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EXAMINING THE EFFECTIVENESS OF PROJECTS AND PROGRAMS AIMED
TO THE SOCIAL INCLUSION OF THE DISADVANTAGED POPULATION
LIVING IN HUNGARY

DR. HABIL. GABOR JUHASZ, PH.D.1 - DR. DANIEL MOLNAR, PH.D.2 - ZSOFIA D0ZsA, MA3

Abstract

Hungary has recently taken significant steps to improve the social condition of
people living in poverty, yet the social inclusion of the disadvantaged population is
still on the agenda. Individuals, families and communities living in multiple
disadvantaged, marginalized living conditions and suffering from segregation are
mainly concentrated in the backward territorial areas of Hungary - to a greater
extent in Southern Transdanubia and North-Eastern Hungary. The consequences of
the negative effects of lasting deprivation of goods and opportunities, which are
inherited over generations, include falling behind, exclusion from life opportunities,
both in terms of learning, employment and access to services.

The Research Center for Social Inclusion and Social Economy at the
University of Pécs, in cooperation with the Human Exchange Human Resource
Development and Consulting Foundation, has participated in several projects
financed by the European Social Fund (ESF). The mentioned projects are aimed to
promote the social conditions of disadvantaged people, increasing their chances and
opportunities. In addition to the planning and development activities carried out
within the framework of the projects, we also participated in the examination of the
effectiveness of projects and programs aimed to the social inclusion of
disadvantaged groups living in Hungary.

Evaluation research should be an important tool in measuring the
effectiveness, success and efficiency of different programs and projects, since
without them it is not possible to improve the programs; to enhance their efficiency
and increase their sustainability.

Keywords: multiply disadvantaged population and territorial units, social inclusion,
increasing opportunities, development initiatives, evaluation of European Union
projects and programs.

Introduction

The Research Center for Social Inclusion and Social Economy at the University of
Pécs Faculty of Humanities and Social Sciences, in cooperation with the well
experienced Human Exchange Foundation and other national and international
actors, has implemented several projects to help disadvantaged minorities enhance
their opportunities and assert their interests. Disadvantaged minorities supported
by recent projects include the severely deprived, marginalized, segregated long-

1 University of Pécs, Faculty of Humanities and Social Sciences Center for Social Inclusion and Social
Economy, juhaszgaborx@gmail.com

2 Human Exchange Foundation, info@humanexchange.hu

3 Human Exchange Foundation, info@humanexchange.hu
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term unemployed (Dé6zsa & Juhasz, 2014), people with disabilities, people with
reduced working capacity, families living in deep poverty (D6zsa & Juhasz, 2020),
children living in residential institutions (Molnar et al.,, 2020), young graduates, and
members of international migrant groups (Juhasz, 2019), as well as members of the
Roma minority (Borda, Vojtek & Juhdsz, 2019). Past and current development
programs for these target groups - including Human Resource Development
Operative Programme (HRDOP, in Hungarian: HEFOP), Social Renewal Operational
Programme (SROP, in Hungarian: TAMOP) and the new Human Resource
Development Operative Programme (new HRDOP, in Hungarian: EFOP) - as well as
the projects implemented within their framework have been and continue to be
financed mainly with resources from the European Social Fund (ESF).

Meeting the differentiated development needs and necessities of the target
groups of the projects which reflect the domestic and international processes, issues
and problems of social inclusion, requires the planning and implementation of
complex interventions in partnership. In the course of planning and implementation
of our joint interventions with our partners, we placed special emphasis on
examining the effectiveness, success and efficiency of past and present ESF-funded
programs (HRDOP, SROP and new HRDOP) and projects in order to improve the
interventions and ensure their sustainability. In order to improve the effectiveness,
efficiency and effectiveness of the programs and projects, we conducted evaluative
research within the framework of the programs and projects. We also consider the
development and strengthening of social economy in Hungary to be an important
aspect, which can provide an appropriate framework and conditionality for the
implementation of programs and projects representing the goals and activities of
social inclusion and opportunity creation. Social economy can ensure the
elimination and more efficient management of the problems, errors and
shortcomings discovered during the projects and programs by fulfilling social-
economic-environmental sustainability.

In the next section we discuss issues related to examining the effectiveness
of so-called ESF-type programs, which aim the social inclusion of the disadvantaged
population living in Hungary, through the example of a specific research.

The examination and evaluation of so-called ESF-type (financed by
European Social Fund) programs for social inclusion

Objectives, tools and main issues of the research

Hungary became a member state of the European Union in 2004. Prior to that,
during the accession phase from the early 1990s, the resources of the pre-accession
instruments (SAPARD, PHARE, ISPA) provided EU support to various sectors, areas
of activity and development initiatives. After gaining full member status Hungary
has received subsidies from the European Union's Structural and Cohesion Funds,
which have made a significant contribution to the country's development and
catching up to the level of the EU in the recent period. (Juhasz, 2013)

Reports on the effectiveness, success and efficiency of the use of EU funds
within the country and in the framework of programs and projects have revealed

5



HUMAN INNOVACIOS SZEMLE 2021/1.

different findings. In our opinion, factual, duly substantiated and quantifiable results
and impacts would be ensured if the interventions were examined in accordance
with the above-mentioned expectations and criteria for each project.

The members of our research center were therefore particularly pleased with the
task they were offered to evaluate the projects promoting social inclusion and equal
opportunities funded by the European Social Fund. These projects were launched in
the framework of the Social Renewal Operational Programme, related to the so-
called ESF-type programs aimed to increase the opportunities for disadvantaged
target groups. The main objective of our research was to analyze the database of the
Unified Monitoring Information System (UMIS, in Hungarian: EMIR) - which
includes data and information about social inclusion projects implemented from
SROP as an ESF-type program, financed by the European Social Fund, aiming to
increase the opportunities of disadvantaged target groups - and also collect and
process further data to contribute to the generation of new results and reflect on the
conclusions that can be drawn from them. In addition to the UMIS data analysis, we
also conducted a questionnaire survey in order to determine the correctness of the
conclusions that can be drawn from the data stored in EMIR. During the analysis of
the database of the Unified Monitoring Information System containing the data of
the European Union grants arriving in Hungary, our research focus was on those
tender projects implemented within the framework of SROP, which were launched
to enhance the life situation and opportunities of the multiply disadvantaged
population. More than 8,000 tender projects were included in the analysis,
representing a total cost of more than HUF 420 billion to be spent on the
aforementioned disadvantaged target groups, involving more than 1,500
settlements or parts of settlements. (Antal6czy et al., 2014)

Furthermore, in the framework of our research, we intended to explore the
information channels through which the multiply disadvantaged target groups could
be notified about the funding opportunities created within the programs, and we
also asked the representatives of the target groups about their experiences with
development programs. Beside the questionnaire, our empirical research aimed at
discovering information channels also included personal interviews conducted with
experts in the field - project managers, expert leaders. During the interviews we
intended to gather the opinion of experts on the effectiveness, success and efficiency
of the projects planned and implemented in order to help the integration of
disadvantaged groups, based on their personal experiences.

