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THE MAGIC SPHERE MODEL OF ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT

DR. GABOR JUHASZ

Abstract

Organizations with different interests, goals and functions can be viewed as systems
that can be characterized by a differentiated structure and mode of operation.
Economic and social actors operating within an organizational framework are
constantly forced to adapt to the challenges they face from the external
environment. In the following, in addition to presenting the relationship between
organizations and their environment, as well as the principles of organizational
operation, [ will elaborate on organizational change and organizational
development, and in connection with this, the Organizational Development Magic
Sphere Model.

Keywords: organizations, systems, organizational structure and operation,
organizational change, organizational development, Organizational Development
Magic Sphere Model

Organizations as systems

Organizations as systems are the totality of all the individuals, activities,
organizational units and processes they encompass, as well as the interrelationships
between them.

Different authors present organizational subsystems in varying structures.
These usually include the technical subsystem that ensures the operation, the social
subsystem represented by the members of the organization, which show mainly
informal characteristics, and the organizational scheme, which defines the formal
dimension and includes the division of labour and the organizational structure.

Organizational subsystems can be separated along certain main functions
or resources. The subsystems participate together in the organizational processes,
complementing each other to create different products and to ensure the success,
effectiveness and survival of the organization. The main subsystems in the
organization can generally be the following, according to Csepeli. By technical
subsystem we mean the system of technical conditions that ensure the operation of
the organization. The IT system of the organization is an example. A formal
subsystem is a set of roles and tasks that ensure the operation of an organization
and are formally defined and performed by the members of the organization. The
informal subsystem is the informal sphere that affects the behaviour of persons
acting in the organization, influencing the emotions, temperaments and attitudes of
the actors (Csepeli, 2003).

Subsystems can also be distinguished from each other according to their
function in the organization, as can be seen from the list of Katz and Kahn. The
subsystems they refer to are: the first subsystem is production, which, when
organized into processes, ensures the production of specific goods. The second
subsystem is the supply, which provides the conditions for production through the
resources taken from the environment. The third subsystem is the operation, the
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primary condition of which is a well-trained, well-motivated workforce, so this
subsystem represents the human resource management system within the
organization. The fourth subsystem is the adaptability of the organization, which
ensures the responsiveness of the organization to the effects of the environment,
and which includes measures within the concept of change management and
organizational development. Fifth is the management, which ensures the optimal
allocation of resources required for the production processes and the coherence of
the individual subsystems by performing management functions (organization,
leadership, management, coordination, control) (Csepeli, 2003).

Organizations are in constant interaction with their environment. On the
part of the external environment, organizations face various influences and
challenges, to which they need to formulate an appropriate response. Organizations
take in various resources from their environment, which they use and transform in
purposefully defined activities. For example, in order to secure production
processes, organizations “procure” labour from the labour market or purchase
various raw materials, which are transformed by tools, machines, equipment, during
certain technological processes. Information from the environment is also essential
in the planning and decision-making processes. In the course of their operations,
businesses produce a variety of goods (products and services) that they offer to
their environment through sales.

Continuous environmental influences keep organizations in constant
change, which creates a kind of dynamism. Organizations have to adapt to this
dynamic by changing their internal environment and way of operating, performing
various activities and measures, solving problems and certain situations, and
answering questions. In doing so, they themselves induce effects on their
environment (Csepeli, 2003). Organizations can be seen as an open system in this
way.

Principles of organizational operation

It is essential for the functioning of the organization that those who are founded on
the basis of similar interests set themselves mutually agreed goals, which they want
to achieve together within an organizational framework. The definition of the goal
must be clear and comprehensible, as this also plays a role in deepening the
members' identification with the goals.

Goal setting also has a role in defining the activities, the tasks undertaken
by the organization, and in choosing the appropriate organizational and operational
form. The same goals provide an opportunity to check the extent to which the
organization has fulfilled the previously declared goals in the light of the performed
tasks, examining their results and effects in different periods of operation. The
target system includes both strategic and operational goals.

In addition to the goals, the organizational operation means a series of
purposeful, planned activities, which complement each other and integrate into a
process to produce different products. The activities are carried out within an
appropriate organizational framework, with the support of a complex leadership,
organization, management function.

Based on all this, the principles of organizational operation according to
Csepel can be the following. On the one hand, there is a need to ensure an
appropriate organizational framework (choice of organizational form and
development of the necessary infrastructure to carry out activities), on the other

5



HUMAN INNOVACIOS SZEMLE 2021/2.

hand, it is necessary to coordinate the elements of organizational action (goal
setting, provision of resources, planning, organization, management and control
functions to ensure ‘normal’ operation) and the control function must be present
separately from the other activities (Csepeli, 2003).

Changes in the organization

Organizations are ever changing systems. Adapting to the expectations of the
constantly changing external environment also induces continuous modifications in
the internal environment of organizations. The goal is to survive, maintain and
increase competitiveness and market efficiency. Adaptation to change depends on
the manager, who controls the change in the organization.

Based on Podr et al,, we can classify these changes into two major groups
according to their scope: we can distinguish between changes at the individual
(personal) level and at the organizational level. Further examining changes at the
organizational level, we can see that the dimensions that represent them are divided
into three additional parts: changes affecting tasks, structures, and systems. These
levels interact with each other, the changes are flexibly connected and follow from
each other, while they are gradually penetrating into the mentioned levels and
dimensions (Podr, Karoliny, 1999).

In the case of organizational change, we must make a direct distinction
between the inevitable changes and the changes planned by the members of the
organization. Inevitable changes usually occur due to external influencing factors
and have some impact on the functioning of organizations. In contrast, changes
consciously planned and implemented by members of an organization are the result
of deliberate, purposeful processes by which the organization seeks to respond to
the challenges generated by the environment and its own internal operations.
Planned organizational change is a series of conscious activities that are usually
assisted by external consultants. We are talking about a carefully prepared,
structured process in which individuals, groups, organizational structures, and
processes change simultaneously. Organizational change therefore affects each
organizational level from one to the other, usually from top to bottom.

Naturally, we are all afraid of the unknown, of situations, expectations that
are unpredictable to us. Therefore, prior to deliberately planned organizational
changes, special emphasis should be placed on identifying the factors that
counteract the change. The origin of these factors can be fundamentally individual
or organizational. Reasons of individual origin include: fear of the new and the
unknown; adherence to customary habits; or dependence on others. Continuing the
list, we should also mention the role of misunderstanding and lack of trust,
economic reasons, the different assessments and compliance with them, and the
attitude to change.

When organizational change begins, it must also be taken into account that
it takes place as a process, in which case the different phases of the relationship to
change (paralysation, denial, depression, acceptance, attempt, awareness,
integration) can be identified. During these phases, individuals need to be assisted
through counselling interventions in order to persuade members of the organization
to implement change.

Among the organizational causes of resistance to change, we can identify the
factors arising from the organizational structure and the previous way of operating, which



HUMAN INNOVACIOS SZEMLE 2021/2.

have characterized the organization for a relatively long time (even years), so their
change does not take place overnight (Poér, Karoliny, 1999).

Among the organizational causes of resistance to change, we can identify the
position of power and the supposed loss of influence by change, the preserving power of
the organizational structure (jobs, regulated processes, established information system),
resource limitations (organizational units compete for resources, the one that lost may
oppose the change), the effects of previous investments (e.g. previous contractual
agreements, agreements with external partners), as well as internal agreements (e.g.
agreements with the trade union) and their effects and consequences.

Starting from the concept of the organization as a constantly changing, dynamic
system, the “Force Field Analysis Model” developed by Kurt Lewin illustrates the factors
that result in changes in the internal environment. The model, which uses systems theory
as a basic starting point, assesses the opposing forces. In the “Force Field Analysis
Model,” we distinguish between driving forces that act in the direction of change and
restraining forces that tend to counteract change. Another regularity of the model based
on system theory is that the organization (as a system) is in equilibrium as long as the
driving and restraining forces balance each other, however, as the driving forces
intensify, the change begins (Lewin, 1972).

Organizational change is a multi-level, complex process assisted by external
consultants, the main steps of which include recognizing the need for change, setting
goals for change, analysing relevant options, selecting a suitable change strategy,
planning for change implementation, and putting it into practice, as well as evaluation
and monitoring.

Organization development - The Magic Sphere Model of Organizational
Development

The discipline, which functions as the science of Organizational Behaviour (OB), aims to
examine, describe, and interpret individual, group and organizational behaviour to map
organizational existence and improve the effectiveness of organizational functioning.

A significant amount of dynamic variable must be taken into account during the
organizational development process, accordingly, the organizational development model
can be considered as a probabilistic model.

The Magic Sphere Model of Organizational Development (Titkos, 2019) is a
matrix with columns representing the personal dimension of organizational development,
the actors of organizational development - the Customer, the Participant and the
Consultant. The rows of the matrix represent the process dimension of organizational
development: Driver, Diagnosis, Intervention and Feedback.

For the actors of organizational development, it is important to clarify what
interests, emotions, beliefs and possible previous experiences of the Customer are
related to organizational development, and what qualification and knowledge the
Customer has. In the case of the Participant, it can be observed that several times he
or she can experience the process as a victim of the intervention. In his case, it is
expedient to examine the interests, goals and intentions, as we did for the Customer,
since it matters whether their attitude promotes or restrains the process of
organizational development. The third actor is the Consultant, who can come from
“outside” but can also be an internal staff member. It is important that the Consultant
plans and implements the organizational development intervention with the appropriate
qualification, experience, expertise and from an objective, independent perspective.
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Facilitation, inspiration, coaching, and the questioning attitude should be the attributes of
his or her behaviour, rather than one-sided, “recipe-like” revelations (Titkos, 2019).

Looking at the phases of the organizational development process, the first
“drive” can be the need for development. After identifying the stakeholders, it is
useful to thoroughly define the symptoms that may result from dysfunction in
different organizational areas (production, finance, HR, sales, etc.). A detailed, in-
depth situation analysis should be based on specific, factual information that can be
used to develop an organizational diagnosis. The intervention must be planned in
advance in such a way that it can be divided into stages, but at the same time it takes
place as a complete, complex process in terms of content and logic. Feedback must
include self-reflection, and it must be suitable for answering the question of where
the intervention was directed, what its results and effects were.

Each phase can be characterized by different focuses. In the Driver phase it is
important to take into account that those affected by the organization experience each
situation in a different way. They react not primarily to the other person's behaviour, but
much more to the image created by them, that is, to themselves, and they blame others for
errors, anomalies, dysfunctions, and their harmful effects. The behaviour that acts as a
defence mechanism distorts reality in order to maintain one’s own balance (Titkos,
2019).

The relationship between the actors and the organization is fundamentally
influenced by the ownership, interest and emotional relations within the organization,
which should be mapped in detail in order to get a “clear vision”. In the Diagnosis phase,
the focus is on discovering the level of development of the organization, which is
essential for the proper preparation of organizational development intervention. Another
important research dimension is the organizational culture characterized by conceptual,
interpretive and behavioural diversity, which is protected by strong counter effects, as
well as the ability of the organization to change, which depends, among other things, on
the adaptability of its members.

Consistency of management can also be a crucial factor in the effectiveness,
efficiency and success of organizational development interventions. The
contradictions that can be experienced here can create significant uncertainty,
which can be intensified by dangerous individual attitudes (such as prejudices),
which are sometimes extremely difficult to change.

The focuses of the Intervention phase can be different on the basis of time
factor. Getting from an initial state to an intentional situation raises a vision of
focusing on the future, which is an idealized vision. During the organizational
development intervention, the application of the vision to organizational actors,
areas and individuals can be realized in measurable behaviours.

In the organizational development process, it is important to provide
opportunities for development and learning for participants. Organizational
development itself can be defined as a learning process, as a result of which new
structures and modes of operation are created, and the competence of the
participants develops (Titkos, 2019).

Organizational development processes take place with a significant expenditure
requirement, between lower and upper limits, with a project-like mode of operation, for
which it is always important to see exactly where the actors are in progress, and what are
the milestones and partial results that provide additional motivation. To clarify all this, it
is essential to use continuous feedback.
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Summary

Environmental changes generate continuous challenges for organizations, to which
they must respond appropriately by changing their internal environment, the way
they operate, performing various activities and measures, and solving problems and
situations. It is important that both managers and subordinates understand the
need to respond to change and thus benefit from organizational development
interventions designed to manage the various changes. Organizational development
interventions are planned, complex, project-like processes consisting of different
phases, the aim of which is to increase the adaptability of the organization and its
members, thereby increasing the organizational efficiency, facilitating the
effectiveness and ensuring the survival of the organization.
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A SZERVEZETFEJLESZTESI VARAZSGOMB MODELL

DR. JUHASZ GABOR

A kiilonb6z6 érdekekkel, célokkal, funkcidkkal jellemezhetd szervezeteket, mint
rendszereket szemlélhetjiik, amelyek differencialt struktiraval és miikodésmoddal
jellemezheték. A szervezeti keretek kozott tevékenykedd gazdasagi és tarsadalmi
szerepl6k folyamatosan alkalmazkodni kénytelenek azokhoz a kihivasokhoz,
amelyek a kiils6 kornyezet részér6l érik Gket. A szervezetek és kornyezetiik
kapcsolatanak, valamint a szervezeti m{ikddés alapelveinek bemutatasa mellett a
szervezeti valtozasokrodl, a szervezetfejlesztésrdl, ehhez kapcsolédéan pedig a
Szervezetfejlesztési Varazsgdémb Modellrdl adok szamot tanulmanyomban Titkos
Csaba Az a baj. Szinkronicitds, avagy a szervezetfejlesztés és a miivészet taldlkozdsa:
egy modell - egy zeneszdm. (That is the problem. Synchronicity, or the meeting of
organizational development and art: a model - a song) cim(i munkaja alapjan.

Kulcsszavak: szervezetek, rendszerek, szervezeti struktira és miikodés, szervezeti
valtozasok, szervezetfejlesztés, Szervezetfejlesztési Varazsgomb Modell.
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THE IMPORTANCE OF COACHING COMPETENCIES IN THE COACHING
PROCESS

DR. GABOR JUHASZ

Abstract

The successful, efficient and effective implementation of coaching as a process is
significantly influenced by the coach's theoretical and practical preparation, and the
application of coaching competencies. In terms of coaching and mentoring
competencies, the requirements set by both the EMCC (European Mentoring &
Coaching Council) and the ICF (International Coach Federation) frameworks
provide adequate reference point. The two competency models include similar
elements that change and supplement from time to time.

The aim of the European Mentoring & Coaching Council (EMCC) is to
continuously develop coaching and mentoring activities, professions and their
experts, and to increase the quality of their activities. The Hungarian member
organization of the EMCC has been active since 2008 under the name of Hungarian
Association of the European Mentoring and Coaching Council. The expectations
declared by the EMCC include the application of coach/mentor competencies under
strict quality requirements. We also find competence as an element of the EMCC
Code of Ethics.

By applying the elements of the EMCC Competency Framework, the coach is
able to provide a service that meets the needs of the client as well as the
requirements of the Code of Ethics and professional standards based on its high
level of theoretical and practical training. The development of coaching
competencies requires continuous professional activity and the participation of
professionals in further training, as well as in other projects ensuring personal
professional development (e.g. supervision, “competence laboratory” workshop,
professional conferences) in accordance with the Code of Ethics. The confident
application of coach(ing) competencies in practice by the coach is essential to make
the coaching process successful, efficient and effective.

In this publication I elaborate on the role and significance of the
competencies used in the coaching process.

Keywords: coaching, competencies, coaching process, 7 C framework, effectiveness
The EMCC Competence Framework

The EMCC Competence Framework includes the following categories: self-
awareness, commitment to self-improvement, contract management, networking,
enabling insight and learning, results and action orientation, application of models
and techniques, and evaluation. The content of the eight competency categories is
described below.

The first is the category of self-awareness, self-knowledge. Above all, the
coach must obviously know himself, be aware of his own values, attitudes, beliefs,
sources and characteristics of his behaviour and way of thinking. The coach must be
sure that he is able to help others through his self-awareness and self-knowledge.
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Coaching, as an applied intervention, presupposes the formation and operation of a
relationship between the coach and his client that helps in the process. The ability to
help others and the related beliefs, faith and commitments could not be established
and strengthened in the helping professional without being aware of the availability
of one's own knowledge, skills and competencies to help others, together with the
consequences of properly processed and embedded theoretical and practical
experience.

If the coach, who presents himself as a helping professional, really has
sufficient self-awareness and self-knowledge, he must recognize and at the same
time accept the necessity of the fact that he must constantly improve himself.
Without a commitment to self-improvement and continuous work, the coach would
not be able to further develop his own work or maintain and strengthen the
recognition and esteem of the coaching profession.

After exploring the situation and the first clarifying discussion, if the parties
decide so, a contractual relationship can be established between the coach and his
client. Collaboration based on a contract puts the goals, conditions and expectations
of the planned coaching process on a common platform, to which the parties try to
adapt.

Following the agreement, the coach builds a relationship with his/her client
in accordance with professional and ethical requirements, based on his/her
theoretical and practical knowledge and experience, during which the goals
declared in the initial situation can be continuously redefined. If the cooperation
progresses successfully and the trust in each other is sufficiently strengthened,
honest and open communication provides the client with the opportunity to reveal
deeper content related to the originally raised topic or problem.

All this is essential for the coach to be able to create insight and, as a result,
generate learning for the coachee and himself during the process of successive
sessions and encounters.

Achieving this insight is a milestone in the coaching process: it raises and
reinforces the need for change and, in this context, it develops a willingness and
ability to learn. The manifestation of results and action orientation during the
process provides different opportunities for the client to achieve the expected
change.

During a results-oriented and action-oriented process to achieve change,
the coach uses a variety of models, methods and tools and techniques for insight and
learning.

In addition to the application of models and techniques, there is also a need
for an evaluation phase in the coaching process, which includes summarizing and
evaluating the results achieved during coaching.

The eight competency categories identified by the EMCC for the proper functioning
of coaching are supported by ability indicators that can be interpreted at different
levels (foundation, practitioner, senior practitioner, master practitioner). The
indicators related to each category, characteristic for different levels of
development, define specific expectations from coaching/mentoring professionals
with different qualifications and experience during the coaching/mentoring process.

12
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Demonstration of the coaching process by presenting EMCC
competencies

Coaching is a consciously managed, structured process in which the coach uses
competencies based on his or her theoretical knowledge and practical experience to
develop and maintain a supportive relationship with his or her client in order to
personally prepare the coachee to solve his or her own tasks and to deal with
problems, and also to accept the changes (based on Vogelauaer, 2002).

According to Cope’s shorter definition, “the coach’s main goal is to help his
client help himself” (Cope, 2007). Thus, in accordance with the theoretical and
methodological foundations of facilitative relationships, the coach “enables” his
client to be able to manage and solve his own problems on his own.

As defined by W. Vogelauaer, the coaching process can be divided into five
basic phases: the initial or contact phase; the agreement phase; a work phase that
includes situation analysis and diagnosis, and the problem-solving and planning
phases; the closure phase and the evaluation phase (Vogelauaer, 2002).

In the following, we will see which competencies become particularly
important in each phase of the coaching process.

In the initial and contact phase, the coach and his/her client try to get to
know each other, and on the other hand, the coach tries to find out about the nature
and content of the topic, problem, related conditions, possibilities and
circumstances raised by the client. Familiarization and pre-exploration can be
successful if the coach approaches his client with sufficient openness, acceptance
and empathy. At this stage, the coach must make sure that the topic “brought in” by
the client can be processed by the models, methods and tools of the coaching
process. He needs to be certain that the client shows a real willingness to participate
in discussing the topic together and dealing with the problem, and it is not a matter
of simply wanting to transfer all of this or responsibility to the facilitator
(Vogelauaer, 2002). Both the coach and the client must declare their willingness to
meet several times, if necessary and agreed upon, and to work together for a longer
period of time to resolve the problem. In order for the client to decide to work with
the professional, the trust, empathy, and positive acceptance of the coach is needed,
and also the client must be convinced that he or she is less likely to be able to deal
with the given problem alone, and that the professional is suitable, both personally
and professionally, to help him or her (i.e., “he or she should feel in good hands”)
(Vogelauaer, 2002). Based on his well-developed self-knowledge, the coach must be
able to establish a relationship with his client and deal with the client's problem in
this context, and he must convince his client of this, i.e. he must show that he is
credible. In this first stage, the parties tend to have only initial, superficial
impressions of each other, and it is very important for the development of trust that
they both try to be as open and accepting of each other as possible. From the very
first moments, the coachee should feel that the coach is striving to build a
partnership, an equal relationship when working with him. If the first personal
experience and impressions are favourable, if they both show a sufficient
commitment to cooperate with each other, and the topic or problem raised is
suitable for development within the framework of coaching, an agreement between
the parties can be made.

In the agreement phase, on the basis of a contract, the decision on the
coaching process itself is made between the parties: according to what goals, how
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many times and under what conditions the coach meets with the client, which party
enjoys what rights and also what responsibilities do the parties take during the
cooperation. By concluding the agreement, the client receives a detailed, factual
picture from the coach in writing about what the coaching process means, what
expectations the parties must meet in order to achieve their declared goals. In order
for the client to undertake this, the specific written information detailed in the
agreement must take the form of a feasible, realistic plan that provides the client
with a real opportunity to explore and understand the origin and substance of the
problem under the conditions provided by the professional for processing. The
signing of the contract confirms the coachee that his or her problem will be dealt
with seriously, professionally and within a fair framework. In addition to managing
the contract, the coach at the same time will start to build a partnership based on
the agreement, enabling insight and learning, by presenting the cooperation
between the parties to his client as a plan built in advance, prepared consciously,
professionally and ethically. The coach also convinces the client that he provides the
right conditions, methods and tools to implement the plan.

The third phase, as I mentioned, is a work phase that can be basically
divided into two stages: first the situation analysis and the diagnosis, followed by
the problem solving and the development of the plan. In the next stage, the coach
will start implementing the provisions of the contract, and during his planned
process management, he will ensure the establishment of the partnership and the
strengthening of trust between the parties.

After the preliminary situation analysis, after the signing of the agreement,
a more detailed, in-depth situation analysis will be needed, the aim of which is to
define the existing situation and the causes and influencing factors of the problem,
and to outline the connections between them. Even multiple sessions should be
scheduled to work out a good starting point for the diagnosis process. A diagnosis
based on a sufficiently detailed situation analysis, which also explores connections,
helps the client to look at their own situation and problem from an external,
objective point of view, to assess and recognize the situation and the nature of its
own problem and its effects. For the situation analysis to be truly in-depth and
sufficiently detailed, the client needs to feel the supportive attitude on the part of
the coach that brings with them a new, deeper level of trust. The opening and self-
revelation of the coachee and thus the completion of the situation exploration and
diagnosis depend on the cooperation of the parties, the quality and effectiveness of
the communication between them. As a result of the unconditional positive
acceptance, empathy and credible stance shown by the coach, the coachee must be
confident in the positive, helpful attitude of the coach, trust in the success of the
intervention and accept the conditions, methods and tools previously set out in the
agreement. The client will only be able to actually get involved in the coaching
process, to recognize, accept and contribute to the success and effectiveness of the
change with his or her active, personal participation, through the fulfilment of the
above.

Raising the attention of the coachee, achieving and maintaining his or her
interest and open, inclusive attitude, integrating him or her into the process takes
place in a structured process, led by the coach, and leads from situation analysis and
diagnosis to the problem-solving and plan-making phase. This second stage of the
work phase includes several sessions and opportunities, the longest among the
phases of the coaching process (Vogelauaer, 2002). The sequence of conversations
during each session provides an opportunity to reconnect, clarify various previous
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and current experiences, personal experiences and impressions, formulate and
redefine goals related to the coaching process, to define and process the situation as
a context and the problem within it, to work out intentions and plans, to provide
“retrospection and outlooks”, transfers, as well as insight and learning. Throughout,
the coach must successfully and effectively apply methodological regularities,
models and techniques that meet professional and ethical requirements, such as
questioning techniques, and ensure that the discussions and the resulting process
are results-oriented and action-oriented.

The closure phase can follow when, using the methods and tools applied at
different stages of the previous work phase by the coach, the collaborators have
been able to process and manage previously declared problems and achieve the
jointly set goals as a result of the client’s continuous, active, personal involvement. It
is then advisable for the partners to look back at the coaching process, its stages and
milestones before the collaboration is concluded. Looking back is important for both
parties to be able to draw the experiences of the intervention, to make clear to
themselves and to each other the successes and results of the intervention. To do
this, the coachee must make sure that he has had real support during the coaching
process, which has given him a real and effective opportunity to learn and develop,
enabling him to deal with his own problems in a more effective way. The
relationship of trust that has developed and strengthened between the parties in the
meantime provides an opportunity for open, honest revelations, which is a
prerequisite for effective evaluation.

Following the work and completion phases, which can be built on the key
categories of learning, development, insight and change, the Evaluation phase is the
next, the purpose of which is providing the client with the appropriate
encouragement and motivation to continue working independently on his or her
own problems. Usually, after a certain interval (a few months), there is usually a
conversation between the coach and his client, during which, based on the results
achieved together and the acquired personal knowledge and experience, the client
gets to know how to apply them in practice (Vogelauaer, 2002).

In the following, I present the process of coaching conversation through a
brief description of the 7C framework. In connection with each phase, I try to
display the general questions that the coach can ask the client, as well as the
possible answers, and I also mention the tools, methods and techniques that can be
used during each phase.

The process of a coaching conversation in the light of the 7C framework

According to Cope, “collaborative coaching” can be defined as a partnership in which
the coach and his or her client work together to achieve jointly defined goals and
outcomes during the coaching process as a guided assistance process (Cope, 2007).
In a series of steps that require a strong relationship of trust between the
collaborators, it is very important for the coach to show enough openness, positive
acceptance, empathy, and credible appearance already during the introduction and
acquaintance so that its client can respond in a similar way. The coach usually does
not know the person who is consulting him or her and is not aware of the problem
he or she represents at the first meeting. During the first contact, the coach's request
that the client should tell something about himself/herself and tell him/her about
the topic or area in which he/she would like to use a supportive intervention is not
just about getting to know the client. The coach also aims to assess the actual needs

15



HUMAN INNOVACIOS SZEMLE 2021/2.

of the person in need of help and whether the topic he/she raises may be suitable
for discussion in the framework of the coaching process.

At the request of the coach, the client usually gives some important
information about himself/herself, including his/her marital status, current
situation, circumstances, work activities, position, leisure time, his/her views on
different things, desires, worldview, attitudes, fears, and, in connection with these,
the ideas and needs of change. The context described by the client provides an
opportunity for the coach to ask, in connection with the client’s intention to change,
how the client would articulate his or her goals, which he or she considers
realistically achievable.

In his/her answer, the client can draw attention to a dimension that is
different from the areas and activities he/she currently represents, which means
new perspectives for him/her, which can really bring change, a new path and
orientation in his/her life. The coach will then begin to recognize and distinguish
between the existing “old” and the “new” “path” that will bring about change, but he
or she will also need to clarify which decisions the client needs external help for.
The coach must be aware of the forces acting on these paths, and how strong the
client’s “orientations” in the force field are (Cope, 2007). During the conversation
with the client, the coach must therefore explore the motivations and incentives that
will push the client in the direction he or she has set as a new goal, and what are the
factors and forces that restrain, limit or delay him on his way to change.

In the force field emerging from the client's responses, both the factors that
cause and support change and the factors that hinder and limit it must be identified.
In general, the need for freedom, creativity and self-fulfilment may be mentioned
among the factors facilitating the change, while the obstructive factors include
commitments, habits, traditions and strong respect for the rules. As the desire for
change, new things or an inexperienced path is a more unknown, unidentified, not
yet experienced dimension, the need for security can also counteract change. The
coach talks to his client about the forces acting on each other, the influencing
factors, the possible outcomes of the decision, and the foreseeable consequences
that can put significant pressure on the client. In this situation, it is also necessary to
clarify what the client wants to achieve with the envisaged change and what he/she
specifically expects from the helping professional (Cope, 2007). In addition to all
this, it is worthwhile to explain at the beginning of the process why the client is
turning to a support professional right now and why he or she has contacted the
support professional with whom the contact and the first conversation took place.

Based on the possible answers, the coach must examine the three pillars of
the coaching process - invitation, intention and independence - together, in
connection with each other, so that he or she can make an appropriate decision
about his or her own role (Cope, 2007). Based on the client's answers, the coach
must make sure that his client chooses to participate in the process of his own free
will, he actually wants the change that he is committed to and that his commitment
is not momentary but permanent. It is important that the coachee is able and willing
to face his problem persistently so that his “expenses” bring real benefits to him and
the cooperation with his helper creates actual values. The coach does not act on
behalf of his client or solves problems, but helps his client to help himself.
Accordingly, the coach should allow his client to act freely, giving the client the
opportunity to make a decision and take responsibility at the same time. The
previously mentioned triple pillar allows the coach to consider whether to
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undertake to work with his client, which the coach will properly articulate during
their conversation (Cope, 2007).

In addition to the above, it is useful for the coach to clarify the following
questions with his/her client before starting the coaching process: What made the
client to take action? Why is it important for the client to participate in the coaching
process achieve the intended change? What exactly does the client expect to change
as a result of the coaching process? What benefits and results can be expected from
completing the change? How long does the client think the intentional change and
its results can be sustained? Has the client ever tried to get similar help in the past?
If so, how much more successful can the helping process be in the current situation
and why? What are the client’s anticipations about the coaching process? Does the
client expect the results of the collaboration will be maintained in the long run after
the completion of the coaching process? What ideas does the client have about the
role of the coach, what specific expectations does he or she have towards the coach
and the process? How much time and at what intervals is the client willing to
sacrifice to participate in the helping process? (Cope, 2007)

After considering these aspects, the coach can therefore decide, based on
the answers to the questions listed above, whether or not he or she is willing to
establish an acceptable coaching relationship with the client based on building and
strengthening a strong trust. The development and implementation of a coaching
process based on a relationship of trust can be considered as a kind of investment in
order to achieve the common benefits and results that can be realized by the parties,
to which there are expectations of savings and returns from the collaborators.
(Cope, 2007).

The trust that provides an essential starting point for the management of
the investment can be represented with the TRUST model: by guaranteeing its
aspects (Truthful, Responsive, Uniform, Safe, Trained) the coaching relationship can
be built on appropriate trust. These trust factors can show both deficits and
surpluses throughout the relationship, to varying degrees. In the course of the
discussions that determine their relation, the parties shall endeavour to eliminate
the deficit in respect of all components. If they can both be honest with each other in
their collaboration and the coach is able to properly identify with their client,
realizing their actual needs and requirements, they will have the opportunity to
build an increasingly trusting relationship during which the client can feel more
secure. An important precondition for this is that the coach is sufficiently trained
and experienced and is also able to properly articulate and transform his knowledge
and experience towards his client. It is also essential that the coach should take full
responsibility for the partnership with his client with the right insight, as the more
the client trusts his helper, the more he relies on him. Coaching questions from the
professional to the client to build and strengthen trust during subsequent sessions
may include: How do you feel about your last coaching session? Have there been any
recent questions or content that may be of concern to you that you are afraid of and
that you would like us to return to? Can you mention a circumstance, factor,
peculiarity that you do not understand or is there anything that might be bothering
you about my language or vocabulary? Can I do anything to make you feel more
comfortable during the sessions? What should be the subject of today's session?
Would you like me to talk about my past experience, my beliefs about the coaching
process? (Cope, 2007)

Once the parties have made their decision based on their information,
experience and impressions gained after the relationship has been established,
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clarifying the role and importance of trust based on an open attitude and honesty in
the coaching relationship, they may enter into an agreement in the form of a
coaching contract. However, before they start working together, the coach teaches
his client the coaching framework, that is, he gives an account of the process they
will go through together during their conversation. In this way, the customer is
informed in advance about the conditions and mutual expectations, which also has a
positive effect on trust.

Based on the coach's information about the 7C framework, the parties can
compile a program plan that contains what stages the coach and coachee will deal
with and when, i.e. at what intervals, specifically when they will meet and what they
will focus on in the next period to achieve the desired goals and results.

According to Cope's definition, a framework is a process consisting of seven
stages (client, clarify, create, change, confirm, continue, close) with different
methods, tools and techniques (fourteen in total) associated with their phases. The
seven sections and fourteen instruments (two per section) include the following.

In the “Client” phase, the emphasis is on getting to know the motivations
and needs of the coachee, as well as the personality and then the topic area
indicated by the client. During the conversations of the coach and his client, past and
present events come to life, reflecting the needs and ideas of the coachee and the
factors influencing them. At this stage, the three-dimensional personality model
(3D) and the “MPH” situational awareness tool can be used to assist the coach in
talking to his client. To get to know the client's thinking, the coach can ask his client
the following questions: What proves the correctness of your idea in relation to the
raised topic or problem? What facts contradict your idea? What is the worst thing
that can happen and what you fear the most, how would you handle such a
situation? What is the best thing that can happen? What is most likely to actually
happen? What do you think others would think of what you said? What advice
would you give to someone who thinks similarly? Questions that a coach might ask
at this stage to clarify a client’s emotions and behaviour include, for example: What
are you feeling right now? Why do you think you feel this? Do you want to change
your feeling(s)? What do you want to feel? How are you behaving now? How do you
want to behave? How do your emotions affect your behaviour? How does your
behaviour affect your emotions and thoughts? In the conversation between the
coach and his client, we can find the following among the issues of situation
exploration: Could you talk in more detail about the topic? Would you mention some
examples of the situation or the problem? How did you get into this situation? Can
you describe what is happening now? What are you currently doing to cause or
prevent the problem? What do you think will change when the coaching process
ends? How will you feel when the collaboration ends? What will you do differently
at the end of the coaching relationship? More specific information and data on the
client's thoughts, feelings and behaviour will be revealed during the discussion
between the parties, which relate to the situation and the topic or problem in it, as
well as the client who puts them in context. For the time being, however, this is only
the tip of the iceberg, compared to which more detailed and in-depth information is
needed to move the process forward. (Cope, 2007)

To get a more detailed and thorough understanding of the situation
outlined by the client, the coach may ask the client or himself/herself the following
questions in the “Clarify” phase: What limitations does the client have to cope with
that can prevent a complete, detailed and extensive picture of the situation? What
are the issues and topics that cannot be discussed in relation to the two of them? To
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what extent can the hidden topics and questions affect the coaching process? Both
the “Fantasy Ladder” and the “Shadow Map” can play a role in clarifying the issues
listed. Questions that the coach should ask from his client in this phase include: Are
you sure it always happens? How did we get from the facts to the current situation?
What makes you think that...? Where do you think this thinking could lead? How do
you think others would describe the situation? What facts and perspectives do you
think are related to this situation? What do you think is the right point of view? Who
are you willing to talk to about the situation and who are you not willing to talk to?
Are there any topics you don’t want to talk about? Do you think there are any issues
or topics in our relationship that we should deal with? What are you most afraid of
about change? With the answers to the questions, the client agrees during the
coaching conversation that the coach can map the situation related to the topic and
problem raised by his client, and also the factors that cause and influence it in
sufficient detail. (Cope, 2007)

In the “Create” phase, the actual role of the coach is to give his client the
opportunity to develop and try innovative solutions by approaching and rethinking
his “old” problems from other aspects in order to get an optimal solution that is
tested and proven in the long run. Both the CREATE and CHOICE models can be
effective in finding and selecting this optimal solution. Creativity and problem solving
in a conversation between a coach and his client can be structured according to two
basic questions: What can I do? What should I do? The coach’s primary role is to play
an active role in dispelling the client’s self-limiting beliefs, helping him or her
expand his or her options. Related coaching questions include: What could be the
criteria for a successful solution? When should the solution be ready? How can you
recognize a good solution? What are the limitations on the way to a solution? What
can you do and what can't you do? What resources, tools, and responsibilities do you
need to reach a solution? Do you have the necessary resources and responsibilities? Are
you sure you have thought of every possible solution? Do you take the consequences
and responsibility for your actions related to the solution? Is the decision in line with
the desired results? When the client who answers the coach's questions is already
aware of the possible solutions, during their conversation they will also discuss the
ways and possibilities of trying and testing each alternative. (Cope, 2007)

“Change” follows the diagnosis and the selection of the solution as the next
stage so that the client can work out what to do to improve his or her own situation,
deal with problems and achieve the desired result based on the coach's questions. The
empathic encouragement of the coach can help the client through the change
process, during which both the Y-curve and the CHANGE framework can be used.
Coaching questions related to these tools may include: What will you do specifically
and when? When you think you are doing what you are determined to do, what is
going on inside of you? What are you willing and able to give up, what do you think
you can’t let go? What do you need to learn or acquire to do what you have decided to
do? How can I help you learn what you need to take the step you planned? What have
you learnt? How do you feel about the change? Is there anything to worry about
moving forward? During a coaching conversation, it is important for the coach to
reassure the client that he or she will back up and support him or her in making
decisions and actions to change. (Cope, 2007)

“Confirm” is the phase that supports coping with the challenges generated
by change, the determination to change, in which the client’s decision and actions
can be made effective and successful by applying the “cockpit reinforcement” and
“bypass games” models. During the conversation between the coach and the client,
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the coach expects answers for the following questions: What result do you want to
achieve? How could the desired result be measured? When and how can measurements
be taken? What will be measured? How will you know that your measurement system
is working successfully? How do you know we have achieved the desired result? (Cope,
2007)

In the “Continue” phase, the coach and his client must work to ensure that
the drivers of change triumph over the retrograde forces of change, which can be
enhanced by applying the “buckets and balloons” model and the “miracle mountain”
metaphor. In order to ensure that the partial results of the coaching conversation
process are sustained and that the collaboration does not stop, at this stage the
coach should convince the client that he or she will be able to act and cope with the
situation even after the end of their collaboration. Related questions include: What
emotions can cause you to give up? What can help you get rid of your negative
emotions and thoughts? How did you get rid of these before? What would happen if
nothing changed? What does the change mean? Why is change important to you now?
To overcome the factors that hinder the implementation of change and to complete
the process, it is essential to evaluate the experience of the attempts made to bring
about change. (Cope, 2007)

Most of the learning opportunities come up in the “Close” phase, as in the
course of the coaching process it is this phase when the results and values of the joint
collaboration become apparent based on the conversation between the coach and his
client. The coach helps the client to be able to look back at the stages and milestones of
the joint process, to be able to recognize the results they have achieved during their
collaboration and to ensure their long-term sustainability (Cope, 2007). General and
typical questions during the Close phase can be: What are the results of the
cooperation? What values were successfully created in the coaching conversation
process? What helped create results and values, and what hindered the process? What
lessons and conclusions can be drawn? Can the lessons learned be used in other life
situations and if so, how? What would you do differently? Did you achieve the planned
tasks and goals? Have you acquired the key lessons? Will you be able to prosper in the
future? Do you still need support? Are you really sure you were expecting what you
got? Now that you are able to get on your own, what knowledge and skills will help
you decide and act? What additional knowledge and skills do you want to acquire and
how? (Cope, 2007)

Summary

As a first step in practicing coaching, it is advisable to clarify the competencies that
are essential for building trust between the coach and the client. It is also clear from
the distinct competence groups that coaching is a structured, consciously managed
process within an interval that assumes boundaries. Each coaching session and the
sequence of sessions can be described as a structured and managed process that
includes specific goals, tools, and methods.

Different competencies need to be used to complete the phases of building
the foundations, establishing the relationship and goal-oriented communication
between the parties, and promoting learning, development, and effectiveness
together, which complement each other to form a coaching process. In the following,
[ briefly outline each phase and the competencies associated with it.

In order to build the foundation, the coach must first and foremost be aware
of the ethical guidelines and professional standards of coaching as a supportive
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counselling intervention, the basic expectations to which he or she must adhere
throughout his or her relationship with the client. The coaching contract is not only
based on the above-mentioned basic principles, but also includes the practical
conditions of the cooperation between the parties: the general objectives of the
intervention, the obligation of confidentiality to strengthen trust, as well as the
number, frequency, time, location of the sessions and payment conditions. The
“personal presence” demonstrated by the coach plays a significant role in building
trust and personal “closeness”, which is essential for establishing a relationship
between the parties involved in the coaching process. With this personal presence,
the facilitator provides active attention and support to his or her client, which is a
result of, as Carl Rogers pointed out, the presence of empathy, congruence and
unconditional positive acceptance. The coach should strive to assess the real needs
of his client, for which it is necessary to provide appropriate conditions. If a
relationship of trust is established between the parties, goal-oriented
communication can take place, in which the coach must successfully apply the
competencies needed to listen actively, make the interrogation technique effective,
and establish and maintain a direct relationship. Without these steps, it is not
possible to make the client aware of the real problem and the causes of it, the factors
that must be taken into account in order to create an action plan to move towards
problem solving. In addition to the aforementioned competencies, the phase of
promoting learning and effectiveness is also strongly related to planning and setting
the objective, as well as to the method of measuring progress and clarifying the
issue of responsibility.

The framework of these phases and tools presupposes a dynamic process
that supports rather than controls the progress of joint cooperation. Accordingly, we
cannot talk about a fixed sequence and methodology for each stage and the tools
used, but based on the preparedness, creativity and responsibility of the coach, the
participants in the coaching process can try several alternatives and choose the
course of their cooperation together.

To illustrate the process model and its stages, I used Mick Cope’s 7C
framework. According to Cope, “collaborative coaching” through these stages can
bring about long-term, sustainable change that creates new values. A change in this
approach means that during the coaching process, by the end of the collaboration
between the coach and his client, a jointly intentional change must emerge.
According to Cope, however, it is important that the parties in the process do not
focus primarily on change, but on the resulting values, benefits and sustainability
(Cope, 2007).
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A COACHING KOMPETENCIAK JELENTOSEGE A COACHING
FOLYAMATABAN

DR. JUHASZ GABOR

A coaching, mint folyamat eredményes, hatékony és hatdsos megvaldsulasat jelentds
mértékben befolyasolja a coach elméleti és gyakorlati felkésziiltsége, ehhez
kapcsolédéan a coaching kompetencidk alkalmazasa. A coaching és mentoring
kompetencidk tekintetében mind az EMCC (European Mentoring & Coaching
Council), mind pedig az ICF (International Coach Federation) keretrendszerek altal
meghatarozott elvarasok megfelel§ timpontot jelentenek. A két kompetencia modell
hasonl6 elemeket foglal magaba, amelyek id6r6l idére valtoznak, kiegésziilnek.

A European Mentoring & Coaching Council (EMCC) célja a coaching és
mentoring tevékenységek, szakmak és gyakorloik folyamatos fejlesztése,
miikodésiik mindségi szintjének novelése. Az EMCC magyarorszagi tagszervezete
2008 ota fejti ki tevékenységét Eurdpai Mentoring és Coaching Szervezet
Magyarorszagi Egyesiilete néven. Az EMCC altal deklaralt elvarasok kozott szerepel
a coach/mentor kompetenciak, szigord mindségi kovetelmények szerinti miikodés.
AZ EMCC Etikai k6dexének egyik elemeként is megtalaljuk a kompetenciat.

Az EMCC kompetencia keretrendszer elemeinek alkalmazasaval a coach az
igyfél igényeinek, valamint az Etikai kédex és a szakmai normdak elvarasainak
egyarant megfeleld szolgaltatdst képes biztositani magas szintli elméleti és
gyakorlati felkésziiltsége alapjan. A coach(ing) kompetenciak fejlesztése folyamatos
szakmai miikodést és tovabbképzéseken, illetve egyéb, a személyes szakmai
fejlédést biztositdé tevékenységekben (pl. szupervizié, ,kompetencia labor”
workshop, szakmai konferencidk) valé részvételt igényel a szakemberek részérél az
Etikai kddex szerint. A coach(ing) kompetenciak gyakorlatban valé, a coach részérél
torténd magabiztos alkalmazisa nélkiilozhetetlen a coaching folyamatanak
eredményessé, hatékonnya és hatasossa tételéhez.

