizsgálja meg a belsô folyamatait, mint például a beszerzési folyamatokat, 
valamint a kifizetésekhez kapcsolódó szerzôdési feltételeket. 

	 − Biztos benne, hogy megfelelôen mûködô ellenôrzési rendszere van, és annak 
mûködése megfelelôen nyomonkövethetô? Az így kapott adatok rámutatnak a 
megerôsítést igénylô területekre, és rávilágítanak bizonyos folyamatok hiányára.

•	 Legyen tisztában az üzletmenetet meghatározó törvényekkel és egyéb jogszabá­
lyokkal. A vesztegetés törvényellenes.

második LÉPÉS

Az elôzetes kockázatértékelés
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Elsô lépésként egy vesztegetésellenes program kidolgozása mellett döntött, meg-
határozta üzleti céljait és üzletmenete alapelveit. Ezt követôen, második lépésként 
feltárta folyamatainak hiányosságait, rámutatott az új folyamatok bevezetésének 
szükségességére. 

Nincs más hátra, mint harmadik lépésként a program bevezetése. Határozza meg, 
ki a program végrehajtásáért felelôs személy, és mik a teendôk a vesztegetés 
veszélyének minimalizálása érdekében. Ez adja a program hatókörét. Szánjon idôt 
erre a lépésre.

AZ ÉrINTETTEK KÖrÉNEK MEGhATÁrOZÁSA

Ez vállalkozása méretétôl függ. Ha rendelkezik bármilyen irányító testülettel, az 
kinevezheti a program megvalósításáért felelôs személyt. Amennyiben vállalkozása 
kisebb, néhány tagot számláló szervezet, érdemes a program megvalósításának 
módjáról egyeztetnie és egy személyben vállalnia a megvalósítást. 

Fontos, hogy az irányítás és a megvalósításért való elkötelezettség felülrôl érkezzen. 
Minden vezetônek és munkavállalónak felelôsséget kell vállalnia a program meg-
valósításáért. 

HARMAdiK lÉPÉs

A program kialakítása

ÖSSZEFOGLALÁS: 
A PrOGrAM BEVEZETÉSE

A program bevezetése során határozza meg, hogy
1. milyen teendôi vannak a vesztegetés veszélyének minimalizálása 

érde ké ben:
 − határozza meg az érintettek körét (a vállalkozás méretétôl 

függôen lehet kinevezni felelôst erre a feladatra, de az irányítás 
mindig az elsô számú vezetô kezében maradjon);

 − a mûködés helyétôl és módjától függôen gondolja végig, kiket 
kell még bevonni a programba (kereskedelmi kamarák, ügyvédek, 
könyv vizs gálók, fontosabb üzleti partnerek, alvállalkozók);

2. hagyjon elég idôt a vesztegetéssel kapcsolatos törvények értel me-
zé sére, a vesztegetés mely típusai, fajtái lehetnek hatással vállal-
ko zására, és ennek kivédésére milyen módszereket, folyamatokat 
alkalmaz;

3. munkavállalói munkaköri leírása pontos és részletes legyen, tar tal-
mazzon minden olyan jogot és kötelezettséget, amely a munka-
végzéshez szük séges, illetve minden olyan eljárást, amely nem 
kívá natos események bekövetkezése esetén (szabálysértés, etikai 
normaszegés, szándékos vagy gondatlan károkozás, korrupció) 
világossá teszi a szankciókat, és azok következményeit).
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A mûködés helyétôl és módjától függôen gondolja végig, kiket kell még bevonni a 
programba. Ilyenek lehetnek a kereskedelmi kamarák, ügyvédek és könyvvizsgálók. 
Ajánlott a fontosabb üzleti partnerek bevonása is.

Fontos, mégegyszer hangsúlyozni, hogy a szervezet minden tagja felelôsséget kell 
hogy vállaljon a vállalkozás egyik alappilléréül szolgáló vesztegetésellenes progra
mért.

A PROGRAM HATÓKÖRÉNEK MEGHATÁROZÁSA

A korrupció elleni küzdelemben elengedhetetlen a vesztegetés különbözô módjainak 
ismerete, és az ezek kezelésére alkalmazott folyamatok megléte. Gondolja át, hogy 
az alábbiakban felsorolt különbözô vesztegetési fajták milyen hatással vannak 
vállalkozására, és ennek megfelelôen rangsorolja azokat.

Vesztegetés
A vesztegetés legegyszerûbb formájában olyan illegális tranzakció, melynek során 
az egyén személyes elônyök megszerzésére használja fel a pozícióját. Ez általában 
pénzösszeg, de lehet bármiféle haszon nyújtása vagy elfogadása üzleti elônyök 
megszerzése érdekében. Ilyen haszon lehet vendéglátás, ajándékozás vagy szíves
ségek nyújtása. Ezek könnyen befolyásolhatják az ítélôképességet és hozhatják 
veszélyeztetett helyzetbe a munkavállalókat. Elôfordulhat, hogy az Ön, vagy a cég 
megbízásából eljáró megbízott vagy bármilyen más harmadik fél az Ön tudtán kívül 
fizet ki vesztegetési pénzt.

Ajándékozás
A vesztegetés ezen formája kifinomultabb a készpénznél, noha az ajándékozás a 
legtöbb országban bevett szokás, sokszor azzal a nyilvánvaló szándékkal adják, 
hogy a felajánló etikátlan módon üzleti elônyre tegyen szert. Ezek alapján tehát 
érdemes végiggondolni az üzleti jellegû ajándékozás kereteit, valamint az ajándékok 
adását és elfogadását is szabályozni kell. Nagyon fontos, hogy üzleti partnerei is 
tisztában legyenek az Ön cégének ajándékozási szabályaival. Az ajándékozásra és 
szórakoztatásra vonatkozó mintaszabályzat az „A mellékletben” található.