The main questions of our research, in accordance with the previously
mentioned goals and tasks, included the following: From what sources did the
members of the target groups get information about the calls for proposals
announced under the programs? With which organizations did the members of each
target group cooperate in the framework of the projects during their activities? To
what extent were the target groups able to get involved in the project activities?
What were the projects implemented in the living environment of the target groups
which had significant results and impacts? What critical remarks and suggestions
are made by the members of the target groups involved in the developments
regarding the programs and the implemented projects?
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Summary of research results

The following main conclusions can be drawn from the examination of the programs
and projects aimed at social inclusion and enhanced opportunities of the multiply
disadvantaged target groups living in Hungary.

Most of the programs and projects aimed at social inclusion and
opportunity creation are implemented in Hungary without conducting evaluation
research and examinations, which makes it significantly more difficult to measure
the effectiveness, success and efficiency of development interventions.

In addition to the analysis of the database of the Unified Monitoring
Information System containing the data of the European Union grants Hungary has
received, examinations carried out after the implementation of the projects must
also include additional examination tools and methodological elements to reach a
reliable result.

Compared to the previously used planning method, “bottom-up” approach
is less frequently taken into account in Hungary during the planning and
preparation of tenders. Thus, the calls for proposals announced within the
framework of SROP are in many cases not in accordance with the actual
development needs and requirements, they include unfeasible and unrealistic
expectations that are difficult to implement.

Successive programs and projects do not build on each other, experience is
not defined due to the lack of evaluation research, so lessons cannot be incorporated
into the planning and implementation of programs and projects in the next period.

Calls for proposals announced in one cycle and the schedule of project
implementation do not contribute to the sustainability of the results achieved by
previous projects.

Although certain social consultations are carried out prior to the calls for
proposals aimed at social inclusion, integration and opportunity creation, they do
not facilitate the correction of planning and preparation errors and the involvement
of the relevant target groups.

Getting access to and interpreting the calls for proposals is practically an
insurmountable challenge for the members of the multiply disadvantaged target
groups identified by the programs, therefore they do not have proper motivation to
deal with them, participate and get involved. Consequently, the beneficiaries of the
programs or projects must ask for the assistance of experts specialized in these
activities in order to monitor the calls for proposals, to write the proposals and to
manage the projects professionally and financially. Members of disadvantaged
target groups typically participate merely in the implementation phase of individual
projects, in many cases their role is only passive even then.

In order to help members of disadvantaged target groups directly reach and
properly interpret calls for proposals, more accurate and intensive information is
required on call opportunities and their implementation, and special training is also
needed. Separate trainings should be organized on topics related to the independent
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preparation of applications by the members of the target group and the
implementation of projects.

Community organizing and community development interventions that
establish the involvement, as well as the active, efficient and successful participation
of disadvantaged target groups in certain development initiatives, are conducted
only partially and take place with relatively low efficiency.

To participate effectively and successfully, it is necessary to provide better
infrastructural conditions, in addition to the community organizing elements
organizational development interventions must also be implemented. This also
applies to the partnership building related to each application.

In addition to enhancing the involvement and participation of
disadvantaged target groups in all phases of development initiatives, efforts must be
made to achieve that well-functioning projects can be maintained in the long run,
since without that even forward-looking initiatives can become counterproductive.

The most important source of project-related information is definitely the
Internet. The majority of the respondents receive information about news on
projects and tender opportunities from various websites.

The beneficiary representing the target group, usually tries to implement
the projects in cooperation with the municipality and local NGOs. Due to the lack of
information and motivation and the unpreparedness of the projects (lack of
community organizing) the members of the disadvantaged target groups affected by
the developments are usually difficult to involve in the implementation of individual
projects, they play a partial role compared to what is needed.

To determine the efficiency of resource allocation more precisely and to
identify development needs, it would be expedient to establish an information
network that would enable targeted data collection.

Within the framework of programs and projects, project elements
measuring the effectiveness, success and efficiency of each development initiative
(evaluation research) should be introduced as a general requirement.
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A MAGYARORSZAGON ELO HATRANYOS HELYZETU NEPESSEG
TARSADALMI FELZARKOZASANAK ELOSEGITESERE IRANYULO
PROJEKTEK ES PROGRAMOK HATEKONYSAGANAK VIZSGALATA

DR. HABIL. JUHASZ GABOR, PH.D. - DR. MOLNAR DANIEL, PH.D. - DOZSA ZSOFIA, MA

Magyarorszag az elmult idészakban jelentds 1épéseket tett a szegénységben él6k,
koztiik a roma népesség tarsadalmi helyzetének javitdsa érdekében, ennek ellenére
mind a mai napig napirenden szerepel a hatrdnyos helyzetli népesség tarsadalmi
felzark6zasa. A halmozottan hatranyos helyzeti, marginalizalt életkorilmények
kozott €16, szegregacid altal sujtott egyének, csalddok és kozosségek elsGsorban
Magyarorszag elmaradott térségi-teriileti egységeiben - nagyobb mértékben a Dél-
Dunanttlon és Eszak-kelet Magyarorszagon - koncentralédnak. A javaktol,
esélyektdl és lehetdségektdl valé tartdés megfosztottsdg generacidkon Kkeresztiil
orokl6dé negativ hatdsainak kovetkezményei kozé tartozik a leszakadas, az
életlehet6ségekbdl vald kiszorulds mind a tanulds, mind a foglalkoztatds, mind a
szolgaltatasok igénybevétele terén.