Dolgozatomban a coaching folyamatdban alkalmazasra Kkeriil§
kompetenciak szerepével, jelentdségével foglalkozom.

Kulcsszavak: coaching, kompetencidk, coaching folyamat, 7 C Kkeretrendszer,
eredményesség.
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A COACHING SZEREPE A MAGYAR GAZDASAGFEJLESZTESBEN - KULONOS
TEKINTETTEL A VEZETESFEJLESZTESRE ES A BELSO ELLENORZESRE

KUNOS ISTVAN1

Osszefoglalé

Az emberiség 6si vagya, hogy elérje céljait. Olykor ez nem kénnyf... Tarsas lények lévén
mar régoéta ,ra vagyunk kényszeritve” arra, hogy dilemmainkat, problémainkat abban a
természetes kozegben oldjuk meg, melyet ugy hivunk, hogy emberi tarsadalom. Ahhoz,
hogy torekvéseink eredményesek legyenek, nem art tisztaban lenni emberi lényiinkbdl
eredd tulajdonsagainkkal, a rendelkezésre all6 erdforrasainkkal, és egyaltalan azzal a
kozeggel, melyben éliink. K6zosségi létiink és természetiink talcan kindlja az egytittes
gondolkodas és problémamegoldas lehetéségét, mely az embert kdzéppontba allitd
tudomanyagakban, illetve azok szlikebb teriiletein, igy példaul az emberi er6forras
menedzsmentnél, a személyiségfejlesztésnél, a konfliktuskezelésnél, a
vezetéslélektannal, vagy a coachingnal markansan meg is jelenik. A coaching mara jol
kiforrott modszertanaval, a jelen kor tarsadalmi igényeihez igazod6 lehetdségeivel ugy
tud hatasos tdmogatast nyudjtani - egyéneknek, csoportoknak, és még szélesebb
koroknek is - problémaink megoldasahoz az élet szinte minden teriiletén, hogy kézben
szamos ,jarulékos” elényt is hordoz. Egy megfelel6en végigvitt coaching folyamat
minden esetben az dnismeret mélyitésével is jar, mely az életiink mindségét leginkabb
befolyasolé tényezdk kulcseleme. Tulajdonképpen egy - a foldi létiink soran nem
kipipalhaté - élethosszig tarté folyamat, amin az utolsé pillanatig dolgozhatunk. Szintén
fontos tényezd, hogy a folyamat képes ,6njaréva” valni, vagyis a tdmogatott személy,
ismereteket, mely képessé teszi arra, hogy késébb onalléan is sikeresen alkalmazza a
modszert, valamint az abban megismert és begyakorolt eszkozoket.

A tovabbiakban mindezek bemutatdsara torekszem, kiemelt figyelmet
szentelve a coaching eszmerendszerének tobb nézdpontbdl torténd, torténelmi
mérfoldkoveket bemutaté Aatadasara, hatdsmechanizmusanak szemléltetésére, az
Osszefliggésekb6l levonhatdé kovetkeztetések megalkotasara, valamint a jové
kihivasaira. Jelen tanulmany tovabbi célja, hogy ravilagitson a coaching vezet6kon
keresztill torténd, a szervezetek belsé kontrollrendszerének miikodtetését tdmogatd
lehetdségeire is.

Kulcsszavak: coaching, coaching tipusu vezetés, vezetéstudomany

JEL-KODOK: 129, M12, M50, M53, M59

1 Miskolci Egyetem, szvkunos@uni-miskolc.hu
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,Hittink és gondolkoddsunk hatnak viselkedésiinkre, befolydsoljdk tetteinket.
Tetteink kénnyen szokdssd vdlhatnak.
Céljainkat tobbnyire szokdsaink megvdltoztatdsdval érhetjiik el, mikézben jellemiinket is
formdljuk, meghatdrozva sorsunkat.”

A coaching eszmerendszerének, mdédszertani alapjainak gyokerei egészen az 6korig
nyudlnak vissza. Beszélget6partnere timogatadsara mar Szokratész (i.e. 469 - i.e. 399.)
gorog filozofus is alkalmazta a mai coachingban is hasznalatos kérdezéstechnikat,
mell6zve a konkrét problémara adott valaszokat, szoba johet6 megoldasokat. Ahelyett,
hogy 6 mondta volna meg az adott helyzetben szdba johetd megoldast, a dialégusai
sordn kérdéseivel vezette ra a ,problémagazdat” (a problémaval bird, arra megoldast
keres6 személyt) egy vagy tobb lehetséges megoldasra.

1. dbra. SzOkratész

Forrds: internet?
Székratész igy vélekedett:

,Képtelen vagyok bdrkinek bdrmit megtanitani.
Csupdn elgondolkodtatni tudom az embereket.”

Ebben a megkozelitésben mar egyértelmlien tetten érhet6 a jelenkori coaching
hatdsmechanizmusanak egyik kozponti eleme - az tigyfél ,finom” tdmogatasa -, ami
élesen elkiiloniti a coachingot a tanacsadastdl (részletesebben ldsd késébb, az 1.3.
fejezetben).

A hangsuly mar Székratésznél is az ligyfél felé irdnyulé ,tiikortartason”, a
tanitas tanitdsan volt, mely a kritika barmely formajat és eszkozét nélkiilozte.

»SZO0Kratész nem el6adasokat tartott, hanem parbeszédek keretében renditette
meg beszélget6partnerei magabiztossagat, és ezek soran fejtette veliik egyiitt ki azt,
hogy valdjaban mir6l is vannak 6k meggy6z6dve, még abban az esetben is, amikor els6
kozelitésben ennek épp az ellenkezdje mellett akartak érvelni. A székratészi irénia azt
az eljarast jelenti, amikor Szodkratész gy Allitfa be, hogy érdeklddik
beszélgetépartnereinél valami irdnt, hiszen 6 nem tud semmit, de persze a beszélgetés
soran hamar vilagossa valik, hogy sokkal alaposabban atlatja a beszélgetés targykorét,
mint azok, akikkel széba elegyedik. A Theaitétoszban emlitett babaskodas miivészete
(gor.: maieutiké tekhné) arra utal, hogy Szoékratész kérdései segitségével képes a

2 Kunos Istvan - a szerz6 gondolatai
3 http://kids.britannica.com/elementary/art-189075/Socrates-was-a-philosopher-in-ancient-
Greece
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beszélgetdpartnerben rejt6z6 véleményt napvildgra hozni, majd az igy napvilagra
hozott allaspont életképességét is tlizetesen megvizsgalja beszélgetGpartnerével egyiitt.

Szokratész nagyon gyakran fordul beszélgetd partnereihez azzal a kérdéssel,
hogy egy bizonyos erény vagy etikailag relevans tulajdonsag micsoda. Ezek a kérdések
konnyen félreérthet6k - és valéban, Székratész beszélget6partnerei gyakran félre is
értik Szokratész kérdését. Ha azt akarjuk példaul tudni, mi a méltanytalansag, nem
elegend6 példakat (raszedés, leigazas, sértés) folsorolni, mert nem azt kérdeztiik, hogy
mi minden méltanytalansag, hanem azt kell szabatosan megfogalmaznunk, hogy mi az,
ami mindezeket egyarant méltanytalansagga teszi, miben is all az, hogy ezek egyarant
méltanytalansagok.”+

Szokratész javaslatai kozott fellelhetd a coach és az tligyfél kozotti bizalom-
erdsités, hatékony parbeszéd alapjainak megteremtésére iranyuld utmutatas is:

L~Amikor valakivel beszélsz, sose azzal kezdd, amiben eltér a véleményetek. Kezdd azzal,
hogy kiemeled és hangstiilyozod azokat a dolgokat, amiben megegyeztek.”

Az 6kori gorog filozéfus megkdzelitésén tulmenden, a keleti vallasok egy részében is
(pl. buddhizmus) megtalaljuk a kérdések utjan torténé kommunikacié formajat, mely

ott is leginkabb , tiikortartas” céljaul szolgal a beszélget6partner felé.

LA buddhista Tanitds kiiléonbézo formdkat élthet, de elsésorban magdban az emberben
van jelen, és a felébredés belsd titjanak jardsa sordn ismerhetd meg.”®

Ebben az idézetben a coaching egy masik alapvetd jellegzetessége kertiil
reflektorfénybe, nevezetesen az ligyfélben rejlé belsé potencial felszinre torésének
el6segitése, tamogatasa, az azt gatlé tényezok feloldasa altal.

2. dbra Buddhizmus

Forrds: internet”

Buddha ,lgyes eszkdz”’-nek nevezi azt a mddszert, melynek sordn a ,mester” csak
kérdésekkel operal, mégpedig Ugy, hogy azok megfogalmazasukat tekintve a lehetd

4 https://hu.wikipedia.org/wiki/Sz%C3%B3krat%C3%A9sz

5 http://martonm.5mp.eu/web.php?a=martonm

6 http://www.tarrdaniel.com/documents/Buddhizmus/donate.html
7 http://www.tkbf.hu/oktatas/tantargyleirasok/a-e-d-ze405
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legjobban igazodjanak a befogad6 (beszélgetGpartner) érzés- és gondolatvilagahoz.
Hasonléan a coaching-hoz, a megoldas itt is csak akkor lesz elfogadhat6, ha az
illeszkedik a  partner  személyiségéhez, annak erkdlcsi és  moralis
szempontrendszeréhez. Mindkét esetben konkrét, személyre szabott megoldasokrol
beszéliink, amely éppen a coaching egyik f6 jellemzd&je. A kérdésre kijelent6 mondattal
valaszol6 partner djabb kérdést kap, melyet Gjabb valasz kovet, és igy tovabb. Ez
egészen addig folytatddik, amig a valaszad6 raébred a viselkedésével kapcsolatos - a
célja elérését addig megnehezit6, vagy lehetetlenné tevé - Osszefiiggésekre,
hatasmechanizmusokra, esetleges téveszméire, negativ automatikus gondolataira.
Tudatositva a kordbban nem tudatositott tartalmakat, a beszélgetStars
»~megvilagosodik”, ezaltal oldédnak bels6 fesziiltségei, leomlanak a fejlédés tutjaban all6
gatak.

»Zen dialégus” formdjaban ez a technika még a vallasi tanok oktatasan beliil is
megjelenik. A zen tanitasi modszerek koziil, ez a parbeszédes, dialégusokra épiil6
oktatasi modszer a legaltalanosabban hasznalt és ismert, mely sokszor mas tanitasi
modszereket egésziti ki. A zen gyakorlatdnak megismertetésében - a meditacion kivil -
ez a legfontosabb technika. A zen tanit6 és a tanitvany dialégusa (japan: mondd)
hozzatartozik a hagyomanyos kolostori élethez és a modern zen gyakorlathoz is.

Kés6bb, a 18-19. szazad forduléjan a pszicholdgia 6nallé6 tudomanyagga valt a
tarsadalomtudomanyokon beliil, mely az emberi tarsadalom és az egyéni interakciok
vizsgalataban teljesedett ki.

A tudomanyos életben a ,coaching” kifejezés 1830-ban jelent meg elészor az
Oxfordi Egyetemen, ahol szleng-ként hasznaltak annak a tanarnak a jellemzésére, aki
Jatsegitette” a hallgatoét a vizsgdn. A sportban csak az 1860-as évektdl kezdték el
hasznalni a kifejezést, szintén Angliaban.

A coaching alapdiszciplindi az 1920-1930-as évek intenziv miiszaki
fejlédésével egyid6ben sziilettek meg. A vezetéstudomanyi és pszichologiai elméleteket,
modelleket egyre tobb sikerrel iiltették at a gyakorlatba, az tizleti életbe, lendiiletet vett
a ,Human Relations” iranyzat.

A pszicholégian belil mar korabban 1étez6 Behaviourizmuson és
Pszichoanalitikus mélylélektani iranyzatokon?® tulmutatva, 1930 és 1950 kozott - a
Freud-i tanokra valaszul - megjelent Maslow és Rogers emberkdzponti megkozelitései
Jharmadik erd”-ként valtak ismertté. A Gestalt iranyzat és a kognitiv pszicholégia
formalédéban volt.

A 60-as években az alkalmazottakra - mint érz6, emberi lényekre - val6
odafigyelést kezdték hangsulyozni. El6sz6r a HR, majd a tréning és a menedzsment
szakirodalomban is megjelent a coaching.

A ma is hasznalt mddszer alapjait - mely a sportpszicholdgian alapul - W.
Timothy Gallway tenisz és golfedzd, a Harvard egyetem egykori tenisz csapatdnak
kapitanya dolgozta ki a 70-es években. Megfigyelte, hogy ha az edz6 (,coach”) segit a
sportold fejében 1év6, a teljesitmény utjaban all6 akadalyokat legy6zni - vagy legalabbis
csokkenteni -, akkor felszinre torhetnek azok a természetes képességek, melyek kivalé
teljesitményt eredményezhetnek. Ratapintott a coaching lényegére, az egyénben rejl
lehet6ségek kibontakoztatdsara, ezaltal a teljesitményének fokozasara. Ez nem a
tanitast, hanem a tanuldshoz valé hozzasegitést jelenti. Gallway egy id6 utdn mar tobb
el6adast tartott lizletembereknek, mint sportoléknak, igy a 70-es évekre a coaching a
menedzsment konyvek egyik {6 szakteriiletévé valt, leginkdbb abban a kontextusban,

8 https://regi.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412b2/2013-0002_pszichologia_
es_szemelyisegfejlesztes_i/tananyag/JEGYZET-05-1.2._A_pszichologia_iranyzata.scorml
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hogy a menedzserek hogyan hasznalhatjak azt a teljesitmény novelésére. A modszer
hamarosan a cégvezetdk fejlesztésének stratégiai elemévé valt.

Az 1980-as évekre az USA felismerte a coaching folyamatokban rejlé, az iizleti
életben is kamatoztathaté erdt. Kijelentették, hogy a coaching elengedhetetlen a
menedzserek tdmogatasahoz, teljesitménycéljaik elérésének segitéséhez. Anglidban a
coaching jelentése Uj értelmet nyert, ahol a folyamat eredményeként példaul
kozvetlenebb megbeszéléseket folytathatunk kollégdinkkal, ezaltal hatékonyabban
oldva meg problémainkat, végezve el feladatainkat. Ebben az id6ben a coaching és a
tandcsadas fogalmat szinonimaként hasznaltak. Az iizleti szakirodalom mértékadd
miivei ,hangosak” voltak a coachingtol.

A 90-es évek a coaching progressziv terjedését eredményezték. A coaching
iparban tortént alkalmazdsa hihetetlen méreteket o6ltott, halmozédott a coaching-
tapasztalat, tobb teriileten nétt a képzett coachok szdma, melynek eredményeként a
menedzsment és HR szakemberek kifinomult tudasra tettek szert.

2000-re a kilonféle - coachinggal kapcsolatos - publikacidk szinte
elarasztottak a szakirodalmat, ami tovabb gyorsitotta a coaching fejlédését. Erre az
idGszakra tehet6 a coaching magyarorszagi megjelenése is, melyben uttoré szerepet
vallaltak a leginkdbb angolszasz teriileten képesitést szerzett coach-ok. Mindez egyfajta
Uj kulturat, a fejlédés, tanulas, valtozas kultirajat hozta el az orszagba. Par év mulva
hazai coach képzések indultak, egyre ismertebbé valt a ,coach” kifejezés, s nem is oly
sokara mar a személyiség- és vezetésfejlesztés egyik leghatékonyabb eszkozeként
konyvelték el. A coaching iranti kereslet novekedésével a képzési helyek szama, és ezzel
egyltt a piacon megjelend coach-ok szama is szaporodott, akik szakmai hattere
meglehet6sen vegyes képet mutatott (korabbi tanacsaddk, trénerek, pszichologusok,
tanarok, szupervizorok, és terapeutdk). A profitorientalt szervezetek meghoditasa utan
a coaching beszivargott a non-profit szervezetek vilagaba is. Az el6bb emlitett
folyamatok magukkal hoztadk az elsé hazai szakmai szervezetek megalakuldsat, melyek
vagy magyar coaching iskoldk kiilonféle szervezeteibdl jottek létre, vagy mar régota
miikodé nemzetkdzi szervezetek magyar tagozataként kezdtek funkcionalni (pl. az ICF
Magyar Tagozata). A legjelent6sebb hat magyar szakmai szervezet 2011-ben alairta
Coaching Szakmai Kddex-et, mely a keretek, és az iranyelvek meghatarozasan tul
mindségbiztositasi szerepet is betdlt. Az Onszabalyozdsra épiilé6 szakmai és etikai
kovetelményrendszer meghatarozza a szakmai képzéssel kapcsolatos elvardsokat, a
mindségi coaching-szolgaltatdsnyujtas irdnyelveit, az ehhez sziikkséges szakmai
kompetencidkat, és azok folyamatos fejlesztésének igényét, valamint azokat az etikai
kovetelményeket, melyek a szakma szempontjab6l meghatarozé jelentséggel birnak.
2012-ben megalakult a Magyarorszagi Coach-szervezetek Szovetsége (MCSZ).
Torekvéseik kozott szerepel egy olyan atfogd mindsitési/mindségbiztositasi rendszer
kiépitése és miikddtetése, mellyel a szakma hitelességének megerdsitése hosszitavon
biztosithato.

Szerencsére mondhatjuk, hogy a fejlédés - nem csak hazankban, hanem a vilag
kiillonb6z6 pontjain is - folyamatos és toretlen. A coaching szakma egyre
kifinomultabba valadsaval mar se szeri, se szdma a coaching kiilonb6z6 fajtainak, mara a
specializacio ezen a téren is - mas tudomanyteriiletekhez hasonléan - soha nem latott
méreteket 61tott.

A tobbi tudomanyteriilethez hasonléan a coaching definicidival is Dunat lehetne
rekeszteni. A kovetkez6kben egy par népszer meghatarozast ismertetek, szemléltetve
a diszciplina - mar itt is jelentkez - sokféleségét, majd bemutatom az altalam alkotott
definiciét. A definicidk sokféleségének alapvetd oka, hogy az egyes szerz6k mas és mas
érték-sulypontokat jelenitenek meg, kiilonb6z6 elemeket tartanak fontosnak
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hangstlyozni a coaching elméleti, gyakorlati, vagy kombinalt alapjaira timaszkodva. igy
természetesnek vélem, hogy a coachingot leir6 meghatarozasok ennyire sokfélék és
szinesek. Kezdjiink el6szor a két talan legautentikusabbal:

JPartnerség az tigyfelekkel egy elgondolkodtaté és kreativ folyamatban, amely
személyes és szakmai potencidljuk maximalizdldsdra inspirdl.”?

,A coaching felszabaditja egy személy lehetlségeit a teljesitmény maximalizdldsa
érdekében. A coaching inkdbb segiti 6ket a tanuldsban, mintsem tanitja 6ket.”10

A fenti tudomanyos definiciok alaposabb megértéséhez nem art egy par példat
megnézniink arra vonatkozoan, hogy milyen elvi és médszertani rokonsagok flizik a
coaching-ot mas, akar vallasi, vagy egyéb bolcseleti megkozelitésekhez.

,Eletiink legfontosabb dolgai nem rendkiviiliek vagy grandiézusak.
A legfontosabbak azok a pillanatok, melyekben tgy érezziik, hogy valaki megérintett.”!1

Az idézet sz0 szerint, és atvitt értelemben is jol példazza azt a felismerést, hogy céljaink
elérését hatasosan tamogathatja egy masik, ,kiviilallé” személy, akit tudasa és
Jfuggetlensége” segit aldasos munkajaban.

Erzelmeinkhez valé viszonyunk az, ami leldncol, vagy felszabadit benniinket.”12

Gyonyord példaja a coach tigyfélre gyakorolt hatdsanak, egyuttal annak az 6romnek,
amit coach érezhet, mikor ligyfele szemében meglatja a remény, a felismerés, az 6rom
mosolyat.

»Hibds kérdést fel nem tenni annyit tesz, mint ébernek maradni.
Mindez feltételezi tobbek kozétt a kell visszafogottsdgot, valamint, hogy észrevegylik,
mit mondjunk és tegyiink.” 13

Err6l az idézetr6l tobb minden is eszembe jut. Az egyik, és legfontosabb - a ma oly
divatos kognitiv irdnyzathoz igazodva -, hogy életiink szamos tényez6jét illetéen igenis
van rahatdsunk sajat boldogulasunkra, tehat tudunk tenni, valtoztatni annak
érdekében, hogy elérjik kitiizott céljainkat. A masik gondolatom pedig a coaching-
modszertan azon elemeit juttatja eszembe, melyek a pszichol6giabdl atvett kognitiv
terapia eszkozei (pl. harom-, 6t-, és hétoszlopos gondolatnaplé) révén alkalmassa
valnak példaul az ligyfél negativ automatikus gondolatainak (NAG) feltérképezésére,
azok negativ hatasainak csokkentésére, a NAG-hoz kapcsol6dd esemény, és az altala
kivaltott érzelem kiilénvalasztasa altal.

Minél inkdbb ésszefiiggéseiben figyeljiik érzelmi reakciéinkat és megismerjiik
miikédéstiket, anndl kénnyebb tartézkodnunk téliik. Igy az éberség, a lassitds és annak
felismerése, hogy mi torténik kériiléttiink, életmdddd vdlik.”13

9 Nemzetkozi Coaching Szovetség https://menslab.com/en/icf-definition-of-coaching

10 Nemzetkozi Coaching K6zosség https://internationalcoachingcommunity.com/what-is-
coaching

1112 Kornfield, J. (2003): in Bolcsességek, Alexandra, Budapest

13 Chodron, P. (2003): in Bolcsességek, Alexandra, Budapest
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Az idézet a coach-ok szamara is kovetendd magatartasformakat sugall, melyben
fellelhetjiik az aktiv hallgatas, és a megfeleld kérdezéstechnika csirait is.

»~Mindenki maga irdnyitja a sorsdt;
Mi magunknak kell megteremteniink boldogsdgunk okait.
Csak mi tartozunk ezért feleldsséggel, senki mds.” 14

A Dalai Lama is akaratunk erejét, az 5nmagunkba vetett hit fontossagat, a batorsagot, és
a szabad cselekviképesség értékeit hangsulyozza.

LA valddi boldogsdg eléréséhez sziikség van a vildgra vetett tekintetiink és
gondolkoddsmédunk megvdltoztatdsdra.”t>

A szerz6 itt a coaching egyik alapvetd hatdsmechanizmusara hivja fel a figyelmet, mi
szerint csak 6nmagunk (gondolkoddsmoédunk és viselkedésiink) megvaltoztatasaval
érhetjiik el céljainkat.

Weores Sandor tulajdonképpen a coaching lényegét feszegeti, amikor a
,Szembe forditott tiikkrok” cimi versében igy ir:

JAlattad a féld, feletted az ég, benned a létra.” ,vagy ,Az ds tudds”-ban:
LAz egyetlen igazi tanulds: a Iénytinkben szunnyado tuddsnak tevékeny ébresztése.” 16

Ertékes gondolatok a coaching alapvetd miikodési mechanizmusaroél, nevezetesen arrdl,
hogy ha valamit szeretnénk elérni, ami jelenleg nem adatik a meg a szamunkra, akkor
szinte biztos, hogy valtoztatnunk kell a gondolkoddsunkon, hozzaallasunkon,
viselkedéstinkon.

Az el6z0 idézetekben a coaching mélyebb gyokereit vélhetjiik felfedezni, amely
ugy szemléletben, mint médszertanban visszakdszon - s6t mondhatni épp a gerincét
képezi - a mai coaching-gyakorlatnak.

A coaching tartalmanak koriilirasara néhany frappans hasonlat is sziiletett:

André Louf szerint

LA kulcs, amely belsé életiinket nyitja benniink van, és nem valaki mdsndl. Kell

azonban egy kiilsé személy, eqy sz6, egy gesztus, a kapcsolat stiriisége, hogy érintésre
felcsendiiljon benniink a mélyen a mélyen megbtivé harménia.”1”

Most pedig nézziink egy bevezeté mottét, majd par coaching-definiciot, melyek
véleményem szerint alkalmasak arra, hogy megragadjak a szakma lényegét.

,Néha a coach-¢é az egyetlen dszinte visszajelzés.”18

Az osztrak szakember mottdja - a t6le megszokott gyakorlatias megkozelités révén - az
egyén felé iranyuld, érdekektd]l mentes visszajelzés fontossagat hangsulyozza, utalva a
személyiségfejlesztés egyik legfontosabb alappillérére.

13 Chodron, P. (2003): in Bolcsességek, Alexandra, Budapest

14 XIV. Dalai Lama (2003): in Bolcsességek, Alexandra, Budapest

15 XIV. Dalai Lama (2003): in Bolcsességek, Alexandra, Budapest

16 Wedores, S. (1945): A teljesség felé

17 Louf, A. (2006): A spiritudlis kisérés, Bencés Kiadd, Budapest

18 W. Vogelauer (2002): A coaching mddszertani ABC-je, KJK-Kerszév, Budapest
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A coachingra vonatkozé altaldnos definicidk:

»Segiteni valakinek, hogy adott (jelenlegi) dllapotdbdl eljusson oda, ahova szeretne, sokkal
gyorsabban, mintha azt egyediil tenné.”??

A definici6 a kompetens segitség erejét hangsulyozza, arra buzditva, hogy céljaink
miel6bbi eléréséhez batran fogjuk meg a felénk segité szandékkal nyulé kezeket.

LAz adott személy potencidljainak felszabaditdsa annak érdekében, hogy maximalizdljuk
névekedését (fejlodését).”20

A sportpszichol6giabol ered6 megkozelités lényege a benniink rejlé potencial minél
nagyobb foku felszinre segitését tidvozli.

»Interaktiv, gondolatébresztd és kreativ folyamat, amely segiti az egyént (és a szervezetet)
hogy gyorsan fejlédjon és sokkal kielégit6bb eredményeket érjen el. "1

A Nemzetkozi Coaching Szovetség egy masik meghatarozasa Whitmore definicidjanak
alapjairdl, kissé részletesebben ,lizen”.

Harom hazai definicié:

LA coaching személyre szabott fejlesztési folyamat ... A coaching célja az emberben levé
belsé erdforrdsok feltdrdsa, mozgositdsa. A coach abban tdmogatja az tigyfelét, hogy a
munkdjdban, vagy magdnéletében aktudlisan felmertilé kérdéseire, elakaddsaira
megtaldlja a sajat megolddsdt, mikézben fokozza tudatossdgat és feleldsségvdllaldsdt
sajdt életének alakitdsa irdnt.”?2

A széleskor(i atfogasra torekvé meghatarozas - a terjeng6sség visszafogasa mellett -
igyekszik a coaching tobb tertiletére is kitérni.

,A coaching egyfajta ,szelid motorozds nagyvdrosi forgatagban”?3

A szellemesen absztrakt meghatarozas személy szerint mar csak a témaja miatt is
tetszik (a szerzé megjegyzése), mely metaforaként bizza az olvaséra a fogalom mélyebb
értelmezését.

Az el6z6ekben bemutatott definiciék k6zos eleme a tanulds, a fejlédés, melyben
benne van a cél elérését lehet6vé tevl valtoztatds sziikségessége, valamint annak a
segitd szandéknak a kiemelése, ahol coach és ligyfele szimbi6zisban fejlédik.
A meghatarozasok ugyanakkor leginkabb a szerint kiillénb6znek egymastél, hogy a
szerz6k mit latnak fontosabbnak ebben a meglehet6sen komplex fejlédési, fejlesztési
folyamatban. A képletesen megfogalmazott definicibk mellett 1éteznek a
segitségnyujtast, a fejlédést hangsilyozdk, vannak olyanok, melyek a fejlédéshez, a
céleléréshez sziikséges id6 leroviditését emelik ki, és taldlunk olyat is, amelyik az
tigyfélben rejl6 lehet6ségeket hizza ala.

19 The Coaching Academy - https://www.the-coaching-academy.com /blog/2014/02/566
20 John Whitmore - https://www.goodreads.com/author/quotes/121298. John_Whitmore
21 International Coach Federation - https://coachingfederation.org/about

22 Noble Manhattan Budai Coaching TAmogaté Csoport

23 Dr. Kollar Coaching, Budapest
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Végiil a sajat meghatarozasom:

»Sajdt élményen alapuld, hossziitdvon 6njdrévd vdlo - té6bb dimenzidju - fejlodési
folyamat, mely a tamogatott személy kérnyezetére is dlddsos hatdst gyakorol.”?*

Definiciom szerint fontosnak tartom hangsulyozni, hogy minden coaching egy olyan
tanulasi, fejlédési folyamatként értelmezhetd, ahol tandi lehetiink az tigyfél bizonyos
teriilete(ke)n bekovetkezd teljesitményndvekedésének, mely a szamara tovabbi erét
adé 6rommel parosul. Megkozelitésemben ala szeretném huzni azt a ,sajat élmény”-
faktort, mely mindazt az élményanyagot foglalja magaban, amit az iigyfél a coaching
folyamat soran személyesen atél, megtapasztal. Az ilyen médon megszerzett tudas és
tapasztalat mélyen beépiil, iigyfeliink sajatjava valik. A tobb dimenzidban lezajlé
fejlodés altal tgyfelink a késGbbiekben (egy-két coaching folyamat sikeres
lebonyolitasa utan) képessé valhat problémai, dilemmai 6nallé megoldasara. Konkrét
problémainak hatékony megolddsa mellett, 4ltaldnos értelemben is folyamatosan
fejlédik a személyisége. A belsé igénnyé transzformalddo, toretlen fejlédés iranti vagy
j6 esetben haldlig tarté torekvéssé valhat. Ennek sordn a coaching-szemlélet iigyfeliink
mindennapi tevékenységét is atszovi. Meggy6z6désem, hogy ez a 1atdsmod nem csak a
munkahelyén (akar vezet6ként, akar beosztottként), hanem gyakran csaladi, barati
korben is alkalmazasra taldl, mi altal az egykori ligyfelink kérnyezetében élok is
megtapasztalhatjdAk  a  coaching-filozéfia ~ aldasos, életmindséget  javito,
személyiségfejleszté hatdsait. Arrél mar nem is beszélve, hogy széleskorli penetracio
esetén a folyamat tarsadalmi hatasa is érezhetd lesz.

A definicidk szamossaga és kiilonbozbsége véleményem szerint jol példazza azt
a coachingban rejlé sajatos sokszinliséget - s ezen keresztiil a szubjektivitas azon fokat
-, mely a tarsadalomtudomdanyokat természetiiknél fogva jellemzi.

A menedzsment-tudomanyok teriiletén mar a mult szazadban (Peters, T,
Waterman R. H. Jr.,, 1982) megfigyelhettiik a ,kemény”, illetve a ,puha” - az emberi
tényez6 fontossagat hangsulyoz6 - iranyzatok parharcat. A coaching megjelenése és
intenziv térnyerése jol példazza az utdbbi idében feler6s6dé ,puha” megkozelités
létjogosultsagat. A személy, a képességek, készségek és kompetenciak reflektorfénybe
kertilése, a ,Leadership” iranyzatokban megjelend, személyek valtozasara fokuszald, az
azon keresztill megvalésulé hatékony valtozas-kezelés mind-mind a ,puha” eszkézok
érdemét harsogjak. Ez a tendencia a kutatasi médszerek reformjaban is észrevehetd. Az
egyre bonyolultabbd, komplexebbé valé szervezeti és vezetési kornyezet Uj
modszertanok utan kidlt. A megismerés nehézsége, az ,oksagi homalyossag”, a
torténések mogotti lathatatlan mozgatéerdk feltérképezhetdsége életre hivta az
interpretativ metodika, az akciokutatas vilagat. Az értelmez6 tarsadalomtudomany - és
az ahhoz szervesen kapcsol6dé coaching - lehetévé teszi a rejtett cselekvésekben valé
olvasast (pl. a valtozassal szembeni ellendllas gyokerének feltardsat). Az emberi
viselkedés gyokér-okainak kideritésével és megértésével konkrét akcidtervek
készithet6k, melyek a gyakorlat nyelvére konnyen lefordithatd, a vezetéstudomany
szinte minden teriiletén komoly hozzaadott értéket képviselé ajandékot jelentenek
szamunKkra.

A coaching szerepének Aaltalanos attekintéséhez - véleményem szerint -
el6szor érdemes megvizsgalni a coaching helyzetét és viszonyuldsat a tobbi segit6
tudomanyhoz:

24 Kunos Istvan - a szerz6 definicidja
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3. dbra. A coaching elhelyezkedése a tobbi segité tudomany kozott

Q}sﬁ megoldas Belsé megoldé>

Menedzselés / Mentoring Tanacsadas Meditacié
/ Tréning Coaching Terdpia

Teljosmboy o lokussaias Belso pntenciélra[@

Forrds: Cope, M.: A coaching médszertana, Manager Kényvkiado, 2007

A 3. abrabdl lathatd, hogy a coaching a tobbi segité tudomany kozott — mind irdnyat,
mind fokuszat tekintve - kozépen helyezkedik el. Mondhatjuk, hogy 6sszekapcsolja a
kiills6 és belsé megoldasra épit6 tudomanyokat csakigy, mint a teljesitményre
fokuszalo, és a belsd potencidlra koncentralékat. A coaching rugalmassagat jél jellemzi,
hogy a tudomanytertilet - a konkrét szituaciotdl fiiggéen - lehet6séget ad a coachnak
vagy az egyik, vagy a masik irdnyba torténé elmozduldsra. Meg kell jegyeznem, hogy
olykor éppen ez a jellegzetesség okozza a coaching fogalma kortli bizonytalansagokat.
Ennek eloszlatasa érdekében célszerli 6sszefoglalni azokat a jellemzdéket, amelyek
megkiilonboztetik a coaching-ot a vele rokon tudomanytertiletektdl.

A coaching olyan személyre szabott fejlesztés, mely nem tréning, nem
tanacsadas, nem pszichoterapia, és nem is puszta barati beszélgetés.

A tréningtdl az kiilonbozteti meg, hogy a coach - a trénertdl eltéréen - nem
mindig ugyanazokat a ,didkat” mondja el, tevékenységét mindig testre kell szabnia,
ahany eset, annyi féle. Véleményem szerint pont ebben a valtozatossagban rejlik egyik
f6 szépsége. Altalaban nem 10-12 f6 vesz részt a folyamatban, hanem csak 2 (legalabbis
a ,klasszikus” coachingnal).

A coaching nem tanadcsadas, mert egy valamire valé coach sosem ad tanacsot.
Erre egyszerlien nincs sziiksége, ha a szakmdajat megfelel6en végzi. Ebben a
vonatkozasban jomagam is a ,keményvonalasok” azon népes taboraba tartozom, akik
éles hatarvonalat htiznak coaching és tanacsadas kézé. Ugy gondolom, hogy ez még vita
targya sem lehet. A tanacsadastol eltéréen, a coaching soran az iigyfél folyamatosan
fejlédik, ezaltal képessé valik a legkodzelebb el6allo, hasonlé dilemma egyediili
megoldasara, és nem lesz ra sziikksége, hogy ujra tandcsadét hivjon. A coach nem
tanacsokat, kész megoldasokat ad, hanem kérdéseivel és a coaching mddszertani
eszkoztaranak felhasznalasaval segit alternativ megoldasi lehet6ségek feltarasaban,
majd megvalésitdsaban. Ha tigy tetszik, a kivalasztott ut bejarasahoz segit megtalalni az
egyéni, testre szabott utat. A folyamat sordn minden dontést az ligyfél hoz, mikézben a
coach tAmogat, motival, visszajelez és katalizal.

A pszichoterapiatél leginkadbb az kiilonbozteti meg, hogy elsésorban nem a
multbeli hibdkra, hanem a jovdbeli lehet6ségekre koncentral. Ehhez azonban
nyilvanvaléan fontos szerepe van a multat feltar6 diagnoézis fazisnak, és a jelen
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(kialakult) helyzet elemzésének, de a hangsuly a kit(izott cél elérésén, a jovére iranyuld
fejlesztésen van.

A coaching alapvetd jellegzetességei kozé tartozik idétartama, mely egyetlen
talalkozastdl (amit példaul a nemzetkozileg is elismert, Svajcban él6 Peter Szabo
preferdl — a szerz6 megjegyzése) par hénaptol akar egy évig is terjedhet. Ez altaldban 5-
10 alkalmat jelent. A j6l milik6d6 coaching szoros, bizalomra épiil6 kapcsolatot feltételez
coach és tigyfele kozott. A coaching tulajdonképpen egy olyan tdAmogatd tevékenység,
mely segit megtanulni az ligyfélnek, hogy hogyan fejlédjon. A folyamat soran az tigyfél a
coach altal olyan fontos visszajelzésekhez jut, melyekben egyébként sosem
részesiilnének. Ezek vonatkozhatnak az tigyfél személyére, teljesitményére, hivatasara,
kompetencidira, és még sok mindenre. Mindezek f6 célja harom szoéban foglalhat6
Ossze: tanulas, fejlédés, valtozas.

Fontosnak tartom alahtzni a ,segitség” és ,tdmogatas” szavak kozotti tartalmi
kiilonbséget. A coaching-hoz sokkal inkabb a ,tdmogatas” sz6t parositanam, ellentétben
a ,segitség” szoval. Ennek okat abban latom, hogy a coachtdl jové ,tamogatas” soran az
tigyfél tanul, mikozben sikerélmények érik (mindekozben a felelGsség is tobbnyire nala
van), ezzel szemben ,segitség” esetén a felel6sség a segitd személynél van (direkt nem a
coach szot haszndltam), emiatt az ligyfél keveset tanul, kevés sikerélménnyel kisérve.

A coachingnak szdmos célja lehet, igy példaul a teljesitmény noveléséhez
sziikséges viselkedésvaltozas elérése, lizleti problémak kezelése, személyes és szakmai
fejlédés, folyamatos tanulas stb. A folyamat elején coach és iigyfele kozdsen
meghatarozzak a coaching-egylttmi(ikodés iranyat, amely mentén késdbb
megvaldsitjdk a kivant elmozdulast. Ennek a meghatarozasa tobb talalkozast is
igényelhet, de akar evidens is lehet mar a kezdetektdl. A coaching irdnyultsaga, fokusza
leggyakrabban a kompetenciak fejlesztésére (konkrét, vilagos, konszenzuson alapul, és
er6sen kézben tartott folyamat), teljesitménynovelésre (példaul segiti a vezet6t sajat
teljesitményének értékelésében, valamint visszacsatolast biztosit erdsségei és
gyengeségei vonatkozasaban), fejlesztésre (a kés6bbi munkavégzésre vonatkozik,
példaul segiti a vezet8t er6sségeinek és gyengeségeinek a feltdrasaban, a sziikséges
fejlédési teriiletek kijelolésében, valamint a hidnyossadgok pétlasi lehet6ségeinek
felkutatdsdban) iranyul. A coaching ugyanakkor kapcsolédhat egy szervezet
prioritasaihoz is, igy példaul a gyakorlatot szem el6tt tartva segithet bevezetni bizonyos
valtoztatasokat.

A coaching-folyamat lehetséges kimenetei k6zott tartjuk szamon a magasabb
szinti Onismeret elérését, a kivant viselkedésvaltozast, teljesitménynovekedést, a
szocidlis kapcsolatok fejlédését, nagyobb mértéki kitartdst, a rugalmassag
novekedését, nagyobb toleranciat és érzelmi kontrollt. A coachingnak tamogatnia kell
az ugyfél nagyobb felel6sségvallalasi készségét, és autondmiajat, tagabb értelemben
véve a fejlédésre kell koncentralnia.

A coachingot ugy elméletileg, mint gyakorlatilag sok iranybol kozelitik. Ennek
legf6bb oka hamar nyilvanvaléva valik, ha figyelmiinket azokra a pszicholégiai
irAnyzatokra szegezziik, melyekbdl - tobbek koézott - a coaching eszkdzrendszere
kifejlédott. Még mélyebbre asva két alappillérre lelhetiink. Az ezeken tdmaszkodé
felépitmény egyik labat azok a - kordbban élsportolék trenirozasara hasznalt -
mentalis technikdk képezik, melyeket késébb az Onismeret-fejleszté programokba
épitettek be, mig a masik vonal azoknak a pszichoterapeutaknak koszonhetd, akik
felismerték, hogy nem csak a krizishelyzetben 1évé személyeknek lehet sziikségiik
segitségre, tdmogatasra, hanem azoknak is, akik egyszerlien szeretnének tobbet
felszinre hozni adottsagaikbdl, elégedettségiik fokozasa érdekében.
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A coachingban ma jelenlévd iranyzatok tobbnyire hazankban is jelen vannak,

igaz olykor ,kevert” formaban. A ,tisztidnak” mondhaté f6bb iranyzatok (ABC-
sorrendben) a kovetkez6k2s:

Akcidkdzpontu coaching (a pszichodrama szemléletével):

A pszichodrama csoport-pszichoterapias modszer. Lényege, hogy a
csoporttagok a szamukra fontos élethelyzeteket jelenitenek meg, amelyben
helyzeteiket djraélhetik, alkalmazhatjdk a szerepcserét. Ennek révén mas
perspektivabol is ralathatnak az adott helyzetre. A modszer akcidorientalt,
hiszen nem csak megbeszélik az adott helyzetre vonatkoz6 teendéket, hanem
el is jatszatjak azt az tgyféllel, aki igy biztonsagos kdzegben prébalhatja ki az
egyes megoldasi lehet8ségeket.

Erték-alapti coaching:

Az érték alapu coaching lényege, hogy el8szor az értékeinkkel joviink tisztaba,
majd abbdl vezetjiik le a masok szamara is képviselhetd és inspirald
stratégiankat.

Gestalt-alapu coaching:

Ez az iranyzat arra a jelenségre épiil, hogy ha egy helyzetet tobben megélnek,
mindenki masra fog emlékezni, mindenki mast emel ki bel6le. Mindannyian
megéliink egyfajta valésagot, amely egy szubjektiv valésag, amit befolydsolnak
kordbbi élményeink, tapasztalasaink. A gestalt-alapi coaching sordn az
ugyfélben tudatosulnak a helyzetek kezelésre eddig alkalmazott
magatartasmintak, és/vagy megtorténik az eddigieken tilmutaté lehetéségek
feltarasa is. Eszkdziik a tamogatas és a szelid konfrontacié.

Megoldaskoézpontu brief-coaching:

Az egy 1llésen beliilli el6relépés maximalizalasat szolgalja az elérevivé
lehet6ségekre és az er6forrdsokra fokuszaldé beszélgetésvezetési eszkoztara,
melynek soran tudatosan nem kérdeziink a problémarél, annak okairdl,
részleteir6l. Valami mast csinalunk: az tgyfeliink hétkoéznapi valésagaban
kivanatos valtozasok konkrét, pontos mikro-leirdsara, a mar mikodo
eréforrasok tudatositasara, az elérelépések jeleinek kidolgozasara helyezziik a
fékuszt, maximalisan az ligyfél onszervezdédését tdmogatjuk - igy ériink el
gyors és tartés elmozdulast.