A fontosabb követendô szabályok az alábbiak:
−	vegye fontolóra az ajándék értékét, helyénvalóságát és gyakoriságát (pl. rendsze

resen elfogadott kismértékû ajándék esete);
−	határozza meg − maximálja − az elfogadható ajándék értékét (pl. max. 5000 Ft);
−	határozza meg a tiltott ajándékok körét (pl. készpénz, csekk, értékpapír, ékszer, 

nem szakmai célú ajándék utak, meghívások);
−	határozza meg, mi a teendô az értékhatárt meghaladó ajándék elfogadásakor (pl. 

a helyi kulturális szokások miatt sértésnek számítana), vagy annak kísérletekor mi 
a teendô;

−	tegyen adminisztratív lépéseket az ajándékozás elfogadásának és adásának 
dokumentálására („ajándék regiszter”, lehetôleg egy munkatárs felelôsségi köré
be tartozzon);

−	minden munkatárs és üzleti partner legyen tisztában a szabályokkal (képzés, 
tájékoztatás).

„Vegye fontolóra az 
ajándékok értékét, 
helyénvalóságát  
és gyakoriságát.  
Hol van az a pont, 
ahol egy ajándék 
kötelezettség érzését 
keltheti és 
befolyásolhatja az 
ítélôképességet?”
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Vendégül látás és szórakoztatás
Szórakozás is lehet ajándék. Ilyen esetekben a felajánló szervezet képviselôje 
mindig jelen van, akár üzleti vacsoráról, akár céges összejövetelrôl van szó, míg az 
ajándékozásnál nem. Jegyek adása egy gála-eseményre az ajándékozó jelenléte 
nélkül, ajándéknak minôsül. A rendszeresen elfogadott ajándékok veszélyhelyzetet 
teremthetnek, mert befolyásolják az objektív üzleti döntésben.

Ezért a fontosabb követendô szabályok az alábbiak:
− vegye fontolóra a vendégül látás vagy a szórakoztatás értékét, helyénvalóságát és 

gyakoriságát;
− határozza meg − maximálja − az elfogadható értéket (pl. max. 15 000 Ft);
− határozza meg, mi a teendô az értékhatárt meghaladó meghívás (pl. a cég üzleti 

érdeke kívánja a részvételt) esetén;
− tegyen adminisztratív lépéseket a vendégül látás és a meghívás dokumentálására 

(lehetôleg egy munkatárs felelôsségi körébe tartozzon);
− minden munkatárs és üzleti partner is legyen tisztában a szabályokkal (képzés, 

tájékoztatás).

GYAKOrLAT:

Mélyinterjúk alapján azt mondhatjuk, hogy a megkérdezett cégek, 
nagyon komoly írott vagy íratlan ajándékozási szabályokkal ren del-
keznek. Szinte mindegyik cég követi a nagyvállalatok modelljeit, 
illetve az ebben az út mu tatóban meghatározott elveket. 

általánosságban elmondható, hogy az utóbbi években az ajándékozási 
szabályok gyökeresen megváltoztak, szinte egyik megkérdezett kkv 
sem ad vagy fogad el komoly ajándékot, csak normál értékû ajándékot 
ügyfeleitôl, üzleti partnereitôl.

Az egyik vállalkozás5 egy fi x összegû éves keretben határozza meg az 
aján dékozásra szánt összeget, és 3 csoportra osztja az ügyfeleket, e 
szerint kap nak ajándékot. Az elsô csoport kicsit nagyobb értékû cé-
ges reprezentációs ajándékokat kap (valamilyen tárgy a cég lógójával), 
a 2. csoport kicsit kisebb reprezentációs ajándékokat kap (céges 
lógó val ellátott naptár, jegyzetfüzet, stb.) és a 3. csoport csak képes-
lapot kap a téli ünnepekre. 1100 ügyfelük van, de leginkább 100-150 
ügy fe let érdemes megszólítani a cégvezetô szerint akikrôl ajándék 
regisztert is vezetnek.

Egy másik vállalkozásnál6 is az 5-6 fôs vezetôség határozza meg az 
aján dé kokat, amik csak az év végi téli ünnepek kapcsán jönnek szóba. 
Ôk is a vevôket osztályozzák, és az alapján határozzák meg a keretet. 
Cégen belül egy ember felel ezért. Csak és kizárólag a normál értékû 
ajándékok jönnek szóba, általában céges reprezentációs termékek. 
Például a vendéglátás szabályainál is kizárólag az a szabály, hogy 
mindenki a saját részét fi zeti, tehát sem ôk, sem az üzleti partnerek 
nem fi zetnek vendéglátást. Az ilyen vendégül látásokat regisztrálják 
és bejelentik a vezetôségnek.

5 75 fôs szállítmányozó és építôiparban tevékenykedô vállalkozás.

6 310 fôs könnyûiparban mükôdô termelô, szolgáltató és kereskedô vállalkozás.
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Ügyfelek üzleti útjának költségtérítése
Lehetnek olyan alkalmak, amikor cége egyik ügyfelét szeretné meghívni egy adott 
üzleti eseményre, gyárlátogatásra, vagy éppen egy rendszer beüzemelésére. 
Ugyanígy, Ön is kaphat meghívást egy ügyfelétôl. A legtisztább megoldás, hogy a 
felek saját maguk állják a költségeket, de indokolt esetben Önnek kell az ügyfél 
utazását fizetni. 

Ebben az esetben a fontosabb követendô szabályok az alábbiak:
−	standard utazási körülmények meghatározása (vendégek száma, utazás és szállás 

komfortszintje, tartózkodás idôtartama),
−	standard utazási körülményektôl eltérô helyzetek kezelése, költségek áthárítása 

(a céges ügyektôl függetlenül pl. a tartózkodás idejének meghosszabbítása part
ner utaztatása esetén),

−	minden munkatárs és üzleti partner is legyen tisztában a szabályokkal (képzés, 
tájékoztatás).