A Pécsi Tudomanyegyetem Tarsadalmi Felzarkézas és Szocidlis Gazdasag
Kutatékozpontja a Human Exchange Emberi Eréforras Fejleszt6 és Tandcsadé
Alapitvannyal karoltve hazai és nemzetkozi konzorciumok tagjaként szamos, az
Eurépai Szocialis Alapbdl finanszirozott palyazati projektben vett részt az elmult
id6szakban, amelyek a Magyarorszagon é16 hatranyos helyzetii népesség tarsadalmi
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felzarkdzasanak elGsegitésére, esélyeik, lehetdségeik novelésére iranyultak. A
palyazati projektek keretében megvaldsult tervezési és fejlesztési tevékenységek
mellett részt vettlink a Magyarorszagon €16, hatranyos helyzeti csoportok
tarsadalmi felzark6zasara irdnyulé projektek és programok hatékonysaganak
vizsgalataban is.

Kulcsszavak: halmozottan hatranyos helyzetii népesség és térségi-teriileti
egységek, tarsadalmi felzarkozas, esélyek és lehetdségek novelése, fejlesztési
kezdeményezések, eurdpai unids palyazati projektek és programok értékelése

11
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A VILAGJARVANY IDEJEN FELMERULO ETIKAI DILEMMAK
A SZOCIALIS MUNKA TERULETEN

DR. ANTALOCZY PETER - BIRINYI MARK

Osszefoglalé

A Szocialis Munkasok Nemzetkozi Szovetsége (IFSW) a tavalyi év soran a szocialis
munkasok mindennapi gyakorlatanak etikai dimenzidira alapozva nemzetkozi
felmérést! készitett a COVID jarvany idején megjelend specialis, eddig még kevésbé
ismert 0j kihivasokrdl2. Az alabbiakban a kutatds eredményeit és az abbdl levont
kovetkeztetéseket kivanjuk megosztani. A kutatas ravilagit a szocialis munkasok
gyakran lathatatlan munkajara és az abbdl ad6dé szamtalan nehézségre.

Kulcsszavak: vilagjarvany, etika, szocidlis munka, nemzetkozi felmérés

A kutatas modszere

A Szocidlis Munkasok Nemzetkozi Szovetsége 2020 majus 6-18 kozott nemzetkozi
felmérést végzett annak érdekében, hogy dsszegylijtse a szocidlis munkasok COVID
jarvannyal kapcsolatos tapasztalatait, kiillonos tekintettel az tGjonnan jelentkezd
etikai kihivasokra. A kérdé6ives felmérés 54 orszag tobb, mint 600 szocialis
szféraban tevékenykedd alkalmazottjara terjedt ki, amelyet esetenként személyes
interjuk is kiegészitettek. Ez utébbiakra azért Kkeriilt sor, mert bizonyos kulturalis
normak, illetve f6ként politikai okok miatt tobb orszdgban is - pl. Hongkong -,
idegenkedtek az online kérdéiv kitoltésétdl. A f6ként online formaban terjesztett
elektronikus kutatasi (irlap kinai, holland, angol, francia, spanyol és szlovén nyelven
volt elérhetd. A legtobb valasz Spanyolorszagbdél (57), az Amerikai Egyesiilt
Allamokbél (57), Olaszorszagbél (49) és Franciaorszagbdl (34) érkezett. A finn
szocidlis munka hallgatok terepmunkajuk sordn szerzett tapasztalataikrol
készitettek beszamolét.

A kutatas értékelése szempontjabol meg kell jegyezniink, hogy a valaszadék
nem képeztek reprezentativ mintat, mivel féként azok koziil keriiltek ki, akik
hozzafértek az internethez és a felmérés nyelveihez, illetve akiknél az ,etikai
kihivasok” gondolata bizonyos visszhangra talalt.

A vizsgalt intézmények kozott jelen voltak az allami fenntartasu
szolgaltaték, épp Uigy, mint az egyhdazi vagy éppen civil fenntartasuak. Az elébbieken
kiviil még egyetemek, kutatointézetek, kdrhazak és egészségiigyi kozpontok is részt
vettek a kutatasban. A kutatok elsddleges célja nem az el6fordul6 esetek statisztikai
szamszerlisitése volt, hanem ellenkezbleg, sokkal inkabb kvalitativ betekintést

1 A kutatasi jelentés teljes szovege az alabbi linken érhet6 el:
https://www.ifsw.org/wp-content/uploads/2020/07/2020-06-30-Ethical-Challenges-Covid19-
FINAL.pdf

2 A magyar vonatkozasokat lasd: Czibere Karoly: A COVID-19 jdrvdnnyal kapcsolatos szabdlyok a szocidlis
szolgdltatdsokra vonatkozdan in Glossa luridica VI1. (2020) 125-140.0.
https://ajk.kre.hu/images/doc6/PR/Glossa_luridica_2020_1_2_szam.pdf

12



HUMAN INNOVACIOS SZEMLE 2021/1.

kivantak nyerni a gyakorlatban felmerild etikai problémakrél. Ennek érdekében
négy alapvetd kutatasi célt tliztek ki maguk elé:

1. aCovid-19 koriilményei kozott felmeriilo sajatos etikai kihivasok,
2. hogyan reagaltak ezekre a szocialis munkasok,

3. aszocidlis munkasokra gyakorolt erkdélcsi hatdsok vizsgalata,

4

a kiilonboz6é valsaghelyzetekben milyen tovabbi dtmutatdst lehetne
adni az etikus dontéshozatal érdekében?

A felmérés kiilon érdekessége, hogy egyfajta keresztmetszetet is adott a szocialis
szférdban dolgozdk dsszetételérdl. A nemek tekintetében a valaszadok kozel 80%-a
né volt, a szocidlis munkaban szerzett tapasztalat vonatkozasaban a valaszadék
43%-a rendelkezett 15 évnél hosszabb munkaviszonnyal, illetve 17% - 17%
rendelkezett 1-5 év, illetve 6-10 év kozotti munkaviszonnyal.

Sarah Banks, az angliai Durham Egyetem professzora és az IFSW Szocialis
Munka Etikai Kutatdécsoport vezeté kutatdja elmondta, hogy a kutatas feltarta
azokat a mély etikai dilemmakat, amelyekkel a szocidlis munkasoknak a
vilagjarvany idején szembesiilniiik kellett. A munkatarsak nagyrészt sajat szakmai
mérlegelésiikre tAmaszkodva szamos kockazatvallalasra kényszeriiltek. A jelentés
részletesen bemutatja ezeket az etikai kihivasokat, egyben ajanlasokat tesz a
szocialis munka feltételeinek javitasara.