NLP-alapt coaching:

Az NLP Intézet szerint a coaching olyan folyamat, amelyben a kliens a coach
segitségével hidat épit a jelenlegi allapot és a vagyott célok kozé. Ehhez a coach
tdmogatasaval azonositja és eltavolitja az akadalyokat. Megtalalja és erdésiti
meglévé erdforrasait, Uj erdforrasokat fejleszt ki magaban a ,hid”

25 Kellé Eva (2014): Coaching alapok és iranyzatok, Akadémia Kiad6, Budapest, valamint
http://businesscoach.hu/coaching-iranyzatok-tovabbkepzes-coachoknak-2017tavasz/ és
http://www.convictus.hu/wingwave-coaching alapjan

34



HUMAN INNOVACIOS SZEMLE 2021/2.

elkészitéséhez, és az azon valo atkeléshez. Az NLP-coaching specialitasa, hogy
ehhez a munkahoz mindig a kliens sajat tapasztalatat, belsé jelentésrendszerét
hasznalja. Ezaltal a folyamat gyors, er6teljes és maradando.

Ontolégiai coaching:

Az ontoldgiai coaching célja, hogy megvaltoztassa a benniink él6 ,megfigyel6t”
és azt, ahogyan észleljiik a vilagot a sajat értékkészleteinken, hiedelmeinken,
kulturalis parbeszédeinken keresztiil. Lehet, hogy ezek most még korlatozzak a
lehet8ségeinket, de megtanulhat6, hogyan teremtsiink koherenciat a testiink,
az érzelmeink és a beszédiink kozott. Hogyan hangolédjunk ra a testlink
intuitiv bolcsességére. Hogyan gondoljuk Gjra azt, ahogy az életiinket éljiik.

Rendszerszemlélet(i coaching:

E szemlélet alapja, hogy a legkisebb rész is egy egész-rendszer. A
rendszereknek tudasa, céljai, és ereje van. A coaching feladata, hogy segitsen
ezeket felfedezni, mozgositani. A konstruktiv rendszerszemlélet erdsiti az
egyén feleldsségtudatat, ontevékenységre 6sztonzi 6t. A coaching folyamatban
a felek felel6sséget vallalnak magukért, {6 feladatuknak a tudatosulast tekintik.

»Story Processing Coaching” - a tudattalan tudatositasa:

A Story Processing Coaching (SPC) a freudi szabad asszociacié mddszerének
modern eszkdze, amely abban segit, hogy megkiilonboztetés nélkiil felszinre
juttassuk tudatalatti torténéseinket, megismerjik és megértsiik belsd
mozgatérugdinkat. Az SPC elfogadja, s6t, alapul veszi a pszichoanalizis
megallapitdsat, miszerint az, ami esziinkbe jut egyaltalan nem véletlenszerd,
hanem a tudattalanban zajlé folyamatok eredménye.

Szupervizid-alapu coaching:

Az irdnyzat coachingban valé alkalmazasakor egyfajta tapasztalati tanulasrél
beszélhetiink. Aktudlis problémakboél, konkrét helyzetekbdl indulnak ki. A
coach Kkérdések sorozatdval segiti az tigyfelet sajat problémajanak
felismerésében, a megoldasok megtaldlasaban. A folyamat soran allando
visszajelzéseket ad az ligyfelének arra vonatkozéan, hogy ra hogyan hatnak,
benne milyen érzéseket keltenek azok a dolgok, melyekrdl alanya beszamol.

Tranzakci6-alapu coaching:

A tranzakci6-alapu coaching célja az ligyfél tevékenységére vald fékuszalas. A
coach feladata, hogy segitse ligyfele érzéseit, gondolatait, kommunikaciéjat
tisztdn kezelni. Nem a coach doént az Ugyfél helyett, nem a megmentés a
feladata, hanem az ligyfél 6nmagaért vallalt felel6sségében és szabadsagaban
bizva végzi munkajat. Az irdnyzat alapelvei: a szerz6déses modszer és a nyilt
kommunikacié. A tranzakcid-analizis fogalmi értelmezési keretet adnak az
egyén szamara nehézségeket, elakadasokat jelentd helyzetben, lehet6séget
teremtenek a valtozasra, valtoztatisra. A tranzakci6-analitikus megkozelités
szerint az emberek Aaltaldban véve ,rendben vannak” és fejlédéképesek,

35



HUMAN INNOVACIOS SZEMLE 2021/2.

mindenki rendelkezik a gondolkodasra vald képességgel. A dontéseiért
mindenki felel6sséggel tartozik és képes a nyilt kommunikaciéra.

=  Wingwave coaching:

A wingwave egy sz6jaték, eredetileg a wing vagyis szarny, és a brainwave, agyi
hullamok sz6dsszetételbdl szarmazik. A német Cora Besser-Siegmund Kklinikai
pszicholdogus harom kildn-kiilon is sikeres mddszer (izomteszt, NLP, két
agyfélteke stimulicidja) osszehangoldsaval kiilonésen hatdsos modszer-
egylittest dolgozott ki az érzelmi blokkok oldasara és az érzelmi beallitédasok
formalasara. Lényege, hogy ha pontosan megtalaljuk azt a problémat, érzelmi
feldolgozatlansagban rejlé elakadast, ami a teljesitmény csokkenését okozza, a
viselkedést blokkolja, akkor az egyszert(i, pontosan célzott beavatkozasokkal
jelentds valtozast lehet elérni a viselkedésben.

Véleményem szerint, a tizenegy bemutatott iranyzat jellemzdinek strukturalt formaban
torténd szemléltetése nem csak a befogadhatdésagot segitené, hanem kell6 alapot
teremtene azok dsszehasonlitasahoz is. Ennek érdekében megalkottam egy altalam a
gyakorlat szempontjabol fontosnak tartott, hat szempontot magaba foglal6 dsszefoglald
tablazatot, mely az el6bb kifejtett iranyzatok f6bb jellemzdit hivatott csokorba szedni.

Az 1. tablazat els6 oszlopa a tizenegy iranyzat jol ismert elnevezését
tartalmazza. A masodik oszlopban az adott iranyzat megkdzelitési elvét tiintettem fel,
mely sok esetben azonos, vagy legalabbis nagyon hasonlé az iranyzat nevéhez. A
harmadik oszlopban az iranyzat jellegét, az annak keretet adé halmazt jeldltem meg. A
negyedik oszlop az irdnyzatra hangstlyosan jellemz6 mddszertant, az 6todik annak
hatdsmechanizmusat, mig a hatodik a mar konkrétabb, vonatkozé tartalmi elemeket
tartalmazza. Az utolsé oszlopban pedig igyekeztem megragadni a széban forg6 irdnyzat
komparativ erésségeit.

Fontosnak tartom hangstlyozni azt a hozzaallast, nyitottsagot és
rugalmassagot, amellyel egy coachnak illik kdzelednie a kiilonféle iranyzatokhoz, att6l
fiiggetleniil, hogy azok koziil esetleg az egyik, vagy éppen a masik szimpatikus a
szamara. Mint ahogy mas emberekhez val6 viszonyuldsainkban, itt is el kell fogadnunk
a sokféleségben rejl épité erdt, szépséget. Bizonyos coaching-helyzetek, coach és
ligyfél személyiségek mas-mas megkozelitések alkalmazasat tehetik indokoltta a
tokéletességre torekvd coach-tigyfél szimbidzisban.

Mindebbdl kovetkezéen nem is vallalkozom arra, hogy szubjektiv véleménnyel
méltassam a fenti irdnyzatokat. Célom csupdn az volt, hogy a coachingon beliili
iranyzatokon keresztiil is bemutassam a szakma valtozatossagat, soksziniiségét. A
coaching iranyzatok eme sokfélesége, sikeres alkalmazhatésaguk bizonyitékai mind a
szakma létjogosultsagat, hatékonysagat, dsszetettségét, alkalmazkoddképességét, és
szamomra egyuttal szépségét is titkrozik.
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1. tdbldzat. Coaching-iranyzatok strukturalt jellemzéi

Megkozelités Jelleg Modszertan Hatasmechanizmus Tartalom Erdsség
AKciékozpontu pszichodrama akcioorientalt csoportos nézépontvaltas élethelyzetek biztonsagos
coaching szerepjaték szerepcserékkel megjelenitése koézegben vald
Kiprobalas
lehetbsége
Ertékalapu értékrendszer felismerd, értékalapu kognitiv feldolgozas értékek kongruencia-
coaching értékel6 transzformacio tudatositasa és novekedés
illesztése
Gestalt-alapa gestalt- belatason tamogatas és magatartasmintak szubjektiv mult-jelen-jovo
coaching pszicholdgia alapulé szelid értékelése élmények 0ssze-
konfrontacio tudatositasa, kapcsolasa
lehetéségek
feltarasa
Megoldas- megoldas- segitd, célratord onszervezddés er6forrasok és gyors
kozpontd brief- kozpontusag katalizalé beszélgetés- fejlesztése lehet6ségek el6relépés
coaching vezetés koncentralt
feltérképezése
NLP-alapu neuro- eredmény- feltaro, sajat tapasztalat, Lhidépités” a gyors, erételjes,
coaching lingvisztikus koézponta ,hidépits” belsd jelenlegi allapot és maradandé
programozas interakcié jelentésrendszer a vagyott cél kozé
hasznalata
Ontolégiai ontologia hozzaallas- ontologiai Uj szemléletméd alétezés természetes
coaching valtoztatd tanulas kialakitasa sajatossagainak | harmdnia, mély
figyelembevétele és tartds

valtozasok
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Megkozelités Jelleg Modszertan Hatasmechanizmus Tartalom Erdsség
Rendszer- rendszerelmélet komplexitas- rendszer- magasabb Osszefiiggések, modszertani
szemléletii fokuszua szemléletli néz6épontbdl vald hatas- eszkoz-
coaching kérdezés- ralatas mechanizmusok gazdagsag
technika feltarasa
»Story freudi szabad asszociativ szabad bels6 mozgatérugok tudat alatti a tudattalan
Processing asszociacié asszociacié megértése torténések tudatositasa
Coaching” felszinre hozatala
Szupervizio- szupervizio személyiség- kérdezés-, és tapasztalati tanulas | reflexid, dnreflexio fejlodés-
alapi coaching fejlesztd visszajelzés- orientalt
fékuszu
Tranzakcio- tranzakci6- Osszefliggés- pszicholégiai informacios és ,En-allapot” és hatékony
alapu coaching analizis feltaré struktura- érzelmi interakci6 elemzés
elemzés cserefolyamatok
felismerése
Wingwave kédoszelmélet érzelem- kineziolégia, érzelmi rugalmassag viselkedést test és lélek
coaching feldolgozd NLP, és fejlesztése blokkol6 érzelmi egysége
bilateralis elakadasok oldasa
stimulacié
egylttese
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Napjainkra, a coaching egyre népszeriibbé valasaval, nagyszamu coach-képzdszerv
miikodését figyelhetjiik meg. Egyre tobb a képzett, és jol képzett coach,
mindemellett - szerencsére - szaporodik a coachingot igénybe vevdk szama is.
Ugyanakkor a coaching nagymértékidi specializacidjanak is szemtanui lehetiink.
Csaktigy, mint az orvostudomdanyban, a coachingban is lezajlott specializaci6
szamtalan coaching-fajtit eredményezett. Sokszor taldn mar tulzott, indokolatlan
mértékben van jelen a specializacid, melyet csupan marketing, illetve anyagi célok
flitenek. A kezdeti id6szakban meghonosodott életvezetési, iizleti, és felsévezetdi
coaching mellett ma olyanokra is rabukkanhatunk, mint a konfliktus-coaching,
pénziigyi-coaching, hazassag el6tti-coaching, terhességi-coaching, hazassag-
coaching, sziil6-coaching, csaldd-coaching, kapcsolati-coaching, 0Onbecsiilés-
coaching, spiritudlis-coaching, és igy tovabb. Amig ez eladhat6, és a megtévesztés
miikodéképes, addig ez a tendencia még egy ideig folytatédhat. Ennek a trendnek
kedvez, hogy azokban az orszagokban, ahol mar ,megvetette 1abat” a coaching,
egyre tobben élnek tudatosabb, értékvezérelt életet.

A coachingban egyre tobb felfogas és iranyzat jelenik meg, ami inkabb
elénydosnek mondhatd, hiszen emberi teremtmények lévén mindnyajunknak
kilonbozik nem csak az ujjlenyomata, az irisze, hanem a személyisége is. E miatt
meggy6z6déssel vallom, hogy amig egy adott megkozelités képes betdlteni a
coachinggal kapcsolatos 6 kiildetését, addig helye van ebben a nagyon is emberi
szakmaban.

A coaching kialakulasdnak torténetére visszatekintve lathatjuk, hogy az
amerikai hatas mar a kezdetektdl fogva jelentds befolyast gyakorolt a szakmara.
Alaposabban szétnézve nem nehéz észrevenni, hogy ez mindmaig meghatarozé. Ez
nem azt jelenti, hogy példaul Eurdépaban nem sziiletnek figyelemre méltd
ujdonsagok, de az USA-ban sok tekintetben el6ttiink jarnak. Rogton az elsé
emlitend6 dolog az elterjedtség, a coaching ismerete ugy a cégvezet6k, mint az
atlagember szintjén. Ugy t(inik, hogy példaul hazankban nem csak az ismertség
terjedésének liteme, hanem a hasznos szakmai ujdonsagok ,atvétele” is lassabban
megy, bar az utébbi években mar latni elérelépést. Példaul jémagam is sokat
gondolkodtam mar a coaching kiterjeszthet6ségén. Ez alatt azt értem, hogy ha
végigtekintiink a klasszikus coaching kialakulasatél napjainkig ,berepiilt” iven, azt
tapasztalhatjuk, hogy az ,6sid6kben” - a pszichoterdpidhoz hasonléan - altalaban
négyszemkozt zajlottak a coaching-iilések. Kés6bb megjelent a team-coaching,
hasonlé problémaval kiizd6, kozos célt kitlizni tudd, egy csoportba sorolhatd
igyfelek formajaban. Az utébbi idében az USA-bdl arrél hallhatunk hireket, hogy
egyszerre tobb coach-csal - megfeleld, specialis médszertannal - tobb szaz dolgozé
coacholasa zajlik, melyek a visszajelzések alapjan sikeresek lehetnek.

Mindezt tovabbgondolva felmeriilhet benniink a kérdés: Merre tovabb?

Visszatekintve az eddig bejart uton és teret engedve a képzel6erdnek ugy
gondolom, hogy érdemes lenne megvizsgdlni a coaching tarsadalmi szintl
alkalmazasanak lehetdségét és 1étjogosultsagat, még ha nem is az egész tarsadalom,
de bizonyos, kisebb tarsadalmi csoportok egyidében, széles korlien torténd
coacholasanak esélyeit, alapfeltételeit, mo6dszertanat és kivitelezési lehet§ségeit.
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4. dbra. A coaching eddigi tipusai a résztvevék szama szerint

Szerveret- coaching

tos-coaching

Egyeni-coaching

{m-coaching

Forrds: Sajdt szerkesztés

Az 5. dbra gondolati ive persze rengeteg izgalmas kérdést, problémat is felvet, mint
példaul:

. Egyaltalan lehetséges-e?

. Milyen célok johetnének széba?

. Kik hataroznak ezeket meg?

. Mit kellene el6zetesen megteremteni hozza?

. Milyen formaban keriilhetne lebonyolitasra?

Mi lenne az alkalmazott mdédszertan?

Hogyan torténne a parbeszéd?

. Kik lennének a coach-ok?

. Hogyan torténne a visszajelzés?

. Mi alapjan és hogyan mérnénk a folyamat sikerét? ...

CONOUTAWN RO

Ugy gondolom, hogy ez a jové egyik nagy kihivasa, ami véleményem szerint - az
eddigi fejlédéstorténet sajatos utjat latva - a fokozatossag elvét betartva, el6bb-
utobb valéva valhat. Ilyen iranyd optimizmusomat erdsiti az a ,nemzeti
konzultacid”, amely hazdnkban mar miikodé gyakorlat a kormanyzati szervek és az
allampolgarok kozott.
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5. dbra. A coaching egy Uj tipusa, a Tarsadalom-coaching

Tarsadalom-coaching

Szervezet-coaching

Csoportos-coaching

Egvenl-coaching

Forrds: Sajdt szerkesztés
Osszegzés

Coach Akadémiat végzett kvalifikalt coach-ként, tobb mint egy évtizedes
gyakorlattal a hatam mogott ugy gondolom, hogy egy szakember csakis ugy lehet
hiteles és sikeres ezen a tertileten (is), ha elmélet és gyakorlat egyszerre van jelen az
életében. Ez mindkét irdnybdl beigazolédik. A mindségi praktizaldshoz - a
személyes kompetencidkon tdlmenden - komoly elméleti alapok sziikségesek,
ugyanakkor a szakma magas szinvonald oktatdsa, kutatdsa sem képzelhetd el
gyakorlati tapasztalatszerzés nélkiil. A kettd Osszekapcsolddik, egymasba simul,
karoltve fejlédik igazan. Jelen tanulmany els6ésorban a ,kezd6 1épés” megtételét, a
coaching filozéfidjanak, eszmerendszerének bemutatdsat, a késdbbiekben
termékeny alkotomunkava valé gondolatok felébresztését szolgalta - féként vezetok
szamadra - azzal a nem titkolt céllal, hogy akar altalanos vezetdi gyakorlatként, akar
egy szervezet belsé ellenérzését tAmogatva tudja annak hatékonysagat novelni. A
torténelmi attekintés sordn megismert mérfoldkovek, a sportbdl a gazdasagba
atdiffundalé, majd a vezetésfejlesztésben is bizonyitott koncepcié gyakorlati
alkalmazasa mara megkiilonboztetd mindséggé valt. A vezet6k a coachingot
tobbféleképpen is beépithetik mindennapi vezetési gyakorlatukba. Ennek kezdeti
lépése, egyben legegyszerlibb modja, a coaching el6z6ekben bemutatott
eszmerendszerének, megkozelitésének, logikajanak operativ felhasznaldsa. Ebbdl
taplalkozhat késébb a vezet6 altal a korabbiakban mar elsajatitott kérdezéstechnika,
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valamint az az akar tobb szaz eszkdzbol alld6 modszertani repertoar, melyet a vezetd
akar egy belsé ellendrzés soran is ,bevethet”. Sikeres példaként emlithet6 az Allami
Szamveviszék vezetdinek lebonyolitott ,Coaching tipust vezetés”, ,Komplex
problémamegoldas” és ,Személyes kompetenciak fejlesztése” kurzusok sorozata,
mely a résztvevik visszajelzései alapjan bevaltotta a fenti célok elérése irant taplalt
reményeket. Mindezek a gyakorlatban is megvaldsuld, és egyre szélesebb kdrben
terjed6 - remélhetéen - ,j6 gyakorlat”-td valoé vezet6i probalkozasok idével a
gazdasag egészét tamogatd ambiciokka fejlédhetnek.

[rassommal szerettem volna ramutatni arra, hogy a coaching, mint hatékony,
komoly torténelmi gyokerekkel rendelkezé eszmerendszer, és a hozza kidolgozott
modszertani repertodr, valamint az ezekhez szervesen kapcsol6d6 gyakorlati
megvaldsitas, miként szolgalhatja azt az egyénbdl kiinduld, de akar a tarsadalom
egészére kiterjedd nemes célt és tovagylirlizé jotékony hatast, mely tagabb
értelemben az egész emberiség javat szolgalja.
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THE ROLE OF COACHING IN HUNGARIAN ECONOMIC DEVELOPMENT -
WITH SPECIAL REFERENCE TO MANAGEMENT DEVELOPMENT AND
INTERNAL AUDIT

ISTVAN KUNOS

As a qualified coach (Coach Academy, Budapest), with more than a decade of
practice behind, I believe that a professional coach can only be credible and
successful in this field, if theory and practice are intertwined. This is confirmed from
both directions. In addition to personal competencies, high-quality practice requires
a serious theoretical foundation, but at the same time, high-quality education and
research in the profession cannot be imagined without gaining practical experience.
The two are connected, intertwined, and really develop hand in hand ... either as a
general management practice or by supporting an organization’s internal control, it
can increase its effectiveness. The milestones learned during the historical review,
the practical application of a concept that diffuses from sport to the economy and
then proved in leadership development, has now become a distinctive quality.
Leaders can incorporate coaching into their daily leadership practices in different
ways. The initial step and also the simplest way, is the daily use of the coaching
approach and logic presented above. The questioning technique, which the manager
has previously mastered; as well as the methodological repertoire of up to hundreds
of tools, that the manager can “use” even during an internal audit, can be built on
this. A good example is the successful series of “Coaching-type leadership”,
“Complex problem solving” and “Personal competency development” courses
conducted for the managers of the State Audit Office, which, based on the feedback
from the participants, fulfilled the hopes for achieving the goals above. All of these
leadership efforts, which are being put into practice and are becoming more
widespread, are hopefully becoming 'good practice' and can evolve over time into
ambitions that support the economy as a whole.
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Coaching is an effective system of ideas with serious historical roots. In my article, I
wanted to point out how coaching and the methodological repertoire developed for
it, as well as the practical implementation that is integral to them, can serve the
worthy goal of the individual but even society as a whole, for the benefit of
humanity in a broader sense.

Keywords: coaching, coaching leadership style, leadership science
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KERESZTENY INNOVACIOK A TARSADALMI SZOLGALTATASOK TEREN

DR. HABIL. CZAKO KALMAN?

Absztrakt

Az emberi méltésagnak megfelel6 szolgaltatasok a sziikségletektdl a transzcendens
kapcsolat épitéséig terjednek. A keresztény kulturaban az emberi erdéfeszitéseket
kiegésziti Isten folyamatos tdmogatasa. A szentirds az evangéliumokban Krisztus
mintajat kozvetiti. Az emberi energia Isten segitségével kiegésziilve létrehozhatja
azokat a szolgaltatasi formakat, amelyben egymas szamara kozosségi tAmogatast
tudunk nydjtani a rendezetlen allapottél a rend kialakitisa iranyaban
életmindségiink novelésére. Olyan személyek képzésére van sziikség, akik a
kozosség szervezése és a kozosség fejlesztése érdekében kompetens szervezdként
tudnak dolgozni.

Kulcsszavak: sziikségletek, tarsadalmi szolgaltatds, egyhazi tevékenység,
felkészités, kompetens szolgéltatds, innovacio.

1. Sziikségletektdl a szolgaltatasokig
1.a. Az egész tdrsadalom

Minden kultirdban megtaldljuk az ember sziikségleteire adott valaszokat,
amelyeknek ’elfogaddasa vagy elutasitdsa’ minden kulturalis eseménnyel
kapcsolatban lehetséges. A hozzadllds, a véleményalkotds, az eltérd torekvések
eredményeként alakulnak ki a tarsadalomban a felkinalt szolgaltatasok. -
Valaszthatunk a mar felhasznalhaté lehetdségek koziil, és ha kell, mellettiik uj
lehet6ségeket hozhatunk létre. Folyamatos dontés targya a régi vagy az 4j lehet6ség
kozotti valasztas. - Ugyan vannak a dontésekhez kiindulépontokat jelentd adataink,
de a human szféra fejlesztéséhez szolgalé adatok mellé tovabbi, human mindséget
értékel6 megallapitadsokra is sziikség van. - A szocioldgiai praxisteriiletek
mindegyikén uj sziikségletek, innovativ megoldasok jelennek meg folyamatosan.
Minden valtozassal Gij dontési helyzet all elé.

Az ember értelmes természete szerint térekszik az ésszerli megoldasok
létrehozasara. Példaul minél okosabb a takarit6 robot, ami a képes a szemetet
Osszegytjteni, vagy képes a lakasban ’'korbe nézni’ és a lathaté képet skype-
szoftverrel tovabbitani, vagy képes utasitasokat fogadni és tajékoztatast adni
irdnyit6janak, anndl inkdbb hasznos és igényeljiik ’szolgdltatasait’. Eszkozeink,
lakasunk, varosaink ’'okosodnak’, egyre tobb 1j technolégiat alkalmazunk. A
tarsadalom jelent6s része azonban nem birtokolja az okos eszk6z6k hasznalatdhoz
szlikséges kelld tudast, a generaciék kozotti digitdlis szakadék is jelen van
életiinkben. - A targy-személy kapcsolat 'okossaganal’ bonyolultabb a személy-
személy kapcsolat 'okossaga’, ami a tapasztalatok felhasznalasaval, az el6relatassal
van felvértezve és az életmindséget szolgdld human folyamatok fejlesztésére
iranyul. Rdadasul van még az okossagon tul tovabbi szempontunk is, legf6képpen a

1 Email: czakokal@gmail.com
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bolcsesség, ami a belatdst, az ésszerli extrapolaciét és a transzcendens
lehetGségeket is szem el6tt tartja.

A szolgaltatas legf6bb jellemzdje kell hogy legyen ’az ember javanak
szolgalata’, ami az ember szabad, értelmes, lelkiismeretes természetének megfelel.
Minden kultiraban van kiemelt iras, hagyomany, gyakorlat a konkrét formdakra. - Az
innovaciék koziill azokra irdnyul figyelmiink, amelyek kozvetleniill az emberre
irdnyulnak, tehat ember-ember, azaz személy-személy vonatkozasban
érvényesiilnek. A kozosségek, az orszag javara bevezetett innovaciok a
kozosségszervezés és a kozosségfejlesztés, az igazgatas révén valdsulnak meg. Azok,
akik lehet6vé teszik az innovativ szolgaltatdsok létrehozasanak folyamatat, a
tarsadalom egészében az Osszefogds és az egyiittm(ikodés terét nyitjdk meg a
feladatvallalok szamara. Minden tertleten. - Intézmények halézatanak, orszagos
szakszolgalatoknak, az egyhazi feladatvallalds innovacidinak nyitott a tarsadalmi
tér. A személyre  szabott  szolgaltatidsok  létrehozhaté  formainak
normakristalyosodasi folyamata valésul meg a tarsadalmi folyamatok
szervezddésekor, amelyekben a helyi kezdeményezések jelentésége felerdsodik.
Onkorményzatok, intézmények, csoportok, egyéni vallalkozok, start-up-ok
ragadhatjak meg a lehet6ségeket. A szolgaltatasokat nyujté tarsadalmi szolgaltaték
korében az egyhaz - kilonos tekintettel a hivék kozosségére, de mindenkire
kiterjed6en - részt vesz abban a tevékenységben, amely a kozosség sziikségleteinek,
igényeinek felel meg.

1.b. Az egyhdzi tevékenység inditékai

Az ember hitre épiild viselkedése és a vallassal egyiitt jaro jellegzetességek nagy
mértékben meghatdrozzdk magatartasunkat, kultirankat. A szolgaltatasok teljes
rendszerében a gazdasagon és valamennyi kultiran tul figyelembe kell venni az
ember transzcendens iranyultsagat.

A Kkeresztény kultirdban a ’'nyolc boldogsag’ kijelentései azok emberi
méltésagat szolgaljak, akik éheznek, szomjaznak, ruhatlanok, betegek, tildozést
szenvednek, bortonben vannak, magukra maradtak stb. A kozdsségben, a
tarsadalom egészében nyujthaté szolgaltatasok jellemz6i mellett az egyéni személy-
személy kapcsolatban hatékony szolgalé szeretet jellemzd6i vannak kifejtve a
keresztény  magatartast  megalapozé  Ujszovetségi  Szentirds  lapjain,
példabeszédekben lattatva az Onzetlen, irgalmassag szerint megvaldsul6 tettek
ismérveit. Ehhez 'Krisztus Filozofidja’ és az ’'Evangéliumi Gondolkoddasméd’'? ad
tdmpontot. A hitb6l él6 ember szdmdara a Lélek ajandékai olyan eréforrasok,
amelyek a kezdeményezésekhez batorsagot és kell§ szavakat adnak az érveléshez
szlikség idején. - Az egyhdz innovativ kezdeményezésében azt az esélyt tudja
megadni intézményeiben az ’elkotelezett, bator feladatvallaléknak’, amely 4ltal
lehetévé teszi a szolgaltatasok végzéséhez sziikséges kompetencia megszerzését. Ez
a munkateriiletek megismertetését, kezdeti tapasztalathoz juttatast és azt kovetd
képzést jelent. A kompetenciaszerzés esélyét eredménnyel felhasznalok a képzés
végén diplomat szereznek. Az egyhaz altal innovalhaté képzésmenet 6sszhangban
van a tarsadalom mas feladatainak elvégzésére feljogositd, mashol szerzett
diplomaval, és tartalmazza az evangéliumi lelkiilet fejlesztését. - A kozdsségi

2 ERASMUS, Rotterdamus (1516), Novum Instrumentum. A gorog szovegekbdl készitett
Ujszovetség-forditas elGszava. - In: VIDA Istvan (szerk. Czaké Kalman) (2021): A keresztény
Erasmus, Erasmus kereszténysége. Vida, Kucsak Nyomda, Véac, 40.
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kildetést és a szolgaltatast a sokféle foglalkozassal valé kapcsolatban is
értelmezziik. A hivatasbeli tobblet legf6képpen az ember-ember kapcsolatban
végzett tevékenységben lathatéan jelenik meg, amennyiben a szolgalatvégzés,
elhivatottsag, feladattudat nagyobb foka jellemzi azt. - A kozdsségben végzett
tevékenység szolgaltatdsokban megjelenitett formdaja minden intézményesiilt
cselekvésben kiemelt jelent6ségili. Meghaladja az egyéni erdéfeszitéseket abban az
értelemben is, hogy a kozosség erejével nagyobb feladatok vallaldsara ad
lehetéséget. Ami nem lehetséges egy embernek, lehetséges a k6zosségnek. Barmely
kozosségi cselekvési forma alakul ki, abban a személyes hatasgyakorlas optimalis
tartalma, terjedelme és mindsége lesz a meghatarozé a fennmaradas szempontjabol.
Az 1jra és Ujra létrehozott tudatos vallalas hatarozza meg a generaciok lancolatdban
végzett tevékenység tarsadalmi hatdsat. A jézusi minta nyoman megvaldsuléd
irgalmassag cselekedetei igy folytatddnak nemzedékr6l nemzedékre, a nyolc
boldogsag cselekedetei igy valhatnak jellemz6jévé egy kozosségnek, a mindennapi
tevékenységben helyet kapd szolgaltatasok igy valnak a kozodsségben hasznos
eszkozokké. - A szolgaltatdas korszerd Kkifejezésként hat, jelentése szerint
sziikségleteknek és igényeknek megfelel6 tevékenységeket foglal magaban. Minden
szolgaltatas kindlat, megfelelés, tobblet nyujtasa, kiegészités, hidnypotlas, javitas,
rendezés, intézés, helyredllitds stb. Nem véletlen, hogy az emberi torekvések
motivalasakor a marketing, a kereskedelem, a gazdasdg nagy teret nyer. - A
szolgaltatasok teriiletei valdjaban hatasgyakorld teriiletek, melyek kapcsolatban
allnak az elérend6 eredménnyel, barmilyen természetii is legyen az. Kritériumoknak
kell eleget tennie azoknak, akik személyes kapcsolatban fejtik ki hatasukat, akik a
szolgaltatdsokat a személy érdekében végzik. A hatds minden szociolédgiai
praxisteriileten kifejthet6. Kiemelten kezeljik esetiinkben azokat a teriileteket,
melyeket az evangéliumi gondolkodasmoddal kozérthetéen kapcsolhatunk 6ssze. Az
egyhaz tevékenységében kompetenciajanak megfelel6en a személy-személy, egyed-
kozosség, kozosség-kozosség kapcsolatban prioritast kap példaul a hitéleti,
kulturalis, szocialis megel6z6 tevékenység, az elldtassal, gondozassal stb. 6sszefiiggd
korrekcids folyamatokban val6 részvétel, vagy a vallalhaté rehabilitacids folyamatok
sok teriilete.

A megvaltas eseményébdl, Isten kezdeményezs szeretetének viszonzasabol,
az irgalmassag gyakorldsabodl eredeztethetd végsé soron a minden ember javara
valé szolgdlat és szolgaltatas. A kereszténységben els6 helyen 4allnak a
szentségkiszolgaltatasok. Ugyanakkor a papi hivatasbol fakadé tevékenység mellett
az egyhdz a tdrsadalom valamennyi tertiletén kapcsolatban all a hivekkel, és a
kozosségi életterekben kapcsolatban all a hivékoézosségen kiviil allékkal. A
szolgalatok harom koncentrikus kore rajzolddik ki: az egyhazszolgalat, az egyhazhoz
tartozokra iranyul6 szolgalé tevékenység és a minden ember szdmdara végzett
szolgalat és szolgaltatas. - A plébanidk és a hivokozosségek szellemi szinvonaldnak
leromlasa vagy emelkedése nem azonos a megvaltads miivének megvaldsuldsaval.
Torténelmi tavlatokban azonban az egyhaz kulturdlis életben bet6ltott szerepébdl
mégis veszthet, ha a hivék kozodsségével és mindenkivel, akikkel taldlkozunk
kevésbé tartunk kapcsolatot, az élet dolgaibdl visszavonuléban hivatalld valunk,
vagy elveszitjiik a kapcsolattartasi képességiinket. Nem csupan a papok szambeli
fogyatkozasa, hanem a kapcsolattartas technoldgidjanak elutasité szemlélete is
gyengiti a hivatadsbeli munkat, mikézben tudjuk, hogy az 1j lehet6ségek
felhasznaldsa komoly segitséget jelent teenddink elvégzéséhez. Hala Istennek,
vannak, akik eredményesen hasznositjdk a lehet6ségeket. Ahogyan az oltas a testi
épség megovasaban kozponti szerepet kapott, a 'digitalis irdstudas’ a miveltség
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megszerzésében és a szellemi életben csaknem a legfontosabb helyet foglalja el a
technoloégiak alkalmazasanak vilagaban. Az egyhaz sajat feladatat a szentiras alapjan
felismert célok elérésében fogalmazza meg, melyben a szolgaltatasok is helyet

sz

jollehet 6Gnmagaban nem elégséges.
2. Valtozas a szolgaltatas hatasara
2.a. Minden akcict illetéen

Milyen teriileten hoz létre valtozast, miben erdsiti meg az embert a szolgaltatas?
Ennek a kérdésnek a megvalaszolasaban annak megitélése az iranyado, hogy a
szolgaltatas az ember méltésaganak megfelel6en hasznositjuk-e az emberi energiat.
Az integracié minden szintjén dontések szabjak meg, hogy a kaotikus, rendezetlen
allapot felé, vagy a rendezettség, épség allapota irdnyaba torténik-e valtozas a
szolgaltatasok befogadasanak hatasara. A szolgaltatdo feleléssége annak a
lehet6ségnek a létrehozasaban nyilvanul meg, hogy melyik iranyban tesz valamit
elérhet6vé.

Az emberi sziikségletek fontos kiindul6pontok. A rend mint végs6 allapot
jelenik meg a teljes értékli szolgaltatidsokban. Maguk a szolgaltatdsok sokféle
értékhez igazodhatnak, sokféle tevékenységet, kapcsolatot hozhatnak létre, a teljes
népességben a tevékenységek kiizd6terében valtoznak, fennmaradnak vagy
megszlnnek. - Minden szolgaltatas fejleszthetd kezdeti allapotatdl a legteljesebb
értékli megvalositasaig. Jelek, informaciok, értelmezések, kovetkeztetések alapjan
indulnak, attitidok, dontések révén formalddnak, alakulnak életszakaszainkhoz
igazodva, szituacidkat el6térbe allitva, a teljes hatasrendszer részeként
megvaldsulva. Hatasuk kore, terjedelme, a miikodések egymashoz illeszkedése
révén képesek allandésulni, névekedni, mindségiiket tovabb fejleszteni.

Lancolatba illeszthet6k a szolgaltatdsok a rend létrehozasa szempontjabdl.
Sziiletésiinkt6l magunkban hordott lehet&ségeinket kell felhaszndlnunk a lehet6
legjobb allapot eléréséig. A személyiség fejlédése a bioldgiai adottsagok
lehet6ségeire épiil els6sorban, masodsorban a koézosségi hatasokra és - hitiink
szerint - az Orokkévalé végtelen szeretetébsl kapott lehetéségeinkre,
képességeinkre. - A hitbdl él6 embernek a bioldgiai, pszicholdgiai, tarsadalmi
adottsagok szem el6tt tartdsan tul a transzcendens kapcsolatokra irdnyul figyelme.
Lépcs6hoz hasonlatos a bejarhaté allapotvaltozasok utja, az elmozduldsokbdl
kialakulé valtozassor. A valtozas irdnya metaforikusan fogalmazva vagy ’lefelé
haladva a kaotikus allapot’, vagy ’felfelé haladva a rend’. A "lefelé’ haladé elmozdulas
az entropikus elmozdulas, a 'felfelé’ haladd elmozdulas a negentrépikus elmozdulas.
Tagolasunk szerint 1-11 1épcsén az individuumban, 12-16. lépcsén a kozosségben
torténd elmozdulasokat emeljiik ki.
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1. tdbldzat. Elmozdulasok lehet6sége a negentrdpikus 1épcsén 16-os tagolasban
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Forrds: sajdt szerkesztés
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2.b. Egy példa: a segitd szolgdltatds

A kozosségi 1épcs6k belsd tartalma az akcidk tipusa szerint igen valtozatos. Az
akciok kozott sorolhatjuk fel példaul a rokonszenv és az ellenszenv kinyilvanitasat,
az egylttmiikodést és a versengést, az adast és az elvételt, a segitést és az
akadalyozast, a serkentést és a késleltetést, a védelmet és a tamadast, a szolidaritast
és az agressziot. A szolgaltatasok, azaz az igényeknek megfelel6 kinalatok formai, a
valtozas létrehozé hatasok a lépcsének megfeleltethetd moédon telnek meg
tartalommal.

A segitd tevékenység megvalasztias annak megjelenése, hogy a személyben
bekovetkeztek a segitést célként eredményezd valtozasok. Ez adott esetben nagy
eredmény az emberi energia hasznos felhasznalasanak folyamatat illetGen. A segités
modszerei, formai, eszkozei tovabbi differencidlédast hoznak a lehetséges
megvalositas folyamataba. - A személy felismeri és értékként kezeli a segitd
szolgaltatast, és a kozosségben egyre jobban bevonddik a segitd tevékenységbe.
Ennek fokozatai vannak, pl. alkalmanként segit, részt vesz ligyek intézésében,
kozosen cselekszik a feladat elvégzésében masokkal, érdeket érvényesit, érdeket
véd, értelmes tevékenység lehetGségét biztositja a segitett személy szamara,
allapotnak megfeleléen gondoz, ellat, tAmogat, szolgalatként vallal, a tennivaléban a
segitett személy helyére 1ép szilikség idején.

Az akciéban a mérlegelés lehetdsége, a szolgaltatisba valdé személyes
bevon6das mértékének eldontése mindig az ember kezében van. Az ember mindig
azért felel6s, amiért tehet valamit. A keresztény ember a sajat erejét a kegyelem,
Isten tAmogatasanak befogadasa altal teheti igazan hatékonnya.

Ha a bevonoédas konkrét format olt, a kozdsségben uj szolgaltatasok
létrehozasat eredményezi, pl. példaul oOnkéntes munka végzése, segélyakciok
szervezése, tajékoztaté iroddk miikodtetése, jogszolgaltatds, munkaerd-kozvetités,
beteggondozas, stb.

3. Felkészités és a kompetens hatasgyakorlas
3.1. A felkészités eszkize a képzés

A szolgaltatdsok hatasgyakorlé eszkozok. - A hatalomgyakorlds az akcidkat az
egyének és a kozosségek valtozasat eredményezd hatasgyakorlashoz rendeli hozza
kimondatlanul is. A hatalomgyakorlas &agair6l szokads beszélni, amelyek kozott
felsoroljuk a tudas birtoklasat, a szerzett jogok gyakorlasat, a politikai hatalmat, a
médiat és a szakmai tudds alkalmazasat. Az akcidk és a hatalmi 4gak kombinaciéi
csoportosithatéva teszik a szolgaltatdsokat. Az egyénekre és kozosségekre gyakorolt
hatas mindig személyes, és a rendezédést vagy a kaotikus iranyban valé valtozast
tAmogatja.
Eszerint beszéliink a végletekr6l:
= atudomadny jo6 célokra vald hasznositasardl, vagy ellenkezdleg,
= a megszerzett jogosultsagokkal valé helyes felhasznalasrol, vagy a
visszaélésrol,
= a politikai hatalom kozosséget szolgaldé helyes vagy nem helyes
gyakorlasarol,
= amédia épit6é vagy rombold hatasardl és
= a szakmai m{ikédés talszabalyozasarél vagy elhanyagolasardl, ha vagy a
determinalt vagy a szabadjara engedett tevékenység valik kizarélagossa.
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A személyes cél megvalasztasa szoros kapcsolatban all a szocializacids folyamat
eseményeivel. Egyéni sziikségletektdl, az igényeken, érdekeken értékvalasztason at
a dontések utan kialakulnak azok a célok, amelyek elérésére torekszik az ember és
akciokba kezd. - A individuum egyéni torekvése nem filiggetlen a kornyezettdl, a
tarsadalomtél. Akkor van esélye mindenkinek a kitlizott cél elérésére, ha
kozosségben, a cél elérését biztosité kozegben tevékeny. Mérndk, orvos, zenész,
fest6 stb. olyan kornyezetben lehet valaki, amelyben célja elérésben egyetértd
kozosségben hasznalja fel lehetdségeit. A kozos cél kozos akcidban valdsithatd meg.
A kozosségek kozos célja nem véletleniil alakul ki. Ahhoz vezet6 folyamatban a
kozos igényeken tul a kozds érdekeknek, azutdn a kozos értékeknek, a kozos
dontéseknek is megvan a maga folyamata. Ha egy akcié csak kdzos érdekekre alapul,
és nincs megalapozva érdekekre alapozott kozos értékekkel, vagy bar kozos
értékekre épitik, de a megvaldsitds nincs koézos dontésre, vagy kozos célra
torekvéssel kiegészitve, hamarosan megsziinik, amikor az addig egyiittmiikod6kben
mas dontések, vagy még inkabb mas értékek, vagy teljesen eltér6 érdekek jelennek
meg. A szolgaltatasoknak tehat akkor van esélye a fonnmaradasra, ha a személyek
kozos akcidi ko6zos célra, azok kozos dontésre, azok kozos értékre, azok kozos
érdekre, azok kozds igényre épililnek. A szolgaltatdsok stabilitdsa novekszik, ha a
kozos igény kozos érdeket hoz 1étre, ha a kozos érdek kozos értékkel egésziil ki, ha a
ko6zos érték kozos dontéshozatallal és kozos célmegjeldléssel lesz megalapozoéja az
akcioknak, amelyek szolgaltatasokban fejez6dnek Kki.

Az azonos értékeket vallok szamara az eltéré érdekeknek megfelel
marketing nem felel meg, ha azok az értékeket tamadjak, ha olyan szolgaltatasokat
rekldamoznak, amelyek egyes érdekcsoportokban csupan a kaotikus folyamatokat
erdsitik, ha csupan nyerészkednek vagy példaul a gyégyité szerek helyett diabolikus
portékat tesznek elérhetévé, stb. Ezért a szolgaltatasok tartalmanak értékére,
mindségére, rendelkezésre allasara nagy figyelmet kell forditani. Onmagukban a
szolgaltatasok formai nem értéktartalmuak, eszkozei és mddszerei sem, de aszerint
mar értéket hordoznak, hogy milyen iranyban valtoztatjdk meg az ember utjat.