Ügymenetet könnyítô kifizetések
Az ügymenetet könnyítô kifizetések a megvesztegetés egyik formája, és csaknem 
minden országban törvényellenes. Ezen kifizetések a szolgáltatások nyújtásáért 
kért olyan kisebb összegek, melyekre amúgy is jogosultak vagyunk − például egy 
telefonvonal üzembe helyezése vagy egy vízum megszerzése. Hasonlóképpen, ezek 
lehetnek várakozási sorok elkerülését vagy hivatalos eljárások felgyorsítását célzó, 
üzletemberek által például vámellenôröknek, építési hatóságnak felajánlott ösztön
zôk is. 

A különbség az ügymenetet könnyítô kifizetések és egy gyorsított eljárási díj − mint 
például egy gyorsposta szolgáltatás − között az, hogy utóbbinál egy törvényes szol
gáltatásért fizetünk egy szervezetnek egy fix díjat, mindenki számára egyenlô 
ellenértékért, átlátható módon és számla ellenében. Az ügymenetet könnyítô 
kifizetések rejtett módon, magánszemélyek részére kerülnek kifizetésre, és számla 
soha nem kerül kiállításra.

A fontosabb követendô szabályok az alábbiak:
−	ügymenetet könnyítô kifizetések tiltása (átlátható számvitel, könyvelés, pénz

kezelés, házipénztár eljárások, nyilvántartások alkalmazása);
−	kikényszerített ügymenetet könnyítô kifizetések esetén a körülmények doku

mentálása;
−	az információk elemzése és felhasználása a hasonló esetek elkerülése érdekében;
−	minden munkatárs és üzleti partner is legyen tisztában a szabályokkal (képzés, 

tájékoztatás).

Szívességek 
A szívesség nyújtása elôtt gondolja végig a kockázati lehetôségeket. Az esetek 
többségében egy szívesség, vagy annak elfogadása egyszerû jó szándékként értel
mezhetô, viszont a segítségadás eredményeként a másik fél elkötelezve érezheti 
magát, illetve palástolhatnak félreérthetô indítékokat is (pl. tender eljárás idején a 
tenderkiíró vállalkozás vezetôjének közeli hozzátartozójának munkaszerzôdés 
keretében alkalmazása).

„A vesztegetés 
gyanúja ugyanolyan 
káros, mint maga a 
vesztegetés!”

„Tilos az ügymenetet 
könnyítô fizetések 
kifizetése!  
Ez is a vesztegetés 
egy formája!”
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„A jutalékok 
rendszerét mérhetô 
üzleti értékrendszer 
szerint kell kialakítani. 
Az olyan 
szolgáltatásokat, 
melyeket egy 
harmadik fél nyújt 
cégének, 
egyértelmûen 
jegyzôkönyvezni kell 
és azok 
szabályozását 
mindkét fél által 
értelmezni kell.”

„A jegyzôkönyvek 
megvédik hírnevét az 
adományozások 
során!”

Szerzôdéses fizetési feltételek („jutalékok”)
Fontos, hogy a szerzôdésbe foglalt fizetési feltételeket egyértelmûen igazolható 
gazdasági indokok vezéreljék. Minél inkább értik dolgozói a fizetési feltételeket 
ellenôrzô szabályzatokat, annál kevésbe találkozhat félreérthetô megállapodásokkal. 

A fontosabb követendô szabályok az alábbiak:
−	a jutalékok rendszerét mérhetô üzleti értékrendszer szerint kell kialakítani; 
−	az olyan szolgáltatásokat, melyeket egy harmadik fél nyújt, egyértelmûen jegyzô

könyvezni szükséges, és azok szabályozását mindkét fél által értelmezni kell;
−	a kifizetéseknek igazodniuk kell a kapcsolódó adótörvényekhez (csekkel vagy át

utalással kell teljesíteni);
−	alkalmazzon feddhetetlenségi záradékot a szerzôdésekben (ha a másik fél vesz

tegetési díjat ad vagy fogad el, a szerzôdés azonnali hatállyal felmondható);
−	minden feladatnak, akár szerzôdéses kapcsolatról, akár kapcsolódó dokumen

tációról beszélünk, legyen kijelölt és képzett felelôse;
−	minden munkatárs és üzleti partner is legyen tisztában a pénzügyi feltételekkel, 

szabályokkal (képzés, tájékoztatás).

Politikai adományok
Sok cég a politikai pártoknak felajánlott adományokat az adott ország demokratikus 
mûködéséhez való hozzájárulásként értelmezik. Az adományok kerülhetnek párt
kasszákba (nemzeti pártok) vagy segíthetik a választási kampányokat (helyi 
kezdeményezések), azonban mindkét megoldást törvények szabályozzák. 

A fontosabb követendô szabályok az alábbiak:
−	a helyi törvények, szabályok pontos ismerete elengedhetetlen;
−	ha a rendes szabadságon túli fizetett szabadságot engedélyez (pl. választási 

idôszakban), ez politikai hozzájárulásnak értelmezhetô, ezért személyekre le
bontott dokumentáció és könyvelés szükséges (éves beszámolóban is kerüljön 
feltüntetésre), ha ezt elutasítja, arról is vegyen fel jegyzôkönyvet;

−	magánszemély részére tilos az adományozás;
−	nem javasolt a politikai pártoknak való adományozás, ha éppen tárgyalásokat 

folytat az adott ország kormányával üzleti, engedélyezésekhez kapcsolódó vagy 
egyéb okokból;

−	minden munkatárs legyen tisztában a szabályokkal (képzés, tájékoztatás).

Jótékonysági adományok
Vesztegetéseket lehet jótékonysági adományokként is álcázni. Legyen óvatos, ha az 
adományozási felkérés egy üzleti megállapodás részét képezi. Ha éppen egy üzleti 
tárgyalási folyamatban van, és a másik fél kapcsolatban áll a támogatott szervezettel, 
akkor ne adományozzon vagy kínáljon fel támogatást a szerzôdéses megállapodás 
meghozataláig. Ha cége adományozni szeretne, fektessen le néhány egyszerû, 
követendô irányelvet.
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A fontosabb követendô szabályok az alábbiak:
− munkatársak és ügyintézôk közötti összeférhetetlenséget vizsgálja és zárja ki;
− lehetôség szerint ellenôrizze a szervezetet, az adomány útját és végcélját;
− tilos magánszemélynek adományozni;
− elkülönített nyilvántartás és dokumentáció szükséges;
− minden munkatárs legyen tisztában a szabályokkal (képzés, tájékoztatás).