Azonossagok és kiilonbségek

A szocidlis munkasok szerepe a vildg orszagaiban meglehetésen kilonboz6.
Dontben fligg az allami és civil szervezetek foglalkoztatasi egyensulyatdl, illetve a
szocialis munkasok szakemberként torténd allami elismerésétdl. Statuszukat
nagyban befolyasolja még az adott orszag kulturalis, vallasi, politikai és gazdasagi
rendszere, amelyben miikoédnek. A szocidlis munkasok altal a Covid-19 soran
végzett munka visszatiikrozi ezeket a kiilonbségeket. A déli foldteke orszagaiban a
szocialis munkasok alapvetfen kozosségfejleszté munkat végeznek, tobbek kozott
oktatast nyudjtanak az alapvetd a higiénés szabalyokrol, a maszkok és a fert6tlenitd
szerek hasznalatarol.

Kindban a kormany felkérésére nagyon sok szocidlis munkas vett részt a
karantén szabalyok foganatositisdban, beleértve a lakossag digitdlis
hémérsékletmérését és a gyanus esetek felkutatasat. Az északi féltekén féként a
meglévs szocidlis szolgaltatdsok fenntartasidra esett a hangsuly, amely egyfajta
utkeresés volt a megvaltozott koriilmények kozott. A pandémia nyoman kialakult
helyzet vilagszerte rendkiviill gyors alkalmazkodast kovetelt a szocialis
munkasoktél, amely eddig még soha nem latott litem{ innovaciés folyamatokat
inditott el az ellaté rendszerben. Tobbek kozott Uj eljarasokat és segélyvonalakat
kellett megalkotni a hajléktalanok ellatadshoz juttatdsa érdekében, illetve a

megnovekedett csalddon beliili er6szak? kezelésére. Sajnalatos médon 2019-2020

3 Violence against women and girls: the shadow pandemic.” Ld. https://www.unwomen.org/en/news/
stories/2020/4 /statement-ed-phumzile-violence-against-women-during-pandemic
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kozott tobb millié né és lany fizikai és szexualis bantalmazasara kertlt sor, mivel a
karanténszabalyok miatt a bantalmazoék és a bantalamzottak 6sszezartan élnek 4.

A szocialis munkaban betoltott szerepek nemzetkozi eltérései ellenére sok
etikai kiizdelem tobb esetben is hasonlésagot mutatott; habar a kontextus,
amelyben az alkalmazottak felléptek, nagyon kiilonbozott. Az etikai kihivdsok
kozéppontjaban a kovetkezd kérdések allnak: a korlatozdsok idején hogyan lehet
tiszteletben tartani az emberek jogait és méltésagat; milyen szempontok szerint
lehet rangsorolni a rendelkezésre all6 sziikos er6forrasokat? Hogy lehet javitani az
emberek életkoriilményeit, kiilonos tekinttel a viharos gyorsasaggal kialakuld
krizishelyzetekre?

A beérkezett valaszok alapjan a kovetkez6 hat témakort, illetve kérdést
lehetett beazonositani:

1. A titoktartas figyelembevételével megbizhato, 6szinte és empatikus
kliens kapcsolatok létrehozasanak, illetve fenntartdsanak lehetdsége
telefonon, interneten vagy véddéfelszerelésben személyesen.

2. Miként torténik a szolgaltatasok rangsoroldsa a kliensek igényei
alapjan, szem el6tt tartva, hogy a jarvannyal dsszefiiggék eltéréek és
sokszor jelent6sebbek? Ez kiilondsen akkor fontos, amikor az
eréforrasok csak sziikdsen, vagy egyaltalan nem allnak rendelkezésre
és a teljes kor( felmérés gyakran lehetetlen.

3. Hogyan végzik a gondozottak és a szocialis munkasok jogainak,
igényeinek és kockazatainak dsszeegyeztetését a lehetd legjobb ellatas
nyujtasa érdekében?

4. Az intézmények és az alkalmazottak mennyiben kovetik a nemzeti
és szervezeti iranyelveket, eljarasokat vagy utmutatasokat, vagy
alkalmazzak-e a szakmai mérlegelés lehetéségét olyan esetekben,
amikor a politikdk helytelenek, zavarosnak vagy hidnyosnak tlinnek?

5. Az érzelmek és a kimeriiltség kezelése, illetve az dngondoskodas
szlikségességének elismerése nem biztonsagos és stresszes
koérilmények kozotti munkavégzés esetén.

6. Megtorténik-e a jarvany idején szerzett tapasztalatok hasznositasa
a szocialis munka ujragondolasaval dsszefiiggésben?

A jelzett témat Prof. Domokos Andrea vizsgalta: Domokos Andrea: Az erdszak névekedése a pandémia
idején in Glossa luridica VIII. (2021) Kiilénszam 75-85.0.

4 ,UN supporting ‘trapped’ Domestic violence victims during COVID-19 pandemic.” Ld.
https://www.un.org/ en/coronavirus/un-supporting-"trapped’-domestic-violence-victims-during-covid-
19-pandemic
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A kutatas eredményei

A kovetkezdkben azokat a véleményeket és megoldasokat foglaljuk 6ssze, amelyek a
fentiekben jelzett kérdésekre, illetve problémakra megoldasi javaslatként érkeztek.

1. Empatikus megbizhaté kliens kapcsolatok kialakitdsa a titoktartds és a
személyiségi jogok tiszteletben tartdsa mellett.