Akik a kozosségek, a tarsadalom egésze javara akarnak dolgozni,
létrehozhatnak érdekkozosségre alapozott akcidkat, melyek érdek-szolgaltatasok
lesznek. Létrehozhatnak értékkozosségre alapozott akcidkat, amelyek érték-
szolgaltatasok lesznek, vagyis olyan kapcsolatok létrehozasat erdsitik, amelyek
valamely tartalom és a személy kozott maradandé kapcsolatot hoznak l1étre. Ennél
tobbet jelent az embereknek nyujtott szolgaltatas, ha kozos célokra épiil. A cél-
szolgaltatadsok akciok nagyon differencidltak lehetnek attél fiiggéen, hogy milyen
életkort, milyen életszakaszban 1év6, milyen miveltségli, milyen egészségli
személyeknek szo6lnak, milyen a telepiilés ellatottsaga, milyen sziikségletek, milyen
igények vannak jelen a kdzosségben.

A képzés tehat els6ként azt a kompetenciat alakitja ki, amely képessé teszi a
személyt a kozosség javat szolgald célok megjeldlésére, és arra, hogy célja elérésére
hogyan, milyen eszkozokkel, milyen formaban torekedjen. Ennek érdekében a
kozosségben a kozos igényen és érdeken tul a kozos értékek mentén, kozos
dontések alapjan kell eljarnia, ha a  kozOsségszervezésben és a
kozosségfejlesztésben eredményes akar lenni.

Az onkéntes, a diplomat szerzd kozosségszervezd és kozosségfejlesztd
tevékenysége csoporthoz, kozosségben, intézményhez, telepiiléshez, orszagrészhez,
orszagos folyamatokhoz illeszkedik. Az integraciés folyamatokban jelentds szerepet
kap.
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A szolgaltatasokra val6é alkalmassdg megdllapitdsa és a kompetencia létrehozdsa
egymast koveti. A képzésre jelentkez6k HR szempontokhoz igazodd felvétele utan a
cél eléréséhez vezeto, f6 szempontokhoz igazodd képzés kovetkezik.

A szolgdltatdsok létrehozdsdnak HR kévetelményei:

feladatteljesitésre vald alkalmassag, képesség, egyéni torekvés, helyzethez
illeszked6 megértés- vagy teljesitményorientalt kommunikacid, célorientalt
cselekvés, kozosségi kapcsolattartas, szakmai ismeretek megszerzésének
igénye, 6nallé feladatvallalas a kozdsségben, kiizd6képesség, tarsadalmi
feladatvallalas szandéka a kozosség javara.

Képzések alkalmazott tipusai:
= szolgaltatas szakmai anyagdra vonatkozé képzés,
= szolgaltatasban résztvevo személy képességére szabott képzés,
»  szolgdltatdsi folyamatra vonatkozo képzés,
= a szolgiltatds Kkozosségi megvaldsitasara, kézosségi akciokra
alapozott képzés.

A képzések sordn figyelembe vett legfébb szempontok:

= a szolgaltatdsban résztvevé  személyek  életszakaszdnak
figyelembevétele,

= a szolgaltatds megvaldsitasanak helye, a telepiilés sajdtossdgaihoz
igazodas,

= ahatasgyakorlasnak megfelel6 szolgdltatdsi kapcsolatok hdlézata,

= esettipusok, esetcsoportok kore és tartalma szerint differencidltak a
szolgdltatdsok.

2. tdbldzat. Gradualis és posztgradualis képzési utak a szolgaltatasi kompetencia

megszerzésére
Képzési rendszer - .
p 2 gradualis posztgradualis
megnevezése
Kezdés kozépfokot kovetben fels6fokot kovetSen
A ef a g AN L s mas fels6fokul diploma
Belépési feltétel 18. életévtdl barmikor utén P
alapképzés és tovabbi
Képzési cél vallalassal azt kovet6 mesterképzés
mesterképzés
kozosségszervezd
Végzettség és fokozat asszisztens kozosségfejleszté mester
kozbsségszervezd mester

Forrds: sajdt szerkesztés

A képzés arra irdnyul, hogy az 6nszervezddés lehetdségei szerint, a jogi normaknak
megfeleléen kompetens kozdsségszervezok és kozosségfejleszték dolgozzanak az
egylttmiikod6kkel.

A képzés tudasanyaganak 0Osszedllitasaban jelent6s szerepet kap a
kompartment- és menedzsment-szemlélet, a kommunikéci6, az értékvalasztas, a
szocializaciés elméletek, a technolégiak hasznositasa, a vallasgyakorlas tudatositasa,
a hitéleti foglalkozadsok, a plébaniai tevékenység tamogatisa, események
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feldolgozasanak modszertana, kdzosségszervezés és kozosségfejlesztés altalanos és
specialis tuddsanyaga.

3.2. Kompetens szolgdltatds

A hatalomgyakorlas valamennyi agazatiban nagyrendszerek valésulnak meg, a
szocioldgiai praxisteriiletek mindegyikén szamtalan szolgaltatas alakult ki a teljes
populacio igényeinek megfelel6en. A nagyrendszerek mindegyikében sziikség van a
kisebb csoportigények mellett az egyes személyek eltérd igényeit allapotuktdl
fiigg6en kompenzalni. Erre kisebb mértékben van sziikség a nagyobb telepiiléseken
kialakitott szolgaltatasoknal az egyes személyek esetében. Az O6nkormanyzatok,
helyi intézmények ezt a feladatot ellatjak. A kisebb telepiiléseken van a legnagyobb
lehetGség a kozosség szervezOdésére és fejlesztésére. Ez az a szubszidiaritast
leginkabb megjelenité szint, amelyben az Onkéntesség, a kezdeményezések a
helyben 1év6 feladatellatast stb. a legnagyobb hatékonysaggal kialakithatjak. Az
onkormanyzatok orszagos haldzata, vagy az hivék telepiiléseken kialakult
kozosségei szamara Oriasi lehetdség nyilik meg a képzés altal. Pl. eredményes lesz az
a startup-os vallalkoz6, aki jol méri fel a helyi kozosség sziikségleteit, igényeit,
érdekeit, s6t értékkozosségre alapuld, kozds dontésekre épiil6  akcidk
eredményeként hoz létre vallalkozast. A hivék kozdsségében létrehozott pl.
kisteleptilési szocidlis gondozé hdaz, idGseket ellatdé csoport munkaja az egész
telepiilés szdmdara hasznos, azoknak is javat szolgdlja, akik nem hivéként igénylik a
szolgaltatast sziikség idején.

A tarsadalmi miikodés egészében vallalhatd szolgaltatasi teriileteket meg
kell nevezni, a bekapcsolodas mddijat, a felhasznalhat6 eszkdzoket és a szolgaltatas
formdjat meg kell hatarozni. Az emberi méltdsdgnak megfelel§ miikodést biztositani
kell. Sziikséges a szolgaltatbk miikodési elveinek megjelolése, mikodési
szabdlyainak Kifejtése, eljdrdsok vdltozatossdgdnak biztositdsa. Forrdsokat Kkell
mindenhez hozzarendelni a mi{ikodés fenntarthatésidga érdekében. Forrasok pl.:
személyek, anyagiak, id6, adat, informaci6, kompetencia. A szolgaltatasok tdrsadalmi
szabdlyozdsdnak megfeleléen egyének, start-up-ok, kkv-k, munkacsoportok,
alapitvanyok, kft-k, intézmények jéjjenek Ilétre a sziikségleteknek, igényeknek,
attitlidoknek, érdekeknek, motivacioknak, céloknak, dontéseknek,
csoporttevékenységnek, tarsadalmi mozgalomnak megfelelGen.

Néhdny szolgdltatdsi teriiletet gondolatébresztéként felsorolhatunk, amelyek
formaja nagyon valtozatos lehet. Példaul: beszerzések informatikai tdmogatasa,
bevasarlasok, bortdnben 1évék csalddjanak meglatogatasa, cimek gylijteményének
naprakész gondozasa, csaladi 6vodaban feliigyelet biztositasa, digitalis ismeretek
elsajatitasa, elektronikus eszkozok ismertetése, eltérd felekezetliek taldlkozasa,
k6zos imadja, eltérd vallasdak taldlkozdsa és kozos imdja, eszkozhaszndlati
tanacsadas, élelmiszer, ruha, gyoégyszer rendelkezésre allasdnak segitése,
énekcsoport, ételhordas, éves rendezvények jeles napokon, feliigyelet, félelmek és
stressz kezelése szemben a hiedelmekkel, generacidk talalkozasanak programijai,
gondnoki munka létesitményeknél és temet6ben, gyermekprogramok,
gyogyszerellatidsban segités, gylijtemény gondozasa, gy(jtések oOnkénteseinek
megszervezése, hagyatékok, hagyomany06rzés, hazi ellditdsban Dbesegités,
hazikonyvtar gondozdsa, helyi értéktar gondozasa, hirdetéfeliiletek gondozasa,
honlap miikddtetése, idegenek és latogatok fogadasa, idegenvezetés, ismeretatadd
csoportok vezetése, ismeretterjeszt6 korok mikodtetése, jogi, egészségiigyi stb.
segitség elérésének megszervezése, kapcsolattartds mas hive kozosséggel,
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énekcsoportokkal, kertapolok megszervezése, kérések és kérdések megfogalmazasa
a kozosség javara, kézmivesek rendezvényei, kiranduldsok, kismamdknak
programszervezés, koltozésben nyujtott segités, kozosségek torténete, kulturalis
miisorok rendezése, magukra maradt id6sek meglatogatasa, nemi, helyi, telepiilési,
tijegységi, nemzeti identitds erdsitése, nyelvi csoportok, papi, lelkészi
tevékenységekre fordithaté idé kozosségi megszervezése, palydzatkészit6k kore,
plébaniatorténet ismertetése, plébaniai {ligyintézés megszervezése, selejtezés,
sportesemények, szabadid6 biztositasa fogyatékos gyermekek sziileinek,
szakemberek egyiittmi(ikodéséhez kapcsolatépité tevékenység, szakemberekhez
iranyitas megszervezésében segitségnyujtas, szallitasok, szeniorfoglalkozasok,
takariték, targyak cseréje, tea-délutdnok, teriiletrendezdk, tandcsadok, traumak
feldolgozasaban segitségnyujtas, {ligyeletek, utazas, utibeszamoldk, {innepek
szervezése, vallalkozasok batoritdsa, vasarldsban segités, tandcsadas, védelem
biztositasa kitettséggel szemben, vendégfogadas, zarandokutak

Esetiinkben nem a mesterséges intelligencia (AI) altal miikodtetett
szolgaltatasokrdl van szé elsG6sorban, de azok hasznositasat - ahol lehet - nem
tekinthetjiik elhanyagolhatonak. - Minthogy a mesterséges intelligencia adatokbél
indul ki, kovetkeztetésekre jut, ‘'dont’ valamely folyamat engedélyezésérdl vagy
letiltasardl, jelentds mértékben képes a human szféra eseményeit befolyasolni. A
gépek emberi szabadsagot, racionalitast, lelkiismeretességet érint6 dontései
embertdl fiiggetleniil, az ember beleszolasa és dontése nélkiil érvényestilhetnek, ami
nemcsak el6nyt, hanem veszélyt is jelenthet. Az Al el6nyeinek és hatranyainak
megjelenését személynek, valakinek tudatosan, lelkiismeretesen kell engedélyezni,
korlatozni vagy lehetetlenné tenni, kiilonben a humanum sértil, kart szenved.

Varhat6, hogy az innovacidk tobb valtozata jelenik meg a szolgaltatasok
spektrumaban. Példaul az egyhazmegyék tertiletén a plébaniakon és a filidkon helyi
megoldasok johetnek létre. A kompetens személyek altal végzett munka lehetévé
teszi, hogy a plébanos tobb id6ével gazdalkodva lassa el lelkipasztori szolgalatat,
hogy templomi szolgalathoz tovabbi segitséget kapjon és a hivek kozosségében
szervezhetd tevékenységekkel és a fejlesztésekkel javuljon a lakossag kozérzete,
konnyebb legyen az élete.

Nem véletlen, hogy a falvak élhet6bbé valadsanak egyik kovetkezménye a
falvakba telepiilés novekedése. A telepiilések életmindségének javulasat tobb
demografiai, telepiilési fejleszté program eredményezte. Ahhoz azonban, hogy a
kedvezd fordulat stabilizalédjon, a tudatos szervezésre és fejlesztésre van sziikség,
amire a képzés eredményeként felkészlilt munkatarsak jelentik a szakmai tdmaszt. -
Minthogy személyekkel kapcsolt tevékenységként értelmezziik azokat a
szolgéltatasokat, amelyeket a hitbdl fakadé élet szerint szeretnénk létrehozni,
azokat a feltételeket kell megteremteniink, amelyek az egyéni sziikséglettdl a
kozosségi sziikségleteken at a teljes népesség integracios folyamatainak dontéseit
lehet6vé teszi. Ebben az alkoté innovativ folyamatban az elérendd eredmény
érdekében folyamatokrol, személyekrdl, Osszefiiggésekrdl, rendelkezésre allo
id6tartamokrdl kell kézosen gondolkoznunk annak a figyelembevételével, hogy az
esetlegességet, a varatlant nem tudjuk kikiiszob6lni minden hataron tal. A fejlesztd
beavatkozasok innovativ tartalmat csak akkor tudjuk létrehozni, ha az egyhaz és a
felekezetek, katolikusok és mas vallastak egymast is tamogatva kapcsolatot
tartanak a tarsadalom valamennyi részével, ha a kolcsénds kezdeményezést
vallaljak, ha a kell6 idében tevékenyek, ha tudasuk hiteles és ha felkésziiltek a
munkara. - A marketing igényeknek akar megfelelni, motival, a gazdasag a
keresletnek megfelel6en eladasra kinalja termékeit. Ezeket ismerve, felhasznalva és
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meghaladva a személyre gyakorolt fejleszt6, testi-lelki-szellemi-spiritualis
egészséget szolgalo elveknek kell megfelelniink. Tilmutat ez a haszon, az élvezet és
a felhalmozas sokszor hangoztatott egyéni és kozosségi mozgatérugdin. A
motivaciok sordban az Istennel vald él6 kapcsolat kialakitisanak segitése, a
kegyelem miikodésének teret adé szandék tAmogatasa, a biin legy6zésében nyujtott
batoritds, az evangélium szellemében fogant irgalmassdg gyakorlasa, az Isten
szeretetének viszonzasara valé buzditds elérése érdekében valé tevékenység a
szolgalat miértjére ad valaszt. Az emberi energia céliranyos felhasznalasaban
mindig a teljesebb rendezettség iranyaban valé haladast hivatott szolgalni minden
torekvésiink. Tudataban vagyunk annak, hogy a 'keskeny ut’, az egyéni és kozosségi
tanusagtétel, a helytallas, a megvaltas miive energiat igényel.

CHRISTIAN INNOVATIONS IN SOCIAL SERVICES
DR. HABIL. KALMAN CZAKO

Services related to human dignity range from needs to building a transcendent
relationship. In Christian culture, human efforts are enhanced by the constant
support of God. The Scripture conveys the pattern of Christ in the Gospels. Human
energy, strengthened by God’s help, can create forms of service in which we can
provide each other with community support from the disordered state toward
building order to improve our quality of life. There is a need to educate individuals
who can work as competent professionals to organize and develop the community.

Keywords: needs, social service, church activity, proficiency, competent service,
innovation
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A BIROSAGI VEGREHAJTAS ES A BUNTETOJOG KAPCSOLATA - AZ
ONALLO BIROSAGI VEGREHAJTOK TEVEKENYSEGE SORAN A
LEGGYAKRABBAN ELOFORDULO BUNTETOJOGI KATEGORIAK,
GYAKORLATI PELDAK ALAPJAN

DR. SORENE DR. BATKA ESZTER - DR. SORE ZOLTAN!

Absztrakt

Manapsag tal nagy az individualizmus iranti vagy és kihal a kozosségért a
kozosségben végzett munka tisztelete. A mai elidegenedett tarsadalmakban az
egyediili megoldast a lentrdl felfelé valo épitkezés jelentheti. Vissza kellene allitani
azt a vilagot, amelyben az erkoélcsi, valamint a jogi normak az egyén tudataban olyan
korlatot jelentenek, mint a varosfalak: muri sancti.2 Ebb6l ad6ddan, ugy véljik,
kizarolag azért, mert a jogi normak athigasa nem jelent az emberek szadmara testi
korlatot, még nem kell - némely esetben - semmibe venni azokat. Kant erkdlcstana
alapjan, a torvény szerint valaki akkor bilinds, ha megsérti masok jogait. Az etika
szerint akkor, ha fontolgatja, hogy ezt megteszi.3

Tanulmanyunkban igyekeztiink egy atfogd, de altalanos képet adni arrdl,
hogy a bir6sagi végrehajtas soran melyek azok a biintet6jogi kategoériak, melyek az
6nall6 birdésagi végrehajtdk tevékenysége sordn a leggyakrabban el6fordulhatnak,
befolyasolva ezaltal az eljarasok sikerességét is. Ra kivdnunk mutatni tovabba arra
is, hogy a rendszerek Osszehangolt miikddésével, esetleg csokkenthet6 volna a
tarsadalmi normaktdl valo eltérés.

Kulcsszavak: végrehajtas, zartorés, rend6ri kozremiikodés, biintetdjogi kategoria,
Szerzddések Tara

I. Bevezetés

Bar a végrehajtds, ha fogalmazhatunk igy, manapsag a népszeri szakmak kozé
tartozik, maguk a végrehajték azonban nem orvendenek nagy népszeriiségnek,
mondhatni nevezhetnénk 6ket a jog ,fekete baranyainak”# is.

A birésagi végrehajtas az elmult években rendkiviili médon a figyelem
kozéppontjaba keriilt. A kedvezdtlen gazdasagi folyamatok, a gazdasagi kornyezet
megvaltozasa, az elhizdd6 jarvanyhelyzet kialakulasa sokakat hatranyosan érintett.
A gazdasagi valsag a 2008-as valsagot is feliilmulta, igy, ha a végrehajtasi eljarasokra
gondolunk, nem feltétlentil a bilintet6jog lesz az els6é dolog, ami ennek kapcsan az
eszlinkbe jut.

1 Konzulensiink: Dr. habil Birher Nandor tanszékvezetd, Jogtorténeti Jogelméleti és
Egyhazjogi Tanszék Karolyi Gaspar Reformatus Egyetem

2 Domokos Andrea: A biintet6jogi felelsség erkolcsi vonatkozasairdl, KRE-DIT 2019/1. <
http://www .kre-dit.hu/tanulmanyok/domokos-andrea-a-buntetojogi-felelosseg-erkolcsi-
vonatkozasairol/ > letdltve: 2021. 10. 18.

3 Kant, Immanuel: The Metaphysical Elements of Ethics, EBook#5684, 2004 <
https://www.gutenberg.org/files/5684/5684.txt> letdltve: 2021. 10. 18.

4 https://nepszava.hu/1014425_a-jog-fekete-baranya, letdltve: 2021. 04. 17.
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A tanulmany célja tehat egy atfogo, de altalanos kép szemléltetése arrol, hogy a
birésagi végrehajtas soran melyek azok a biintet6jogi kategériak, amik az 6nallo
birésagi végrehajtok tevékenysége soran a leggyakrabban el6fordulhatnak,
befolyasolva ezaltal az eljarasok sikerességét is. Ra kivanunk tovabba arra is
mutatni, hogy a rendszerek 6sszehangolt miikodésével, a tdrsadalmi normaktol valé
eltérés talan csokkenthet6 volna.

II. A végrehajtasi eljaras

Magyarorszagon a bir6sagi végrehajtds olyan 0©nallo, térvényileg szabalyozott
eljaras, - a nemperes eljarasok keretében - amelyben allami vagy meghatarozott
szempontbdl azzal azonosnak mindsiilé szerv, elsGsorban vagyoni kényszer
alkalmazasa révén juttatja érvényre az allam altal a konkrét egyedi iigyben
fennallonak elismert és kikényszerithetd alanyi jogot, vagy el6zetesen biztositja a
konkrét egyedi iigyben torténé elismerés vagy kikényszerithet6ség el6tt
védelemben részesitett alanyi jog kés6bbi érvényre juttatasat.>

A jogszabalyok érvényre juttatisat, az 6nkéntes jogkovetés hidnyaban, az
allam Kkényszerité ereje biztositja. A jogi szankcidk realizalasa, egy sajatos
jogintézmény, a végrehajtas utjan torténik.6 A cél tehat az igazsagszolgaltatas
miikodése, mely elsésorban a kotelezett vagyona ellen iranyul.

A birésagi végrehajtast kiilon torvény, a bir6sagi végrehajtasrol szolé6 1994.
évi LIII. térvény (tovabbiakban: Vht.) szabdlyozza. Azokra az eljarasi kérdésekre
pedig, melyeket a Vht. nem szabdlyoz, a polgari perrendtartasroél sz6lo 2016. évi
CXXX. torvény (tovabbiakban: Pp.) rendelkezéseit kell alkalmazni.”

Birésagi végrehajtas utjan kell tehat végrehajtani a birésagok és a jogvitat
eldontd mas szervek hatarozatait, tovdbba az egyes okiratokon alapul6
koveteléseket.®

A nemperes eljarasi jelleg hangsulyozasa amiatt sem elhanyagolhatd, mivel
vannak olyan allamok, ahol a birdsagi végrehajtast a peres eljaras részének tekintik,
és annak szabdlyait a Polgari Perrendtartas kodexe tartalmazza®, Ggy, mint példaul
Romania vonatkozasaban.

A bir6sagi végrehajtdas a maganjog (civilisztika) teriiletén realizalt
igazsagszolgaltatas.10

I1I. A biintetdjog kialakulasa, szerepe, rendeltetése

A bilintet6jog, mint 6nallé jogag, - szabalyozasi rendszerét tekintve - alapvetSen
kiillonbozik a tobbi jogagtdél. Feladata alapjan, a szabalyozott jogviszonyok
megsértése esetén gondoskodik a jogsértd személy megbiintetésérdl. Alapvetd
fontossagu az emberi tarsadalmi kapcsolatok rendjének megdrzése szempontjabol.

5 KaPA Matyas: A kézjegyzd szerepe a birésdgi végrehajtdsban. Kézjegyzdk kézlénye, 2010/4.
21.

6 Dr. BALOGH Olga-Dr. B. Korek Ilona-Dr. CsAszTi Ferenc-Dr. JuHAsz Edit, A birésdgi végrehajtds,
Budapest, HvgOrac, 2009. 15.

7 Vht. torvény 9. §.

8 https://birosag.hu/birosagi-vegrehajtas, let6ltve: 2021. 03. 17.

9 UDpvARY Sandor: A birésdgi végrehajtdsi eljards; In: WOPERA Zsuzsa (szerk.): Polgdri
eljardsjog I1. Budapest, HVG-ORAC Kiad¢, 2013. 218.

10 PokoL Béla: Jogi alaptan. Budapest: Rejtjel Kiado, 2000
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Elsérendii feladata az emberek kozosségi egyiittélésének a védelme.l! Tekintve,
hogy specialis feladatokkal rendelkezik, ebbdl adéddan a tobbi jogagtdl eltérden,
sokkal erételjesebb eszkozokkel is bir, melyek altal a jogalanyok életébe sokkal
nagyobb mértékben beavatkozhat.l? A magyar bilintet6jog torténetének négy
szakaszat kilonboztethetjiik meg.

kodifikaci6 elbtti szakasz - Allamalapitastol 1878-ig
Csemegi-Kodex iddszaka - 1948-1945.

a szocialista blintet6jog szakasza - 1945-1990.

az alkotmanyos blintet6jog szakasza - 1990-t6l napjainkig

BN =

Az 6si magyar tarsadalom biintet6jogi normairdl, konkrét szabalyairdl nincsenek
hiteles, konkrét és részletes adataink. A rémai jog ugyan tartalmazott biintetéjogi
elemeket, azonban ezek hatasa a kdzépkori jogéletre nem fejtett ki szinte semmiféle
hatast.13

Bar az 4allamalapitastdl kezd6déen, szdmos dekrétum, statitum és
szabalyzat rendelkezett biincselekményekr6l és biintetésiikrél, azonban a
bilintetdjog egészét atfogd torvénykonyv nem késziilt, igy egészen a rendi korszak
végéig meghatarozo szerepe volt hazankban a szokasjognak.14

Az elsé frott jogforrasok az Arpad - hazi kirlyokhoz kéthetdk. Szent Istvan
masodik dekrétuma mar meglehetésen szigoru biintetésekr6él rendelkezik a
gyilkosokra, lednyrablékra, boszorkanyokra, tolvajokra vonatkozdéan. Szent Laszl6
torvényeiben a vérbossza és a kompozici6!> mar eltlinni latszik, és a bilintetés
fokozatosan Kkozjogiva valik. Elédjeihez képest, Kalman kevésbé bizonyult
szigorinak, még a boszorkanysag biintetése is megsz(int uralkodasa alatt. Ot kévette
Matyas, aki két torvényben rendelkezett a hiitlenségrdl, valamint a nagyobb
hatalmaskodas egyes eseteirdl.

A szokasjogot aztdn a végrehajtasi torvény fejlédése kapcsan, 1514-t6l a
mar Werbd6czy Harmaskoényve és a Praxis Criminalis!® foglalta 6ssze.

100 évvel Kkésobb, II. Jézsef, az Ausztria szamara Kkésziil6 bintetd
torvénykonyvét (Josephina) egy patenssel léptette hatalyba, melynek nagy érdemei
kozé tartozott a halalbilintetés és a kinzas eltorlése.l”

11 Belovics-Gellér-Nagy-Téth: BiintetSjog I. Altalanos rész; A 2012. évi C. térvény alapjan,
HVG-Orac Lap és Konyvkiad6 Kft., Budapest, 2012. 18. o.

12 https:/ /buntetojog.info/, letdltve: 2021. 10. 03.

13 Balogh Elemér: A magyar biintet6jogi dogmatika kezdetei, Jogtorténeti Szemle, 2008./4., 1.
o.
14 Balogh Agnes, Téth Mihaly: Magyar biintetSjog, altalanos rész, Osiris Kiad, Budapest,
2010.

15 valamely szolga megolése esetén, a masik szolgat kellett atengedni a kar megtéritése
érdekében.

16 A Praxis Criminalis eredetileg a III. Ferdinand &ltal Als6-Ausztria szdmdara 1656-ban kiadott
biintetd perrendtartds volt, amelyet Kollonics Lipdt esztergomi érsek fordittatott le latinra.
Szokasjogga azt kovetden valt, hogy 1687-ben bekeriilt a Corpus Juris Hungaricibe. A Praxis
Criminalis két részbdl allt. Az els6é rész tilnyomorészt az eljarasi szabalyokat rogzitette, az
egyes blincselekményekkel a masodik rész foglalkozott. A kddex nemcsak az egyébként igen
szigoru biintetéseket tartalmazta, hanem felsorolta a bilintetés enyhitésére vagy stlyositasara
alapot adé koriilményeket is.
https://regi.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/2011_0001_520_magyar_buntetojog/ch
01s07.html, letoltve: 2021. 10. 04.

17 Balogh - T6th, 2010.
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1975-ben az Orszaggyiilés, grof Zichy Karoly elndkletével, kisérletet tett egy biintetd
torvénykonyv megalkotasara, mely megmaradt a javaslat szintjén. A kovetkez6
kodifikacios kisérletre, egészen 1830-ig kellett varni, mely tervezet az osztrak Btk-t
vette alapul, és ismét kiilonbséget tett a nemes és nem nemes kozott. Bar ebbdl a
javaslatbo6l sem lett semmi, azonban a kodifikdci6 mar nem vdarathatott tovabb
magara, mely folyamatot végiil Dedk Ferenc inditotta el. A tervezet, mely feldolgozta
a kor oOsszes addigi torvénykonyvét, valamint szamos kiilféldi szakirodalmat is,
szintén csak, ahogyan Mittermayer!8 fogalmazott, torvényhozasi kisérlet maradt.

A biintet6jog kodifikalasa joval késébb tortént, mint az elsé végrehajtasi
torvény megjelenése, hiszen - bar a bilintet6jog tudomanya 1764-ben sziiletett meg,
Cesare Baccaria Dei delitti e delle pene cimli munkaja megjelenésekor!? - az elsé
kodifikalt biintet6jogi torvény az 1878. évi V. torvénycikk, azaz a Cemegi Karoly
allamtitkarrol elnevezett Csemegi - Kédex volt mely a magyar jogalkotas kiemelkedd
miivének, biztos mérfoldkovének tekinthetd. A magyar biintetSjog jogfejlédésének
csucsanak tekinthet6 a mi, mely minden megel6z6 jogalkotast hattérbe szorit.20
Altalanos része az 1950-es Bta., Kiilonos részének szamos rendelkezése pedig az
1961-es 1j Btk. hatalybalépéséig volt érvényben.

A kédex azonban nem tartalmazott kiilén rendelkezéseket a fiatalkoriakra
vonatkozo6an, nem ismerte a biintetés végrehajtasanak feltételes felfiiggesztését és
nem szabalyozta a biintetett el6élethez f(iz6d6 hatranyok aléli mentesitést sem. A
hidnyossagokat a térvényhozas a biinteténovellakkal kiiszobolte ki.2!

»A biintetSjog a jogi felel6sségi rendszerben az ultima ratio. Tarsadalmi
rendeltetése, hogy a jogrendszer egészének szankciés zarkove legyen. A biintetjogi
szankci6, a bilintetés szerepe és rendeltetése a jogi és erkdlcsi normak épségének
fenntartdsa akkor, amikor mar mas jogagak szankcidéi nem segitenek. [...] Valamely
magatartas biintetend6vé nyilvanitasanak sziikségességét szigord mércével kell
megitélni: a kilonbo6z6 életviszonyok, erkdlcsi és jogi normadk védelmében az
emberi jogokat és szabadsagokat sziikségképpen Kkorlatozé biintetdjogi
eszkdzrendszert csak a feltétleniil sziikséges esetben és ardnyos mértékben indokolt
igénybe venni, akkor, ha az alkotmanyos vagy az Alkotmanyra visszavezethetd
allami, tarsadalmi, gazdasagi célok, értékek megdévasa mas moédon nem
lehetséges.”22

A blintet6jog az a jogag, amely az egyes orszagok tarsadalmi kiilonbo6zbésége
miatt rendkiviil eltérd.23 A biintet6jog szerepe els6dlegesen védelmi jellegli, mely
kényszercselekmények foganatositasaval érhetd el. Nagy Ferencet idézve: ,(...) a
biintet6jog nyujt lehetéséget és keretet a szabadsagnak, pontosabban a biintet6jog

18 az akkori kodifikaciés mozgalom heidelbergi apostola

19 Gal Istvan Laszlé A gazdasagi valsagok, a gazdasagi blinozés és a gazdasagi biintetdjog
egyes Osszefliggései
<http://www.okri.hu/images/stories/OKRISzemle2009/0OKRISzemle_2011/010_gal.pdf>
letoltve: 2021. 10. 04.

20 Pallo Jozsef: A Csemegi-Kodex formalédasa a korabeli biintetGpolitika valtozasainak
tilkkrében (1908-1948) http://real.mtakhu/107759/1/Csemegikodex-48-63.pdf, letoltve:
2021.10. 04.

21 Balogh - Téth, 2010.

2230/1992. (V. 26.) AB hatarozat

23 Dr. Czine Agnes: Az emberkereskedelem, mint a szervezett biinozés egyik megjelenési
formaja, PhD értekezés, 5. o. <https://ajkpte.hu/sites/ajk.pte.hu/files/file/doktori-
iskola/czine-agnes/czine-agnes-vedes-tezisek.pdf> letdltve: 2021. 10. 06.
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hatart szab az egyéni szabadsagnak masok szabadsaganak védelmében, és biztositja
az egyéni szabadsag (és nem szabadossag) megfelel$ érvényesithet§ségét.”24

IV. A végrehajto, mint hivatalos személy az eljarasban

A Bilintet6 Torvénykonyv (tovabbiakban: Btk.) taxative felsorolja a hivatalos
személyek korét, mely felsorolasba beletartozik az 6nallé birésagi végrehajtd, az
6nallo birdésagi végrehajté-helyettes és a végrehajtéi kézbesitésre felhatalmazott
6nallo6 birdsagi végrehajto jelolt is.2>

A biintet6jog fokozott védelemben részesiti a jogszer(i eljarasukban eljaré
hivatalos személyeket. Ennek jelent6sége abbdl adodik, hogy a hivatalos személyek
tevékenysége, miikodése jellemzben az allam hatalmi funkci6it megvalosité egyes
hatésagi tevékenységekhez, eljarasokhoz kapcsoldodik.26 A hivatalos személyek ellen
iranyulé magatartasok azért kiemelkedGen tarsadalomra veszélyesek, mert ezen
magatartasok az allami apparatus zavartalan, szabalyos miikodését sértik vagy
veszélyeztetik. Hangsulyozni kell azonban, hogy a bilintet6jogi védelem a hivatalos
személyeket nem személylikre, hanem eljardsukra, hivatalos miikddésiikre
tekintettel illeti meg.2”

Felvet6dhet a kérdés, hogy a biintet6jog miképpen kapcsolédik egy, a
nemperes eljarasok keretében foganatositott, végrehajtasi eljarashoz? Milyen
szerepet tolthet be, milyen eszk6zok alkalmazasaval tud eleget tenni, mi alapjan tud
védelmi funkcioét betdlteni a végrehajtasi eljarasok soran?

A teljesség igénye nélkiil soroljuk fel azokat az eseteket, melyek soran a
bilintet6jog kiilonds szereppel bir a végrehajtas soran. Tanulmanyunkban az 1.,
illetve a 2. pontban felsorolt kategdoriakra kivanunk részletesebben kitérni, a tobbi
kategoriat csak érintdlegesen taglaljuk.

1. A birésdgi végrehajtds térvényes lefolydsdt célzé biintetdjogi eszkozbék
Zartorés
A bir6sagi végrehajtas akadalyozasa

2. A birdsdgi végrehajtot védd biintetdjogi eszkozdk
Hivatalos személy elleni erészak
Hivatalos személy vagy kozfeladatot ellaté személy tdimogatdja elleni erészak

3. A birésdgi végrehajto biintetdjogi felelGssége
Hivatali visszaélés
Kozokirat hamisitas
Bantalmazas hivatalos eljarasban; kényszervallatas

4. A korrupcids biincselekmények a végrehajtdsi eljdrdsban
Vesztegetés
Vesztegetés elfogadasa
Hivatali vesztegetés

24 NaGy Ferenc: A magyar biintetdjog dltaldnos részre, Korona Kiadé, Budapest, 2001, 21.0.
252012. évi C. térvény a biintetd torvénykonyvrél (Btk.)
26https://www.jogiforum.hu/files/publikaciok/klimaszne_mikes_eszter_ vegrehejtasi_eljaras
sal_felmerulo_buntetojogi_kerdesek%5bjogi_forum%5d.pdf, letltve: 2021. 04. 18.

27 HorVATH Tibor - KERESZTY Béla - MARAzZ Vilmosné - NAGy Ferenc - Vipa Mihaly: A magyar
biintetdjog kiilénés része, Korona Kiad6, Budapest, 2000, 340. o.
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Hivatali vesztegetés elfogadasa

1. A bir6sagi végrehajtas torvényes lefolyasat célzé biintetdjogi
eszkozok

a. A birésdgi végrehajtds akaddlyozdsa:

A végrehajtast foganatosité birésag 500.000 Ft-ig terjedé rendbirsaggal sujtja az
adost vagy a végrehajtasi eljarasban kozremiikddésre kotelezett személyt,
szervezetet, ha a végrehajtasbol eredd, jogszabalyban foglalt kdtelezettségének nem
tesz eleget, vagy a végrehajtast végzé hatosag intézkedésének eredményességét
akadalyoz6 magatartast tanusit. Fontos kitétel, hogy a kiszabott rendbirsag 6sszege
nem haladhatja meg a végrehajtasi tigyértéket. Az addssal szemben nem lehet
rendbirsagot kiszabni kizar6lag abbdl az okbdl, hogy a végrehajthatdé okiratban
foglalt kotelezettségét nem teljesiti.28

Figyelemmel a Covid-19 okozta rendkiviili jogrend ideje alatt hozott
intézkedésekre, mar a 112/2021 (Ill.6.) Kormanyrendelet 10. § (1) bekezdése,
kotelezettek részére tovabbi kedvezményeket biztositott. A rendelet szerint, nem
sujthatdé rendbirsaggal az a személy, aki a szigoritott védekezés fennallasa alatt a
jarvanyigyi intézkedések miatt nem tudott eleget tenni a jogszabalyban foglalt
kotelezettségének.

Ha a végrehajté a birsagolas alapjaul szolgdld korilményrdl szerez
tudomast, a birsagolas kilatdsba helyezésével, jegyz6konyvbe foglalva,
haladéktalanul felhivja a jogsért6t Kkotelezettségeinek teljesitésére, illetve a
magatartas abbahagyasara. Tegyiik fel, hogy ado6s gépjarmiivel rendelkezik, azonban
a gépjarmivet, annak lefoglaldsa utidn, nem szallitja be a végrehajté telephelyére,
akadalyozva ezzel az elektronikus darverés?® Kkitlizését. Ebben az esetben a
végrehajté jegyzékonyvben felhivja adést, hogy jelolje meg a gépjarmi
fellelhet6ségét, amennyiben a beszallitas fel6l nem tud gondoskodni. Ha adés ennek
eleget tesz, és végrehajtast kér6é a beszallitds koltségét megelblegezi, a gépjarmi
behozatala utdn annak kitizése az elektronikus arverési feliileten megvalésithato.
Abban az esetben, ha a felhivas nem vezet eredményre, tehat az adds nem reagdl, az
eljaré végrehajté a sziikséges iratok megkiildésével inditvanyt tesz a birésagnal a
rendbirsag kiszabasara. A bir6sag az inditvany targyaban haladéktalanul végzést
hoz.30

Amennyiben a birsagolas nem jar eredménnyel, a végrehajté jelzi ezt a
birésadgnak, amely intézkedik a megbirsagolt biintet6jogi felel6sségre vonasanak
kezdeményezése irant. Ugyanigy kell eljarnia a birésdgnak, ha sajat hataskorben
észleli a feljelentésre okot add korilményt. A birésagot tehat, feljelentési
kotelezettség terheli, amennyiben azt észleli, hogy az adés hataridében nem tett
eleget a birdsag jogerds rendbirsagot kiszab6 végzésében foglalt kotelezettségének.
Ebb8l addéddan, a birdsag, hivatalb6l koteles biintetdeljarast kezdeményezni
kotelezettel szemben. A blintethet6ségi feltétel, hogy a birdsadg a végrehajtas
kikényszeritése érdekében egy alkalommal jogerds végzéssel rendbirsagot szabjon
ki az addssal szemben.31

28 Vht. 45/A. § (1)
29 Vht. 132/B. § (1) a)
30 Vht. 45/A. § (2)

31 Btk. 288. § (1)
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A rendbirsag kiszabasa, a gyakorlati tapasztalataim alapjan, nem jelentds szamban
fordul elé (a sajat végrehajtdi irodanknal legalabbis), vagy ha el6 is fordul, nem
jelent akkora anyagi megterhelést (leggyakoribb birsag dsszege 10 000 Ft) a
kotelezett részére, hogy az visszatartd erdvel birjon. Szamos esetben el6fordult,
hogy a Bir6sidg a munkaltaté mulasztisat a letiltds foganatositdsanak elmaradasa
tekintetében nem tekintette akkora sulyt jogszabalysértésnek, hogy rendbirsagot
szabjon ki ellene. Véleményiink alapjan egy-egy ilyen intézkedésnek visszatartd
erével kellene birnia ahhoz, hogy a céljat betoltse, kiillonben az intézkedés
jelentéktelenné valik. Hangsulyozni kivanjuk, hogy a rendbirsagok megfelel6 id6ben
és Osszegben torténd kiszabasaval, az eljarasok felgyorsithatéak valhatnanaks3?,
tovabba az Allamnak jaré 6sszeg bizonyos szazalékat szintén vissza lehetne forgatni
egy kidolgozas alatt all6 szocidlis alapba.3? Az el6z6ekben emlitettek az allami
szerepvallalds, az igazsagszolgaltatdsba vetett koézbizalom megerdsitését is
szolgalhatnak.

Erdekességként emlitenénk meg, hogy a polgari eljarasjog kézbesitési
szabalyai alapjan - nem Kkereste jelzés - a birosag a kotelezettségét elmulasztd
adodssal szemben a rendbirsagot jogerds végzésében jogszerilien szablya ki. A
birsagolas eredménytelenségére tekintettel a birdsagot feljelentési kotelezettség
terheli. Ugyanakkor a birsagolas ellenére a biintet6eljarasban az ad6s marasztalasa
nem val6sulhat meg, figyelemmel arra a gyakorlatra, hogy a végrehajtasi eljaras
akadalyozasa csak szandékosan valoésithaté meg. Ebb6l adédéan a ,nem kereste”
jelzéssel visszaérkezett levél csupan gondatlansagot jelelhet, mivel annak tartalmat
adés nem ismerheti. Ugy véljiik, a két jogszabaly eltér6 nézépontja az
igazsagszolgaltatas tekintélyét nagy mértékben rombolja és nem 0sztdonoz jogkovetd
magatartasra.

A blincselekmény védett jogi targya a birdsagi végrehajtas rendje, illetve az
annak miikodéséhez f(iz6d6 tarsadalmi érdek. A bilincselekmény megvaldsithatd
mind tevéssel (a rendbirsagra okot adé magatartds tovabb folytatdsa), mind
mulasztassal (a végrehajtasbol ered6, jogszabalyban foglalt kotelezettség
teljesitésének hidnya). A tényallas - a zartoréshez hasonléan - eredményt nem
tartalmaz, azaz immaterialis deliktum. A biincselekmény masodik fordulata tiszta

32 szintén gyakori probléma, hogy a végrehajtast kér6k nem tesznek eleget a jogszabalyban
foglalt kotelezettségiiknek, és nem jelentik be a végrehajtdnak a hozzajuk befolyt 6sszeget. Ez
szintén az eljards elhuizdédasat eredményezi, holott a Vht. 40. §-a egyértelmii kotelezést
tartalmaz.