Szponzoráció
Szponzorációnak nevezzük, ha egy vállalkozás készpénzben vagy természetbeni 
juttatás formájában fi zet azért, hogy nevét egy népszerû eseménnyel, sport ese-
ménnyel vagy egy híres személlyel kapcsolják össze.

A fontosabb − követendô − szabályok az alábbiak:
− kifi zetett díjak és az ellenszolgáltatás szerzôdésbe foglalása;
− elkülönített nyilvántartás és dokumentáció szükséges;
− minden munkatárs legyen tisztában a szabályokkal (képzés, tájékoztatás).

7  200 fôs feldolgozó iparban mükôdô gyártó cég

8 75 fôs szállítmányozó és építôiparban tevékenykedô vállalkozás.

9 120 fôs IT szektorban mükôdô vállalkozás.

10 56 fôs a szórakoztató iparban egyik piacvezetô cég.

GYAKOrLAT:

A szponzorációval kapcsolatban szinte mindegyik vállalkozás azt 
nyilatkozta, hogy a tulajdonos hatáskörébe tartozik, egyszemélyi 
dön tés. Az alapelvek itt is hasonlóak, mint a nagyvállalatoknál, tehát 
álta lában a közvetlen környezet (természet, régió, közösség vagy 
intézmény) megsegítése az elsôdleges cél. Az egyik vállalkozás véle -
ménye szerint, ez nem használható brand építésére7, míg egy másik 
kife je zetten ebben lát lehetôséget8. A másik vállalkozás9 alap elve a 
szponzoráció tekintetében az oktatás segítése, az abban való rész vé-
tel. A szórakoztató iparban mûködô megkérdezett vállalko zásnak10 
nagyon spe ciális szponzorációs szabályozása van, ôk az általuk 
rendezett rendezvények szponzorait komoly ellenôrzés alá vetik, 
hasonlóan ellen ôrzik ôket, mint a saját munkavállalóikat.



„Gondoskodni kell 
arról, hogy minden 
érintett tisztában 
legyen az 
összeférhetetlenségi 
szabályokkal és 
tudja, kihez lehet 
tanácsért fordulni 
lehetséges 
érdekellentétek 
esetén.”
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Összeférhetetlenség / érdekellentét
A személyes érdekek elôtérbe helyezése az üzleti érdekekkel szemben konfliktu
sokhoz vezethetnek.

Ügyleti összeférhetetlenség: a vállalat munkavállalói nem bonyolíthatnak olyan 
ügyleteket, illetve az ügyintézés során nem bocsátkozhatnak olyan megoldásba, 
amely érdek-összeütközést eredményezhet a vállalattal, vagy az ügyfelekkel kap
csolatos kötelezettségeikkel.

Személyi összeférhetetlenség: alapelv, hogy a családi kötelékek az üzleti döntéstôl 
elkülönítve legyenek. Közeli hozzátartozók vállalaton belüli alkalmazása összefér
hetetlenségi kockázatot jelent, a vállalat alkalmazottja vagy a vállalattal szerzôdéses 
kapcsolatban állók nem vehetnek részt olyan döntés elôkészítésében vagy döntés 
meghozatalában, amelyhez közvetlenül üzleti érdekük fûzôdik.

A fontosabb követendô szabályok az alábbiak:
−	összeférhetetlenségi szabályok megalkotása (a fenti általános megfogalmazáson 

túl, meg kell határozni a munkaköri − fôként pénzkezelésben alkalmazott − össze
férhetetlenségi szabályokat, valamint a vezetô állású személyek egyéb munka
végzésével, tevékenységével kapcsolatos kizáró szabályokat);

−	összeférhetetlenségi nyilatkozat és információ-tartalmának évenkénti vizsgálata 
(közeli hozzátartozók is − nepotizmus kizárása);

−	beszerzések, üzleti kapcsolatok kialakítása során is érdemes figyelembe venni az 
összeférhetetlenségi szabályokat (meglévô családi−rokoni céges érdekeltségek, 
vagy eltávozott dolgozó cégével történô szerzôdéskötés kockázata);

−	elkülönített nyilvántartás és dokumentáció szükséges;
−	minden munkatárs legyen tisztában a szabályokkal (képzés, tájékoztatás).



22

GYAKOrLAT:

Az összeférhetetlenségre és érdekellentétre vonatkozó szabályok az egyik 
legérdekesebb területe a kkv-k vesztegetésellenes üzletpol i ti ká já nak, illetve 
leginkább az a terület, ahol nem mûködik a nagyvállalati modell. 

Összefoglalva meg kell jegyeznünk, hogy a megkérdezett vállalkozások szinte 
mindegyike rendelkezik ilyen szabályokkal és ismeri ezen sza bá lyok koc ká-
zatait, azonban mindegyikük inkább pozitív diszkrimináción alapulva közelíti 
meg az összeférhetetlenség és érdekellentét kér dés körét. Nehéz ezen a te-
rületen az elvek betartása, mert 1) a munka vál la lók nagy része szinte a cégek 
megalapítása óta ott dolgozik és nagyon jól ismerik a cég értékeit, üzleti 
alapelveit és pontosan tudják mire van szüksége a cégnek, 2) a cégek az adott 
terület vagy közösség szerves részei, tehát fontos, hogy a közeli vagy ismert 
beszállítókat preferálják, 3) nehéz motiválni a munka vállalókat, így a közeli 
baráti, rokoni kapcsolatok akár motiváló tényezôk is lehetnek (férj-feleség 
együtt dolgozik, munkavállaló cége vagy rokoni cége kapja meg a meg bízást, 
stb.).