A pandémia idején szocidlis munkat Kkoordinalé irodak, illetve koézpont és
szolgalatok sorra mind bezartak, illetve bizonyos szolgaltatasokat is
felfiiggesztettek. Ebbd&l kifolyolag sok esetben a szocidlis munkdsok sajat
otthonunkban végezték feladataikat, telefon és/vagy internet segitségével. A tropusi
éghajlaton az otthoni munkavégzés légkondiciondlds nélkill sok esetben
kényelmetlen, illetve fenntarthatatlan megoldasnak bizonyult. Tovabba a
szolgaltatasok egyes felhasznaléi sokszor nem férnek hozza a technolégiahoz,
azokat nem tudjak hasznalni, vagy éppen nem talaljak kedvezének. A déli foldtekén
talalhaté orszagokban maguk a szocidlis munkdsok sem rendelkeznek
internetkapcsolattal. A valaszadok tobb esetben is jelezték, hogy ilyen koriilmények
kozott fokozott nehézséget jelentett a bizalmi kapcsolatok kiépitése, a gyermekek és
csaladok virtudlis esetkonferencidkon valé érdemi részvételének fenntartasa, vagy
éppen a rossz hirek, vagy tragédiak kozlése. Ezekben a helyzetekben nagyon nehéz
felmérni a csaladi viszonyokat, a csaladtag allapotat, vagy felderiteni a potencialisan
visszaélésszeri kapcsolatokat. Az érzékeny adatok ,meghallgatisa” bizonyos
értelemben a titoktartasi fiz6d6 jogok sértilését jelentették mind a szocialis munkas
otthonaban, mind pedig a kliens csaladjaban. Ez kiilonos éllel meriil fel azokban az
esetekben, amikor a csaladon beliili visszaélések aldozatai és elkdvetdi egyiitt
laknak, igy a veszélyeztetettek szamara szinte lehetetlen volt segitséget kérni. T6bb
esetben is problémat jelentett a vided beszélgetések titkos rogzitése, majd kozosségi
médiafeliileten torténé kozzététele, vagy éppen a csalddi hattér er6sen zavaroé
hatdsa. A védbeszkozok haszndlata mellett torténé személyes taldlkozok sem
jelentettek megoldast, mivel akadalyoztak a kommunikaciot, illetve a nem verbalis
jelek észlelését.

Egy holland szocialis munkas szamara négy csalad is komoly dilemmat
jelentett, mivel a videohivas-beszélgetések alacsony hatékonysaga miatt nem tudott
pontos képet alkotni a csalddon beliili erdszak szintjérdl, igy a bantalmazott
gyermekek sorsan sem tudott javitani. Mindez komoly lelkiismerti problémat
jelentett szamara.

Etikai megolddsok keresése

Az itt meghatdrozott etikai kérdések - a szocidlis munkdba vetett bizalom
fenntartdsa és elémozditdsa, a maganélet, a titoktartds és a személyes-szakmai
hatarok - ismerds kihivdsok a mindennapi szocialis munkaban. A Covid-19 azonban
Uj feltételeket teremtett, amelyekben a szocidlis munkasoknak, a munkaltatoknak és
a Kklienseknek is kreativ modszereket kell taldlniuk az etikus kapcsolatok
fenntartasara, mikézben udjra gondoljak a prioritdsokat az életveszélyes vagy
valsaghelyzetek esetén. Az Gj kapcsolattartasi szabalyok megalkotdsa sordn szem
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elott kell tartani, hogy a fizikai tavolsagtartds kovetelményei ne vezessenek
Lantiszocidlis munkdhoz”.

Egy francia szocialis munkas szerint a pandémiaval a tavolsag kérdése
kozponti kérdéssé valik. A valdésdgban a sziikséglet kettds. Sziikséges a masik
személy felé haladni és reagilni az elszigeteltségre, mikdzben a tavolsagtartas
szlikségességére is reflektdlni kell. Ebben a helyzetben nagyon nehéz megtalalni a

s

kényes egyensulyt a ,visszavonult munka” és a ,felé haladds” kozott.

2. A kliensek igényeinek rangsoroldsa kiilénésen akkor, amikor az
eréforrdsok csak sziikésen, vagy egydltaldn nem dllnak rendelkezésre és a
teljes kért felmérés gyakran lehetetlen.

A jarvany hatdsa leginkdbb azokat az embereket sujtotta, akikkel a szocialis
munkasok altaldban egyiitt dolgoznak - azokat, akik Kkiszolgaltatottak,
marginalizaltak és egészségtelen koriilmények kozott szegénységben élnek. Tobb
valaszadé is megjegyezte, hogy a jarvany olyan repedéseket tart fel, amelyek évek
6ta mar jelen voltak az egészségiigyi és a joléti rendszerekben féként a privatizacid,
vagy éppen az alul finanszirozas politikaja miatt.

A kutatasi jelentés szerint vilagszerte komoly kihivas elé allitotta a szocialis
intézmények vezet6it a kliensek kdérhazi apolasadnak kérdése. Ilyenkor a kliens és
csaladja igényeit, az intézményi féréhelyek szamat, illetve a Covid-19 betegek
rendelkezésére all6 korhazi agyak iranti igényeket Kkellett 6sszhangba hozni.
Dilemmak altalaban akkor keletkeztek, amikor nem volt egyértelm( valasz a helyes
cselekvésre vonatkozoan.

A fogyatékossaggal él6k kozpontjaban dolgozé japan szocialis munkas arrol
szamolt be, hogy a szolgaltatas egyes felhasznaléi nem tudtdk teljes mértékben
felfogni a Covid-19 kockazatat, és a viselkedési korlatozasok komoly stresszt
jelentettek szamukra.

Egy puerto rico-i szocialis munkas szerint ,szdmos depressziés, szorongdsos
és hajléktalan személy esetében nem taldlkoztunk sem orvosi kezelési tervvel, de még a
hozzdtartozok is hidnyoztak. A helyzetet nehezitette, hogy a megolddsban az dllami
intézményektdl semmilyen tdmogatdst nem kaptunk”.

A fenti dilemma tobbszor is kritikus problémat okozott a veszélyeztetett gyermekek,
vagy éppen a csalddon beliili erészak érintettjeinek kezelésébe, ugyanis ezen
problémak nagyobb hangsulyt nyertek a jarvany idején.

Etikai megolddsok keresése

Az el6bbi problémakhoz kapcsoldédé etikai kérdések gyakran azzal a kihivassal
foglalkoztak, hogy a sz(ikds id6 és er6forrasok elosztasat méltanyosan kell eldonteni
és el6térben Kkell helyezni a leginkabb raszorulé emberek elérése érdekében. Ez
kiilonosen nehéz, ha nem lehet részletes értékeléseket végezni és elegendd
bizonyitékot szerezni az adott ligy kapcsan. A jarvany ezekben az esetekben is Uj
tipusu sziikségleteket generalt, tovabb sulyosbitva a tarsadalmi egyenlétlenségeket,
amelyekre a meglévd szolgaltatdsok nem nyujtanak kell6en hatékony megoldast.
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Egy indiai szocialis munkas arrol szamolt be, hogy a kiindulasi pontokon és
az atutazas soran nehézségek adédtak a migransok sziikségleteinek kielégitésében,
mivel az adomanyozok a segitségnytjtast a végsd célallomason torténd terjesztésére
koncentraltdk. A probléma a befogadasi kritériumok Kkiszélesitésével és a
célpopulaci6 udjra definidlasaval nyert megoldast, ezaltal lehetévé valt az
elérhetetlenek elérése.