33 Doktori disszertaciom (Dr. S6réné dr. Batka Eszter) f6 célkit(izése a birdsagi végrehajtasi
eljaras és a Magyarorszagon miikod6 szocidlis halézat (mintegy szolidaritason alapuld
rendszer) dsszekapcsolasa volna, tekintettel arra, hogy ennek semmiféle kezdeményezésére a
mai napig nem forditottak kiilonésebb figyelmet. A végrehajtassal dsszekapcsolt szocialis
rendszer célja az lenne, hogy orvosolja a csak egy lakédingatlannal rendelkezd, valamint az
egyediildllo sziil6k lakhatdsi problémadit, tovabba elGsegitse megélhetésiiket, amennyiben az
eljaras soran elvesztenék lakéingatlanukat. A koncepcié alapjan mind az Allam, mind a
Magyar Birdsagi Végrehajtéi Kar, az Igazsagligyi Minisztérium, a Birésag, a Kozjegyzok, a
Munkaaddk, a Birdsagi Tisztvisel6k, s6t még maguk az Addsok is hozzajarulhatnanak egy
valédi szocidlis ellatérendszer miikodéséhez, mely mintegy szolidaritasi alapon miikodhetne.
A rendelkezéstlinkre all6 forrasok kiaknazasaval, egy szolidaritdson alapuld finanszirozasi
rendszer Kkialakitasaval létrehozott szocialis alappal segitség nyujthat, a ténylegesen
raszoruld és egyiittm(ikodé egyének részére, még a jelen helyzetben is. A rendszer
megvaldsitasa - el6relathatbéan - a Magyarorszagi Kritasz, tovabba a Maltai Szeretetszolgalat
bevondasaval torténik.
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mulasztasos deliktum - tehat eredményre vald tekintet nélkiil biintetendd, - ebbdl
addéddan annak kisérlete fogalmilag kizart. A cselekmény az elkdvetési magatartas
teljes kifejtésével befejezetté valik. Az els6 fordulat esetében lehetséges a kisérlet
megallapitdsa. A biincselekményt tettesként csak az adds, vagy a végrehajtasi
eljarasban egyéb kozremiikodésre koteles személy kovetheti el, a felbujtas és a
blinsegédlet az altaldnos szabalyok szerint lehetséges. A torvényalkot6 az emlitett
blincselekmény esetében is lehet6séget latott arra, hogy a vadirat benyujtasaig a
végrehajtasi eljarasbdl eredd kotelezettségét teljesit6 adods elkeriilhesse a
bilintet6jogi felel6ssége megallapitasat.3* Nem biintetheté az elkovetd, ha a
vademelés elbtt, a jogszabdalyban foglalt kotelezettségének eleget tesz.35

b. A renddri kézremiikodés a végrehajtdsi eljdrdsban, vagyis a birésdgi
végrehajtds akaddlyozdsa, mint biintet6jogi kategéria

A végrehajtasi eljards lényege, ahogyan azt mar kifejtettiik, hogy az o6nkéntes
teljesités hidnyaban, allami kényszer utjdn az adoést - a pénzkovetelés tériilése
érdekében - a végrehajté teljesitésre birja. A kényszer azonban, nem minden
esetben iranyul kizarélagosan pénzkovetelés behajtasara. A végrehajtasi okirat, mas
magatartas megtételére iranyuld kotelezettség teljesitését is eldirhatja. Az allami
kényszer elsésorban az adds vagyona ellen iranyul, azonban kivételes esetekben
lehet6ség van arra, hogy az addés személye ellen is kényszercselekmények
keriiljenek foganatositasra. Az adés személye elleni kényszercselekményt a birosagi
végrehajt6 intézkedése alapjan a renddrség foganatositja, kiilondsen akkor, amikor
példaul egy helyszini eljaras keretében a kotelezett vagy egyéb személyek a
végrehajtast akadalyozzadk. A renddrség jogosult és koteles mindazokat a
kényszerit§ intézkedéseket megtenni és kényszerité eszkozoket alkalmazni,
amelyek a renddérségr6l szolé jogszabalyok szerint megtehetdk, illetSleg
alkalmazhaték, és az adott esetben a végrehajtds eredményes befejezéséhez
szlikségesek.36

Vannak olyan végrehajtasi cselekmények, melyek lefolytatdsa soran a
jogszabaly el6irja a renddri kozremiikodést3’, azonban ellenszegiilés esetén a
végrehajté kozvetlenill a végrehajtasi cselekmény helyéhez legkozelebbi, altalanos
feladatokat ellatdé renddéri szervhez fordulhat,3® mely koteles a végrehajtasi
eljarasban haladéktalanul koézremiikédni, hogy az ellenszegiilést megsziintesse.
Amennyiben a helyszini cselekmény elvégzése sordn a személyazonossag feldl a
végrehajtonak meg kell gy6zdédnie, azonban a jelen levé személyek ezt nem

34 pRr. KLIMASZNE DR. MIKES Eszter, A végrehajtasi eljarassal kapcsolatban felmeriil6 bilintetjogi
kérdések, Jogi Férum, 2014,
https://www.jogiforum.hu/files/publikaciok/klimaszne_mikes_eszter_ vegrehejtasi_eljarass
al_felmerulo_buntetojogi_kerdesek%5bjogi_forum%>5d.pdf, let6ltve: 2021. 04. 24.

35 Btk. 288. § (2)

36 Vht. 5.§ (3)

37 Vht. 183.§ (3)

38 érdekességként emlitem, - egy gyermek-atadasra vonatkoz6 eljaras soran - hogy abban az
esetben, amennyiben ellenszegiilés van, és kotelezett nem adja at 6nként a gyermeket annak a
félnek, akinek a birdsag itélte, ki az a személy a jelenlévé hatdsagok koziil, aki a gyermeket
megfogja és atadja. Fészabaly szerint az atadasnal a kérelmezoének jelen kell lennie (Vht.
180/B. § (1)). A végrehajté az eljarast a gyamhatosag és a renddérség kozremiikodésével
folytatja le. A jogszabaly szovege arra enged kovetkeztetni, hogy mindez a gyamhat6sag
feladata, azonban ez konkrétan nem kertilt megfogalmazasra.
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biztositjak, az akadalyoztatas miatt, ennek elvégzésére ugyszintén kérhet6 a
renddrség kozremiikodése.3? A végrehajtd a renddrségi kozremiikodést feljegyzi a
végrehajtasi cselekményrdl késziilt jegyz6konyvbe.40 Ellenszegiilés alatt az eljaré
végrehajto intézkedésével szemben tanusitott ellenallast értjiik. Az ellenszegiilésnek
szamos formaja lehet. A személy elleni erészakos cselekmény tantsitasatdl egészen
az olyan passziv magatartasig, amely megakadalyozza az eljar6 végrehajtot abban,
hogy az intézkedését elvégezze (pl. felnyissa az ingatlant, belépjen az ingatlanba;
vagy megvizsgalja ad6s vagyontargyait, ingésagait, helyszini foglalast végezzen
stb.).#! Sajat tapasztalatunkkal élve, el6fordult mar ongyilkossaggal fenyeget6 adods
is, igy egy kilakoltatasi eljaras soran, szintén a renddérség kozremiikdodésére volt
szlikség, hogy a kotelezett megkapja a megfelel ellatast, mely az adott szitudcidban
a mentOk kihivasa, a kotelezett elszallittatasa volt.

A végrehajtasi eljards sordn torténé renddri kozremiikodés eljarasi
kérdéseit, a renddérségrol szoldo 1994. évi XXXIV. torvény (Rtv.), valamint a
rendOrség szolgalati szabalyzatar6l szolé 30/2011. (IX. 22.) BM rendelet
szabalyozza.

A renddrséget - mint blinmegel6zési, blintldozési, allamigazgatasi és
rendészeti feladatokat ellaté allami, fegyveres rendvédelmi szervet, a helyi
onkormanyzati szervekkel egyiitt, egyiittmiikodési kotelezettség terheli.*2 Ennek
keretében segitséget nyujt a kozigazgatasi szervek hivatalos eljarasanak zavartalan
lefolytatasahoz. A rendérség feladata alapvetSen két iranybol kozelitheté meg.
Sziikség esetén a végrehajté személyes biztonsagat hivatott a renddrség jelenléte
garantalni, hiszen el6fordult mar olyan kilakoltatas is Magyarorszagon, ahol 16ttek a
végrehajtora, vagy a kotelezett az ingatlanba val6 bejutdst egy nagytesti kutya hatra
hagyasaval hidsitotta meg. Bizonyos esetekben (gyermekatadas,*3 onkényesen
elfoglalt lakas kiliritése*t) pedig a renddérség - szamos esetben a gyamhivatallal
egyetemben - koteles tevékenyen kozremiikodni abban, hogy az addés - a
meghatarozott cselekmény foganatositdsdra kidllitott okiratban foglalt -
kotelezettségét teljesitse.

Az altalanos renddrségi feladatok ellatasara létrehozott szerv az allami és a
helyi 6nkormanyzati szervek altal foganatositott végrehajtasi eljarasban részt vevo
személyek biztonsdga mego6vasdhoz a renddrség, a végrehajtasi eljarasok soran,
segitséget nyujt, valamint a végrehajtasi eljarasban alkalmazhaté helyszini
kényszercselekmények soran tanusitott ellenszegiilést megsziinteti. Amennyiben a
végrehajtasi kényszercselekményre feljogositott végrehajto, az altalanos renddérségi
feladatok ellatdsara létrehozott szerv kozremikodését kéri - a renddrség, a
kozremiikodés soran, végrehajtja a birdsag intézkedésében meghatarozott adés
személye elleni kényszercselekményt.45

39Vht. 5. § (4)

40Vht. 45. § (1)-(2)

41 pRr. KLIMASZNE DR. MIKES Eszter, A végrehajtasi eljarassal kapcsolatban felmeriil6 bilintetjogi
kérdések, Jogi Forum, 2014,
https://www.jogiforum.hu/files/publikaciok/klimaszne_mikes_eszter_ vegrehejtasi_eljarass
al_felmerulo_buntetojogi_kerdesek%5bjogi_forum%>5d.pdf, let6ltve: 2021. 04. 17.

42 Rtv.2. § (2)

43Vht. 180.§ (1)

44Vht. 183.§ (3)

4530/2011. (IX. 22.) BM rendelet 29. pontja 37. § (1)-(4)
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A rendo6rok feladatai kozé tartozik ezen felill az is, hogy a jogszabaly altal
megengedett kényszeritd eszk6zok megfelel6 alkalmazasa mellett gondoskodjanak
arrol is, hogy az illetéktelen személyeket tavol tartsdk a végrehajtas helyszinétdl.+6
F6szabaly szerint a rendér maganlakasba bebocsatas vagy hat6sagi hatarozat nélkiil
nem léphet, illetve nem hatolhat be, mely szabalyt a végrehajtassal 6sszefliggésben
foganatositott eljaras feliilirja.4” A f6szabdly aldli kivétel alapjan, a végrehajtasi
eljaras lefolytatdsdnak biztositasa céljabél - ha az abban valé kozremiikodés
jogszabaly alapjan a renddérség szamara kotelez6 - a rend6r beléphet, illetve
behatolhat a maganlakasba azzal, hogy a maganlakasban torténé tartdzkodas csak a
feladat végrehajtasahoz sziikséges ideig tarthat. A végrehajtasi eljarasban valo
kozremiikodés esetében a rendbérségnek a birtokost a behatolasrdél tajékoztatni nem
kell.#8

Az ardnyossag elve alapjan, a rendéri intézkedés nem okozhat olyan
hatranyt, amely nyilvanvaléan nem all aranyban az intézkedés torvényes céljaval.*?
A szabalyozas el6irja azt is, hogy tobb lehetséges és alkalmas rendéri intézkedés,
illet6leg kényszerit6 eszkoz koziil azt kell valasztani, amely az eredményesség
biztositasa mellett az intézkedéssel érintettre a legkisebb korlatozassal, sériiléssel
vagy karokozassal jar.50 A gyakorlatban az eljar6é bir6sagi végrehajté a helyszini
eljaras el6tt jegyzokonyvben megkeresi az ados lakohelye (illetdleg a helyszini
cselekmény helye) szerint illetékes renddrkapitanysag vezetdjét. A jegyz6koényvben
meg kell jel6lni az eljaras helyét, idejét, illetve azt a jogszabalyi hivatkozast, mely a
rendori kozremiikodést elbirja. A gyakorlat a sajat illetékességi helyen azt mutatja,
hogy a rend6rok, az eljarasok kitiizott ideje el6tt par nappal a megadott helyszinen
megjelennek abbol a célbol, hogy felmérjék, az adott napon el6relathatéan mivel kell
majd szembenézniiikk. A végrehajtdi irodaval el6zetes megbeszélés alapjan
egyeztetnek a kozremiikodés sziikségességét illetéen, melyet egy megel6z6
helyszini eljaras lefolytatasaval mérlegelni tudnak. Nem utols6 sorban a kotelezettel
is szdmos esetben lehetdségiik addédik konzultalni, a kozelgd eseményre valod
felkésziilés érdekében. Sajnalatos moédon adésok, a végrehajtd megjelenéséig
gyakran nem hiszik el, hogy egy birtokba-adas, kilakoltatds valéban be fog
kovetkezni, hidba veszik at a cselekményt megel6z6en a kilakoltatasrol szélé
jegyzokonyvet.

A rend6r az eljards sordn végrehajtasi cselekményeket nem végezhet, a
végrehajtot kizarolagosan megilletd kényszercselekményt nem foganatosithat,
rakodasi, szallitisi munkaban nem vehet részt5! A renddri kozremiikodéssel
felmeriilt koltségek mértékérdl, azok viselésérol rendelet hataroz.52

46 30/2011. (IX. 22.) BM rendelet 37.§ (3)
47Rtv.39.§ (1) e)

48 Rtv. 39. § (3)

49 Rtv. 15.§ (1)

50 Rtv. 15. § (2)

5130/2011. (IX. 22.) BM rendelet 37.§ (3)

52.10/2012. (III. 14.) BM rendelet a végrehajtasi eljarasban ellenszegiilés megsziintetése
érdekében torténd rendori kozremiikodéssel, valamint a gyermek atadasara iranyuld birdsagi
végrehajtas soran sziikséges elGallitassal kapcsolatban felmeriilt koltségek mértékérdl,
valamint megtéritésének részletes szabalyairol
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c. Zdrtores

A zartorés a Btk. XXVI. fejezetében keriilt rogzitésre.>3

Az igazsagszolgiltatds elleni blincselekményekhez a leglazabban
kapcsolédé biincselekmény a zartorés. A zar ald vételre tobbnyire a végrehajtasi
eljarasok soran keriil sor. A mult szdzadban mar kialakult az a felfogas, mely szerint
a zartorés sérti az allamhatalom tekintélyét. A zartorés megvalosithat vagyoni
jellegli kart is, a tarsadalomra val6 veszélyessége azonban abban rejlik, hogy a
megvaldsitok semmibe veszik az igazsagszolgaltatasi szervek hatarozatait. Ebbdl
addéddan az esetlegesen keletkez6 vagyoni kar, csak masodlagos jelent6séggel bir. A
torvény a zartorés két alakzatat kiilonbozteti meg, mely megvaldsulhat egy lezart
helyiség felnyitasaval, sulyosabb esetben, egy meghatarozott vagyontargy
végrehajtas aldli elvonasaval.

A zartorés targya tehat a hatésag tekintélye, a hatdsagi intézkedés
tiszteletben tartasa, melyet az elkovetd a zar ala vett vagyontargy esetén a pecsét
feltorésével, eltavolitasaval, igy a lezart helyiségbe val6é bejutdssal valdsit meg.
Tekintve, hogy a pecsétet hivatalos személy helyezte el, annak eltavolitasara is csak
6, vagy az altala felhatalmazott személy jogosult. A blincselekmény alany barki lehet,
elkdvetni pedig csak szandékosan lehet. A zartorés vétsége ugyan csak szandékosan
valésithaté meg, azonban az elkdvetd tudatanak nem csupan arra kell kiterjednie,
hogy a dolgot lefoglaltak, hanem ismernie Kell a végrehajtas idépontjat is, vagyis az
is sziikséges, hogy a végrehajtds meghidsitasaval kapcsolatos szandéka is kétséget
kizar6an megallapithat6 legyen.>*

Az elvonds - zdarolt, vagy zar ald vett dolog tekintetében - megval6sulhat
azaltal, hogy az elkovetd a dolgot megsemmisiti, elrejti, elidegeniti, feldolgozza stb.
Ezzel nemcsak a hatésag tekintélyét sérti, hanem egyben anyagi jellegli sérelmet is
okoz. A szandékossag ez esetben attél fiigg, hogy a dolog el6zetesen mar foglalasra
keriil-e vagy sem.55

Ha az addés a végrehajthatd okiratban foglalt kotelezettségét nem
teljesitette, a végrehajté az adds ingdsagait foglalasi jegyz6konyvben osszeirja, és
ilyen médon lefoglalja.5¢ Az eljaras soran el6fordulhat az, hogy a végrehajto
harmadik személyek tulajdonaban 1év6é vagyontargyakat is lefoglal. Az ebbdl
szarmaz6 sérelem orvoslasara szolgal az igényper, amely a tulajdon védelmének az
egyik eszkoze. Az igényper targya lehet a lefoglalt ingésag vagy ingatlan, a Vht.
alapjan lefoglalt kovetelés, s6t a lefoglalt pénzosszeg is. Aki a lefoglalt vagyontargyra
a tulajdonjoga vagy mas olyan joga alapjan tart igényt, amely a végrehajtas soran
torténd értékesitésnek akadalya, a végrehajtast kérd ellen igénypert indithat.5” A
kereseti kérelem arra irdnyul, hogy a birdsag oldja fel a foglalas alél az igényelt
vagyontargyat.>8

A foglalas soran el6térbe keriil a fokozatossag és az aranyossag elve,>?
melyet a Felek meglehet6sen sokszor félreértelmeznek. A fokozatossag elvének

53 Btk. 287. §

54 BH.2004.496

55 ERDOSY Emil - FOLDVARI Jozsef — TOTH Mihaly, Magyar biintetdjog, kiilonos rész, Budapest,
Osiris, 2007, 290-292. o.

56 Vht. 84. § (1)

57 Pp.538.§ (1)

58 KENGYEL Miklés, Magyar Polgdri eljdrdsjog, Budapest, Osiris, 2013

59 Vht. 7. 8.
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ugyanis az értékesités, és nem a foglalas elvégzésekor kell megvaldsulnia az
eljarasok soran. Az aranyossag elve azt jelenti, hogy a végrehajtasi mdédnak
igazodnia kell a kdvetelés nagysagahoz, a fokozatossag elve pedig els6dlegesen azt,
hogy a végrehajtasi eljaras soran elsésorban az addés vagyoni jogai korlatozhatdk, és
csak kivételesen keriilhet sor az ad6s személyiségi jogainak korlatozasara.60

A jogszabdly értelmében ugyanis, a végrehajté a végrehajtasi koltség
el6legezését és az ingatlan adatainak beszerzését, valamint az ingatlan-
nyilvantartasi eljards igazgatasi szolgaltatasi dijanak megfizetését kovetd 3
munkanapon beliil intézkedik az ingatlan lefoglalasa irant.6! A végrehajtonak tehat a
fenti hataridé elteltét kovetGen, torvényben foglalt kotelezettsége az ingatlan
lefoglaldsa iranti intézkedés. A fokozatossag elve tehat, nem a foglaldsoknal kell,
hogy megjelenjen. Erre utal a jogszabalyban az a rendelkezés is, amikor a végrehajto
kotelezett részére részletfizetést biztosit.62 A részletfizetés egyik feltétele az, hogy
adds vagyontargyai foglaldas ala Keriiljenek! Gondoljunk csak bele ennek az
ellenkezdjébe. A részlettel adds ligye sziinetelésre keriil, a sziinetelés idétartama
alatt pedig végrehajtasi cselekmény nem végezhet6. Abban az esetben, ha adds
egyszer csak ugy gondolja, hogy nem fizeti tovabb a részletet, de a sziinetelés
id6tartama alatt, foglalds hidnyaban, az ing6, - és ingatlan vagyona atruhazasra
keriilt, mire tudja a végrehajt6 a tovabbiakban az eljarast folytatni? El6z6ekben
emlitett jogszabalyi rendelkezés célja tehat az, hogy az adés tulajdonaban all6 ingé, -
és ingatlan vagyon, mintegy biztositékként szolgaljon arra az esetre, ha a tartozast
addés bankszamlajara kibocsatott hatdsagi atutalasi megbizassal, vagy a
munkabérére kiadott letiltassal behajtani nem lehet, s6t még a részletfizetés sem
biztositott.

Az ingatlan lefoglaldsa pedig nem sérti sem az aranyossag, sem a
fokozatossag elvét tekintve, hogy a végrehajté az ingatlan értékesitése feldl,
kizarolag végrehajtast kér6 kérelmére intézkedhet,®3 melyre akkor keril sor, ha
adés tartozasa nem, vagy belathato6 id6én beliil nem fog megtériilni.

A Vht. fészabalyként rendelkezik arrél, hogy a lefoglalt dolgot az adés
Orizetében kell hagyni. A lefoglalt ing6saggal azonban adés nem rendelkezhet
szabadon. Koteles azokat megorizni, és rendeltetésének megfeleléen hasznalni,
anélkiil, hogy az ingdsag allaga sériilne. A foglalassal egyidejiileg elidegenitési és
terhelési tilalom all be a lefoglalt ingésagra nézve (ellentétben az eljarasok soran
lefoglalt ingatlanokkal), annak elhasznalasa, elidegenitése, a végrehajtas alél mas
modon torténd elvonasa blincselekmény.64

Amennyiben a végrehajt6 gy itéli meg, hogy a lefoglalt ing6sagokat, nem
lehet adds Orizetében hagyni, rendelkezhet gy is, hogy azokat tarolasra alkalmas
helyiségben elzarja, vagy az ingdsagok Orizetére zargondnokot®> rendel Ki.
Amennyiben az elzaras célravezetd az allagmegovas érdekében, ugy a helyiséget a
végrehajtod lezarja, ajtajat lepecsételi (zar ala vétel), mely felnyitasa zartérésnek,
azaz blincselekménynek mindstil!66

60 Dr. ZSIGMOND Didna: A végrehajtasi eljaras alapelvei: aranyossag és fokozatossag, Executio,
VIII/1., 2019

61 Vht. 138.§ (1)

62 VHt 52/A. § (1)

63 Vht. 139. § (1)

64 Btk. 287. §

65 Vht. 106. § (1)

66 Vht. 105. § (1) - (2)
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Szamos esetben el6fordul a végrehajtas soran, hogy bar addsok tudnak arroél, hogy
gépjarmiviik foglalas ald kerilt, azonban az ingdsagot terhelten értékesitik,
megvaldsitva ezaltal a zartorés tényallasat. Vannak azonban olyan adésok is, akik
»okosabbak” tarsaikndl, és az ing6sagot - vélhetden - visszadatumozott adas-vételi
szerz6déssel értékesitik. Bar a szerz6dés keltének valédisdga nem bizonyithaté, a
gyakorlat mégis erre enged kovetkeztetni.

A zartorés csak akkor allapithaté meg, ha a foglalds torvényes volt.
Amennyiben kotelezett még az el6tt adta el a gépjarmiivét, miel6tt az még foglalasra
keriilhetett volna, nem kovetett el zartorést. Szamos esetben tapasztalhaté azonban
az eljarasok soran, hogy adés gépjarmive foglalas ala keriil, majd, amikor a
végrehajté kikiildi a jegyz6konyvet, hogy adoés szdllitsa be az iroda telephelyére,
hirtelen el6keriil egy adasvételi szerz6dés, mely datuma éppen a foglalas koriili
napokra esik. Amennyiben kotelezett a foglalasrol sz616 iratot a szerz6désben foglalt
datum el6tt mar atvette, ugy joggal felmeriilhet a zartorés. Ha azonban a szerzddés
datuma azt megel6zi, Ugy nincs mit tenni, adés nem vonta el az ingdsagot a
végrehajtas aldl, tekintve, hogy a szerz6dés megkotésekor az még nem kerilt
foglalasra.

Sok esetben a szerzdédések ,tisztasdga” nem allapithatdé meg, és szamos
esetben a datumok is gyandsan egybeesnek a végrehajtasi cselekmény datumaval.

Ugy véljiik, fontos néhany szét ejteni a foglalas alél mentes gépjarmiivekrdl
is. A bir6sagi végrehajtas soran ugyanis, mentes az a gépjarmi a foglalas alél, mely
természetes személy foglalkozasahoz nélkiilézhetetlen, ha a becsértéke nem éri el,
személygépjarmi esetén az 1,2 millié6 forintot.6? Ebbdl kifolyélag, amennyiben
kotelezett igazolja, hogy a gépjarmive a foglalkozasdhoz nélkiilozhetetlen, és a
becsértéke 1,2 millié forint alatt van, a birésag végzéssel megallapithatja a
mentességet, igy az eljaras soran azt lefoglalni nem lehet. Amennyiben az értéke az
1,2 millié forintot meghaladja, Ggy a birésag engedélyezheti az arverésig torténd
hasznalatot, azonban a mentes rész a kotelezettnek, a befoly6 vételarbdl az esetleges
értékesités utan visszajar. Megjegyeznénk, a mentesség megallapitasa az eltérd
birésagi gyakorlat tiikkrében nem egységes, ugyanis némely birésag valéban
végzéssel allapitjia meg a mentes gépjarmii tényét, mig egyes birdsagok ezt a
feladatot a végrehajt6 hataskorébe utaljak.

Véleményiink alapjan, ez a szabalyozias némiképp revizidra szorulna,
tekintve, hogy a mentes, 1,2 millié forint becsérték alatti gépjarmiivet lefoglalni nem
lehet, ebbdl adédban, amennyiben a mentesség megallapitast nyert, adés szabadon
eladhatja, anélkiil, hogy zartoérést kdvetne el.

Példaként emlitenénk egy megtortént esetet. Kotelezett orvosként dolgozik, a
gépjarmive foglalkozasahoz nélkildzhetetlen®®, melyet a Birosag az altala megjelolt
gépjarmire®® végzéssel megallapitott. A gépjarmii nem kertilt lefoglalasra, tekintve,
hogy az értéke 1,2 millid forint alatti. Kotelezett élt a lehetdséggel, majd a
gépjarmiivet értékesitette. Ezt kovet6en a masik gépjarmiivére is kérte a Bir6sagtol,
hogy hozzanak az el6z8 végzéshez hasonlét, igy az a gépjarmi is kikerilt a
végrehajtas aldl, anélkiil, hogy a zartorés ténye megvalosult volna.

6713/2001 (X.10) IM rendelet 1. § b) Az adds foglalkozasdhoz nélkiilozhetetlen gépjarmi
lefoglalas al6li mentességérdl)

68 Vht. 90. § (1) a)

69 Vht. 89. § (2).
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2. A birésdgi végrehajtot védo biintetdjogi eszk6zok
a. Hivatalos személy elleni erdszak

Hivatalos személynek mindsiil a hatalyos jogi szabalyozas alapjan a teljesség igénye
nélkiil példaul a biro, az ligyész, a rendér, a kozjegyz6 és a kozjegyz6-helyettes, a
helyi 6nkormanyzati és a nemzetiségi 6nkormanyzati képvisel6-testiilet tagja, az
6nall6 birésagi végrehajté és a kormadanyhivatalnal, 6nkormanyzati igazgatasi
szervnél kozhatalmi feladatot ellaté vagy szolgalatot teljesité személyek is, illetve a
kozteriilet-feliigyel .

A hivatalos személy elleni erdszak biintette kozvetleniil a jogszer( eljarast
teljesité hivatalos személyt sérti, tovabba rajta keresztiil az allamapparatus
miikodését zavarja meg. A bilintet6jog tehat fokozott védelemben részesiti a fent
emlitett személyeket, amely védelem azonban nem a személyiikhéz, hanem az
altaluk végzett tevékenységhez, a hivatalukhoz kapcsolddik.7? A bilincselekmény
sértettje a hivatalos személy, illet6leg a kiilféldi hivatalos személy. A hivatalos
személy fogalmat a jogszabalyi rendelkezés Zard Része tartalmazza. A cselekmény
megallapitasa szempontjabdl jelent6séggel nem bir, hogy a hivatalos személy, vagy
kiilfoldi hivatalos személy ezen mindsége fennall-e akkor, ha a bantalmazasra a
passziv alany eljarasa miatt keriil sor.

A bilincselekmény megvaldsulhat, ha a hivatalos személyt akadalyozzak,
intézkedésre kényszeritik, vagy 6t eljarasa alatt, illet6leg emiatt bantalmazzak. A
biintetdjogi védelem a hivatalos személyt csak a jogszeri eljardsa soran illeti meg,
amelyhez minden olyan cselekménye hozzatartozik, melyet feladatai teljesitése
soran Kifejt. Lényeges azonban, hogy az elkovetd a hivatalos személy eljarasat, a
hivatalos személyi min&ségét ténylegesen felismerhesse.

A hivatalos személy akadalyozasanak az olyan magatartas tekinthetd, amely
gatolja, neheziti, késlelteti a hivatalos személy jogszer( eljarasanak a végrehajtasat,
mint példaul egy ingatlan birtokba-adasa, esetleg egy gyermekatadas végrehajtasa
esetén. A hivatalos személy intézkedésre kényszeritése akkor meriil fel, ha az
er6szak vagy fenyegetés alkalmas arra, hogy a sértett eljarasaval osszefliggésben
olyan tevékenységet fejtsen ki, amelyre egyébként is jogosult volna.

Hivatalos személy elleni erdszak blintettét valdsitja meg az is, aki a
hivatalos személyt eljarasa alatt, illetve emiatt bantalmazza. Bantalmazas alatt a
sértett testét érint6 erdszakos magatartast értjik.

A hivatalos személy elleni erdszak biincselekménye csak er6szak vagy
fenyegetés, mint elkdvetési méd alkalmazasa esetén tényallasszer(i. Az erészaknak
vagy a fenyegetésnek mindenképpen személy ellen kell iranyulnia.

A fokozott biintet6jogi védelmet mutatja az is, hogy a blincselekmény el6késziilete is
biintetend6. A bilincselekmény csak szandékosan kovethetd el, annak elkovetdje
barki lehet.

A torvény tovabbra is fenntartja a csoport résztvevdje vonatkozasaban a
bilintethetéséget megsziintetd okot arra az esetre, ha a csoportot 6nként vagy a
hatésag felhivasara - fiiggetleniil ennek az inditékatol - elhagyja.

70 https://drkiralyeniko.com/buntetojog/egyeb-szakteruletek-buncselekmenyek/a-
hivatalos-szemely-elleni-buncselekmenyek/, let6ltve: 2021. 10. 03.
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b. Hivatalos személy vagy kozfeladatot elldté személy tdmogatdja elleni
erdszak

Biintetendd, aki az ott meghatarozott bilincselekményt hivatalos személy, kiilfoldi
hivatalos személy vagy kozfeladatot ellaté személy tdmogatasara vagy védelmére
kelt személy ellen koveti el.”

A bilincselekmény passziv alanya tehat a hivatalos, illetve kozfeladatot
ellat6 személy tAmogatisara vagy védelmére kelt személy. Ilyennek mindgsiil a nem
hivatalos, vagy kozfeladatot ellaté személy, vagy aki az emlitett eljarasokban
segitéleg kozremiikodik, tdmogat, vagy fellép a megtamadott hivatalos, illetve
kozfeladatot ellaté személy oldalan.

A tamogatas vagy védelem alapulhat jogszabalyon (pl. hat6sagi tanuk
alkalmazasa az eljaras soran), polgari jogi jogviszonyon (pl. a birésagi végrehajto
megbizza a lakatost a lezart ajtd felnyitasaval) vagy akar sajat kezdeményezésen,
minden el6zetes megallapodds nélkill (pl. egy kozlekedési balesetnél a
mentdszolgalatnak segit).

Az elkovetd kozvetlentil a tamogatdsra Kkelt személy tevékenységét
akadalyozza (pl. lefogja azt, aki a megtamadott rendérnek segiteni probal).

Nincs halmazat, ha egy magatartassal a hivatalos, illetve a kozfeladatot
ellaté személy, valamint ezek tdmogatéja elleni erdszak is megvaldsul; ilyenkor a
nagyobb veszélyességli és targyi sulyu blincselekményt kell megallapitani.”2

A szolgdlatban 1év6 renddr kérésére a helyszint biztosité személy elleni
erdszakos magatartds nem a kozfeladatot ellaté személy elleni erdszak biintettét,
hanem a hivatalos személy tamogatoja elleni erdszak biintettét valdsitja meg.”3

3. A birosdgi végrehajto biintetdjogi felelossége
a. Hivatali visszaélés

A birdésagok el6tt legnagyobb szamban két sajatképi hivatali bilincselekmény, a
hivatali visszaélés és a hivatalos személy altal elkovetett vesztegetés fordul eld.
Amellett, hogy szdmaranyuk jelent6s a hivatali blincselekmények kozott, leginkabb
ezek veszélyeztetik az 4allam zavartalan, partatlan mitikédéséhez f(iz6d6
kozérdeket.”#

A hivatali visszaélés a Btk. XXVIII. Fejezetében szabalyozott hivatali
blincselekmények kozé tartozik.

A hivatali visszaélés blintettének védett jogi targya a hivatalos személy
miikodésének torvényes rendje és az ehhez f(iz6d6 kozbizalom.

A hivatali kotelesség megszegése megnyilvanulhat aktiv magatartasban, de
megalapozhatja azt a hivatalos személy mulasztdsa is. A hivatali visszaélés tettét
tehat az a személy valdsitja meg, aki kotelességét megszegi, hataskorét tullépi, vagy
hivatali helyzetével visszaél.

71 Btk. 312. §.

72http:/ /projektjeink.birosag.hu/sites/default/files/allomanyok/elearning/btk/buntetojog3/
lecke4_lap1.html#hiv13, letoltve: 2021. 10. 03.

73 BH 1996. 135.

74 Torok Zsolt: Hivatali és korrupcids biincselekmények biréi gyakorlatanak aktualis kérdéséi
3. rész, In: Ugyészek Lapja, 2010/5., 21-32. oldal, <https://adoc.pub/tartalom-trk-zsolt-5-
hivatali-es-korrupcios-bncselekmenyek-b.html >let6ltve: 2021. 10. 03.
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Amennyiben a hivatalos személy, hivatali helyzetével visszaél, abban az esetben a
hivatali jogositvanyait azok tarsadalmi rendeltetésével ellentétesen gyakorolja.”s

A hivatali visszaélés immaterialis blincselekmény, kisérlete ritkan valésul
meg. Az elkdvetési magatartasok kifejtésével a blincselekmény befejezetté valik.

A bilincselekmény célzatos, azaz jogtalan elény szerzése vagy jogtalan
hatrany okozédsa, tehat az adott helyzetben valaki kedvezébb vagy éppen
kedvezbtlenebb helyzetbe keriil. A hatrany és az el6ny egyardnt lehet személyes
vagy vagyoni jellegli. Hatrany csakis akkor valésul meg, ha azt a tettes mas
személynek okozta, elény azonban nem kizardlag az elkoveténél kovetkezhet be,
hanem mas személy oldalan is. Célzat hidnyaban nem valdsul meg bilincselekmény,
csak fegyelmi vétségnek, azaz kotelezettségszegésnek mindsiilhet.76

J6 példa a hivatali visszaélésre, amikor a végrehajté olyan gy
vonatkozdsdban végez végrehajtasi cselekményeket, melyre még nem, vagy
egyaltalan nem jogosult. A biintet6jogi kategéria a behajtott 0Osszegek
elszamolasaval rogton meg is valdsul.”?

Fontos kitétel, hogy csakis akkor jon létre bilincselekmény, ha az elkovetd ezt a
magatartast a hivatali mikddése soran valésitja meg.”8

b. Kozokirat hamisitds

A koézokirat hamisitas a biintet6jogban nagyon gyakori.

A kozokirat az olyan papir alapu vagy elektronikus okirat, amelyet birdsag,
kozjegyz6 vagy mas hatdsag (ide tartozik az 6nallé birdsagi végrehajtd is), illetve
kozigazgatasi szerv ligykorén beliil, a megszabott alakban allitott ki, mint kdzokirat
teljesen bizonyitja a benne foglalt intézkedést vagy hatarozatot, tovabba az okirattal
tanusitott adatok és tények valosagat, ugyszintén az okiratban foglalt nyilatkozat
megtételét, valamint annak idejét és modjat.’”? A kozokiratban foglaltakat annak
ellenkezdje bizonyitasaig valddinak kell tekinteni.

A blincselekmény targya a kozokirat hitelességébe és valddisagaba vetett
kozbizalomhoz f(iz6d6 tarsadalmi érdek.

A Btk. kiilon szabdlyozza a kozokirat-hamisitads azon eseteit, amelyeket
barki elkovethet, és kiilon azokat az eseteket, melyek specialis alannyal birnak, azaz
a hivatalos személyek altal elkovetetteket. Tekintve, hogy a végrehajték hivatalos
személynek mindsiilnek, igy a dolgozat szempontjab6l az altaluk elkdvetett
blincselekmények birnak relevanciaval.

A hivatalos személy altal elkovetett kozokirat-hamisitas azonban csak arra a
kozokiratra kovethetd el, amelynek kiallitdsa az adott hivatalos személy jogkorébe
tartozik.

A hivatalos személy altal hivatalos eljarasa soran elkovethetd kozokirat-
hamisitas lényegében igazodik a barki altal elkévethetd kézokirat-hamisitas szerinti
esetekhez. Az ilyen kozokirat-hamisitast elkovethetd hamis kézokirat készitésével, a

75 Torok 24. o.
76https://www.jogiforum.hu/files/publikaciok/klimaszne_mikes_eszter_vegrehejtasi_eljaras
sal_felmerulo_buntetojogi_kerdesek[jogi_forum].pdf, letéltve: 2021. 10. 03.

77 Bfv.1.822/2015.

78 Deres Petronella-Domokos Andrea: Biintet6 anyagi jog IV. az Gj Btk. alapjan, Patrocinium
Kiadd, Budapest, 2015, 36.0

79Pp. 323.8.
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kozokirat tartalmanak meghamisitasaval, vagy lényeges tény hamisan torténd
kozokiratba foglalasaval.8o

Szamos esetben el6fordul egy végrehajtd, vagy helyettese munkaja soran,
hogy helyszini eljarast végez. Az eljarasrdl jegyzokonyvet készit, mely elkészitése
sordn minden esetben fel kell hivni a jelenlévdk figyelmét arra, hogy kozokirat
késziil, ebbdl adéddan, amennyiben abban valétlan tartalmu nyilatkozatot tesznek,
blincselekményt kdvethetnek el.

c¢. Bdntalmazds hivatalos eljdrdsban; kényszervallatds

Tanulmanyunk szempontjabdl a fenti biintet6jogi kategoria jelentséggel nem bir,
ezért nem kivanunk részletes elemzésiikbe bocsatkozni, mindossze par mondat
erejéig foglalkoznank a bantalmazas, tovabba a kényszervallatas biintet6jogi
kategoriajaval.

A bantalmazas bilincselekmény csak akkor nyerhet megallapitast, ha a
tettleges bantalmazas a hivatalos személy ,eljarasa soran” valdsul meg. Az adott
hivatalos eljaras, a személy szolgalatba 1épésétdl kezdetétdl az utolso hivatali aktus
befejezéséig tart.

Fontos kiemelni, hogy a hivatalos személy eljarasa jogszeriien kezdddik,
csak a bantalmazas jogszeriitlen. Amennyiben a hivatalos személy munkaba allasa
jogszertitlen, ugy a hivatali visszaélés tényallasat valositja meg bantalmazas esetén.

A kényszervallatas jogi targya az allamapparatus jogszeri miikodésébe
vetett bizalom, az igazsagszolgaltatas rendjének sérthetetlenségéhez f(iz6d6
tarsadalmi érdek. A kényszervallatas csak abban az esetben valésulhat meg, ha a
hivatalos személy eljarasaban jogosult valakit vallomas, vagy nyilatkozat tételére
felhivni. A blincselekmény megallapitasahoz az sziikséges, hogy a hivatalos személy
az eljarasa soran erdszakot, fenyegetést, vagy mas hasonlé moddszert azért
alkalmazzon, hogy ezen személy vallomast vagy nyilatkozatot tegyen, illetéleg ne
tegyen. A magatartasanak tehat az a célja, hogy mast - akarataval ellentétesen -
vallomas vagy nyilatkozat megtételére vagy meg nem tételére késztessen.

A végrehajté munkaja soran a térvényi tényallas megvaldsulasa irrelevans,
tekintve, hogy a végrehajté, mint hivatalos személy, nem tartozik a térvény hatalya
ala. A bilincselekményt tettesként csak specidlis alany kovetheti el, olyan hivatalos
személy, akinek vallomds- vagy nyilatkozattételre torténd felhivasi joga, illetve
kihallgatasi joga van.8!

4. A korrupciés biincselekmények a végrehajtasi eljarasban

Korrupcid fogalma

A korrupcid, mondhatnank, az emberi tarsadalom kialakuldsaval egyidds jelenség.
Mar a Biblidban is megjelenik: ,Ne keriild meg a térvényt, ne 1égy személyvalogato,

és ne fogadj el vesztegetést, mert a vesztegetés elvakitja a bolcseket is, és félreviszi
azoknak az lgyét, akiknek igaza van.”82 Mert az Ur, a ti Istenetek [..] aki nem

80http://projektjeink.birosag.hu/sites/default/files/allomanyok/elearning/btk/buntetojog3/
lecke6_lap1.html#hiv4, letoltve: 2021. 10. 03.

81 Btk. 303. §.

82 5Mé6z 16,18-21,9
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személyvalogato, sem ajandékot el nem fogad.”83 A megvesztegethetetlenség ebbdl
adododan tehat nem emberi, hanem Isteni tulajdonsag.

A korrupcié sokféleképpen definidlhat6. A latin nyelvben a corruptio
romlottsagot jelent, mely a corrumpo igébdl szarmazik (kart tesz valamiben, elront,
elcsufit). Leggyakrabban a Transparency International ,raruhazott hatalommal val6
visszaélés egyéni haszonszerzés céljabol ("abuse of entrusted power for private
gain”) altalanos definiciét haszndljak a jelenség meghatarozasahoz. Hangsulyozandé
ugyanakkor, hogy a tarsadalom elfogadott m{ikodési, erkolcsi és jogi normaitol fiigg
az, hogy mi a korrupcié és mennyire itéli el azt az adott tarsadalom. Egyes
tarsadalmakban a szocialis-kulturalis tradicié része a korrupcio, amely atoroklédott
az egymast valtd rendszerek soran.s*

A korrupcié szociolégiai fogalmat illetéen Gombar Csaba a korrupciét
kozrosszként8> definialja. Azt allitja, hogy a ,... korrupcié politikai természeti
jelenség, s valamiként politikailag mindig formalt tarsadalomban, mint a
kozérdeknek, a kozjonak az ellentétje mindig és mindenhol fellelhetd. Ennek
megfeleléen a korrupcié6 nem koéthetd valamely torténelmi korszakhoz, sajatos
kulturahoz vagy valamilyen konkrét uralmi szerkezethez.86
Az 1j biintet6jogi kddex 2013. julius elsején lépett hatdlyba, mely egy 1j, egységes
fejezetet, ,Korrupciés bilincselekmények” fejezetét hozta létre. A jogalkotd ezaltal
anyagi biintet6jogi fogalomma emelte a kordbban csak a kriminolégidban
hasznalatos terminoldgiat.8”

A kozélet tisztasaga az allami, tarsadalmi szervek, a hivatalos és mas fontos,
kozfeladatot ellaté személyek torvényes, elfogulatlan és befolyastdl mentes
miikodését jelenti. Valamennyi Kkorrupcids biincselekmény kozos jogi targya a
kozélet, illetve nemzetkdzi kozélet tisztasaga.ss

A korrupciés biincselekményekre jellemz6 a felek kozotti érdekkozosség,
titkossag és konspiracid, mely tulajdonsagok miatt a korrupci6 driasi latenciaval
bir.8?

83 5M6z 10,17

84 Inzelt Eva - Kerezsi Klara - Lévay Miklés Korrupciés biincselekmények a biintetd
igazsagszolgaltatas tiikrében 11.
o.<https://www.ajk.elte.hu/media/39/1e/d6420ce846d0a6b5a8541f7a319c16208{834ee00
073679fe8f2a0433ed7/Inzelt-%C3%89va-Kerezsi-K1%C3%A1lra-L%C3%A9vay-
Mikl%C3%B3s-Korrupci%C3%B3s-b%C5%B1ncselekm%C3%A9nyek-a-
b%C3%BCntet%C5%91-igazs%C3%A1gszolg%C3%A1ltat%C3%A1s-
t%C3%BCkr%C3%A9ben.pdf>, letoltve: 2021. 10. 04.

85 Gombar Csaba: A korrupcid, mint kdzrossz. frasok a korrupciérdl, szerk.: Gombar Csaba és
tarsai, Korridor-Helikon, 1998. 69. o.