Az egyik vállalkozásnál komoly szabályok vannak az összefér he tet len séggel 
kapcsolatban, tehát a kiválasztásnál alkalmazzák a „3 versenyzô ajánlat” 
szabályt, azonban, ha a munkavállalók közül tud valaki jobb ajánlatot adni, 
akkor azt preferálják, a motiváció miatt11.

A másik vállalkozásnál megjegyezték, hogy ôk kifejezetten a munkatársi be-
ajánlásokra építenek. Hisznek a versenyben, tehát ôk is alkalmazzák a „3 
versenyzô ajánlat” szabályt, de például a kertész, örzô-védô cé gek, vagy akár 
a kutatási részleg esetén, ha közeli hozzátartozókból vagy baráti aján lá sokból 
jönnek az alkalmazottak, akkor az nem hátrány, hanem a hosszútávú együtt-
mû kö dés záloga lehet12.

A könnyûiparban mûködô termelô, kereskedô és szolgáltató cég ve ze tô je, ki fe-
jezetten abban hisz, hogy a beszerzési ajánlatok elbírálásánál abszolút a kör-
nyékbelieké az elsôbbség, azzal, hogy természetesen ôk is bekérik a „3 
versenyzô ajánlatot”. A cégvezetô azt mondta, hogy a helyi erôforrásokat kell 
kihasználni, mert ez Magyarország jôvôje. A jelen gazdasági környezetben a 
helyi erôforrások kihasználtsága csak 30%-os, ami nagyon alacsony arány 
Európában. Náluk van egy felelôs munkatárs, aki a beszerzéseket felügyeli. 
Minden esetben beszerzési lapot kell kitölteni, feltüntetni és elemezni az 
ajánlatokat. Elôfordult már olyan eset is, hogy egy helyi beszállító is indult és 
nem jó ajánlatot tett, de kapott utolsó lehetôséget, hogy újabb aján la tot tegyen.

Egy másik gyártó cég13 szinte átvette a legnagyobb ügyfelének egy multi na-
cionális cégnek a beszerzési szabályzatát és a versenyeztetési eljárását. Nagyon 
spe ciális terméket gyártanak, ahol nekik kell vállalni a saját beszállítóikért a 
fe le lôs séget, ezért ôk is elvárják az ISO minôsítést, auditálják a beszállítókat és 
a beszállítóktól nemzetközi minôséget várnak el. Van egy 53 tételbôl álló 
check-list-jük, ellenôrzô listájuk, amit minden beszállítónál ellenőriznek/
megnéznek. Egyébként ôk is támogatják a helyi beszállítókat, azonban a cég 
speciális terméke miatt, nagyon nehéz helyi, környezô céget találni.

11  56 fôs a szórakoztató iparban egyik piacvezetô cég

12 120 fôs IT szektorban mükôdô vállalkozás.

13 200 fôs feldolgozó iparban mükôdô gyártó cég.
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„Vállalkozása minden 
tagjának, illetve 
minden dolgozójának 
tudatában kell lennie, 
hogy a program 
mûködôképessé­
géért és annak 
betartásáért egyéni 
felelôsséggel 
tartozik.”

A vesztegetés ellenes program elkészült. Áttekintettük vállalkozásának jelenlegi 
helyzetét és felmértük a vállalkozást érintô kockázatok különbözô területeit. Ez a 
gyakorlat alkalmazandó minden olyan területre, ahol a folyamatok szigorítása, 
illetve új folyamatok bevezetése szükséges. 

Attól függôen, hogy a 3. lépésben milyen program kialakítása mellett döntött, 
elérkezett az idô a megvalósításra. Akármilyen szervezeti formáról is legyen szó, az 
elsô és legfontosabb dolog, hogy az iránymutatás mindig fentrôl lefele haladjon, 
például az igazgatótanács elnökétôl, az ügyvezetôtôl, vagy pedig egyszerûen a 
„fônöktôl” kiindulva. 

A program sikeréhez elengedhetetlen a bevonás, illetve az egyéni felelôsség, hiszen 
itt nem csak utasítások egyszerû végrehajtásáról van szó. A program megvalósításával 
a felelôs üzletvitel vállalása is együtt jár. Ez természetesen másokra is hatással van 
a vállalkozáson belül, illetve annak közvetlen vonzáskörzetében úgy, mint alkalma
zottakra, beszállítókra, alvállalkozókra vagy éppen ügyfelekre. A vesztegetés el
utasítása önmagában nem sokat ér, ha beszállítóink nem eszerint cselekszenek, 
éppen ezért elengedhetetlen, hogy minden érintett fél tisztában legyen az irány
elvekkel és a vesztegetésellenes programmal.

MUNKAVÁLLALÓK ÉS A VÁLLALKOZÁS EGYÉB DOLGOZÓINAK  
BEVONÁSA A PROGRAM MEGVALÓSÍTÁSÁBAN 

•	 a szervezet felépítésétôl függetlenül minden munkavállalónak és dolgozónak 
meg kell értenie és tisztában kell lennie a korrupció elleni fellépés eszközeivel, 
az alkalmazandó szabályokkal, eljárásokkal;

•	 tisztázni kell az esetleges normasértés következményeit;
•	 tudatosítani kell minden munkavállalóban, hogy kihez fordulhat segítségért, 

tanácsért;
•	 minden régi vagy újonnan belépô munkavállaló kötelezôen vegyen részt éves 

képzésen, melynek megtörténtét dokumentálni kell. Fontos a képzés a munka
vállalók tudatosításában és az üzenet átadásában;

•	 minden fontos szabályt, eljárást a szervezeten belül egyeztetni kell és elfogadtatni 
a munkavállalókkal. 

negyedik LÉPÉS

A program megvalósítása
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ÜZLETI KAPCSOLATOKBAN A PROGRAM MEGVALÓSÍTÁSA