3. Hogyan végzik a gondozottak és a szocidlis munkdsok jogainak,
igényeinek és kockdzatainak Osszeegyeztetését a lehetd legjobb elldtds
nytjtdsa érdekében?

Tobb szocidlis munkdas is arrél szdmolt be, hogy a pandémia sok szempontbdl
varatlan helyzet elé allitotta az intézményeket és azok vezetdit. Donteni kellett
bizonyos szolgaltatasok felfiiggesztésérdl, vagy a folyamatosan valtozé karantén
szabalyoknak megfelel6 moddositasarol. Sok esetben maguk az intézményvezetok
sem tudtak megfelel6 utmutatdst adni, ami szocidlis munkasok napi
feladatellatasaban jelent6s dilemmakat okozott.

Egyes szocidlis munkasok arrél szamoltak be, hogy vezetdik tobbszor is
kifejezetten veszélyes feladatok végzésére kérték Oket (pl. otthoni latogatas
védofelszerelés nélkiil), mig masok ugy dontottek, hogy a silirgés sziikségletek
kielégitése érdekében sajat feleldsségiikre vallalnak kockazatot. A kozosségi
lakéterekben, pl. a csaladon belilli er6szak menedékhazaiban, az idés, fogyatékkal
€16, a fiatal és hajléktalan emberek otthonaiban fesziiltségek meriiltek fel az
ellatottak mozgasaval kapcsolatban, illetve konfliktusok keletkeztek az egyéni
életvitelre vonatkozd valasztasi jog és a kozosségi védelem kollektiv joga kozott.

Pakisztan egyes vidékein sok idds és irastudatlan ember csupan ,alhirnek”
tekintette a Covid-19 létezését, igy a korlatozo intézkedéseket sem voltak hajlandok
betartani. A szocidlis munkasok tobb-kevesebb sikerrel prébaltak rabirni a
lakossagot a fert6tlenitészerek és véddeszk6zok hasznalatara.

Egy tajvani civil szervezetnél dolgozé szocidlis munkas tarsasival egytitt
arrél szamolt be, hogy a lakossag jovedelemkiesése miatt Oriasi sziikség
mutatkozott a csalddok anyagi és lelki tdmogatasara; vezet6jik pedig mindezt
személyes latogatasok utjan kivanta elérni. Ez ut6bbi viszont komoly egészségiigyi
kockazatot jelentett az ottani szocidlis munkasok szamara.

Egy masik esetben a hajléktalanszallokon kabitészer-prevenciéval
foglalkoz6 németorszagi projektmenedzser azzal a dilemmaval szembesiilt, miként
tudja garantalni a kollégdk védelmét ugy, hogy kozben ne kelljen a szolgaltatast
felfliggeszteni.

Etikai megolddsok keresése

A fenti esetek is j6l mutatjak, hogy a szociadlis munka kézéppontjdban rendszerint
olyan stlyos etikai dontések meghozatala allt, amelyek sokszor egy bizonyos
személyi kor jogainak sérelmét, illetve korlatozasat jelentették a tobbség jogainak
védelmében. A vildgjarvany Osszefiiggésében, 1j korilmények kozott a
dilemmaszituaciok gyakrabban jelentkeztek és a megszokottnal is gyorsabb
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reagalast igényeltek. Ehhez viszont koriiltekintd kockazatelemzésre, megfontolt
érvelésére volt sziikség.

4. Az intézmények és az alkalmazottak mennyiben kévetik a nemzeti és
szervezeti irdnyelveket, eljdrdsokat vagy Utmutatdsokat, vagy
alkalmazzdk-e a szakmai mérlegelés lehetdségét olyan esetekben, amikor
a politikdk helytelenek, zavarosnak vagy hidnyosnak tiinnek?

Sok valaszadé szamolt be arrdl, hogy a jarvany kezdetén semmiféle atmutatéval,
vagy szakmai protokollal sem rendelkeztek a megvaltozott koriilmények kozott
torténd munkavégzésre vonatkozéan. Ez tdobb esetben is zavart okozott az ellatd
rendszerek miikodtetésében, hiszen a szférdban dolgozéknak a sajat szakmai
mérlegelési jogkorére kellett tAmaszkodniuk. Néha a munkaltatok megkdvetelték
tolik, hogy tovabbra is miikodjenek a szokdsos médon, még akkor is, ha ezt a
korilmények nem mindig tették lehetévé. Tobb dolgozoé arrdl szamolt be, hogy az 4j
jogszabaly vagy utmutatds nem felelt meg a kialakult helyzetnek, azokat vagy tul
keménynek, vagy etikatlannak tartottdk. Ezért jonéhanyan sajat szakmai
megitélésiik alapjan dontottek a szabalyok betartasarol, vagy megszegésérol.

Hollandidban szamos szocialis munkas megkérddjelezte a kockazatok elkeriilésének
tulzott hangsulyozasat, mondvan: "Mennyire bizhatok a jozan eszemben és a szakmai
érzékemben, és nem tartom be ezeket az irdnyelveket?"

Etikai megolddsok keresése

A legtobb szakmai etikai kddex magaban foglalja a szocialis munkasok felel6sségét,
ugyanakkor a pandémia miatt kialakult Gj helyzetben nehéz eldonteni, hogy mi a
helyes? A megszokott keretek kozott torténd szakmai egyeztetésekre a koriilmények
egyszerlien nem adtak lehetéséget. Szamos nézeteltérés addédott abbdl is, hogy a
pozitiv, vagy negativ tapasztalatok kiértékelésére sem allt rendelkezésre megfelel6
id6, ezért a szféraban dolgozok sok esetben sajat belatasuk szerint cselekedtek.

5. Az érzelmek és a kimeriiltség kezelése, illetve az dngondoskodds
sziikségességének elismerése nem biztonsdgos és stresszes kértilmények
kézotti munkavégzés esetén.