86 Gombar (1998) im. 72. o.

87 Gal Istvan Laszl6: A korrupciés biincselekmények. In: Polt Péter (szerk) Uj Btk.
kommentar: 5. kotet: Kiilonos rész. Nemzeti Kozszolgalati és Tankonyvkiadé Zrt., Budapest
2013.183.0.

88 Sinku Pal: A korrupcids biincselekmények. In: Belovics Ervin-Molnar Gabor Miklés-Sinku
Pal: Biintet6jog II. - Kiillonos Rész. HVG-ORAC Lap- és Konyvkiad6 Kft. Budapest 2013. 449. o.
89 Inzelt Eva XVIIIL Korrupcids biincselekmények <
https://jog.tk.hu/uploads/files/21_InzeltE.pdf>, letéltve: 2021. 10. 04.
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a. Vesztegetés

A vesztegetés minden formdja esetén vizsgalni kell a kapott elény értékét, és azt,
hogy a konkrét személy esetében ez az el6ny alkalmas lehetett-e arra, hogy 6t
motivalja.?°

A vesztegetés jogi targya a jogtalan el6ny, amely lehet vagyoni, személyes
vagy akar erkolcsi jellegli is. A bir6i gyakorlat rendkiviil tdgan hatarozza meg az
elény fogalmat, igy elénynek mindsiil mindaz, ami valamely emberi sziikségletet
elégit ki, amely jobb helyzetbe hozza az el6ny elfogadé6jat a kordbbi helyzetéhez
képest (pl. ligyintézének adott pénz, ajandék)??

A legtipikusabb formaja a vagyoni el6ny, ezen beliil is a készpénz. Vagyoni
elényként értékelhetd tehat mindenféle pénzfizetés, minden olyan dolog, mely
értéke pénzben mérhetd, tovabba az elengedés is.?2

Amennyiben kamatmentes egyoldalu juttatas, igy ide tartozik a kélcson is. A
blincselekmény alanya tettesként barki lehet. Célzatos bilincselekmény. A célzat a
kotelezettségszegés és emiatt csak szandékosan és kizdrdlag egyenes szandékkal
kovethet6 el.

b. A vesztegetés elfogaddsa

A cselekmény passziv alanya barki lehet, aki kapcsolatba keriil a gazdasagi
szervezettel. Szandékos bilincselekmény, de a magatartds nem célzatos. A
blincselekmény az elény kérésével befejezetté valik. Verbalisan elkovethetd, azaz
nem szilikséges az eldny tényleges atadasa.”3 Leggyakrabban el6fordulé példaja a
borraval6 és az orvosi halapénz.

c. Hivatali vesztegetés

A blincselekmény alanya 293. § (1)-(3) bekezdés esetén barki lehet és szandékosan
kovethet6 el. A 293. § (4) bekezdés alanya specialis, csak a gazdalkodd szervezet
vezetlje, illetve ellenérzésre vagy felligyeletre feljogositott, a gazdalkodé szervezet
részére vagy érdekében tevékenységet végzd személy lehet és gondatlan alakzata is
megjelenik a 293. § (5) bekezdésben.*

A bilincselekmény elkévetési magatartdsa a jogtalan elény adasa vagy
igérése. A blincselekmény megvaldsulasahoz elegendd, hogy az jogtalan elény vagy
annak igérete eljusson a cimzetthez és a jogtalan el6ny vagy igéretének
visszautasitdsa nem zarja ki ezt. Az alapeset megvalosuldsahoz pedig nem
szlikséges, hogy a hivatalos személy passziv hivatali vesztegetést valdsitson meg. A
jogtalan el6nyt pedig nem csak a hivatalos személynek lehet adni, hanem ra
tekintettel masnak is, azonban ennek a harmadik személynek nem sziikséges, hogy

90 Gal Istvan Laszlé (2014) ,XXVIL fejezet. Korrupciés bilincselekmények” In: Magyar
Biintet6jog - Kiilonos Rész (szerk. Toth Mihaly - Nagy Zoltan). Osiris Kiad6, Budapest, 2014
292.0.

91 Schubauer Laszl6: A korrupcids biincselekmények. In: Blaskd Béla - Miklés Irén - Pallagi
Aniko6 - Polt Péter — Schubauer Laszld: Biintet6jog Kiilonds Rész 1. Rejtjel Kiadd, Budapest
2013.375. 0.

92 Gal: i. m. 2013. 186. o.

93 Gal:i. m.2013.191-192.0

94 Gal: i. m. 2014. 299. o.
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tényleges kapcsolata legyen a hivatalos személlyel, hanem elegendd, ha az aktiv
veszteget mindezt feltételezi.?>

d. Hivatali vesztegetés elfogaddsa

Célzatos bilincselekmény, mely kizarélag szandékos elkovetés esetén biintetendd. A
blincselekmény elkdvetési magatartasaihoz tartozik a jogtalan el6ny kérése, az
el6ny, illetve annak igéretének elfogadasa, ra tekintettel harmadik személynek adott
vagy igért jogtalan elény kérdéjével, vagy elfogaddjaval egyetértés. Feltétele az, hogy
a hivatalos személynek a hivatali miikodésével 6sszefiiggésben kell elkovetnie.

Az elkovetési magatartas pedig a jogtalan elény kérés vagy a jogtalan eldny,
illetve annak igéretének az elfogadasa, az elkdvetési szituaciohoz kapcsolddo
tényallasi elemek az aktiv alakzathoz hasonléan alakulnak.%6

IV. ,Szerzodések Tara”

Néz6pontunk szerint - mint ahogyan azt a tanulmany korabbi szakaszdban mar
megemlitettiik - az esetleges visszaélések elkertiilése érdekében sziikség volna egy Uj
szabalyozas és nyilvantartds bevezetésére. Célszerd lenne egy olyan - online -
rendszert létrehozni, mely, mint egy adattar, a Magyarorszagon kotott szerzédések
(akar ing6, akar ingatlan) tarolasara alkalmas volna. Csakugy, mint a kozjegyz6i
szerzOdések orszagos nyilvantartasa, vagy a zalogjogi és hitelbiztositéki
nyilvantartas.®? A ,Szerz6dések Taraba”, a szerz6dések megkotésekor, a szerz6dést
készit6 feleknek (lgyvédek, kozjegyzdk, maganszemélyek) - kotelezd jelleggel - a
szerz6dés megkotése napjan, be kellene jelentkezniiik, mintegy online rendszerbe.

Tekintve, hogy a Szerzédések Tara megalkotasanak a célja, a gazdasag
fehéritésén tul az Adodsok ingdsagainak végrehajtds aldli elvonasanak
megakadalyozasa volna. Ugy véljiik, hogy az ingésagokra vonatkozé szerzédések
megkotése el6tt lenne célszer, hogy a szerzd6dést készitd, egy kozhiteles
nyilvantartasként m(ikédé rendszerbdl, adatokhoz jusson a tekintetben, hogy az
eladé fél rendelkezik e tartozassal. Nem ritka eset, hogy adds a gépjarmiivét eladja a
vevd pedig mit sem tudva a tartozas tényérél a vételarat kifizeti, majd a tulajdonjog
bejegyzése az elidegenitési és terhelési tilalomra tekintettel meghitisul. Hasonl6 a
helyzet amikor autékereskedés veszi at értékesitésre a lefoglalt gépjarmiivet, vagy
épp azt bontadsra adja at adés. Az 6nall6é birésagi végrehajték vonatkozasaban a
Magyar Birdsagi Végrehajtéi Kar rendelkezik kozhiteles nyilvantartassal a
végrehajtoknal kezelt ligyekrdl, amelybdl adatok igényelhetek.

A szerzOdéseket, hasonléan a NAV szamlazasi rendszeréhez, az adott
rendszer feliletén taldlt informacidk alapjan lenne sziikséges elkésziteni, a
rendszerbe valé - hatarid6hoz kotott - feltdltési kotelezettséggel, igy nem
fordulhatna el8 olyan eset, hogy egy szerz6dés esetlegesen el6re megirva, datum
nélkiil késziiljon el, amit a dadtummal aztan aktualizalni lehet, pont arra a napra,
amelyen ,sziilkség” van rd. A feltoltést, valamint a szerz6d6 felek adatainak

95 Dr. Mezei Kitti: Néhany észrevétel a korrupciés deliktumok hatalyos szabalyozasaval
kapcsolatban
<https://ujbtk.hu/wp-content/uploads/2016/04/BJSZ_201503_MezeiKitti.pdf>, letoltve:
2021.10. 04.

96 Mezei: i.m. 2015.99. o.

97 A kozjegyzokrdl sz6l6 1991. évi XLI. tdrvény
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lekérdezését (esetleges tartozasok miatt) indokolt volna regisztraciohoz kotni, mely
dijkoteles, illetve a - szerzédést koté felek - szerzddésenként is tovabbi
meghatarozott dij megfizetésére lennének kotelezve. A dijak megfizetésével a
rendszer mikodtetése megvaldsithaté lenne, bizonyos szazaléka pedig,
visszafordithaté volna a szolidaritasi alapba.?® A dij mértékét a szerzédésbe foglalt
0sszeghez lehetne igazitani, csakigy, mint peres eljardsok esetén az illeték
megfizetését, a pertargy értékéhez. A szerz6désbe foglalt 6sszeg értéke alapjan
tehat, a dij, azaz a szamlazott dsszeg ,valddisaga” megallapithaté és az értékhez
igazod6 vagyonszerzési illeték is kiszabhaté. Figyelembe véve az elektronikus és
automatikus igyintézések rohamos terjedését, még akar az is megvaldsithato
lehetne, hogy a Szerzédések Tara az illetékes, vagyontargyakat nyilvantart6
hatésagokkal, allami ad6éhatésdggal kommunikaljon. Ennek eredményeként nem
fordulhatna elé az, hogy gépjarmili atruhazas atirds- és vagyonszerzési illeték
megfizetési nélkiil megvaldsuljon, illetve az a gyakori eset sem, hogy az eladé kapjon
gyorshajtas miatt fizetési felszolitast. A végrehajtasi joggal terhelt ingdsagok
atruhazasa - ebbdl adéddan a zartorés -a rendszer altal meg sem valdsulhatna,
megvédve addsokat az esetleges kisértés lehetségétdl is. Ugyanakkor maga a
rendszer alkalmas lehet arra is, hogy olyan vagyontargyakbdl befolyé 6sszegeket az
eljaré végrehajté lefoglaljon, amely vagyontargyaknak egyelre nyilvantartasa nem
volt, vagy nincs, nodvelve a hitelez6védelmet és a végrehajtasi eljaras
eredményességét.

Lehet6ség volna az adattarban valé keresésre, mely ingatlanok esetében

helyrajzi szamra valé Kkereséssel, gépjarmiiveknél a rendszam, vagy akar az
alvazszamra valé kereséssel lenne megvalosithats. Egyéb ingéra, gondolok itt
példaul egy értékes, torzskonnyvel rendelkezd tenyész ebre, vagy egyéb
haszonéllatra (marha, 16, stb.) az egyedi azonositéjuk, vagy chipszamuk alapjan
lenne lehet6ség rakeresni. A rendszer kidolgozasaval és bevezetésével,
elkeriilhet6ek volnanak a végrehajtasi eljaras soran a ,hamis” szerzédések okozta
karok, a fedezetelvonasok nyomon kovethetévé valnanak. Nem utolsé sorban,
tovabb fehéredne a gazdasag, jelentdsen novelve az allam bevételeit is.
Arra valoé tekintettel, hogy a szerz6dések az egyes hatdsidgok szamadara lathatova
valnanak, bizonyosan az okiratokat szerkeszt6k szamlakibocsatasaban is jelentss
mennyiség valtozas allhatna be. A szerzédések szerkesztése vélelmezhetéen eddig
sem volt ingyenes ligylet, leggyakrabban azonban csak ,méltdnyos médon kiallitott”
szamlakroél, vagy szivességi szerz6désekrdl beszélhettiink. A szerzédésbe foglalt
vételarb6l azonban tisztan kirajzolédna, hogy a kiallitott szdmla aranyos-e az
atruhazasra keriil6 vagyontargy értékével, vagy annak csak egy toredéke van
szamlaval lefedve. A megfelel6 Osszegre kiallitott szamldk novelik az allam
afabevételét, csakigy, mint az online szamlazasi rendszer bevezetése. Az online
rendszerek egymashoz kapcsoldsaval (pl: Takarnet, JUB, cégjegyzék,
kormanyablakok, NAV) csokkennének az adminisztrativ terhek, névekedne ezaltal a
munka hatékonysaga.

A Covid-19 ramutatott arra, hogy a digitdlis tér, ugyan sok mindent
személytelenné tesz, de megfeleléen fejlesztve, hatékony mikodésre képes.
Hasznalataval id6t, energiat koltségeket takarithatunk meg. Hangsulyozni
szeretnénk, hogy a ,Szerz6dések Tara” megvaldsitasat, mar meglévé rendszerek
bévitésével, azokhoz bizonyos funkcidk hozzarendelésével, miikddtetni lehetne,

98 Dr. S6réné dr. Batka Eszter: Szolidaritas és végrehajtas, Human Innovaciés szemle 2020/1,
86-89. 0.
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tovabba a fedezetelvonas az ing6sagok vonatkozasaban bir nagyobb jelentGséggel,
hiszen az ingatlanok vonatkozasaban a végrehajtasi jog bejegyzése nem okoz
terhelési- és elidegenitési tilalmat, a lefoglalt ingatlannal adés rendelkezhet,
azonban értékesités esetén az Uj tulajdonos tlirni koteles az ingatlan esetleges
értékesitését. Ellenben ingatlanok vonatkozasaban is figyelemre mélt6é az ingatlan-
nyilvantartason kivili tulajdonos 1éte. Kérdésként meriil fel, mi térténhet akkor, ha
az ingatlan-atruhazasi szerzdédést az okiratot szerkesztd ,elfelejti” az irdnyadé
jogszabalyban megadott hataridén beliil az illetékes foldhivatalhoz megkiildeni,
majd pedig végrehajtasi jog kertiil az ingatlan tulajdoni lapjara. Mi torténik akkor, ha
bizva az ingatlan-nyilvantartas kozhitelességébe, arverés soran deriil arra fény,
hogy az arverezett ingatlanra raépitettek? Bar a hatidlyos jogi norma az adds
ingatlana feletti rendelkezési jogot meghagyta, ugy véljiik, a hitelez6k és kozvetve
adods érdekét nem szolgalhatja az, hogy a lefoglalt ingatlan elidegenitési- és terhelési
tilalomt6l mentes legyen akkor, ha azt végrehajtasi joggal megterhelték. Mivel
jogszabaly nem tiltja és bilintet6jogi szempontbdl is irrelevans egyelére az, hogy
ados a végrehajtasi joggal terhelt ingatlanat, vagy ingatlanait eladja, a leleményes és
feltételezett notorius, tobb addssaggal is rendelkez6 adés megteheti azt, hogy tudva
tartozasair6l mar az elsé végrehajtasi jog bejegyzését kovetéen az ingatlanat
elidegeniti, meghiusitva a tovabbi végrehajtast kérd kielégitésének alapjat.
Figyelembe véve tovabba a Vht. egyes ingatlanra vonatkozé rendelkezéseit is, adds
élhet azzal a lehetGséggel is, hogy a végrehajtas alatt valéjaban mar csak egy
lakéingatlana maradjon, ezaltal a becsérték leszallithatosaganak meértékét
befolyasolja. El6z6ekben leirtak alapjan indokolatlannak véljiik adés rendelkezési
joganak biztositasat, holott nyilvanvalo, hogy az emlitett esetekben sem adésok, sem
a képviseletiikben esetlegesen eljaré tigyvédek sem a johiszemii joggyakorlas
keretein beliil tevékenykednek.

V. Osszefoglalas

»A bilintet6jog nem képes arra, hogy tarsadalmi problémakat oldjon meg. [..] A
biintet6jog 6nmagaban arra sem alkalmas, hogy a biintet6jogi problémakat
megoldja.” A gyakran hangoztatott ultima ratio jellegét a bilintet6jog csak akkor
teljesiti be, ha - ahogy Szab6 Andras fogalmazott - a ,jogrendszer egészének
szankcioés zarokove” szerepet betolti. A blintet6jog 6nmagaban tehat nem elégséges
ahhoz, hogy a bilincselekményeket megel6zze.”” A biintet6joghoz hasonléan a
végrehajtasi jog sem alkalmas arra, hogy megfelel6 eszkdzok hianyaban a jogerds
dontéseknek érvényt szerezzen és a jogkoveté magatartast elésegitse. A biintet6jog
biintetés végrehajtasi jog hidnyaban, mig a magan, vagy kozjog végrehajtasi jog
hidnydban értelmezhetetlen. Lehet barmilyen magas szinvonall, barmennyire
igazsagos is egy dontés, végrehaijtasi jog hianyaban - idézve Osztovics professzor Ur
egy doktori miihelyvitdn elhangzott szavait - a legjobb hatarozat is csak egy
papirfecni.

99Prof. Dr. GAL Istvan Laszl6: A biintetdjog szerepe a gazdasdgban, avagy megelézhetdk-e a
brékerbotrdnyok  biintetdjogi  eszkézékkel?  <https://ujbtk.hu/prof-dr-gal-istvan-laszlo-a-
buntetojog-szerepe-a-gazdasagban-avagy-megelozhetok-e-a-brokerbotranyok-buntetojogi-
eszkozokkel/ >letdltve: 2021. 04. 25.
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A jog egyrészt olyan magatartdsok tanusitasat varja el, amelyek az erkolcs
értékrendje szerint is kovetend6k, masrészt olyan viselkedést tilt, amelyet nem
tekintlink etikusnak.100

Az id6 mulasaval a normak a tarsadalmi szerepl6kkel egyiitt valtoznak.
Ahhoz azonban, hogy egy kisebb tarsadalmi kdzosség vagy egy nemzeti tarsadalom,
sOt az egész emberiséget atfogd vildgtarsadalom miikddéképes legyen, tagjainak
kovetniiik kell bizonyos viselkedési szabalyokat, a normakat, maskiilénben
viselkedésiik a tarsadalom tobbi tagja szadmara kiszamithatatlanna valik, és ezaltal
lehetetlenné valik az egyiittmiikodés. A norma megszegését mindig valamilyen
szankci6 biinteti.10?

Manapsag tul nagy az individualizmus irdnti vagy és kihal a kdzosségért a
kozosségben végzett munka tisztelete. A mai elidegenedett tarsadalmakban az
egyediili megoldast a lentrdl felfelé valé épitkezés jelentheti. Vissza kellene allitani
azt a vildgot, amelyben az erkoélcsi, valamint a jogi normak az egyén tudataban olyan
korlatot jelentenek, mint a varosfalak: muri sancti.’92 Ebb6l ad6éddan, agy vélem,
kizarolag azért, mert a jogi normak athagasa nem jelent az emberek szamara testi
korlatot, még nem kell - némely esetben - semmibe venni azokat. Kant erkodlcstana
alapjan, a torvény szerint valaki akkor bilinds, ha megsérti masok jogait. Az etika
szerint akkor, ha fontolgatja, hogy ezt megteszi.103

Egy adott tdrsadalomban azonban mindig vannak olyan emberek, akik a
tarsadalom normakoévetd magatartasatdl eltérnek, azaz nem kovetik azokat. Az ilyen
eseteseket deviancidnak nevezziik, mely viselkedési normakat igyeksziink hattérbe
szoritani. Fontosnak tartom tehat, a Kkiilonb6zé rendszerek egymasra épiild
iizemeltetését, annak érdekében, hogy a rendszer Osszehangolt miikodése a
tarsadalom bizonyos rétegeit a megfelel6 mederbe sodorja vissza. A dolgozat
gyakorlati példakat is feldlelve igyekszik a bilintet6jog végrehajtasi eljarassal
kapcsolatba hozhato6 tényallasait szemléltetni, tovabba javaslatot tesz egy olyan Uj
és lehetséges rendszer kialakitasara, amely nem csak a végrehajtas
eredményességét és végrehajtast kérék megelégedését, de a gazdasag fehéritésén
tul az allami bevételeket is jelentésen novelheti.
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100 MiskoLczl BODNAR Péter, Az erkolcs és a jog szoros Kkapcsolata, Polgdri Szemle,
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102 DoMoKOS Andrea: A biintetGjogi felel6sség erkodlcsi vonatkozasairél, KRE-DIT 2019/1. <
http://www .kre-dit.hu/tanulmanyok/domokos-andrea-a-buntetojogi-felelosseg-erkolcsi-
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RELATIONSHIP BETWEEN JUDICIAL ENFORCEMENT AND CRIMINAL
LAW - THE MOST COMMON CATEGORIES OF CRIMINAL LAW IN THE
ACTIVITIES OF BAILIFFS, BASED ON PRACTICAL EXAMPLES

DR ESZTER. SORENE. BATKA - DR. ZOLTAN SORE

Today the respect of community work seems to disappear, while the desire for
individualism is getting stronger. In today's alienated societies, the only solution is
to build from bottom to top. We should restore a world, in which moral and legal
norms are such a barrier to the individual's consciousness as city walls (muri
sancti). Consequently, we believe that just because breaking legal norms does not
constitute a physical barrier for people it does not mean that in some cases they can
be ignored, According to Kant’s morality, by law, someone is guilty when he or she
violates the rights of others. According to ethics, you are guilty if you consider doing
so. In our study, we tried to give a comprehensive but general picture of the criminal
categories that are most common in the activities of bailiffs in the course of judicial
enforcement, thus affecting the success of proceedings. We would also like to point,
out that the coordinated operation of the systems could possibly reduce the
deviation from social norms.
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A NEMET REGIONALIS POLITIKA SAJATOSSAGAI INTEZMENYI
HATTERE - A NEMET EGYSEG TANULSAGAI

DR. FORMAN BALAZS! - KNOLL-CSETE EDIT?

Absztrakt

A regiondlis politika az Eurépai Unidban és annak tagallamaiban a tarsadalmi,
gazdasagi és teriileti kohézi6 erésitésének legfontosabb eszkoze. igy van ez az EU
vezetd gazdasagaban, Németorszagban is. A cikk azt mutatja be, milyen sajatos
nehézségeket kellett athidalnia, és milyen kohézids utat jart be ez a foderalis
berendezkedésli orszag, amelyet negyven évig egy egyediilallé kettéosztottsag
sujtott. Az attekintés idGszerliségét az adja, hogy 2020. januar 1. 6ta a német
regiondlis tAmogatasi rendszer atalakult, harminc évvel az egységes Németorszag
létrejottét kovetden egységessé valt: az addigi dsszes tamogatadsi format egységes
keretbe foglaltdk, s a felzarkoéztatasi politika a keleti tartomanyok mellett immar
atfogja az elmaradottabb nyugati régiokat is. Megsz{int a Szolidaritasi Paktum, és a
korabbi prioritasokat (a hatar menti régiok, az infrastruktara fejlesztésének és a
vallalatok letelepedésének tamogatasat, valamint a gazdasagilag gyengébb
keletnémet tartomanyok felzarkoéztatasat) Uj célok valtottak fel. El6térbe keriilt a
szénbanyakat tartalmazd régiék gazdasagszerkezetének korszeriisitése, a zold
energiaforrasok kiépitése, a digitalizici6 és a modernizaci6. A pandémia
kovetkeztében az allami timogatasok mértéke Németorszagban 2020 végén elérte a
206 milliard eurét. A legutébbi parlamenti valasztasok (2021. szeptember 26.)
felhivtdk a figyelmet arra, hogy nemcsak a gazdasagi fejlettségben és a
munkalehet8ségek terén térnek el a régi és j tartomanyok, a tarsadalom tovabbra
is megosztott, azaz politikailag is nagy kiilonbségek vannak az egyes orszagrészek
kozott.

Kulcsszavak: regiondlis politika, német egység, iparpolitika, Eurépai Unif,
szolidaritas

Bevezetés
A strukturdlis nehézségekkel kiizdé régiok tamogatidsit Németorszagban az

Alaptorvény 91a cikke mondja ki, a volt Kkeletnémet tartomanyok allami
segélyezéséhez pedig az Eurdpai Unié miikodésérdl szolo szerzédés (EUMSZ) 107.

1 Egyetemi oktatd a Corvinus Egyetemen.

2 A Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetemen szerzett kozgazdasz diplomat Nemzetkozi
Kapcsolatok és Szocioldgia szakiranyokbdl. 2019 szeptembere 6ta PhD Hallgaté a Karoli
Gaspar Reformatus Egyetem Allam- és Jogtudomanyi Karan. Témavezetdje: Dr. Becsey Zsolt
Laszlé tudomanyos fékunkatars.

* A publikaci6 témajanak feldolgozasaban segitégiinkre voltak: Dr. Eckart Cuntz nagykdvet, a
német kiliigyminisztérium nyugalmazott eurdpai igazgatéja, Dr. Franz Neueder, a német
kancellari hivatal volt eurépai igazgaté-helyettese, tovabba Dr. Gerhard Sabathil, az Eurépai
Bizottsag volt berlini Nagykovete és Dr. Roger Mackeldey szaszorszagi miniszteri tanacsos.
Szakmai irdnymutatasukért eztton is koszonetet szeretnénk mondani.
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cikkének 2.c. pontja ad jogi alapot.3 A tdmogatasok elosztdsa a belsé foderalis
szabalyozas, valamint az eur6pai wunidés normak alapjan torténik. A
tamogataspolitikat kidolgozé és megvaldsitdé allami, valamint tartomanyi
kozigazgatasi hattér* folyamatosan valtozik, kielégitve az idérél idére modosuld
uniés jogszabalyok igényeit. Atalakultak a tartomanyi Eurépa-iigyi minisztériumok,
Osszevontak kapcsol6dé munkateriileteket, U1j minisztériumok, vegyes bizottsagok,
hivatalok jottek létre mind tartomdanyi, mind szovetségi szinten, erdsitve ezzel a
tamogatasi szinergiat.

A regionalis politikai dontésekben kiemelkedd szerepet kap az ugynevezett
miniszterelnoki konferencia.5 A német foderalizmusra ugyanis a vilag orszagai koziil
a legjellemz&bb a politikai egymdasrautaltsag fogalma (Scharpf [2009]), a politikai
szintek egymasra épiilése. A kozfinanszirozasu feladatokrol ugyanis tébbnyire nem
a kozponti politikai-adminisztrativ szerepl6k dontenek, hanem valamennyi (azaz
szovetségi, tartomanyi/regionalis és telepiilési) szint egyiittmiikodik A német
torvényalkotasban a tartomanyoknak is fontos szerepiik van, azaz egy tigynevezett
konkurens jogalkotds figyelhet6 meg. A parhuzamossagot elkeriilendd, az
Alaptorvény 72. cikke kimondja, hogy amely témakorben a szévetségi szint illetékes,
ott elvileg nem alkothaté meg tartomdnyi toérvény, a mar meglévé tartomdanyi
torvények pedig hatalyon kiviil kertilnek (31. cikk). Bar a foderalizmus hatékony
eszkdze a szubszidiaritasnak,® a telepiilések mar tobbszor felvetették, hogy

3 (2) A belsé piaccal 6sszeegyeztethets:

c) a Németorszagi Szovetségi Koztarsasag Németorszag felosztidsa altal érintett egyes
teriiletei gazdasaganak nyujtott tdmogatas, amennyiben a tamogatasra a felosztasbol eredd
gazdasagi hatranyok ellenstlyozasahoz sziikség van. Ot évvel a Lisszaboni Szerzédés
hatalybalépését kovetGen e pontot a Tanacs a Bizottsag javaslata alapjan elfogadott
hatarozattal hatalyon kiviil helyezheti.

4 Az EU tiébbéves pénziigyi kerettervérél folytatott tdrgyaldsokon a német szévetségi
kiiliigyminisztérium vesz részt, a Németorszdgba érkezd unids kohézids politikai tdmogatdsok
felhaszndldsdt viszont a német szévetségi gazdasdgi és energetikai minisztérium koordindlja. A
szocidlis alapbdl érkezé forrdsokért a munkaiigyi és szocidlis kapcsolatok szévetségi
minisztériuma a felelés. A mezbégazdasdgi és vidékfejlesztési, valamint a haldszati alapot a
német szdvetségi mezdgazdasdgi minisztérium koordindlja, egyiittmiikédve a tartomdnyok
illetékes minisztériumaival. A projektek végrehajtdsdért azonban az illetékes tartomdnyi
minisztériumok felelnek. A német szévetségi miniszterek rendszeresen konzultdlnak tartomdnyi
kollegdikkal minden fontos eurdpai uniés kérdésben.

5 A miniszterelnoki konferencia (MPK) a 16 német tartomany olyan 6nmagat koordinalé
grémiuma, amely a tartomanyok k6zds poziciéjanak 6sszehangolasara jott létre szovetségi
szinten. A konferencidn olyan tartomanyi jellegli témdk Kkeriilnek napirendre, amelyek
esetében szovetségi Osszehangolas sziikséges. Klasszikus feladati kozé tartozik az allami
szerz6dések és megallapodasok véglegesitése, a tartomanyok finanszirozasanak pénziigyi
kiegyenlitése, valamint a szévetségi miisorszorasi szerzédések. Jelenlegi elnéke Hendrik Wiist
(CDU/NRW). A miniszterelnoki konferencia dont példaul a jarvany miatti lezarasok
bevezetésérdl is. Alacsonyabb szintjei példaul a tartomanyi miniszteri konferenciak.

6 Amely feladatot egy személy vagy kozosség konkrét érintettség okan helyi szinten meg tud
oldani, arrél nem szabad magasabb szinten (esetleg az érintettek kihagyasaval) donteni.
LAmit az egyes egyének sajat erejiikb6l és képességeik révén meg tudnak valdsitani, azt
hataskoriikb6l kivonni és a kozosségre bizni tilos; épp igy mindazt, amit egy kisebb és
alacsonyabb szinten szervez0dott k6zosség képes végrehajtani és ellatni, azt egy nagyobb
és magasabb szinten szervez0dott tarsulasra atharitani jogszerltlenség, €s egyuttal sulyos
bilin a tarsadalom helyes rendjének a felforgatasa, mivel minden tarsadalmi tevékenység
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kozvetleniil Briisszeltl szeretnének tamogatast kapni, nem pedig a sokszor
atlathatatlan és hosszd nemzeti csatornakon at. Az Eurdpai Bizottsagnak viszont
nincs meg az ehhez sziikséges apparatusa, sem a kozvetlen tdmogatasok korének
bévitésére, sem az ilyen jellegli segélyek koordinalasara és folydsitasara, de még a
felhasznalasuk ellendrzésére sem.”

1. A strukturalisan elmaradott német régiok allami tamogatasa

A Német Szovetségi Koztarsasagban igen hosszi multra tekint vissza a regiondlis
politika: el6szor 1959-ben fogadtak el teriiletileg lehatarolt gazdasagélénkitési
intézkedéseket. A Szovetségi Gazdasagi Minisztérium 1968-ban javasolta a
regionalis gazdasagpolitika korszer(isitését, amelynek utjat egy regionalis
gazdasagélénkitd torvény (Gemeinschaftsaufgabe - Verbesserung der regionalen
Wirtschaftsstruktur - GRW) megalkotasdban és a hozza kapcsol6doé strukturalis
politika megvalésitdsaban latta. Ezt ,kozosségi feladatok” elnevezéssel a német
Alaptorvényben is rogzitették. A GRW kozpontjdban a regionadlis gazdasag
tdmogatasa 4ll, olyan beruhazasok elGsegitése, amelyek kozvetleniil novelik a
régioban tevékenykedd vallalatok versenyképességét, javitjdk a gazdasagi
infrastruktdrat, tovabba tamogatjak a regionalis gazdasagi kezdeményezéseket,
valamint az ezekhez sziikséges regionalis politikai kutatasokat. A mai tervezési
keretek futamideje 3-4 év.

A gazdasagi és strukturalis nehézségekkel kiiszkod6 német régidk szamara
az Alaptérvény moédositisat kovet6en megalkotott német szovetségi tdAmogatisi
program® 1969-ben indult. A Német Szovegségi Koztirsasag Alaptorvényének® 91.
cikke ugyanis kimondja, hogy a strukturalisan gyenge, gazdasagi, demografiai és
infrastrukturalis problémakkal kiizdd régiok!® timogatisban részesiilnek. A cél az
volt, hogy gazdasagi novekedést generalé és helyi munkaerét foglalkoztat6é vallalatok
telepedjenek meg kevésbé vonzé régidkban. (Az akkor kijelolt 96 régiobdl jelenleg 16
tartozik ebbe a kategoéridba; mind kelemémet, mind pedig nyugatnémet régiok és
nemcsak rurdlis teriiletek, hanem varosok is.) A timogatott régiok szadma egyre
novekedett. A fejl6désnek indult régiok sem keriiltek ki a ,,Gemeinschaftsaufgabe”
korébdl, igy a hatrdnyos regiondlis besorolds miatt sokszor olyan timogatisokat is
kifizettek, amelyek gazdasagdsztonzési szempontbdl egyébként nem voltak
indokoltak.

lényegénél és benne rejl6 erejénél fogva segiteni - szubszidialni - koteles a tarsadalmi egész
egyes részeit, ellenben soha nem szabad bomlasztania vagy bekebeleznie azokat.” (QA 79.) XL
Piusz Quadragesimo anno kezdetii korlevele (1931)

7 A forrasok mintegy 80 szazalékat az EU tagallamai maguk kezelik, az uniés tagallamok sajat
bels6 kontrollrendszert miikddtetnek. Az uniés forrasok felhasznalasat a Bizottsag mellett két
erre szakosodott intézmény is ellendrzi, az OLAF: az Eurdpai Csalds Elleni Hivatal és a
nemzeti csalas elleni irodak (OLAF-irodak), valamint az ECA: az Eurépai Szamvev{gszék.

8 Az 1969. oktéber 6-an elfogadott Alkotmanymoddositast (BGB1.1S. 1861) a 2015. augusztus
31-i 269-es rendelet mddositotta (BGB1. I S. 1471). A tdmogatasra Kkijelolt tertiletek a
»Koordinierungsausschuss der Gemeinschaftsaufgabe” korébe tartoznak.

9 Grundgesetz fiir die Bundesrepublik Deutschland Art 91a, b www.gesetze-im-
internet.de/gg/BJNR000010949.html

10 www.innovation-strukturwandel.de/files/Karte_Strukturschwache-Regionen.pdf
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2. A német egység motorja a sikeres nyugatnémet gazdasag

Ha a nyugatnémet gazdasagi csoda f6 magyarazatait keresstik, akkor a kovetkezd
kozelitésmddokat érdemes végiggondolni:

= Az Gjjaépités elmélete azt mondja, irja, hogy az Gjjaépités (csak) visszatérés
a Németorszagra jellemz6 hosszu tavad novekedési palyahoz, amit a belsé
er6forrasok, az alkalmazott gazdasagpolitika és az intézményrendszer
hataroz meg hosszu tavon.

= A szocidlis piacgazdasag elmélete azt mondja ki, hogy az 1940-es évek
végén és az 1950-es években végrehajtott intézményi reformok erdsitették
a piaci erdket. Az addig 1ényegében szabalyozatlan tarsasagi formaban, de
csaladi tulajdonban 1évé nagyvallalatokat kotelezték az atlathatdsag, a
tulajdonosi és a menedzsment feleldsségek, feladatok tiszta elhatarolasa
érdekében a torvény altal meghatarozott tarsasagi formak -
részvénytarsasag, kft. bt. - szerinti atalakulasra. Ez javitotta a t&kepiac
hatékonysagat, a vallalatok szadmara a kiilsé téke bevonds, a
véllalatfinanszirozas lehetdségeit. Ez az intézményi, szabalyozasi atalakitas
javitotta az er6forrasok elosztasat, még a tarsadalmi mobilitast is novelte és
ennek az eredménye a magas gazdasagi ndovekedés.

= A felzarkézas lehetdségének elmélete arra fokuszal, hogy a ,felzarkézasi
folyamat fejlesztései” sordn az elmaradott, vagy csak hatranyban 1évé
orszagok, amelyek az élenjar6é orszagok innovaciéit alkalmazzak, azok
megtakaritjak az utkeresés idejét, raforditasait és esetleges veszteségeit. A
masodik vildghaboru utan Nyugat-Eur6pa szdmara nagy lehetGsége volt a
felzarkézasra az Amerikai Egyesiilt Allamok gazdasagi rendszerének az
atvétele.

= A szervezett viliggazdasag elmélete azt mondja, hogy a Bretton Woods-i
rendszer és az eurdpai integracié csokkentette a tranzakcids koltségeket a
nemzetkozi kereskedelemben. Ez egy olyan exportorientalt gazdasag, mint
amilyen Németorszagé - szdmadara lehetévé tette, hogy a nemzetkozi
munkamegosztds, a specializaci6 keresletteremt§ és jéléti hatasait
kihasznalja.

= AKkilsé és bels6 pénziigyi stabilitds révén bizalmat teremtettek a vallalatok,
a befektet6k korében, ami elGsegitette a tokefelhalmozast.

Az Gjjaépitési elmélet szerint egy orszag gazdasdga hosszu tavon egy gazdasag
novekedési trend alapjan, mentén fejlédik. A névekedés a munkavallalok miiszaki
képzettségének, a technika, a technoldgiai iranti érdekl6désének a fiiggvénye. Minél
magasabb egy orszag lakéinak, munkavallaléinak miiszaki végzettsége, annal
magasabb hozzaadott értéket képesek el6allitani, annal termelékenyebbek. A
miiszaki fejlédést az innovaci6 hatarozza meg. A dolgozék miiszaki ismereteit olyan
magas szintre kell emelni, hogy az innovacidkat, az 1j ismereteket, technolégiakat
azonnal alkalmazni tudjak.

A masodik vilaghdbordban a fizikai t6ke allomanya, féleg a kozlekedési
halézatok, a gazdasag infrastruktirdja, az ipari épliletei a haborus pusztitasok révén
jelent6sen csokkent. De az emberi t6ke nem csokkent. A Német Szovetségi
Koztarsasag fogadta be a Kozép-Eurdopabdl eliildozott németeket, igy a haborus
embervesztesége nagyjabol potlédott. Az Gjonnan érkezettek nem, életkor, iskolai
végzettség szerinti Osszetétele mas volt, mas lehetett, mint a haboruban
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odaveszetteké. De a felhalmozott miiszaki tudas 6sszességében megmaradt. Emiatt a
haboru utani gazdasag tjjaépitése azért lett gyors, mert

= az orszag miikdd6képességének helyreallitasa érdekében nagyon gyorsan
felszamoltak az infrastruktura sziik keresztmetszeteit,

= a munkavallalok szdmara els6dleges lakaskérdést és az élelmiszerhidanyt
gyorsan megoldottak,

= majd ezt kovetSen a képzettségiik szerint alkalmazhaték voltak az iparban,

* a munkavallalék azon képességei, amiket a hadi gazdasag keretei kozott
fejlesztettek ki: innovacios készségek, anyag és energia takarékossag, a béke
idején is hasznalhatd lett, és igy a lehetséges technolégiai lemaradas
gyorsan csokkenthet6 volt.

A gazdasagi csoda ebben az értelmezésben csak annyit jelentett, hogy a
nyugatnémet gazdasag visszatért a hossza tavi ndovekedési palyajahoz. Ez a tézis
volt az egyik, amire az 1990-ben megvaldsitott német Gjraegyesitést alapoztak. A
szocialis gazdasagpolitika alapjat a monetaris, illetve a vagyonpolitikai, tovabba a
szocidlpolitikai célok 6tvozete jelentette.

A monetéaris politika legfontosabb célja, hogy a stabil valutanak, alacsony
inflacionak meg kell kénnyitenie a piaci mechanizmusok miikddését, a kiszamithaté
iizleti kdrnyezettel, tervezhetGséggel és az alacsony tranzakcios koltségekkel.

A vagyon politika célja, hogy a hatékony erdéforras-elosztas érdekében a
gazdasagi szerepl6knek, a vallalkozasoknak maguknak kell meg kell hozniuk a
felel6s dontéseiket a tarsasdgok, szervezetek, intézmények alapitasarol,
miikodtetésér6l. A tulajdonosi jogokat mindenki gyakorolja 6ndalléan, de azért
cserébe viselje maga a kdvetkezményeket. A szocidlis piacgazdasagban az allam,
pontosabban a kozponti kormanyzat nem kivan beleavatkozni a vallalatok
tulajdonosi szerkezetébe, a postan és vasuton kiviil nem akar allami vallalatokat
létrehozni  és  birtokolni vagy tulajdonrészt szerezni  profitorientalt
vallalkozasokban.

A szocidlpolitika célja, hogy minden allampolgarnak, haztartasnak,
gazdasagi egységnek hozzaférést kell biztositani a piachoz. A cél, hogy minden
allampolgdr be tudjon kapcsolédni a munkaerdpiacra. Legyen megfeleld
végzettsége, lakhelye, egészségligyi ellatdsa, anyagi biztositasa oregkorara, hogy
teljes értéki munkat tudjon végezni. A szocialpolitika legitimitasat az adja, hogy a
gazdasagi és tarsadalmi rendet védeni kell. A német szocidlpolitika intézményei
kozé tartozik ezért, az oktatasi politika, lakhatdsi tamogatidsok biztositidsa, a
munkahelyi biztonsag megteremtése és a tarsadalombiztositas.

A szocialis piacgazdasag létrehozédsa sordn a kovetkezék voltak a legfontosabb
1épések:

= Devizareform 1948-ban, aminek célja az er6s marka megteremtése és az
arstabilitas biztositasa.

»  Arreform még szintén1948-ban, hogy eltorljék azokat a hatésagi arakat,
amiket még az 1930-as években hoztak létre. Szabad arképzés bevezetése
legaldbb a késztermékek teriiletén.

= Versenytorvény 1957-ben. Azt viszont a német szerz6k nem teszik hozza,
hogy ennek a bevezetése a Rémai Szerzédésben foglalt versenyszabalyozas
miatt valt sziikségessé. Viszont Németorszag volt az, aki a
legkovetkezetesebben alkalmazta és valéban korlatozta a monopdliumok
hatalmat.
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= 1951-ben fogadtak el a lakhatasi torvényt a lakasépités tamogatasara. A cél
a szocidlis biztonsdg megteremtése kiillonosen azok szamara, akiket a
haboru sulyosan érintett vagy, azok a népesség csoportok szamara, akiket
eliildoztek eredeti lakéhelylikroél és a habort utan érkeztek Németorszagba.

A befogadott németek majd a késébb érkezett vendégmunkasok szamar fogadtak el
az ellatasi torvényt 1950-ben, ami megkonnyitette a szocialis céli bérlakasokhoz
val6 jutast, a terhek megosztasarol és a kartéritésekrdl, a sziil6f6ldon hagyott, vagy a
haboruban megsérilt ingatlanok utani kompenzaciorol szolo torvényt 1952-ben, a
habortban stlyosan sériiltek ellatasarél szdlé torvényt 1953-ban. 1957-ban
bevezették a dinamikus nyugdijat, hogy a Németorszagba érkezetteknek az el6z6
lakhelytlik szerinti orszagban teljesitett munkdban toltott éveiket beszamitsdk a
Németorszagban szerzett nyugdijba. Németorszag itt szinte féuri gesztusként
nagyvonaliian beszamolta a nyugdijjogosultsaghoz sziikséges évekbe a kilfoldon
ledolgozott éveket, ha az illetd kozben német allampolgar lett és életvitelszeriien ott
élt.