•	 üzleti kapcsolatokat átláthatóvá kell tenni (pl.: ügynökök, alvállalkozók, be­
szállítók és ügyfelek);

•	 minden érintett felet tájékoztatni kell az új vesztegetésellenes szabályokról és 
arról, hogy ezek a szabályok a közös munka során rájuk is vonatkoznak, vagyis az 
üzleti kapcsolat szerves részét képezik;

•	 szerzôdésekben, megállapodásokban hivatkozni kell a korrupció elutasítására 
(feddhetetlenségi záradék);

•	 rendszeresen vizsgálja felül a kifizetett jutalékok mértékét (összhangban van-e a 
nyújtott szolgáltatással);

•	 új üzleti kapcsolatok kialakításakor legyen körültekintô, és végezzen kisebb át­
világítási folyamatot a tulajdonosi struktúra, bejegyzés helye, a cég anyagi hely
zete és reputációja, megítélése szempontjából. Továbbá az átlátható gazdálkodás 
és meglévô vesztegetéselleni szabályok vonatkozásában a rendelkezésre álló 
információkat dokumentálja, illetve idônként vizsgálja felül.

A KOMMUNIKÁCIÓ

A vesztegetésellenes program megvalósítása pozitív hatással van az üzletre, ezért 
fontos annak megfelelô kommunikációja. Az alkalmazottak és üzletfelek felé 
folytatott kommunikáción túl elengedhetetlen az új munkavállalók és üzletfelek 
folyamatos tájékoztatása. Amennyiben rendelkezik honlappal, érdemes közzétenni 
vesztegetésellenes programját.
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GYAKOrLAT:

Mindegyik vállalkozást megkérdeztük, hogy van-e vesztegetéselleni üzlet-
politikájuk. Érdekelt minket, hogy hogyan tudja a cég kommunikálni kifelé és 
befelé az üzleti értékeit, valamint tudják-e ellenôrizni, hogy hatékonyan mû-
kö dik a vesztegetésellenes üzletpolitikájuk és alkalmazkodik-e a gya kor lat hoz.

Egyik vállalkozás14 kifejezetten kiemelte, hogy kifelé az üzleti értékek kom-
mu ni kációja a jó minôségû termék és a jó szolgáltatás. Ettôl épül fel a cég 
repu tációja, nem a kommunikációtól. Az ellenôrzést segíti az informatikai 
rendszer, a könyvelés és a kontrolling, ha ezek jól mûködnek, akkor vissza-
nézhetô és kiszámítható minden trendváltozás, egy esetleges korrupciós ügy 
is, amire nem volt példa még a vállalkozás életében. Erre ennél e cégnél 
nincs lehe tô ség, mert minden üzleti tárgyaláson ott van a tulajdonos, min-
den rôl tud. Az értékesített termékre és az üzleti partnerre lebontva vizsgálják 
a forgalmat és vizsgálják az okokat, ha bármi trendváltozás lenne.

A másik vállalkozás15 úgy nyilatkozott, hogy az értékrendet kifelé nem kell 
kommunikálniuk, mert a honlapon minden elérthetô, a sikerek, díjak és új-
ság  cikkek letölthetôek, rájuk kereshetô bárhol. 

Az egyik gyártó cég16 azt mondta, hogy befelé példamutatás mûködik, a fel sô 
vezetôk integritásán múlik a cég értékrendje, kifelé azonban már kelle ne 
kommunikálniuk, mert érte ôket pozitív kritika, hogy 5 milliárd Ft feletti 
árbe vé telnél kellene tudni róluk, már kellene a marketingtevékenység és a 
cég értékrendje is látható kellene, hogy legyen. Ôk ezt hírlevéllel és a díjak 
website-on feltüntetésével kommunikálják. 

Egy másik vállalkozás17 a cég értékrendjének kifelé történô kommunikációját 
egy nagyon innovatív módon valósítja meg. A cégvezetô blogot vezet a vállal-
kozás honlapján, ahol a cég értékrendjét, sikereit és etikus mûködését hir de-
ti. A cég értékrendjének befelé történô kommunikációja az újonnan belépô 
mun kavállalóknak az ún. orientációs kézikönyv alapján és az új mun ka válla-
lalók rotációs értékelési eljárása alapján történik.

Az egyik vállalkozásnak18 a befelé történô értékrend-kommunikációja az 
újon nan belépô munkavállalóknál elég sajátos, mert a vezérigazgató sze mé-
lyes, fél napos elbeszélgetésre hívja a belépô munkavállalalót, és ha szükséges, 
akkor a felvételi eljárás végsô fázisa akár családlátogatás is lehet. Ugyanezen 
vállalkozásnál a cég stratégiájának és értékrendjének kommunikációja az ún. 
nyitott napokon történik, ahol mindig valamilyen tematika mentén történik a 
világ trendjeinek bemutatása, a versenytársak tevékenységének értékelése 
és a cég 3-5 éves stratégiájának felvázolása. Ilyenkor leáll a termelés és az 
összes munkavállaló együtt van.

Egy másik vállalkozásnál19 a havonta megrendezésre kerülô ún. „törökülések” 
biztosítják a közvetlen hangvételt, a vezérigazgató mindig ott van és lehet 
tôle bármit kérdezni. A Vállalat értékrendjét 1-1 téma feldolgozásával 
közvetíti a vállalkozásban dolgozók felé.

14  310 fôs könnyûiparban mûködô termelô, szolgáltató és kereskedô vállalkozás.

15 120 fôs IT szektorban mûködô vállalkozás.

16 200 fôs feldolgozó iparban mûködô gyártó cég.

17 75 fôs szállítmányozó és építôiparban tevékenykedô vállalkozás.

18 310 fôs könnyûiparban mûködô termelô, szolgáltató és kereskedô vállalkozás.