A szocidlis munkasok f6leg negativ érzelmek széles skalajarél szamoltak be, tobbek
kozott a megoldatlan helyzetekbdl ad6dé tehetetlenségrél, haragrél, banatrol,
blintudatrél, szorongasroél, félelemrdl, szégyenrdl, szomortsagrél és csaldédasrél
tettek emlitést. Ugyanakkor egy-egy kockazatosnak itélt helyzetben hozott j6 dontés
bliszkeséget és oOromet valtott ki bel6lik, mivel a Kkiszolgaltatott emberek
tdmogatasan keresztiil hozzajarultak egy tarsadalmilag igazsagosabb vilag
megteremtéséhez. Sokan érzelmi és fizikai stresszrdl, illetve kimeriiltségrol
szamoltak be. Az erkoélcsi szorongdas bizonyos esetekben kézzelfoghaté volt - akkor
amikor a szocidlis munkasok tudtdk, mi a helyes cselekvés, de ezt nem tudtak
megtenni.
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A valaszadok koziil tobben is hangsulyoztak a kimeriiltség miatti
ongondoskodas kiemelt szerepét és a teljes szakma kollektiv gondozasanak
fontossagat.

Legtobbszor extra terheléshez vezetett az az eset, amikor a szocidlis
munkas sajat otthondban végezte munkajat, mivel a szakmai és az otthoni élet
hatérai varatlanul és egyre jobban elmosodtak.

Néhany szocialis munka hallgaté, az elvégzett terepmunka kapcsan szintén
stresszérzetrdl szamolt be; kiilondsen akkor, ha az otthon végzett munka kevés
tamogatassal vagy utmutatdssal valésult meg, mikozben az egyetem munkatarsai a
szakmai gyakorlatok folytatasat, illetve lemondasat fontolgattak.

Tobb valaszadé is megjegyezte, hogy legtobbszor kiabrandulashoz vezetett,
amikor a szocidlis munkasokat nem ismerték el kulcsfontossagu munkavallaloknak
és még csak megfelel6 védofelszerelést sem kaptak.

Egy korhazi székhelyii maltai szocialis munkas arrél szamolt be, hogy olyan
kornyezetben dolgozik, ahol a szocidlis munkat egyaltalan nem becsiilik meg, ezért
tehetetlennek és feleslegesnek érezte magat. A korhaz vezetése a multidiszciplinaris
csapat tdmogatasat elmulasztotta, a szocidlis munkasokat pedig tobbnyire leépitette.

Etikai megolddsok keresése

Az érzelmek mindig is jelen vannak a szocialis munkaban, mivel az alkalmazottak
olyan emberekkel dolgoznak egyiitt, akik fajdalmat, veszteséget és igazsagtalansagot
tapasztalnak. Azonban a Covid-19 nyoman kialakult helyzet ravilagitott a fronton
dolgozdék megbecsiilésének, tamogatadsanak és védelmének fontossagara.

Szamos hongkongi szocidlis munkds arrél szamolt be, hogy a fronton
dolgozdék pénziigyi és egyéb jutalmakat, tovabba jobb védoéfelszerelést és a
médidban val6 elismerést kapnak, beleértve azokat is, akik otthonellatasi
hal6zatban dolgoznak.

Egy brit kérhazi szocidlis szakember szerint a stresszel terhelt szocialis
munkasnak a tehermentesités érdekében heti reflexiés periédusokra van sziiksége.
Ez azért is lenne fontos, hogy mindenki biztonsagban érezze magat és ne legyen
bizonytalan, maganyos és alulértékelt.

Amennyiben a Kkapcsolattartds gyenge, a munkavallalok elszigeteltnek vagy
elhagyottnak érezhetik magukat.

6. Megtérténik-e a jdrvdny idején szerzett tapasztalatok hasznositdsa a
szocidlis munka ujragondoldsdval 6sszefiiggésben?

Amig a valaszaddk els6sorban a Covid-19 jarvany soran tapasztalt kihivasokra
Osszpontositottak, masok a levont tanulsagokra és a szocidlis munka
Ujragondolasara teszik a hangsulyt. Sok orszagban a virus Kkitorése feltarta az
alulfinanszirozott és alulértékelt szocidlis szolgaltatdsok gyengeségeit. Ugyanakkor
a pandémia kiemelte a szocidlis munkasok dontd szerepét a krizishelyzet tarsadalmi
és pszicholégiai kezelésben, tovabba hozzajarult a szocidlis munka nagyobb
lathat6sagahoz és megbecsiiléséhez.
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A szocidlis munkasok részt vesznek mindazon veszteségek
minimalizalasaban, amelyeket a marginalizalédott emberek és a sziikséget szenved6
csaladok a munkahelyek elvesztése és a tarsadalmi igazsagtalansagok miatt
kényszeriilnek elszenvedni.

Szamos szocidlis munkas megjegyezte, hogy fontos atgondolni a szocidlis
munka jellegét és gyakorlatat, valamint azt, hogy a szakma hogyan lehet a jév6ben
jobban felkésziilt a hasonld helyzetekre, és hogyan nyerheti vissza tarsadalmi
elismertségét. A vilagjarvany tapasztalatai ramutattak a kozosségi alapu és
onkéntes tamogatd hal6zatok fontossagara és megerdsitésének sziikségességére. Ez
koénnyebb azokban az orszagokban, ahol a ko6zosségi infrastruktirat mar
létrehoztak. Minden orszagnak megvannak a maga tanulsigai, amelyek nemcsak a
jarvanyos allapotokra vonatkoznak és amelyeket a jovObeni tarsadalmi fejlédés és
szolidaritds érdekében mostantol fokozottabban kell figyelembe venni.

Ajanlasok
A kutatds alapjan megallapithatd, hogy a Covid-19 jarvannyal 06sszefiiggd
ellenérzések és preventiv intézkedések bevezetése Kkorlatozta az 4altalaban

megszokott szolgaltatasokat és felelsségi koroket, mikozben jelentés mértékben 1j
igényeket generaltak.

A szocialis munkasok az igények kielégitése érdekében a személyiségi
jogok tiszteletben tartasa mellet még a bizonytalan helyzetekben is kreativan
elkotelezetten dolgoztak. Mindemellett tiszteletben tartottdk a Kkliensek
onrendelkezési jogat. A szakpolitikai és gyakorlati ajanlasok etikai szempontbol
jobb feltételeket teremtettek a szocidlis munkdban a pandémia okozta valsagos
koriilmények kozott, ami az alabbiakat foglalja magaba foglalja:

A szocidlis munkdsoknak dt kell gondolniuk, hogyan alkalmazzak a szakmai
értékrendet és elveket az 0j osszefiiggésekben; etikai dontésekben hogyan vesznek
részt a kollégakkal; tovabba tisztdban kell lennitiik a fizikai és érzelmi kimeriiltség
hatésaival. A szocialis munkasok at kell, hogy lassak az adott helyzetek teljes etikai
kovetkezményeit, mikdzben tisztelettel és megfelel6 empatiaval kell banniuk a
raszorultakkal. A munkaadék, a szakmai szovetségek és a dontéshozok szamara
egyrészt vilagossa kell tenniiikk az emberek altal a viladgjarvany idején elszenvedett
sulyos karokat és veszteségeket; masrészt tajékoztatniuk kell 6ket a szocidlis
munkaval 0sszefliggd nehézségekrd], illetve fejlesztési javaslatokral.