A gazdasagi csoda megalapozodinak tartott intézkedések csak gyengén
kapcsolddnak egymashoz. Emiatt az egyes intézkedéseknek a gazdasagi fejlédésre
gyakorolt hatasat nehéz empirikusan meghatarozni. Konkrétan a szocialpolitikaval
kapcsolatos intézkedések egy része sokkal inkdbb a habort utdn mas orszagokbol
elildozott németek befogadasardl, egyenjogusitasarél és egyenld esélyeinek
megteremtésérdl szolt. A szocidlis piacgazdasag lakhatasi, valamint a dinamikus
nyugdijrél szoélé torvényei ugyanakkor ugy is értelmezheték, mint felkésziilés a
német Alaptorvényben megfogalmazott egyik legfontosabb cél, Németorszag
Ujraegyesitése, megvalosulasa esetén sziikséges szabdlyozasok. Az NSZK a sajat
bels§ torvényei kozott gyakorlatilag 1953-ra meghatdrozta az esetleges
Ujraegyesités belsé torvényi és a tarsadalmi szolidaritdsra vonatkozé szabalyait.
1953-ra eldélt, hogy ujraegyesités esetén a szocidlis piacgazdasag szocidlis
intézkedéseit, hogyan milyen médon terjesztik ki az ismét Németorszag polgaraiva
valé emberekre. Az 1948-ban végrehajtott pénzreform, pedig arra is sikeres példat
mutatott, hogyan lehet majd az esetleges valutaunioét, valuta cserét lebonyolitani.
1953-ra a német Ujraegyesités modellje kész volt. Az NSZK csak arra a torténelmi
pillanatra vart, hogy a kiils6 hatalmak elfogadjak az Gjraegyesités tényét és az NDK-
ban legyen olyan politikai erd, parlament és kormany, amelyik elfogadja ezeket a
szabalyokat. A torténelem azonban bebizonyitotta, hogy a masodik vilaghaboru
utani Gjjaépités és gazdasagi fellendiilés nem biztositott egyértelm receptet a keleti
orszagrészek 1990 utani felzarkézasahoz, és az el6készitett egységesitési modell
sem volt egy az egyben atiiltethetd.

3. Németorszag ujraegyesitése

A Német Egység napja, oktédber harmadika annak az 1990-es torténelmi 1épésnek
allit emléket, amikor a Német Demokratikus Koztarsasdg 5 tartomanya és Kelet-
Berlin hivatalosan beléptek a Német Szovetségi Koztarsasagba. Nyugat-Berlin
kiilénleges statusza ezzel az aktussal megsziint. A német egységre valo torekvések a
19 szazadra nyulnak vissza, az 20. szazad végi elképzelések szerint egy teljesen j
allam is létrejohetett volna, azonban végérvényes lezarasukat a Német Egység
Szerz6dés életbe 1épése jelentette, amely tulajdonképpen az NSZK fennmaradasat, s
ezzel egy id6ben az NDK megsziinését jelentette. Az 1990-es német Gjraegyesiilési
dokumentum tébbek ko6zott rendelkezett a német valutaunié bevezetésérdl is. Az
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1990. julius elsejétdl életbe lepd valutaunié létrejottének formalis intézkedései a
kovetkezdk voltak.

A bankbetéteket 6000 keletnémet marka dsszegig 1:1 arfolyamon valtottak
at nyugatnémet markara. 6000 keletnémet marka feletti 6sszegeket 2:1 arfolyamon.
Az 6sszes bankbetét esetében ez egylittesen 1:0,68 aranyu atvaltast jelentett.

A jovedelmeket és mas pénzbeli juttatdsokat, béreket, nyugdijakat, bérleti
dijakat, tarsadalombiztositasi ellatdsokat 1: 1 aranyban valtottdk at nyugatnémet
markara. Ezt kétféleképpen lehet értékelni. Ez az NSZK-ban szokasos, az ugyanolyan
munkakorben foglalkoztatottak atlagos munkabérének kb. 1/3-a. Tehat, ha az
életszinvonal kiegyenlitése a cél, akkor még hosszu folyamatot jelent a
bérfelzarkoztatds az egyesiilt Németorszag keleti tartomanyaiban. A NDK
kiilkereskedelmében 1989-ben alkalmazott arfolyamok alapjan az 1: 4 arfolyam lett
volna a realis. Igy viszont az NDK arui jelent6sen felértékelddtek a belféldi és a
kilfoldi piacokon a tulzottan magas arfolyam miatt. A magas munkabér és az
alacsony termelékenység hozzajarultak ahhoz, hogy a keletnémet vallalatok a
valutauniot kovetéen még emelni akartak a most mar D Mark-ban megjelend
araikon. A piac ezt viszont mar végképp nem fogadta el. Az alacsony hatékonysaggal
miik6dd szocialista nagyvallalatok szdmara mar az uUjra egyesiilés gyorsasaga is
sokkhatdssal ért fel. 1989. szeptember 1-én még egy mi{ikdodd szocialista orszag és a
biztos piacot jelent6 KGST részei voltak. 10 hénap mulva egy nagyon igényes
fogyasztokkal és t6keerds versenytarsakkal teli német és eurdpai unids részei lettek.
Ha egy vallalat ez alatt a 10 hoénap alatt, teljességgel bizonytalan és el6re nem
lathaté kornyezetben, Gj innovaciéival be tudja hozni évtizedek lemaradasat,
mikozben a tulajdonos allam tdmogatasara és kiils6 téke bevonasara nincs esélye: az
maga csoda. De a csoda elmaradt.

Az életszinvonal biztositasat célozta a keletnémet marka bankbetét
allomany és a munkabérek 1:1 arfolyamon torténé atvaltasa. Ennek az egyik célja a
keleti tartomanyokb6l a nyugati orszagrészbe iranyulé erdés belf6ldi migracié
megallitasa lett volna. Ez csak részben sikeriilt. Nagyon sok fiatal az iskolai
elvégzését kovetben azonnal a nyugati tartomanyokba koltozott.

Masrészt nem, vagy csak nagyon késleltetéssel érvényesiil az wjjaépitési
hipotézis, ami Németorszag természetes novekedési palydjadhoz vald visszatérést
varta a keleti tartomanyok esetében is. Nem szamoltak azzal, hogy az NDK negyven
évének lemaradasat kovet6en nem egy udjabb gazdasdgi csoda részeként
emelkednek vissza arra a palyara, ahonnan 50 évvel korabban letértek. Nem
szamoltak azzal, hogy az egykori keletnémet ipar a nyugati versenytarsak altal
tamasztott versenyben szinte atomjaira hullik szét. [gy az Gjjaépitési hipotézis, ami a
németek nagyon alapos és széleskort miiszaki képzettségére épiilt, csak egy szinte
Ujabb haborus pusztitassal felérd visszaesés utdn érvényesiilhet.
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1.dbra. Térkép a gazdasagilag elmaradottabb német régiékral
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4. A volt keletnémet tartomanyok timogatasat szolgalé szovetségi alapok

Az NDK felbomlasakor szamos keletnémet cég nem volt képes helytillni a hirtelen
,rajuk szakadt” versenyben, és cs6dbe ment, megsemmisiilt. A Deutsche Mark
bevezetésével a vallalatok mar tudtdk a munkavallaloikat "értéktelen"” valutaval
kifizetni. Mar nem lehetett arra szamitani, hogy az alacsony termelékenységet a
kifizetett munkabérek fedezetét a munkatermelékenység novekedése adta. Az egy
munkadrara juté termelés értéke 30% -kal nétt. A termelékenység novelésének
kulcsa a jobb munkaszervezés, a vallalatokon belili és vallalatok kozotti
munkamegosztas javitdsa és az id6igényes Onellatds megsziintetése lett. Ez
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lehetéséget adott arra, hogy a nagyvallalatok a korabbi feladataik egy részét kis- és
kozép vallalkozasokra bizzak. Bar ez még nem a kés6bb megismert klasszikus
kiszervezési folyamat. Sajnos az allami vagyonkezel6 tarsasag, a Treuhandanstalt
ahelyett, hogy segitette volna a privatizaciot, inkdbb hagyta cs6dbe menni a keleti
vallalatokat (pl Interflug), illetve szétszabdalta és nagyon nyomott dron nyugatnémet
befektet6knek adta el Oket. Ennek kovetkeztében a keleti tartomanyokban a
munkanélkiiliség rohamosan novekedett. E gondok kezelésére kiilon programot
alkottak az 4j (volt kelemémet) tartomanyok timogatasara.ll A két német allam régidi
kozott meglévd egyenlétlenségek felszamolasara hoztak létre a Német Egység Alapot,
majd 1995-t8l az tigynevezett Szolidaritasi Paktumot. Az egyesiilés 6ta eltelt harminc
év soran a Szolidaritdsi Paktum keretében 6sszesen 251 millidrd eurényi szovetségi
tAmogatas folyt a keletnémet tartomanyokba. Az egyes szamuibol 106 milliard eurd, a
kettes szamubdl pedig tovabbi 156 milliard eurd Kkeriilt a volt NDK teriiletére,
elsésorban infrastrukturalis beruhazasokat finanszirozva.

2. dbra. A Szolidaritdsi Paktum bevételei és kiaddsai

Einnahmen und Ausgaben fiir den Solidarpakt

in Milliarden Euro === FEinnahmen ===Ausgaben

1995 2000 2005 2010 2015 2020

Quellen: BMF, 2019a und 2019b; Stabilitatsrat, 2019; FKPG, 1993; SFG, 2001; FAG, 2001;
Institut der deutschen Wirtschaft | Grafik: IWW Institut

Forrds: Szévetségi Pénziigyminisztérium

A Német Demokratikus Koztirsasag és a Német Szovetségi Koztirsasag kozott
allamszerz6dés1? 28. cikke kimondta, hogy a kelemémet tartomanyok timogatast
kapnak a szovetségi koztarsasag kozponti koltségvetésébdl Az ott meghatirozott
viszonylag szerény - nem egészen 70 millidrd markanyi - 6sszeget joval meghaladta

11 Az Eurépai Uni6 miikodésérol szold szerz6dés mar idézett 107. cikkének 2.c. pontja, de ez a
kitétel mar az Eurépai Gazdasagi K6zosséget létrehozd szerzédés Maastrichtban elfogadott
modositott valtozataba bekertiilt.

12 Gesetz zu dem Vertrag vom 18. Mai 1990 {iber die Schaffung einer Wahrungs-, Wirtschafts-
und Sozialunion zwischen der Bundesrepublik Deutschland und der Deutschen
Demokratischen Republik www.gesetze-im-internet.de/wwsug/BIJNR205189990.html
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a Német Egység Alap3 (1990-1994) nagysagrendje: ennek keretébdl ugyanis Berlin,
Brandenburg, Mecklenburg-El6pomerania, Szaszorszag, Szasz-Anhalt és Tiiringia
tartomanyok osszesen 160,705 millidrd marka timogatasban részesiiltek.

Az alapot felvalt6 I Szolidaritdsi Paktum'* (1995-2004) célja az volt, hogy
tovabb segitse a régi és az Uj tartomanyok kozotti életszinvonal-kiillonbségek
kiegyenlitését. Jogi alapjat az 1993-ban elfogadott szdvetségi konszolidacios
program?!> (FKPG) szolgéltatta. A forgalmi addékbdél szadrmazd bevételnek a
szovetségi és a tartomanyi szintek kozotti - az utdébbi javara torténd -
atcsoportositasat, a tartomanyok finanszirozasanak kiegyenlitését (6,8 milliard eurd
értékben) tartalmazta, de emellett egy szovetségi kiegészitési juttatasrol is
rendelkezett (82 millidrd eur6 nagysagrendben). Tartalmazott tovabba - a keleti
orszagrészek felépitését tAimogatni hivatott befektetési torvény alapjan - 24 milliard
eurd juttatdst a 1998 és 2001 kozotti évekre. Az [. Szolidaritasi Paktum
finanszirozasdhoz Hessen, Baden-Wiirttemberg, Bajororszag, Eszak-Rajna—
Vesztfalia és Hamburg jarultak hozza, kedvezményezettjei - az 4j tartomanyok
mellett - Bréma, Als6-Szaszorszag, Rajna-vidék-Pfalz, Schleswig-Holstein és a Saar-
vidék voltak. A tamogatasokat a gazdasagi infrastruktira korszerlisitésére és
lakéépiiletek szanalasara koltotték.

A Il. Szolidaritdsi Paktum (2005-2019) nev(i tdmogatasi keret kozvetlentil
kapcsolédott az elédjéhez, és hosszu tavi, kiszadmithatd finanszirozast biztositott a
keletnémet tartomanyok szamara. Az 4j tartomanyok dsszesen 156 milliard eurdt
kaptak, évenként csokkend dsszeggel.

A szolidaritdsi jarulékot, ezt a sajatos szolidaritasi adot 1991-ben vezették be.
Célja infrastrukturdlis fejlesztések és projektek finanszirozasa a kelemémet
tartomanyokban. Ennek mértéke jelenleg a jovedelemadd és a tirsasagi, illetve a
nyereségadd 5,5 (kordbban 7,5) szazaléka. 2018-ban 18,9 milliard eurd folyt be ezen
a jogcimen a szovetségi koltségvetésbe.1¢ 2019-ben pedig 19,4 milliard eurés, 2020-
ra 20 milliard eurds bevételt terveztek. A szolidaritasi jarulék azonban nemcsak a
keletnémetorszagi tertiletek Gjjaépitését finanszirozta, hanem pétlélagos jatéktéret is
adott a szovetségi koltségvetésnek, hiszen 1995 és 2019 kozott a szovetségi kormany
87 milliard eurdval tobb bevételhez jutott, mint amennyit kiadott a Szolidaritasi
Paktum keretében finanszirozott projektekre. 2019 novemberében a német kormany
a szolidaritasi jarulék csokkentésér6l dontott az évi 109 ezer euréndl kevesebbet
keres6k esetében.l” A szolidaritdsi jarulék 2021-ig tervezett fokozatos
megsziintetését a koronavirus altal okozott gazdasagi valsag miatt késébbre
halasztottak.18

3. dbra Az egy fére juté GDP alakuldsa a német tartomanyokban

13 Gesetz Uber die Errichtung eines Fonds ,Deutsche Einheit”. www.gesetze-im-
internet.de/defg/DEFG.pdf

14 Solidarity Pact I: 1995-2004 Federal Supplementary Allocation (SoBEZ) and Financial
Compensation Act (Finanzausgleichgesetz) 1998-2001 Investment Promotion Act
/Investitionsférderungsgesetz Aufbau Ost)

15 www.dejure.org/BGB1/1993 /BGBI._1_S. 944

16 A helyzet visszassagat jelzi, hogy 2011 6ta minden évben kevesebb tidmogatast fizettek ki,
mint amennyi bevétel ebbdl a szovetségi koltségvetésbe befolyt (Beznoska-Hentze [2020]).

17 www.focus.de/finanzen/steuern/soli-wird-abgeschafftso-viel-geld-haben-sie-ab-2021-
mehr-in-der-tasche_id_11023230.html

18 Ezen dontés ellen a Szabad Demokratak Partja (FDP) alkotmanyossagi panaszt nyujtott be,
mondvan, a Szolidaritdsi Paktum megszi{inésével nincs jogalapja a szolidaritasi jarulék
beszedésének.
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A szolidaritdsi jarulék a legtobbet keresé 2,2 millids réteg (az adofizeték 3,7
szazaléka), valamint t6bb mint félmillié vallalat szamara tovabbra is valtozatlanul
fennmarad. Csaknem hatmillié tovabbi allampolgarnak pedig tovabbra is fizetni kell
jarulékot, igaz, csokkentett mértékben. A jarulék ellenz6i szerint a jarulék
megsziintetése erdteljesebb gazdasagi dinamikahoz vezetne (Beznoska-Hentze
[2020]).

A 2010-es évek végére mar nem a kelet-nyugati hatirvonal valasztotta el a
fejlett és a fejletlen régiok: az orszdg minden részén vannak kevésbé fejlett és
gazdasagilag erds korzetek is. Azaz némely nyugatnémet teriileteknek is sziikségiik
van timogatisra, mig egyes kelemémet teriiletek a legfejlettebb német régidkkal is
felvehetik a versenyt. Emiatt 2019. december 31-i hatillyal a német parlament
megsziintette a Szolidaritdisi Paktumot, és minden német régiot egységesen a
,k0z0sségi feladatok” hatdlya ald sorolt. A regiondlis gazdasag struktirajanak
javitasarol sz6l6 torvényt (1969/2015/GRW) ennek megfelel6en mddositottak.

Ennek kdszonhetéen 2020. januar 1-jétél a vallalkozasok és a strukturalisan
gyenge régiok egységesen palyazhatnak a tobb mint 20 szovetségi szintii programra,
amelyekre évente 06sszesen 2,5 milliard eur6 (ebbdl az elmaradott régiok szamara 1,3
millidrd eurd) all rendelkezésre. A timogatasi program stlypontjai a szénfelhasznalas
kivezetése, a digitalizaci6 és a szélessavu internet kiépitése, kutatis és fejlesztés, az
infrastruktira és a kozellitds javitdisa, a demografiai valtozadsokhoz vald
alkalmazkodas, vallalkozdsok timogatisa és a szakemberképzés lettek
(Bundesregierung [2020]).

5. Szénkiszallasi torvény

2019-ben és 2020 elején Németorszagban az egyik legfontosabb belpolitikai téma a
szénbanyaszat ledllitisa volt, amelyben Eszak-Rajna-Vesztfilia, Szaszorszag, Szasz-
Anhalt és Brandenburg tartomanyok az érintettek. Annak ellenére, hogy a megujuld
erd6forrasokbol nyert villamos energia nem fedezi a németorszagi vallalatok energia
igényeit, az atom és szén er6miivek bezardsa Németorszagban eldontott tény. A szén
alapil energiatermelés kivezetésérdl szold torvény (Gesetz zum Kohleausstieg)?!?

19 Drucksache 19/17342 (bundestag.de)
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elfogadasat 2020 januarjardl elhalasztottdk, arra hivatkozva, hogy még nincs
egységes kormanyzati allasspont. A dontést valosziniileg az is befolyasolta, hogy egy Uj
széntiizelésli er6miivet terveztek lizembe helyezni 2020 majusaban, a Dortmund-
Ems-csatorna mellett elteriil6 Datteln varosban. A Datteln 4 elnevezésii blokk Nyugat
Eurdpa egyetlen 4j széner6miive, amely - a széles korii tirsadalmi tiltakozas ellenére
- 2020. majus 30-an megkezdte a miikodését. Mi sem bizonyitja jobban, hogy az
engedélyezésében nem a gazdasagi, hanem a politikai megfontolasok jatszottik a
fészerepet, mint hogy az energiaellitis szempontjabél nem is volt ra sziikség.
Raadasul az er6mi nagyfokt automatizalasa miatt kevés dolgozo6t alkalmaznak.20

A szén alapu energiatermelés kivezetésérdl szold torvényt végil 2020. julius
3-an fogadta a parlament. A jogszabdly zo6ld utat ad a szén erémivek fokozatos -
2038-ban befejez6dd - ledllitaisahoz, és el6irja, hogy a német alkotmanybirésag dont
majd a kartéritési igényekr6l. A barnaszénrdl a szovetségi kormany az érintettekkel
2020 augusztus végén ftargyalt2! Az augusztus 27-i megallapodis értelmében
kornyezetvédelmi célokra 90 milli6 eurét kilonitenek el A 60 darab, elsGsorban
strukturdlis atalakulast szolgald projekt megvalositisara eredetileg 2038 végéig 40
milliard eurét kivantak forditani. Ebbdl 26 milliard euré konkrét projektekre
hasznalhat6 fel, 14 milliard pedig pénziigyi segélyek keretében keriil kifizetésre.22 A
2021 decemberében megalakult 4j AMPEL koalicié ezt a datumot 2030-ra
modositotta.

6. Europai unids forrasok. Az eurdpai strukturalis és beruhazasi alapok
koordinalisa

A harom évtizeddel ezel6tti Ujraegyesitést kovetéen az Gj német tartomanyok is az
Eurdpai Uni6 tagjava valtak anélkiil, hogy teljesiteniiik kellett volna a szigoru felvételi
kovetelményeket. Az unids jog hazai atiiltetését és minden Eurdpai Uniét érintd
jogalkotdsi folyamatot a német Alaptérvény (Grundgesetz) 23. cikke
(,Europaartikel”23) szabalyoz, amely utal a szubszidiaritds elvére (1. pont), valamint
el6irja a kormany tijékoztatasi kotelezettségét a szovetségi parlament (Bundestag) és
a szovetségi gylilés (Bundesrat) felé (2. pont), biztositja a szdvetségi parlament
allasfoglalasi jogat (3. pont), és a szovetségi gylilés véleményformalasi, illetve
allasfoglalasi jogat a tartomanyok illetékességébe tartozé kérdésekben (4.-5. pont). A
képzést, kultirat és a miisorszolgaltatist érint6 kérdésekben a torvényhozast a
szovetségi gy(ilés altal Kkijelolt tartomanyi képvisel6kre ruhazza at a kormany
Legyuttdontésének” megtartisaval (6 pont).

Nemzeti koordindcid/szévetségi szintii k6zigazgatdsi rendszer

Szévetségi Gazdasdgi és Energiatigyi Minisztérium (BMWI): Hataskorébe tartozik az

dip21.bundestag.de/dip21/btd/19/173/1917342.pdf

20 www.faz.net/aktuell/wirtschaft/klima-energie-und-umwelt/trotz-kohleausstiegs-
kraftwerk-datteln-4-geht-in-den-regelbetrieb-16793114.html

21 www.bmu.de/pressemitteilung/bmu-foerdert-neue-kompetenzzentren-in-ostdeutschen-
kohleregionen/, www.bmwi.de/Redaktion/DE/Artikel/Wirtschaft/kohleausstieg-und-
strukturwandel.html., www.rbb24.de/studiocottbus/politik/2020/08 /bund-laender-
vereinbarung-strukturwandel.html

22 www.zeit.de/news/2020-08/27 /marathonlauf-fuer-strukturwandel-in-kohleregionen-
gestartet

23 Art 23 GG - Einzelnorm (gesetze-im-internet.de)
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EU strukturalis politikdjanak nemzeti szintii koordinaciéja (EFRE - EB2 igazgat6sag),
a Németorszag és az Eurdpai Bizottsag kozotti partnerségi megallapodasok
el6készitése, az eurdpai strukturalis és beruhazasi alapok 2021-2027-es
finanszirozasi id6szakban torténé végrehajtisardl, az elért eredményekrdl szolo
(2019-ben relevans) jelentések, a 2021-2027 kozotti idészakra vonatkozé Gj operativ
programok el6készitése, illetve megvaldsitasa.

Szévetségi Munkatigyi és Szocidlis Minisztérium (BMAS): Az ESZA nemzeti
programjanak el6készitése és koordinacidja.

Szévetségi Elelmiszeriigyi és Mezdgazdasdgi Minisztérium (BMEL): EMVA,
ETHA alapokra vonatkozé német pozicié kidolgozasa és lebonyolitisanak
koordinacidja.

Szévetségi Pénziigyminisztérium (BMF): finanszirozasi ellendrzés, Ecofin,
Stabilitasi Paktum

Szovetségi Kancelliria (BKA): Eurépai Tanacs, Ifjusagi Foglalkoztatasi
Kezdeményezés (YEI)

Szovetségi Kiilligyminisztérium (AA): A tobbéves pénziigyi keret el6készitése,
a német pozici6 kidolgozasa és koordindlasa (célok, feltételek, targyalasok,
koltségvetés, képviselet), a tairgyalasokon val6 részvétel.

Szévetségi Kornyezetvédelmi, Természetvédelemi és Nukledris Biztonsdgi
Minisztérium (BMU): éghajlatvédelem, fenntarthaté fejl6dés témakorei.

Szévetségi Beliigyminisztérium, Epiilet és Telepiilésfejlesztés (BMI): integralt
varosfejlesztés.

Szovetségi Csalddiigyi, Iddstigyi, Nétigyi és Ifjiisdgi Minisztérium (BMFSF]):
nemek kozotti egyenl6ség, egyenl6 banasmad, esélyegyenlésségi kérdések.

Szovetségi Oktatdsi és Kutatdsi Minisztérium (BMBF): kutatds és fejlesztés

Regiondlis/tartomdnyi szinti koordindcio:

A regionalis koordinaciét a szovetségi gazdasagi minisztérium illetékes egysége, az
EB2-es referatira (BMWI) fogja 6ssze. Hozza tartozik a strukturalis alapok stratégiai
tervezése, az EFRE koordinalisa és végrehajtisa, Németorszag unidés szintl
képviselete a DG-Régié, illetve az Eurépai Bizottsag szakértdi iilésein, tovabba a
német allaspont kidolgozasa és el6készitése. Az EA3 (BMWI) f6osztilyhoz tartozik az
Eurdpai Teriileti Egytittmi{ikodés.

Szovetségi dllamok/régidk: az operativ programok megvaldsitisaért felelnek,
6k az iranyit6 es ellendrzé hatdsagok, 6k felelnek az EU-s alapokbdl finanszirozott
programok (ESZA Kkivételével) végrehajtisaért és ellendrzéséért (monitoring). A
pénzeszkozok felhaszndlasért és a regiondlis programok végrehajtisaért felelds
vidéki/nemzeti kapcsolattarté pontokat a tartomdanyok illetékes minisztériumai vagy
szakositott hatdsagai miikodtetik.

Az Eurdpai Unié altal hasznalt NUTs (Statisztikai Tertleti Egységek
Nomenklatiraja) ald az egyes tartomanyok tartoznak, ezen statisztikai régiok
(Bundeslander) besorolasa 2013 éta nem valtozott. A német régiok ugyan remélték,
hogy ez megvaltozik, és megkezdték a tAirgyalasokat a kormannyal a diverzifikaciérél
és a megosztott régiérdl, de a német allaspont a kovetkezd hétéves finanszirozasi
id6szakban sem valtozott, a NUTs méretek nem kertiltek atalakitisra.

4.dbra. Térkép az eurédpai régidkrol az egy fére juté GDP alapjan
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GDP per capita in EU regions (NUTS 2), 2019
(in PPS, EU=100)
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Németorszag sem egyesitése el6tt, sem utdna nem kapott timogatast az EU Kohézios
Alapjabdl, hiszen az orszag az Eurdpai Unid vezetd gazdasdga, és bruttd nemzeti
jovedelme mindig is magasan meghaladta az EU atlagat,2* a regionalis alap nyujtotta
lehet6ségeket viszont maximalisan kihasznalta. Az unids pénziigyi alapokbdl
Németorszag a 2014-2020-as koltségvetési idészakban 6sszesen 27,9 millidrd eurdt
kapott, amely magdban foglalja a kohéziés és szocidlis timogatisokat, a
mez6gazdasagi és a teriiletfejlesztési pénziigyi forrasokat, valamint a tengeri és
haldszati juttatisokat. (Ezeken kivil Németorszag évi kb. 5 milliard eurd
agrartimogatasra volt jogosult a kdzelmultban lezarult programozasi idészakban.) A
tAimogatasok elosztisa decentralizalt, fontos szerepet kapnak benne az illetékes
tartomanyi minisztériumok, ahol jelent6s szakembergarda &ll rendelkezésre. A
versenyképesség  terlileti  kiilonbségeinek  csokkentését, a  megujithatd
energiaforrasok minél szélesebb korii alkalmazasat, a képzési és kutatas-fejlesztést, a
munkaerdpiaci potencidlok hasznositisat célz6 programokat tilnyomd részben
tartomanyi szinteken dolgozzak ki és valésitjdk meg (Partnerségi Megdllapodds

24 A tAmogatas alapfeltétele, hogy a tagallamban az egy f6re juté GNI ne érje el az EU
atlaganak 90 szazalékat.
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[2014]).

Az 0j, 2021-2027-es pénziigyi keretterv osszeallitisakor a szocidlis alap
Ujragondoldsa, a munkanélkiiliség elleni kiizdelem, a munkahelyek mas
kontinensekre valo attelepiilésének lassitisa és a vallalatok versenyképességének
el6segitése, az innovacié timogatisa, az intelligens és zold Eur6pa kiépitése jatszott
kiemelked6 szerepet, ami kiegésziilt a Covid-19 pandémia altal okozott gazdasagi,
egészségligyi és tirsadalmi nehézségek kezelésére iranyulé célokkal A megujithato
energiaforrasokra vald atallas eurdpai szint(i 6sszefogast és timogatast igényel, ezért
volt fontos az Eur6pai Bizottsag elndkének, Ursula von der Leyennek a javaslata egy
»,Méltinyos Atallast Tamogat6 Alap” (Just Transition Fund”)?25 létrehozasarol, amelyet
az Eurdpai Tandcs 2020. juliusi rendkiviili tilésén fogadtak el az EU kozos
koltségvetésébdl szarmazo 10 millidrd eurds keretosszeggel

Az Eurépai Tanics ugyanezen iilésén dontottek a tagallamok allam- és
kormanyféi a kovetkezd hétéves pénziigyi keretkoltségvetésrdl, valamint a ,Next
Generation EU” -nak elkeresztelt unids helyreallitisi programroél, amely segiti a
koronavirus-jarvany nyoman kialakult gazdasagi valsag kezelését, illetve a gazdasagi
élet Ujrainditdsat a tagillamokban. Atmenetileg lehetévé tették a tagillamoknak a
hazai gazdasdgi szereplék sajat (tagallami) segélyezését. Németorszag eddig
maximalisan kihasznalta ezt a lehet6séget az Osszes tagallam koziil a legaktivabb
szerepet jatszotta, a 2020-ban jovahagyott timogatisok felét26 a valsag sujtotta német
gazdasagi szerepldk kapjak kormanyuktol
Az Eurdpai Bizottsag 2020 aprilisdban hagyta jova a kis- és kdzepes vallalkozasoknak
nyujtandd német segélycsomagot (Bundesregelung Kleinbeihilfen 2020)%7 és a
hitelekre vonatkozé szabalyozast (Bundesregelung Darlehen 2020),28 amelynek
alapjan alacsony kamatozasu rovid tava hitelek nyujthaték mind szévetségi, mind
pedig regionalis és kommunalis szinten az erre a célra alapitott specialis bankokon
keresztiil (Forderbanken). A Kreditanstalt fiir Wiederaufbau?® kedvezményes
kamatozasu hiteleket kinal30 a koronavirus-jarvany miatt pénziigyi nehézségekbe
keriilt vallalatoknak likviditissuk javitisra, a foly6 koltségeik fedezésére. A
tAmogatiasok els6sorban valsag sujtotta szektorok talpradllitisat célozta, fiiggetlentil
attd], hogy keleti vagy nyugati régiokban talalhatdak, ezért kiemelked6 tényezdének
szamit a régiok valsag okozta nehézségeinek kezelésében is.

5. dbra: Német allami tAmogatasok mértéke 2005-2020 kozott

25

www.europarleuropa.eu/RegData/etudes/BRIE/2020/646180/EPRS_BRI(2020)646180_EN.
pdf

26 Dr. Werner Hoyer elnok, Eurépai Beruhazasi Bank, EBD Briefing: EU direkt mit Dr. Werner
Hoyer, Prasident der EIB | 09.09.2020

27
www.wirtschaft.nrw/sites/default/files/asset/document/2020_03_24_kleinbeihilfenregelun
g 2020.pdf

28 www.gebs.info/regelung-zur-voruebergehenden-gewaehrung-von-beihilfen-fuer-
niedrigverzinsliche-darlehen-im-zusammenhang-mit-dem-covid-19-ausbruch

29 www .kfw.de/KfW-Konzern/Newsroom/Aktuelles/KfW-Corona-Hilfe-Unternehmen.html
30 www .kfw.de/KfW-Konzern/Newsroom/Aktuelles/KfW-Corona-Hilfe-
Unternehmen.html?kfwmc=vt.sea.bing.SEA_VT_Erweitern_Corona-
Hilfe_GC.Corona_Darlehen_GC_exact.corona%?20kredit%20unternehmen&wt_ccl=erweitern&
wt_cc2=kon%7Cnewsroom&wt_cc3=79165219918171_79164959682345_bb_c
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Subventionen in Deutschland 2005 -2020 lfw vt
in Mrd. Euro k
250

W Subventionen nach dem Kieler Subventionsbegriff!

W Subventionen gemaR Subventionsbericht des Bundes
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Quelle: Kieler Beitrige zur Wirtschaftspolitik, 29
nd Astr

Kieler Subventionsbericht

Forrds: IFW Kiel

Az elmult években az allami szubvenciék mértéke jelent6sen megemelkedett
Németorszagban, s6t, meghaladta az allami koltségvetés novekedését is, ezzel rekord
mennyiséget elérve a tavalyi év végén 206 millidard eurdra nétt, ami kozel 8
milliarddal tobb, mint 2019-ben.

A koronavirus valsdg kovetkeztében 72,6 millidard eurd tobblet timogatas
keletkezett ezen Osszegen feliil Szakmai kutatointézetek a timogatisok lefaragasat
kovetelik, illetve azt, hogy a pandémia okozta kidrokat a mar meglévd kereten beliil
probaljak meg kezelni. 2020-ban a legtobb allami timogatist a korhazak kaptak,
masodik helyen a tartomanyi kézvetlen szubvencidk formajaban nyujtott regionalis
tAmogatasok helyezkedtek el
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6. dbra: Az 6t legnagyobb allami tAmogatas 2020-ban

Die fiinf groBten Finanzhilfen , lfw Vet
des Bundes 2020 in Mrd. Euro

Zuschusse gesetzliche Krankenkassen _ 14,5
Zuweisungen an die Lander _ a8
(Regionalisierungsmittel) 1

Erstattung von Verwaltungsausgaben des
Bundeseisenbahnvermogens - 53

Infrastrukturbeitrag fUr die Erhaltung der
Schienenwege

Deutsche Steinkohle: Beseitigung von Altlasten . 1,9
0

Quelle: Kieler Beitrige zur Wirtschaftspolitik, 29

Claus-Friedrich Laaser und Astrid Rosenschon Kieler SUbventlo"SberiCht

Forrds: IFW Kiel

7. Az Eurdpai Unié Tanacsanak német elnoksége és a koronavirus-
jarvany

Németorszag 2020 julius 1-jét6l vette a4t az Eurdépai Unié Tanacsanak soros
elnokségét. Az Eurdpai Tanacs 2020. julius 17-21-i rendkiviili iilésén az eurdpai
allam- és kormanyf6k megegyeztek3! a kovetkezé hétéves (2021-2027) pénziigyi
keretrdl (MFF) és a helyreallitasi alaprél (Next Generation EU). A meghozott dontések
célja egyik f6 célja a pandémia okozta valsag utini helyredllitas, egy kornyezetbarat és
digitdlis dtalakulds tAimogatisaval Az egyezséggel mind a 27 tagallam nyert, de egyuttal
engedményekre is kényszertlt. A kovetkezd hét év keretdsszege 1074,3 milliard
eurd, a helyredllitast és az ellenallo-képességet erdsité alap (NGEU) 750 milliard
eurojaval a pénziigyi csomag 6sszesen 1824,3 millidrd euro6t tesz ki.

Az Eurdpai Tanacs pénziigyi dontéseib6l a német régiok is jelentésen
profitilhatnak. A  munkahelyteremtés (tobbek kozott a ,Kurzarbeit”)
finanszirozasara 1,3 millidard euré Kkeriilt elkiilonitésre. A sziikséghelyzetek és
katasztr6fak esetére létrehozott szolidaritdsi és azonnali segélyezési tartalékra 1,2
milliard eurot, a brexit altal érintett tagallamok és gazdasagi agazatok timogatisra 5
milliard eur6t terveztek be. Az 6sszeg nagy részének (672,5 Mrd eurd) elkoltésére a

31 www.consilium.europa.eu/media/45136/210720-euco-final-conclusions-de.pdf,
www.consilium.europa.eu/media/45139/210720-euco-final-conclusions-hu.pdf
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tagallamok ujjaépitési és ellenallo-képességet erdsitd tervei alapjan keril sor. A
terveket 2021-2023 kozott kell kidolgozni, értékelésiiket a Tandcs a Bizottsag
javaslata alapjan mindsitett tobbséggel fogadja el A timogatasokat akkor kapjak meg
a tagallamok, ha id6aranyosan teljesitik a tervekben vazolt célokat. A kézéptava
koltségvetés, valamint a NGEU 30 szazalékat kornyezetvédelemmel kapcsolatos
projektekre kell forditani, hogy a parizsi klimaegyezménnyel 6sszhangban elérjék az
EU altal kijelolt id6kozi célokat, azaz az EU 2050-re klimasemlegessé valjék. Szamos
német régié az atom, valamint a szén alapi energiatermelés kivezetését el6ir6
torvény alapjan hazai forrasokbol is timogatisokat kapnak kornyezetvédelmi
projektjeikre, amelyek jol kiegészithet6k unios timogatasokkal

A finanszirozasi prioritisok koronavirus kovetkeztében bekdvetkezett
eltolodisa miatt a harmadik orszagoknak nyujtandd Aallami segélyek osszege
zsugorodott. A fejl6dé orszagok timogatisdnak csokkenése és a klimavaltozas
negativ hatisai, tovabba a kedvez6bb eurdpai kilatisok igérete erdsiti az EU-ra
nehezed6 migraciés nyomast. A német tartomanyok nagy tobbsége, féleg a
nyugatnémet tartomanyok 1idvozolték az 0j munkaerd megjelenését3z és a
demografiai problémakkal kiiszk6dé német tarsadalom nagyobb reprodukciés ratiju,
fiatal, munkaképes polgarokkal val6 kiegészitését.33

A 2020-ban meghozott eurdpai uniés pénziigyi dontések, a tagillamok
koltségvetésébdl fizetett dllami timogatisok engedélyezése, illetve a német kormany
altal rendelkezésre bocsajtott sajat keretek ujabb forrasokat tettek elérhet6vé a
régiok, a kozosségek és a vallalatok szamara is, novelve ezzel a régiok és a régiokban
el6 munkavallalok lehetéségeit. A 2021-2027-es iddszakra vonatkozdan egyodsszegii
korrekci6 utjan csokken Dania, Németorszag, Hollandia, Ausztria és Svédorszag éves
GNI-alapu hozzijaruldsa, s az ebbdl szarmazé kiesést az o6sszes tobbi tagallam
finanszirozza.3* Németorszag évente 3,671 millidrd eur6é kedvezményt kap (de
tovabbra is nettd befizet6 marad), s ez kedvez6 hatdssal lesz a német gazdasagra is.
Az elkovetkezd id6szakban kideriil, hogy a koronavalsag kapcsan a 2020. jalius 1. és
december 31. kozotti idészakra megallapitott adécsokkentések bevezetése, az Uj
hitelkeretek tdmeges megnyitasa, valamint a nagyaranyu allami segélyezés mennyire
tud hozzajarulni a gazdasag helyreallitisdhoz és a piaci szerepl6k megmentéséhez.
Kérdéses az is, hogy mennyi szolidaritist bir el a német tirsadalom, hiszen a
szolidaritdsi jarulék az igéretek ellenére sem sziint meg a magasabb jovedelmii
rétegek és a vallalatok szadmara.
Jéllehet az Eurépai Bizottsag a jarvanyhelyzetre tekintettel tobbszordsen, azaz 2022.
jinius 30-ig meghosszabbitotta az Atmeneti Keretet, a német kormany pedig
kiterjesztette a roviditett munkalehetdségeket 2021-re is, a pandémia miatt
bevezetett egyre szigorod6 korldtozasok djabb egzisztencidkat tettek tonkre.

32 Bundesldnder konnten Zehntausende Fliichtlinge unterbringen
www.sueddeutsche.de/politik/fluechtlinge-deutschland-aufnahmezentren-1.4842823

33 www.weforum.org/agenda/2019/12 /these-german-businesses-are-hiring-refugees-to-
plug-the-skills-gap/

34 Az érintett tagallamoknak a GNI alapjan szamitott éves hozzajarulasukbdl 2020-as arakon
szamitva a kovetkez6 brutté csokkentést engedélyezik: Dania 377 milli6. EUR; e
Németorszag: 3 671 milli6. EUR; « Hollandia: 1 921 millié EUR; e Ausztria: 565 milli6 EUR; e
Svédorszag: 1 069 millié EUR.”
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8. A német egységesiilési folyamat értékelése

Harminc évvel a politikai egység kiépitését kovet6en ugy tiinik, hogy sikeresen
led6ltek a kelet-nyugati regiondlis valasztévonalak is, és egységessé valt a
németorszagi felzarkoztatispolitika. A német egységrél 2020 szeptemberére
elkésziilt jelentés35 szerint a keleti orszagrész felépitése lassu folyamat volt, mégis
gazdasagi sikertorténetnek szamit. Emelkedtek a bérek és a nyugdijak, a gazdasagi
teljesitmény 1990 6ta megduplazddott, csokkent a munkanélkiiliség. A kelemémetek
életszinvonala tovabb kozeledett a nyugatmémet tartomanyokban él6kéhez, jollehet
meg mindig nem érte el azt. Jelenleg atlagosan 15 szizalékkal keres kevesebbet az,
aki egy keleti tartomanyban kezdi meg munkavallaléi palyafutisat.3¢ Az egy fére
szamitott ,gazdasagi erd” a keleti régiokban 2017-ben 73 szazalékat tette ki a
nyugatinak. Szadmos szociolégiai hatrannyal is jart a nyugatmémet tirsadalmi,
gazdasagi és valutarendszer teljes korli atvétele. A kelemémet csalddok karrierje
megtort, munkahelyeik megsemmisiiltek, munkanélkiili-segélyekbdl kellett élniiik,
szocidlis segélyezettekké valtak. Az Ujraegyesitést kovetd kezdeti eufériat hatalmas
kidbrandulas kovette, mig a nyugamémet csaladok csaknem zavartalanul folytathattdk
megszokott életviteliiket.

A keleti vallalatok csticspoziciéit nyugatnémet menedzserekkel toltotték fel, a
minisztériumok magas rangu hivatalnoki posztjain szinte kizardlag nyugamémetek
dolgoztak. Igy a kelemémetek esélyt sem kaptak arra, hogy maguk irdnyitsak és
befolyasoljak a valtozdsokat, és beleszodljanak a jovéjiik alakitisdba, ami tovabb
gyengitette a motivaltsagukat, és tiptalaja lett szélséséges partok térnyerésének. A
Leibnitz Intézet kutatisai3’ szerint ez a lepés azt is megakadalyozta, hogy keleten is
kialakuljon egyfajta elitképzddés.

A Lipcsei Egyetem felmérése38 szerint 2018 elején példdul a német t6zsdén
(DAX) jegyzett 196 cégnél csupan 5 kelemémet menedzsert alkalmaztak;
hasonléképpen alacsony, csupan 6 szazalékot tett ki a keletnémet szarmazasu vezet6
birdok aranya. A két orszagrész gazdasagi struktiraja kozotti kiilonbséget sem sikertilt
teljesen felszamolni. A munkaer6 termelékenységében még mindig 5-10 szazalékos
hatranyban vannak a keleti tartomanyok. (Harminc évvel ezel6tt a keleti dolgozdk a
nyugati szintnek csupan 30 szazalékat teljesitették.)

Ha a varosokat vizsgaljuk, akkor a kelethémet varosok termelékenysége 70-
75 szazaléka a nyugatnémet varosokénak.3? A t6zsdei vallalatok sem sietnek keletre

35 Jahresbericht der Bundesregierung zum Stand der Deutschen Einheit 2020
dip21.bundestag.de/dip21/btd/19/225/1922580.pdf

36Az Eurdpai Uni6 keleti bdvitésének el6nyei az Eurdpai Unié szamara. Doktori (PhD)
értekezés, http://phd.lib.uni-corvinus.hu/103/1/becsey_zsolt.pdf (2001) 302. Becsey a lasst
felzarko6zas tapasztalatai kapcsan kiemeli: Mig 1991-ben a keresetek az 0j tartomanyokban a
nyugati bérek 50 szazalékara ragtak, ez 1997-re mar elérte a 75 szazalékot. Sajatos médon az
un. fehérgalléros alkalmazottaknal a lemaradas 1991-ben az atlagnal nagyobb volt, mint a
fizikai alkalmazottaknal, de az évtized végére ez kiegyenlit6dott. Vagyis 1997 6ta is nagyon
kevéssé tudott kozelednie keleti és nyugati tartomanyok bérszinvonala.