19 120 fôs IT szektorban mûködô vállalkozás.
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A vesztegetésellenes irányelvek nem önmagukban létezô eljárások, szabályok, ha 
senki sem tud róluk, értelmüket vesztik. Az elôzô négy lépésben már vállalaton 
belül és az üzleti partnerei számára is nyilvánvaló, hogy Ön a vesztegetésellenes 
üzletpolitikát követ. A vállalkozás dolgozói és az üzleti partnerek egyre tudatosabbak 
a vesztegetésellenes küzdelemben. Ebben az ötödik lépésben mutatjuk be, hogy mi 
történik, ha konkrét bejelentés érkezik, vagy egy munkavállalónak konzultációra 
van szüksége. 

A gyanúra okot adó esetek kezelése, illetve a konzultáció módja a vállalkozás mé
retétôl, és felépítésétôl függ. A programra folyamatosan fejlôdô, egyfajta evolúciós 
folyamatként kell tekinteni, melynek sikeréhez, továbbfejlesztéséhez elengedhe
tetlen a tapasztalatokon alapuló nyílt párbeszéd, illetve annak ösztönzése.

A fontosabb követendô szabályok az alábbiak:
−	az adatok bizalmas kezelésének biztosítása; 
−	intézkedés csak tényeken alapulhat (sokszor egyes bejelentések félreértéseken 

alapulhatnak, ezért intézkedés elôtt mindig ellenôrizzük a tényeket);
−	a vesztegetési esetek bejelentésénél, illetve az összeférhetetlenség megvitatásá

nál a bizalom fontos kérdés, teremtsen olyan légkört, hogy munkavállalói biza
lommal forduljanak Önhöz tanácsért;

−	az esetek kezelését érdemes alaposan végiggondolni, hiszen a vállalkozás hírneve 
forog kockán;

−	tudatosítani kell a munkavállalókban és az üzleti partnerekben, hogy a vesztege
téssel kapcsolatos problémákat retorzió nélkül vitathatják meg;

−	a munkavállalók és üzleti partnerek felé folytatott kommunikáción túl elengedhe
tetlen az új munkavállalók és üzletfelek folyamatos tájékoztatása (honlapon 
érdemes közzétenni vesztegetésellenes irányelveit);

−	az üzleti partnereknél is felmerülhetnek vesztegetéssel kapcsolatos bejelentések, 
ezek kezelésére is dolgozzon ki egy folyamatot;

−	ezen a ponton a problémák hamarabb feltárhatók és idôben kezelhetôek;
−	amennyiben a szervezet nagysága megengedi, használjon etikai bejelentôvonalat 

(„whistleblowing hotline”) egy-egy nem kívánt jelenség feltárására.

ötödik LÉPÉS

A bejelentések kezelése  
és kommunikációja
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GYAKOrLAT:

A megkérdezett vállalkozásoknál általánosságban elmondható, hogy 
az üzleti döntéseik nagy részét maguk a vezetôk, tulajdonosok hoz-
zák, tehát minden tárgyaláson ott ülnek. Ha a vezetô személyében 
elkötelezett és a cég érték rendjét jól tudja közvetíteni, akkor a vesz-
tegetés lehetôsége is nagyon alacsony.

A cégek nagy részénél a kis számú munkavállalók miatt, szinte a cég-
ve zetôk személyesen ismernek minden munkavállalalót, tehát köz-
vetlen a hangvétel a vállalkozásoknál. Szinte mindenhol mûködik a 
nyitott ajtó politikája („open door policy”).

Egyik gyártó cégnél20 az egész gyárban ki van téve az ügyvezetô-
helyettes magán telefonszáma, ôt éjjel-nappal lehet hívni, ha prob-
léma van. Nagyon kevés bejelentés érkezik hozzájuk, inkább HR ter-
mészetûek. Megerôsíti a ügyvezetôhelyettes, hogy nagyon fontos, 
hogy minden bejelentést kezeljenek, kivizsgáljanak, és ami még fon-
tosabb, adjanak visszajelzést a munkavállalónak a kivizsgált ügyrôl.

A szórakoztató iparban21 mûködô cégnél a bejelentéseket a HR kezeli. 
Egyébként van egy belsô ellenôr csapatuk, akik próbavásálásokat 
végeznek a beszállítóknál és alvállalkozóknál, és így tesztelik a folya-
ma tokat és az üzleti partnereket. Ôk a vezérigazgatónak jelentenek 
közvetlenül.

Az egyik cégvezetô22 kijelentette, hogy 20 év alatt hozzájuk egy be-
je lentés sem érkezett, ô a gyárban dolgozó mindegyik munkást 
személyesen ismeri, maga is még fi zikai munkásként dolgozott velük. 
A kiválasztási folyamatok komolysága, a gyakorlatilag 1% alatt lévô 
fl uktuáció miatt, szinte mindenkit ismer, közvetlen a hangvétel. 
Nyitott ajtó politikája van náluk is.

20 200 fôs feldolgozó iparban mûködô gyártó cég.

21 56 fôs a szórakoztató iparban egyik piacvezetô cég.

22 310 fôs könnyûiparban mûködô termelô, szolgáltató és kereskedô vállalkozás.
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A korrupcióellenes stratégiák csak a megfelelô alkalmazás mellett érvényesíthetôk 
hatékonyan. Végig kell gondolni, mely folyamatok biztosítják a program leg meg fe-
lelôbb ellenôrzését, milyen vizsgálatok, illetve mérlegelés szükséges annak nyomon 
követésére. A vállalkozás méretétôl függetlenül szükség van bizonyos belsô ellen-
ôrzési folyamatokra, például egynél több aláírás a számlák jóváhagyására, a 
kiadások ellenôrzésére vagy a megrendelések jóváhagyására. 

Olyan szigorú, belsô ellenôrzési rendszer szükséges, amellyel kimutathatók a sza-
bálytalanságok. Egy ilyen rendszer csak akkor mûködik, ha az megfelelôen igazodik 
a mûködési folyamatokhoz és azokat mindenki betartja.