37 www.leibniz-gemeinschaft.de/ueber-
uns/neues/forschungsnachrichten/forschungsnachrichten-single /newsdetails/rollenbilder-
in-ost-und-west.html

38 www.uni-leipzig.de /newsdetail /artikel /studie-ostdeutsche-eher-selten-in-
spitzenpositionen-2020-10-26/

39 Abschlussbericht der Kommission ,30 Jahre Friedliche Revolution und Deutsche Einheit”
www.deutschland-ist-eins-vieles.de/kommission/
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attelepiteni székhelyiiket, ami pedig Uj bevételeket, fejlesztéseket és kvalifikalt
munkaero6t jelentenének a a keletnémet varosoknak. A német allamigazgatisra még
mindig jellmzd, hogy sokan ingaznak Berlinbe, és az itt dolgoz6 csaladok sem
koltoznek at véglegesen a német févarosba. A mai napig a német allétGke-
beruhdzasok tilnyomé része a nyugatnémet régiokban valésul meg, és ide jut a
kutatisra és fejlesztésre szant dsszegek jelentds része is. Természetesen a keleti
orszagrészben is lathatunk sikertorténeteket is, mint példaul a Berlin kornyéki
Teltow-Flaming régio, vagy a Tesla Gigafactory-ja Berlin-Brandenburgban, valamint a
lezarasokbol és az online kereskedelembdl profitald berlini székhelyl Zalando, illetve
HelloFresh.

A legutébbi német valasztisok ugyanakkor ramutattak arra is, hogy még
mindig nem létezik egy igazi, a kelethnémet tartomanyok sajatossagait, problémait és
lehetGségeit felismer6 és képvisel6 politikai erd, az 4j kormanyban példaul csak két
miniszternek vannak keletmémet gyokerei, ezért a Kkelemémet tartomanyok
lakossaganak nagy része nem a kozéppartokra szavazott, hanem bedllt a
széls6ségesebb véleményeket hirdeté popularis alternativa mogé. Ezt a jelenséget
sokan a kelethnémetek timogatasara létrejott kormanymeghatalmazott altal folytatott
politika sikertelenségével is magyarazzak, ami a jelen cikkben leirtakat is
alatimasztja, hiszen a keleti tartomanyoknak tovabbra is sziikségiik volna kiemelt
gazdasagfejlesztd programokra, és olyan lehetdségekre, amelyek megallitjdk a
fiatalabb munkavallalok elvandorlasat a fejlettebb nyugatmémet gazdasagi
centrumokba. A 2021-es valasztisok arra is felhivtik a figyelmet, hogy a pandémiat
koveté gazdasagpolitikai Ujjaépités nem Kkeriilheti meg a Kkornyezetvédelmi
el6irasokat és célokat, hiszen példaul a zold part legnagyobb sikereit éppen Berlin
keleti keriileteiben érte el. A keleti tartomanyok fontossagat az SPD/ZOLDEK/FDP
kormanykoalici6 ugy kivanta nyomatékositani, hogy a kelemémet kormanymegbizotti
funkciot a kancellari hivatalba helyezte at.

Osszegzés

A német egység megvalosulasarol készitett legutébbi jelentés megallapitja, hogy
elérkezett az id6 a ,Kelet-Nyugat” szemléletm6d megvaltoztatisara, és inkabb a
varosok és vidékiik felzarkdzasara kell koncentralni. (Megjegyzendd, hogy a keleti
tartomanyok még mindig nem érték el a nyugati tartomanyok gazdasagi fejlettségi
szintjét, és sajnos ezaltal nem indulnak azonos esélyekkel a telephelyekért folytatott
harcban sem.) A Szolidaritisi Paktum megsziintetése Gjabb vita el6tt nyitott utat. A
német kormany célja tulajdonképpen egy harmadik generacids Szolidaritisi Paktum
kidolgozasa, amelynek valamennyi (vagyis nemcsak keleti) szegényebb régié a
kedvezményezettje lehet. Mindezekbdl az kovetkezik, hogy megsziinik a keleti
tartomdanyokra irdnyul6 kiemelt figyelem. A volt NDK régi6éi immar nem tudnak majd
kedvezdbb esélyekkel versenybe szallni sem az allami, sem az uniés timogatasokért.
A 2021-es valasztisok eredményei is felhivtdk a figyelmet arra, hogy tovabbra is
sziikség van a keleti tartomanyoknak sz6l6 gazdasagi-politikai timogatasra, az ottani
ipari telephelyek létrehozasara, valamint a kelethnémet munkaerd attraktiv és zold
energiara épiil6 lehetdségei korének bévitésére, egy dntudatos és sikeres keletnémet
politikai és gazdasagi elit kialakitisara.
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The German regional policy focuses on supporting structurally underdeveloped
regions, with its primary actions being to compensate the disadvantages, to promote
structural transformation and to create competitive jobs. The unified German aid
scheme was introduced in January 2020, supported by the German Government, to
integrate all forms of aid into a single framework, and the catching-up policy now
covers the Eastern provinces, as well as the underdeveloped western regions. Thus,
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thirty years after the establishment of the reunited Germany, the German regional
policy was also integrated and the state support for the eastern and western
provinces was no longer provided from a separate framework. The Solidarity Pact
has been concluded, and previous priorities (i.e., helping the border regions,
supporting the development of infrastructure and the establishment of companies,
as well as the convergence of economically weaker East German provinces) have
been replaced by new objectives. Modernizing the economic structure of the regions
with coal mines, the development of green energy sources, digitalisation and
modernisation have been highlighted.

Keywords: regional policy, German unity, industrial policy, European Union,
solidarity
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PROBAVASARLAS KERETEBEN VEGZETT MEGFIGYELESES
MAGATARTASVIZSGALAT, MINT A KEPZESI ES FEJLESZTESI PRGRAMOK
EREDMENYESSEGENEK MERESI LEHETOSEGE

DR. DURUGY ANDRAS, PHD
Osszefoglalé

A tanulmany a megfigyeléses szakért6i vizsgalatok (probavasarlas) keretében
végzett kompetenciamérés lehetGségeivel és a kompetencidk mérhet6ségének
problémaival, valamint az empirikus kutatds eredményeinek bemutatdsaval
foglalkozik. A prébavasarlds sordn magatartasi mozaikokat figyeltiink meg, és az
értékeléskor nem elégedtiink meg a ,volt/nem volt”, a ,megtette/nem tette meg”
dichotdémiak egyik vagy masik pontjanak rogzitésével, hanem a mérést lehet6vé tevd
fokozatokat  hatdroztunk meg, majd azok  segitségével  végeztiink
osszehasonlitasokat. Az eredmények 637 prdobavasarlason, 16 magatartasi mozaik
,0sztalyzatai” alapjan sziilettek. Az adatfelvétel 2018-ban augusztusatél 2021
augusztusaig tortént, Kkozszolgaltatist végz6é szervezetek Ugyfélszolgalati
helyszinein. A kialakitott értékel6 rendszer megbizhatdsagat, érvényességét és
konzisztencidjat matematikai-statisztikai eljarasokkal ellendriztiik.

Kulcsszavak: prébavasarlds, kompetencia, képzés, fejlesztés, eredményesség,
mérés

Bevezetés

A humanfejlesztés az emberi er6forras gazdalkodassal osszefliggd tevékenységek
egyik f6 feladata és egyben stratégiai feladatként is tekinthetiink ra, hiszen az
emberi eréforrasokba képzés utjan torténd beruhazas hosszutavon is meghatarozza
a szervezetek versenyképességét. (Vekerdy 2008; Fehér 2011; Armstrong - Taylor,
2014) Ma mar nagyobb hangsulyt kapnak a készség-képesség fejlesztések a
szervezetek vildgaban, mint az ismeretatadd, valamint tacit tudas alapu képzések.
(Fehér 2011) Korabban két cél dominalt: egyrészt a tuddsnak az ismereti

képzéseken torténd Aatadasa, masrészt a meglévé rejtett tudas - a
személyiségfejlesztés eszkozeinek segitségével torténd - felszinre juttatasa.

(Kozlowski et. al, 2001)) A szakirodalom (vo6.: Calhoun et. al. 2008; Boyatzis -
Saatcioglu 2008; Schermerhorn 1994) rendkivill sokat foglalkozik a
kompetenciafejlesztés eszkdzrendszerével, azonban sokkal kevesebb tudoméanyos
jellegi irast talalunk arra vonatkozdlag, hogy milyen hatasfokkal valésulnak meg
ezek a képzések a kiilonféle szervezeti kdrnyezetben. Minden bizonnyal koézrejatszik
ebben, hogy ez egy nagyon soktényezs ok-okozati mezd. (De Vos et. al., 2015) Nagy
kihivas kivalasztani és lesziikiteni egy-egy tényez6 hatasait adott egyénre, csoportra
vagy szervezetre. A téma szempontjabol kiemelten kezelt, igynevezett T-csoportos
moédszerrel végrehajtott kompetenciafejleszté tréningek, ha elfogadjuk a
kompetenciat leiré jelzéket (vo.: Fehér, 2011), nyilvadnvaléan az ismeret- és
tudasatadason tul, a magatartasban is valtozast kivannak generalni, maskiilénben a
kompetenciak jellegéb6l adéddéan nem beszélhetnénk kompetenciafejlesztésrol.
Ezzel a gondolattal el is érkeztiink a mérés problémajanak egyik legf6bb kérdéséhez,
azaz, hogyan tudjuk mérni a viselkedésben bekovetkezett valtozast annak
érdekében, hogy a  képzés-fejlesztés eredményességére  vonatkozdan
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megallapitasokat tehessiink, és eldonthessiik, hogy mennyire sikeriilt a kivant
iranyba mddositani a szolgaltaté és a szolgaltatds tigyfél altali megitélését.
Tekintettel arra, hogy a mindségbiztositas az objektiv mindség (miiszaki) mellett
fontosnak tekinti a szubjektiv (érzékelt) minéség vizsgalatat is, ezért a felvetett
mérési problematikanak komoly mindségbiztositasi vetiilete is van.

Az tuzleti élet gyors valtozasai és a kornyezeti bizonytalansagok kozott a
szervezetek felismerték korlatjaikat az 1j kihivasokkal torténé megkiizdés terén.
(Tai, 2006). A cégeknek azért kell a tréningprogramokba invesztalniuk, hogy
felkészitsék az alkalmazottjaikat a bizonytalansagokra, valtozasokra és a dontési
helyzetekre, ami révén versenyképesek maradnak. A hatékony tréning tobb
szempontbdl is hasznos a cégeknek. Tobbek kozott sziikséges és fontos
képességeket alakit ki az egyének és a szervezetek szintjén, igy szerepet jatszik a
szervezeti valtozasok folyamataiban (Valle et al, 2000), s6t, segit megtartani a
tehetséges munkaerdt, csokkenti a fluktuaciot (Jones-Wright, 1992; Shaw et al,,
1998). Jelzi a cég hosszu tavu elkotelez6dését a munkavallalok iranyaba és noveli a
dolgozdk motivacids szintjét (Pfeffer, 1994). Mindezek névelik az alkalmazottak
teljesitményét (Bartel, 1994; Knoke-Kalleberg, 1994; Huselid, 1995; Delery-Doty,
1996). A korabbi vizsgalatok tobbsége kimutatta, hogy erds, pozitiv kapcsolat van a
human er6forrds menedzsment gyakorlatok és a szervezeti teljesitmény kozott
(Purcell et al,, 2003). Guest (1997) szerint a tréning- és fejlesztési programok, mint a
HR gyakorlatok egyike, pozitivan hat a munkavallalék tudasara, jartassagaira és
képességeire, igy magasabb szintii munkavégzést biztosit. Ez a kapcsolat végsé
soron magas szintli szervezeti miikodést eredményez. Mindezeket figyelembe véve a
képzés és az alkalmazottak teljesitménye kozott pozitiv kapcsolat van, ami alapjan
kijelenthetjiik, hogy nem lehetséges a cégek részérdl magasabb teljesitményt, végso
soron magasabb profitot elérni a human eré6forrasok legjobb és folyamatosan javul6
felhasznaldsa nélkil. (Van Beurden et al.,, 2018; Noe et al.,, 2015; Hafeez és Akbar,
2015)

Fehér (2011) a humdan funkciékat alapvet6en két ag, menedzsment,
valamint kommunikaciés és kompetencia modul mentén értelmezi. Tobb szerzé
(vo.: App et. al, 2012; Wilden et. al., 2010; Theurer et. al., 2016) a modern emberi
eréforras gazdalkodasi funkciok kozott emliti a munkaltatéi, valamint kapcsolédéan
a szervezeti markaépitést. Ugy gondolom, hogy jelen munkaerd-piaci viszonyok
kozott a ,hagyomanyos” HR feladatokon tul az employer/corporate branding
kiemelt szerepet kell, hogy kapjon. Ebbd&l kifolyolag Fehér (2011)
rendszerkapcsolati modelljét kiegészithetjiilk a széban forgé feladattal. A képzés-
fejlesztés az ugynevezett .front office” munkakoérokben dolgozé munkavallalok
felkészitésén keresztiil kapcsolédhat a munkaltatéi/szervezeti markaépitéshez. Egy
értékesitési aktus soran nem csupan az adott termék vagy szolgéltatds Kkertiil
eladasra, hanem maga a szervezet/a szervezeti kép is. Nem mindegy, hogy a
kiszolgalas sordn hogyan bantak veliink, mint tigyféllel. A szervezetrdl alkotott kép
dontben két forrasbdl taplalkozik, egyrészt a szervezeti kommunikaciébol, masrészt
a szervezetet képvisel6k magatartasabol, viselkedésébdl, az ezek altal keletkeztetett
érzelmekbdl.

A képzés-fejlesztés rendszerkapcsolatat tovabb értelmezve Rodz (2006)
harom funkciét emel ki, amelyek Osszefiiggésben allnak a személyzetfejlesztéssel.
Ezek pedig: a munkakorelemzés és -tervezés, a teljesitményértékelés, valamint a
személyligyi feladatok elldtdsa. A munkakori leirasban tdmaszthatnak képzési
igényt, hasonléan a teljesitményértékeléshez, ugyanakkor a kivalasztasnal tapasztalt
hidnyossagokat is képzéssel lehet megsziintetni.
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Egy masik megkozelités szerint négy kapcsolodasi pont is fellelhets, mégpedig: a
toborzas-kivalasztassal, a karriermenedzsmenttel, a munkakori rendszerekkel
(munkakorbdvités, munkakor-gazdagitas) és a  teljesitménymenedzsment
rendszerrel. A kivalasztasi folyamatot kovetdé fontos feladat az Gjonnan felvett
munkatarsak szervezeti orientaci6ja. Definici6ja a kovetkez6: ,szervezeti orientacié
alatt azt a folyamatot értjlik, amelynek soran az 4j munkatarsak megismerkednek a
vallalattal, szervezeti egységiikkel és munkakoriikkel.” (Bokor et al,, 2007, p.228.) A
kérdés, hogy a szervezet milyen médon kivanja biztositani az emberi eréforrasait,
szintén kapcsolatban all a képzés-fejlesztés témakorével. A ,make or buy” dontés
soran a vallalatnak meg kell hataroznia, hogy milyen kompetenciakat akar a piacrol
megvasarolni. A belsé fejlesztés lehetGsége azt jelenti, hogy a munkaerdpiacrol csak
kezd6 poziciokba vesz fel munkatarsakat, s ezt kovetéen pedig tudatos
karriertervezéssel és belsé fejlesztéssel kinadl hosszd tava alkalmazast. A masik
alternativa pedig, hogy kisebb hangsulyt fektetnek a belsé fejlesztésre, ugyanis a
vallalat inkabb készen veszi a tudast és tapasztalatot az aktualis igényeinek
kielégitésére. (Bakacsi et al, 2005) A munkakor alapu rendszerek esetében a
munkakor értékére épitik a kompenzaciot, s ez altal még nagyobb hangsuly keriil a
képzési programokra. A képzések folyaman cél, hogy a minél magasabb munkakor
betoltéséhez sziikséges képességek, kompetencidk elsajatitdsra Kertljenek, ezzel
hatast gyakorolva a kompenzaciéra. A kompetencia-alapi megkoézelités hosszu
tavon fejlesztés-orientaltsagot, szakmaisagot és teljesitmény motivaltsagot
eredményez. (Bakacsi et al., 2005) 2015-ben Poér és szerzdtarsai altal publikalt
kutatasi jelentés - amelyben hazai szervezetek emberi erdéforras menedzsment
gyakorlatat vizsgaltdk, a személyzetfejlesztéssel 0Osszefliggésben - alapjan a
kovetkez6 megallapitasokat tehetjiik. A szerz8k dsszesen 272 szervezetet vizsgaltak
a 2014/2015-6s id6szakban. A felmérés nyoman megallapitottak, hogy a vizsgalt
szervezetek fele foglalkozik szisztematikus igényfelméréssel a képzést megel6zben.
A vizsgalt szervezetek tobbségénél a képzésre forditott koltségek a bérkoltségek
3%-at nem haladjak meg. Az atlagos képzési napok szama a vezet6k esetében 7,68,
szellemi alkalmazottak esetében 7,62 és az irodai/adminisztrativ/fizikai
foglalkoztatottak esetében csupan 4,69 nap. Szintén a szervezeti képzéseket vizsgald
masik kutatds (Podr et. al. 2018) ezeket az eredményeket erdsitette meg. A
kutatasbdl kiderill az is, hogy a vizsgalt szervezetek tobbsége nem értékeli a
képzéseket. Az alkalmazott értékelési eljarasokon beliil a képzés el6tt és kdzvetleniil
utdna végzett munkateljesitmény-elemzés, illetve a képzés el6tti és a néhany
hénappal késébbi munkateljesitmény-vizsgalat még elenyészébb. Mindez arra utal,
hogy az ilyen tipust - és ezt a hivatkozott felmérés is igazolja - vizsgalatok id6- és
koltségigényesek, valamint moédszertanilag kiforratlanok. Ugyanakkor a
raforditasok (figyelembe véve a nem képzési jellegli kapcsolédoé koltségeket, mint a
kies6 munkabér és jarulékai, helyszin, ellatas, eszkozok, szervezés stb.) nem
elhanyagolhatdak és igénylik a megtériilési atgondolasokat, adatokat, szamitasokat.
Minden kalkulacié alapja a mérendd valtozdék célszerli meghatarozasa és a pontos
mérés.

Fliggetleniil a humanfejlesztés jellegét6l, a képzési programoknak
alapvetden az allapot/igény/sziikségletfelmérés, célkijeldlés, valtoztatas, értékelés
folyamatok mentén illene megvaldsulniuk. Ebbdl a ,négyesbdl” kiemelt szerepe van
a mérési szakaszoknak, hiszen az értékelés alapjan tudunk kovetkeztetéseket
levonni a képzés sikerességére vonatkozéan. Newby (1992) a képzések és
fejlesztések értékelésének négy funkcidjat kiillonboztetik meg.:
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= A (1)) visszajelzés a képzési célok megvaldsulasanak vizsgalatat tdimogatja,
valamint hozzajarul a minéségmenedzsmenthez.

= Az értékelés, mint (2.) kontroll funkcié kapcsolédasi pont szerepét tolti be a
képzések és a szervezeti tevékenységek, valamint a koltséghatékonysag
kozott.

= A (3.) mérés a tudastranszfer megvaldsulasat vizsgalja.

= Az értékelés, mint (4.) beavatkozasi eszkdz is értelmezhetd. A képzések
sikerességének vizsgalata megmutatja, a Kkijelolt célok és az elért
eredmények kozotti eltéréseket.

Kunche és munkatarsai (2011) az értékelésnek egy otodik funkciét is
tulajdonitanak. Véleményiik szerint a mérési eredmények egyfajta hatalmi funkciot
is betdltenek. Véleményiik szerint az értékelési adatokat a felsd szintli vezetés
manipulativ szandékkal is hasznalhatja.

Topno (2002) a képzések, fejlesztések értékelésének céljat és feladatait az
alabbiak szerint fogalmazza meg:

= Annak meghatarozasa, hogy a képzési és fejlesztési célok megfelel6ek-e

= A Kképzési és fejlesztési program-osszetevok eredményesek-e

= Annak vizsgalata, hogy a koltségek indokoltak-e

= Ajovl6beni program résztvevdinek kijelolése

= Annak értékelése, hogy ki az, aki a legtobbet és legkevesebbet fejlédott a
program hatasara

= Atovabbi képzési és fejlesztési programok eredményességének novelése

= A vallalati politikak, iranyelvek és a képzési, fejlesztési dokumentaciok
6sszehangolasa

= Atudastranszfer mérése

= Atovabbi sziikségletek meghatarozasa

Tracey (1968) szerint az értékelés az alabbiak meghatarozasaban fontos:
= Hol tart az adott pillanatban a tréning és [ezzel egyben] a mérési
folyamathoz is egy alapvonalat hataroz meg.
= A tréning és a fejlesztési program-tevékenységek értéke, [vagyis] a
meghatarozott célkitiizések elérésének hatékonysaga és hatasossaga.
= Vajon a tréning és fejlesztési programok tervezésére és miikodtetésére
forditott id6, energia és pénz megérte-e, igazoljak-e a befektetést

Voltaképpen egy humanfejlesztési program értékelése soran az el6z6ekben emlitett
kovetelményeknek egyarant meg Kkell felelniink. Valéjdban a képzés
eredményességét kell mérniink és azt jol kell tudnunk mérni. Felmeril a kérdés,
hogy egy képzés eredményessége hol érheté tetten, melyek lehetnek azok az
indikatorok, amelyek mentén a képzés eredményességére vonatkozdan tudunk
kovetkeztetéseket levonni? Erre a kérdésre prébal valaszt adni Kirkpatrick. 1959-
ben Donald Kirkpatrick, a tréning anyagok és képzések uttord kutatdja, klasszikus
elemzésében azt javasolta, hogy a tréning programok értékelése az alabbi 4 szinten
torténjék: a reakcidk, a tudas-gyarapodas, a viselkedés és az eredmények szintjén.

= Az els6é a tréning résztvevlinek elégedettségét, reakcidit méri a tréning
anyagara, vezetdjére, az iranyitottsagara és a kornyezetére vonatkozoan.
= A masodik az elsajatitott ismeretekre és/vagy jartassagokra iranyul.
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= A harmadik a tréning hatasat méri a résztvev6k munkavégzésére,
magatartasukra.

= A negyedik a tréningnek a szervezet egészének miikddésében
megnyilvanul6 hatdsat vizsgalja.

A tréningen résztvevik értékes informacidkat adnak a kovetkez6 tréningprogramok
megtervezéséhez. A résztvevoknek azt kell értékelniiik, hogy vajon azokat a
koncepciokat és jartassagokat szerezték-e meg a kurzus folyaman, amik hasznosak a
munkajuk szempontjaboél, a kurzus tartalma jol tervezett volt-e és a jartassagok
kivalasztasa adekvat volt-e. A résztvevik az instruktor hatékonysagat és a tréning
egészének mindségét is értékelik. A résztvevok értékelését a technoldgiardl és
reakciéikat a programra vonatkozéan a legjobban kérd6iv alkalmazasaval
(»survey”) mérhetjlik kdzvetleniil a program végén. (Bates, 2004) A résztvevdk altal
elvart ismeretek és jartassagok értékelését a tréning-menedzsereknek Kkell
megtenniiik a program képzési céljainak tiikrében. A megismert koncepcidkat irott,
vagy szobeli tesztekkel értékelhetjiik. A ,skill transzfert” kozvetleniil az utan kell
értékelni, hogy a résztvevék a munkaban alkalmazzak a tanultakat, idedlis esetben
munkakezdéskor, akkor, amikor els6 alkalommal allnak a munkahoz. Ezt a
résztvevék kérddives felmérésével érdemes megtenni, megvizsgalva, hogy mennyire
képesek a maddszert hasznalni, és milyen gyakran szorulnak segitségre annak
alkalmazasaban. Ugyanakkor keriilendd, hogy ilyen jellegii tesztekkel értékeljiik a
jartassagok atemelését, mert az ilyen tesztet nehéz és idGigényes Kkivitelezni, a
résztvevék pedig nemigen éreznek motivaciét azokra. A helyi menedzserek
segitenek meghatarozni a tréninggel kapcsolatos sziikségleteket oly médon, hogy
megjelolik a kivanatos és az aktudlis jartassagok kozti kiilonbségeket. Er6forrasokat
is tudnak allokalni a tréninghez. A korabbi kutatasok azt jelzik, hogy a résztvevék
gyakran nem képesek a gyakorlatba, a munkakornyezetiikbe atemelni a tréningen
elsajatitottakat. Végiil a tréning szervezetre gyakorolt hatasait (az értékelési
dimenzidk 4. szintjét) értékeljiik a részleg menedzserei segitségével. Mikozben ezt
az értékelést a legnehezebb megcsindlni a tobbi szinthez viszonyitva, ez a
legértékesebb az lizleti vezet6k szamara, akik beruhaztak a tréningbe a szervezeti
célok elérése érdekében. Nagyban megkonnyiti a kifejezett tréning céloknak a
tréning program tervezési fazisdban torténd meghatarozasat és azoknak a részleg,
illetve a szervezet céljaihoz igazitasat. (Campbell et al., 2017; Mahapatra - Lai, 2005;
Watkins et al., 1998; Holton, 1996)

Hamblin (1974) a Kirkpatrick-féle modellt fejlesztette tovabb.
Képzésértékelési keretrendszerében 5 szintet hatdroz meg. Az elsé a ,reakciok”
szintje. Itt a képzésen résztvevok, valamint az érintettek képzéssel kapcsolatos
reakciot vizsgaljuk. Mi a véleménylik a tematikardl, a trénerr6l, a tréning
felépitésérdl, hasznossagardl, titemtervrdl stb.? Hamblin modelljében a masodik
mérési szint a ,tanulds”. AlapvetSen arra keressiik a valaszt, hogy az ismeret és a
tudaskészlet esetében bekovetkezett-e valtozas. A szerz6 harmadik szintként a
(munka)magatartast nevezi meg. Lényegében a gyakorlati alkalmazas szintjérél
beszéliink. Azaz, alkalmazza-e az egyén a képzés soran megszerzett ismereteket,
fejlesztett készségeket? A Kirkpatrick modellel ellentétben Hamblin a négy szintet
egy otodikkel is kiegésziti. Negyedik szintnek a szervezet teljesitményére, valamint
otodik szintnek a szervezet értékére gyakorolt hatds mérését javasolja. Utdbbi
esetében a pénziigyi mutatok jelenthetik az indikatorokat.
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Kaufman és munkatarsai (1994) a Kirkpatrick-modell kritikajaként fogalmaztak
meg megkozelitésiiket. Véleménylik szerint egy képzés értékelésekor a tarsadalmi
hasznossagot is vizsgalni kell. Osszesen 6 mérési szintet allitottak fel:

= Input: Az érintettek reakcidinak értékelése

=  Folyamat: A képzés végrehajtasanak vizsgalata

= Mikro (nyereség): A megszerzett ismeretek, készségek felmérése

= Mikro (teljesitmény): A megszerzett ismeretek, készségek alkalmazasanak
mérése

= Makro: Szervezetre gyakorolt hatas vizsgalata

=  Mega: Tarsadalmi hasznossag mérése

Molenda és munkatarsai 1996-ban publikalt irdsukban a képzések értékelésének 6
rétegét ragadjak meg, valamint a szerz6k kiemelik, hogy az egyes mérési szintek az
el6z6ekben bemutatott modellekkel ellentétben nem hierarchikusan (egymasra
épiiléen) rendezédnek:

= koltségek - képzés volumene/résztvevd
= résztvevOk reakcidi

= tanulas

= alkalmazas

= {izleti hatas

= tarsadalmi hatas

A megtériilési mutat6 bevezetése a képzési programok értékelésébe Philips (1994)
nevéhez kothetd. A szerz6 altal kidolgozott elemzési keretrendszer a Kirkpatrick-
féle megkozelitésen alapszik, ugyanakkor Philips egy 6tddik szintet is megnevez,
azaz a pénzigyi hasznot. Ennek mérésére a ROl mutat6 alkalmazasat javasolja.

Viszonylag kevésbé ismert, de szakirodalmi forrasokban fellelhetd a képzés-
értékelés ugynevezett ,stakeholder” megkozelitése (Nickols, 2005). A tréning-
értékelés ,stakeholder” megkozelitésének alapvetd premisszdaja, hogy a szervezeten
beliil tobb csoportnak van érdekeltsége a szervezet tagjai altal vezérelt
tréningekben és mindenkinek, aki a tervezésében, a fejlesztésében és a
megvalésitasdban érintett volt. A stakeholder-elmélet lényege, hogy minden
szervezetnek - ,for profit” és ,non-profit’, k6z- és magan szervezetnek - sokféle
érintettje (pl. fogyasztdék, alkalmazottak és befektet6k) van. Az ilyen sokféle
érintettség tudomasul vételét és fontossagat nem lehet eltilozni. A tipikus
stakeholder-ek listaja az alabbi:

=  Atréning résztvevoi,

=  Arésztvevok menedzserei,

= A finansziroz6 menedzserek,
= Atréning-fejlesztok,

=  Azinstruktorok,

= Atréning menedzserek,

*  Atréning finanszirozoi,

= Atréning kozosség.
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Anyag és modszer

Ha alapul vessziik a mar bemutatott Kirkpatrick modellt, akkor elmondhatjuk, hogy
a munkavallalékat célz6 képzések 3. kimeneti szintje, azaz a magatartas, viselkedés
szint a munkavégzés soran érhetd tetten. Ebbdl kifolyolag, a mérés alkalméaval a
munkat végz6 ember tényleges viselkedését kell értékelniink. Alapvetéen nem az a
kérdés, hogy egy képzésen résztvevd személy a képzést koveten mit tenne, hanem
hogy valéjaban mit tesz, magatartasa miben valtozik akkor is, amikor tevékenysége
a legkevésbé idedlis, illetve harmonikus kdérnyezetben valésul meg és beidegz6dései
vezetik.

Korabbi kutatasainkban (Durugy-Nagy 2002; Durugy 2013; Durugy-Kollar
2015; Durugy et al 2016; Durugy-Kollar 2017a; 2017b; 2017c¢; 2017d)
beszamoltunk arrél, hogy milyen mddszertani lehetdségek allnak rendelkezésre
arra vonatkozdéan, hogy valés id6ben tudjuk megfigyelni a magatartast.:

= Vizsgaltuk a megfigyeléses, un. prébavaraslas alkalmazasi lehet6ségeit

= A fellelhet6 szakirodalom alapjan  0Osszegytijtottik azokat a
kovetelményeket, elvarasokat, amelyeket az TUgyfélszolgalati teriileten
dolgoz6 munkavallal6kkal szemben tdmasztanak.

= Meghataroztuk azokat a tényezdket, amelyek a munkavégzés soran kiviilrél
megfigyelhet6k, megfigyelenddk, a kivalasztott megfigyelési szempontokat,
tényezOket,  magatartdsokat  tUgynevezett ,magatartdsmozaikokra”
bontottuk, aszerint, hogy az egyes viselkedések egyfajta ,ert6feszités skalat”
alkossanak.

= Az egyes magatartdsmozaikokat szakért6k és egyben iligyfelek altali
validalasnak vetettiik ala. Kérdéives adatgyfijtéssel egyrészt arra kerestiik a
valaszt, hogy a megkérdezett szakemberek milyen mértékben tekintik
magas, illetve alacsony ero6feszitésnek a  viselkedésjegyekben
megfogalmazottakat, masrészt a magatartasmozaikok milyen mértékd
elégedettséget eredményeznek potencialis ligyfelek esetében.

= Az eredményeket figyelembe véve egy megfigyelési leltart allitottunk dssze,
amely tartalmazza az egyes megfigyelési szempontokat, valamint a
hozzajuk tartoz6 skalakat, valamint magatartas-leirasokat.

Jelen tanulmany célja az elmult harom évben végzett kompetencia alapu
prébavasarlasok eredményeinek felilvizsgalata. Cikkiinkben faktorelemzés
segitségével, arra keresstik a valaszt, hogy a prébavasarlasok soran gy(jtott adatok
mentén, a valtozok esetében feltarhatd-e egy jol értelmezhetd belsé struktira, azaz
a magatartascsoportok tovabbi kompetencidkba rendezhet6k. A prébavasarlasokat
2018. augusztus és 2021 augusztus kozoétt végeztiik. Osszesen 637, személyes
iigyfélszolgalaton végzett megfigyelés adatait dolgozzuk fel. A faktorelemzés soran,
az el6feltételek teljesiilése érdekében vizsgaltuk a korrelaciés matrixot, ,anti image”
matrixot, MSA értékeket, a KMO mutatd, valamint elvégeztiik a Bartlett tesztet. Az
adatokat SPSS programmal dolgoztuk fel.

Eredmények
Faktorelemzés segitségével vizsgaltuk, hogy a prébavasarlasok sordan gyiijtott

adatok mentén, a valtozok esetében feltdrhatd-e egy jol értelmezhetd belséd
struktira. Sajtos és Mitev (2007) nyomdn a faktorelemzés egyrészt az adatok
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0sszevonasara, masrészt belsé valtozostruktara feltardsara alkalmazhatd. Az
elofeltételeket vizsgalva megallapithatjuk, hogy a valtozéparok tébbségében
kozepes er6sségii kapcsolatra kovetkeztethetiink. A korrelacids értékek mindegyik
esetben szignifikdnsak (sig.<0,01), azaz 99% biztonsaggal feltételezhetjiik a
valtozok kozotti linedris kapcsolatot. Az eredményeket dsszefoglalva elmondhatd,
hogy a valtozorendszer az eddigi feltételvizsgalat alapjan alkalmas faktorelemzésre.
A tovabbiakban az elemzés soran eléallitott ,anti-image” matrixot vizsgaltuk meg. A
tablazat a valtozdk szorasnégyzetét bontja fel magyarazott és nem magyarazott
szorasnégyzetre. A feltételek elemzése soran azt a ,hiivelykujjszabalyt” vettiik
figyelembe, mely szerint a ,f6atlon kiviili elemeknek nem tobb mint egynegyede
lehet 0,09-nél nagyobb” (Sajtos-Mitev 2007 p. 256.) Mindezeket figyelembe véve
elmondhatjuk, hogy a féatlon kiviili értékek koriilbelil 5%-a nagyobb 0,09-nél.
Ennek megfelelen az adatok tovabbra is alkalmasak a faktoranalizis elvégzésére.

Az alkalmazhatésag szempontjabol elsGdlegesen az anti-image matrix a
féatloban szerepld MSA értékeket elemeztiik, amely megmutatja az adott valtozo
tobbi valtozoval vald kapcsolatanak szorossagat. Az eredmények alapjan a legkisebb
MSA érték 0,666, mig a legmagasabb 0,929. A f6atlon kiviil es6 parcialis korrelacios
értékek alacsonynak tekintheték. Osszefoglalva elmondhatjuk, hogy tovabbra is
feltételezhetjiik a hattérvaltozok jelenlétét, valamint az els6 ,futtatds” soran nem
sziikséges valtozok kizarasa.

A faktoranalizis el6tt a KMO mutatét is elGallitottuk, valamint a Bartlett
tesztet is elvégeztiik. A KMO mutatd értéke 0,884, ami igen magasnak és egyben
kivalonak tekinthetd. A szfericitast vizsgald Bartlett teszthez tartozé nullhipotézist
szintén elvethetjiik. Az el6feltételekre vonatkoz6 vizsgalatok eredményét
Osszefoglalva elmondhato, hogy a valtozdérendszer alkalmas faktoranalizisre.

A tovabbiakban a Kaiser kritérium alapjan, f6komponens mddszerrel
folytattuk a valtozdstruktira feltarasat. A jobb értelmezhet6ség miatt varimax
rotaciét alkalmaztunk. Ez a fajta forgatdsi eljards korrelalatlan faktorokat
eredményez. Az els6dleges cél, hogy jél elkiilonithetd valtozécsoportokat hozzunk
létre, amelyek egyben kompetencidkként értelmezheték. Az aldbbi tablazatban a
ysharom faktoros” megoldast olvashatjuk. A tiblazatot elemezve, viszonylag jol
interpretalhaté valtozoé strukturat kaptunk.

Az els6 faktorhoz keriiltek a kiszolgalassal dsszefiiggé valtozok. Az tgyfél
kiszolgalas alatt olyan viselkedésjellemzbkkel leirhaté magatartds mintat értiink
mely soran az egyén képes és hajlanddésagot mutat arra, hogy az ligyfelet az
elvarasoknak megfelel6en a lehetd legjobb mdédon kiszolgalja, tajékoztassa. Ennek a
kompetencidnak az egyik tartéoszlopa, hogy az értékesitési vagy ligyfélszolgalati
munkatars proaktiv moédon, kezdeményezdéként 1ép fel. Képes arra, hogy az
értékesitést, kiszolgalast, felvilagositast stb. sajat maga iranyitsa. Mindezek alapjan
torekszik, hogy minél jobb szolgaltatist nyujtson. Tandacsot, tdbblet dontési
lehet6séget ad az ligyfél szamara, egyfajta partfogdi szerepkort tolt be. A masodik
faktorba a kommunikacié mindségére utalé tételek keriiltek. Kommunikacié alatt,
olyan viselkedésjegyekkel leirhaté magatartast értiink, amely soran az egyén képes
és hajland6 6nmagat célratdréen és érthetéen kifejezni, allaspontjat kdzvetiteni. A
harmadik faktor egyfajta tigyfélkezelés valtozoként értelmezhetd. Az tigyfélkezelés
alatt olyan viselkedésjegyekkel leirhatd magatartast értiink, amely sordn az egyén
képes és hajlandé a masik fél partnerként torténd kezelésére, egyuttal aktiv
résztvevdje az interakcidénak. Az aktiv részvétel alatt olyan magatartast értiink mely
sordn az egyén torekszik arra, hogy minél inkdbb megismerje a masik fél
allaspontjat, véleményét.
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1. tablazat. Rotalt faktor struktira

Faktor

Megfigyelési szempontok

16. Az ligyintéz6 mit tett, amikor vége lett a probavasarlasnak? | 0,777

15. Hogyan zarta le az ligyintéz6 a beszélgetést? 0,722

10. Az ligyintéz6 aktivan meghallgatta-e a problémat,

torekedett-e a probléma megértésére? 0,704

11. Térekedett-e a probléma (kompetencidjaba tartozé

részének) megoldasara? 0,664

8. Hogyan jellemezné altalaban az ligyintéz6 segit6készségét? 0,616

9. Atfogban mennyire volt udvarias az tigyintézs? 0,576

12. Hogyan jellemezni altalaban az ligyintéz6 viselkedését? 0,545

2. Az ligyintéz6 tartotta a szemkontaktust az interakcié

kozben? 0,742

5. Hogyan jellemezné az ligyintézé artikulaciéjat? 0,631

1. Mely viselkedés volt leginkabb jellemzg az ligyintézére,

amikor On a pulthoz/asztalhoz lépett? 0,544

3. Hogyan jellemezni az ligyintézé tekintetét? 0,539

4. Hogyan jellemezni az ligyintéz6 altal megvalasztott

hangerét? 0,514

13. Hogyan jellemezné az ligyintéz6 hatarozottsagat? 0,782

14. Atfogban az igyintéz8, hogyan viszonyult az On

problémajahoz? 0,767

7. Atfogéan mennyire figyelt Onre az ligyintézs? 0,475

Forrds: sajdt adatgytijtés
Osszegzés

A modern gazdasag fejlédésében egyre hangsilyosabb a szolgalatatdsok
mennyisége és mindsége. A kutatdsunk szempontjabol a szolgaltatdsokon beliil
kiemelt szerepet kapnak a  kozlizemi  szolgaltatdsok. Ezekben a
szolgaltatastipusokban kiilonosen igaz az, hogy a szolgaltatok kozotti verseny (pl.:
szamlafizetés gyakorisaga, pontossaga, kinnlevéség allomanya, elégedettség stb.)
alapvetden az lgyfélszolgalatokon dél el, hiszen a fogyasztdéi kort a regionalitas
hatarozza meg. A koziizemek esetében a szolgaltatas jellegét, a miiszaki tartalmon
tul, szerz6dések, hatarozatok, jogszabalyok is befolyasoljak. Mindezek a szolgaltatok
mozgasterét és az ligyfelekhez valé viszonyaikat is megszabjak. Ebbdl kifolydlag a
szolgaltatok megitélését, a nyilvanos kommunikacion tal az tgyfélszolgalati
magatartas is jelentésen befolyasolja. Ahhoz, hogy a szolgaltatéi képet fejleszteni
tudjuk, a miszaki fejlesztések mellett az tigyfélkapcsolatokat is javitani Kkell,
amelynek alappillére a munkat végzé ember. Ide tartoznak mindazok, akik az
iigyfelekkel kapcsolatba keriilnek beleértve a hibafelvevéket, a diszpécsereket, a
leolvasokat, a hal6zat ellenéroket, karbantartokat, tgyintézdket,
ugyfélnyilvantartokat, személyes és telefonos iigyfélszolgdlati munkatarsakat.
Annak érdekében, hogy az lgyfélszolgalati tevékenység fejlédjon, tobbek kozott
fejleszteni kell azokat a munkavallalokat, akik ezeken a teriileteken dolgoznak. A

118



HUMAN INNOVACIOS SZEMLE 2021/2.

humanfejlesztés az emberi eréforras gazdalkodassal Osszefiiggd tevékenységek
egyik f6 feladata és egyben stratégiai feladatként is tekinthetiink ra, hiszen az
emberi er6forrasokba képzés utjan torténd beruhazas, hosszutavon is meghatarozza
a szervezetek versenyképességét. Fliggetlenil a humanfejlesztés jellegétdl, a képzési
programoknak alapvetéen az Aallapot/igény/sziikségletfelmérés, célkijelolés,
valtoztatas, értékelés folyamatok mentén illene megvalésulniuk. Ebbél a ,,négyesbdl”
kiemelt szerepe van a mérési szakaszoknak, hiszen az értékelés alapjan tudunk
kovetkeztetéseket levonni a fejlesztési iranyokra, valamint a képzés sikerességére
vonatkozo6an.
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BEHAVIOUR ANALYSIS THROUGH MYSTERY SHOPPING AS A WAY TO
MEASURE THE EFFECTIVENESS OF TRAINING AND DEVELOPMENT
PROGRAMS

DR. ANDRAS DURUGY, PHD

The study deals with competence measurement carried out through observational
studies (mystery shopping) and the problems of measurability of competencies, as
well as the presentation of the results of empirical research. So-called ‘behavioural
mosaics’ were observed during the mystery shopping, and we were not satisfied
with simply recording one or another point of the “was/was not”, “did/did not”
dichotomies, but we also determined the degrees that allowed the measurement
and then we used them to make comparisons: The results were obtained on 637
observations based on “grades” of 16 behavioural mosaics. The data collection took
place from August 2018 to August 2021 at the customer service locations of public
service organizations. The reliability, validity and consistency of the newly
developed evaluation system were checked by mathematical-statistical procedures.

Keywords: mystery shopping, competencies, training, development, effectiveness,
measurement
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