A fontosabb − követendô − szabályok az alábbiak:
•	 belsô	ellenôrzési	folyamatok	alkalmazása;
•	 pénzügyi	ellenôrzés	(beleértve	a	belsô	számviteli	ellenôrzést);

 átláthatóság, nyilvántartások pontossága, dokumentumok kezelése elen ged-
he tetlen 

•	 szerzôdési	feltételeknek	való	megfelelôség;
•	 rendszeres	felülvizsgálat	(ad	hoc,	elôre	be	nem	jelentett	ellenôrzések);
•	 az	új	visszaélési	trendek	fi	gyelemmel	kísérése;
•	 vezetôi	értekezlet	állandó	témája	legyen.

HATOdiK lÉPÉs

Monitoring és ellenôrzés

GYAKOrLAT:

A megkérdezett vállalkozások mindegyike rendelkezik belsô számviteli 
ellenôrzéssel és/vagy kontrollinggal és/vagy könyvvizsgálattal. Több 
vállal ko zás is méri beszállítóit az ISO szabvány alapján és/vagy 
alkalmazzák a multinacionális cégek által alkalmazott ellenôrzô 
listákat, illetve alkalmaznak belsô ellenôrôket is akár. Láthattuk, 
hogy termékre, értékesítôre, régióra elemzik az adatokat és rögtön 
reagálnak egy esetleges pozitív vagy negatív trendváltozásra.
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Ezen útmutató célja, hogy segítse a vállalat szerkezetét, az üzletet és a kockázatokat 
célzó vesztegetésellenes program megvalósítását. 

A megfogalmazott javaslatok segítségként szolgálnak a felmerülô problémák leg
megfelelôbb kezeléséhez. 

A hatékony vesztegetésellenes program kidolgozásának kulcsa az alábbiakban rejlik: 
•	 Üzleti elônyök felismerése,
•	 Kockázatok felismerése,
•	 Egy kockázatokat csökkentô folyamat kialakítása, pl.: ajándékozást és szórakoz­

tatást érintô szabályok bevezetése, 
•	 A program kommunikációja az üzleti partnerek felé, 
•	 Pontos, átlátható nyilvántartás vezetése nem csak pénzügyekrôl, hanem a prog­

ram és a vesztegetésellenes folyamatok bevezetésérôl, 
•	 A programmal kapcsolatos gyakorlati képzés biztosítása,
•	 Bejelentések és vesztegetési esetek hatékony kezelése, 
•	 A felmerülô problémák nyílt megbeszélésének ösztönzése, 
•	 A hatékonyság érdekében a program folyamatos felülvizsgálata. 

ÖSSZEFOGLALÁS
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Vállalkozásunk elkötelezte magát a vesztegetésellenes működés mellett. Mivel az 
ajándékok és a szórakoztatás vesztegetést álcázhatnak, vagy félreértelmezhetőek 
vesztegetésképpen, ezért kialakítottunk egy olyan szabályrendszert, mely egyér
telműen leírja, mi tekinthető hitelesnek és elfogadhatónak. 

AJÁNDÉKOK
Apró, kisebb értékű ajándékokat elfogadhatunk, azonban nagyobb értékű tárgyakat 
nem.1

Az alkalmi jellegű ajándékozás elfogadható, viszont a rendszeresen vagy gyakran 
adott ajándék nem. 

Üzletszabályzatunk szerint az ajándékok kizárólag mérsékelt értékkel bírhatnak, és 
a helyi jogszabályok szerint törvényesnek és a vezetőség által elfogadottnak kell 
lenniük.2 

Az ajándékként kapott nagy értékű tárgyakat a vezetőség döntésétől függően vissza 
kell szolgáltatni vagy meg kell semmisíteni.3  

SZÓRAKOZTATÁS
Szórakoztatás címen olyan vendégül látás ajánlható fel vagy fogadható el, mely 
valós üzleti céllal szerveződött.

Nem fogadunk el és nem is nyújtunk elhalmozó, gyakori, illetve a vendéglátó 
képviselőjének jelenléte nélküli szórakoztatást.4

1	 Ajánlott egy értékhatárt megjelölni pl.: 5000 HUF, vagy az apró ajándékot − mint például a promóciós tárgyak, 

virágcsokrok vagy édesség − illusztrálni. Nagy értékű ajándéknak minősülnek a drágább koncertjegyek, ékszerek, 

órák vagy repülőjegyek.

2	Á ltalában törvények vagy rendeletek szabályozzák az állami képviselők által elfogadható felajánlások körét. 

Segíthet, ha közös egyeztetéssel döntik el, hogy mit kívánnak ajándékozni. Nem célszerű egy személyre bízni a 

döntést. Ne feledje, hogy ügyfelét is korlátozhatja ajándékozási szabályzat.

3	 Előfordulhat olyan eset, amikor illetlenség lenne visszautasítani egy ajándékot, például egy nyilvános rendez

vényen. Hasznos, ha ilyenkor útmutatást kérünk, és előre felkészülünk. Ilyenkor az ajándék akkor fogadható el, 

ha azt később visszaküldjük egy, az okokat magyarázó levél kíséretében. 

4	 Az olyan eseteket, ahol az eseményt felajánló cég képviseletében nincs jelen senki − pl.: sportesemény −, aján

déknak tekintjük, nem szórakoztatásnak és így ez az ajándékozás szabályai alá esik. Mindenképpen tanácsos 

valamifajta üzleti aspektust belevinni, legyen az kapcsolat-ápolás vagy egy üzleti megbeszélés lezárása. Az olyan 

elhalmozó szórakoztatás, mint például egy exkluzív hotelben töltött hétvége a házastárssal, túlmegy az elfogad

hatóság határain. Ez nem kifogásolható abban az esetben, ha a vállalkozás fizeti saját szállás és útiköltségét.

„a” melléklet

Mintaszabályzat 
az ajándékozásra  
és szórakoztatásra
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Mintaszabályzat 
az ajándékozásra  
és szórakoztatásra
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