A szocidlis munkdltatoknak gondoskodniuk kell arrdl, hogy a szocidlis
munkdasok és hallgatok tevékenységét rendszeres szuperviziok és csoporttalalkozok
kisérjék. Iranymutatas kell kidolgozniuk a frontvonalban dolgozdk biztonsagos és
etikus miikodéssel kapcsolatban. A munkaltaténak folyamatosan figyelemmel kell
kisérnie a személyzet stresszszintjét, és a koriilményekhez képest biztositania kell a
megfelel6 pihenést és regenerdlédast. Kiemelkedéen fontos a higiéniai
felszerelésekrdl és a sziikséges biztonsagi intézkedésekrdl valé gondoskodas. A
munkaltatok tdAmogassak a kormanyokat, és egyben hivjak fel a figyelmet a joléti
rendszerek hianyossagaira és a fejlesztések sziikségességére.

A szocidlis munkdsok nemzeti és nemzetkézi szovetségeinek (ideértve az
IFSW-t is) kulcsszereplik van egyes népeket veszélyezteté kockazatok felderitésben
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és a létfontossagu szocialis biztonsagi halok mikodtetésében. A szervezeteknek
fokozott eré6feszitések kell tenniiik a szocialis munkasok és a szolgaltatast igénybe
vevOk kortilményeire vonatkoz6 adatok gyiijtésére, ugyanakkor a munkaadok és a
kormanyok vonatkozdsdban szorgalmazzdk a szocidlis munka szerepének
elismerését. A szolgaltatdsok mindségének javitasa érdekében aktivan vegyenek
részt a szocidlis munkdsokra és a munkaaddkra vonatkozd etikai utmutatok
tovabbfejlesztésében, illetve tamogassak az etikai dilemmak megismerésének
kiilonb6zé szintereit.

A kormdnyoknak el kell ismernitik a szocidlis munkasok szocialis és
kozosségi alapu ellatasok nyujtasaban betoltott kiemelkedd szerepét. Torekedniiik
kell a higiéniai és védekezési eszkozok biztositasara, tovabba adjanak ki vilagos és
egyértelmli irdnymutatasokat a szocidlis szolgaltatds hatékony és biztonsagos
miikddtetésére vonatkozoan.

Osszegzés

Dawn Hobdy, a Szovetség etikai igazgatoja szerint a felmérés ramutatott arra, hogy a
szocidlis munkdasok tevékenységi korében vilagszerte sok hasonlésag mutatkozik, a
kilonbségek a jarvanyligyi helyzetb6l adédé etikai dilemmak megoldasban
jelentkeznek. A jelen kutatds eredményei és az azok alapjan megfogalmazott
ajanlasok felbecsiilhetetlen tamogatast nyujtanak a szocialis munkasok etikus
feladatellatasahoz.

Rory Truell, a Szocidlis Munkasok Nemzetkozi Szovetségének fétitkara a
kutatas tapasztalatait Osszefoglalva megallapitotta, hogy a szociadlis munkasok
vilagszerte gyorsan cselekedtek, és jelentds szerepet jatszottak a COVID jarvany
tomeges pusztitdé hatdsainak csokkentésében. Ugyanakkor sokszor magas arat
kellett fizetniiik azoknak, akik gyakorlati utmutaték nélkil, minimalis
er6forrasokkal rendelkezve nem biztonsagos koriilmények kozott kényszeriiltek
dolgozni. A Szovetség kiillondsen fontosnak érezte, hogy minél elébb felmérést
végezzenek a szektorban jelentkezd kihivasok tekintetében, hogy annak
eredményeit a jovoben érdekképviseleti eszkozként is hasznaljak a szocialis
munkaval foglalkozé szakemberek tAmogatasara®.
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ETHICAL DILEMMAS OF SOCIAL WORK DURING PANDEMIC

DR. PETER ANTALOCZY- MARK BIRINYI

This article draws on findings of an international study carried out by the
International Federation of Social Workers (IFSW) on social workers’ ethical
challenges during COVID-19, based on 607 responses to a qualitative survey. These
special, hitherto unknown new challenges include maintaining trust, privacy, dignity
and service user autonomy in remote relationships; allocating limited resources;
balancing rights and needs of different parties; deciding whether to break or bend
policies in the interests of service users; as well as handling emotions and ensuring
care of self and colleagues. The article considers regional contrasts, the ‘ethical
logistics’ of complex decision-making, the impact of societal inequities, and lessons
for social workers and professional practice around the globe. The research
highlights the often invisible work of social workers and the difficulties that arise
from it.

Keywords: pandemic, ethics, social work, international survey
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HOME OFFICE, MINT FOGLALKOZTATASI FORMA: A TAVMUNKA
GLOBALIZACIOJANAK, ILLETVE HATEKONYSAGANAK VIZSGALATA

SIMON DORA — NEMETH KEVIN

Absztrakt

Magyarorszag munkaerdpiacan jellemzd jelenség lett a home office a COVID-19
megjelenése 6ta. Ennek jegyében tehat szeretnénk bemutatni, hogy melyek azok a
tényezok, amelyek befolyasoljdk az otthoni munkavégzés hatékonysagat, illetve
mint vezetdk, hogyan tudjuk megteremteni a megfelel6 munkakdrnyezetet, illetve
fokozni a munkafolyamatok produktivitasat. Emellett réviden bemutatjuk a home
office globalis terjedését és megvizsgaljuk, hogy hogyan alakitotta at a koronavirus a
munkaerdépiacot. Kutatasunk soran szekunder adatfeldolgozasokat végeztiink hazai
és nemzetkozi szakirodalmak alapjan. Tanulmanyunk célja, hogy ez a komplikalt
folyamat sokak szdmara megismerhetévé valhasson, hiszen ennek tiikrében lehet
sikeres az egylittm{ikddés a munkavallalék és a munkaltaték kozott ebben az
embert prébalé idészakban.

Kulcsszavak: home office, tivmunka, koronavirus, produktivitas, innovacié

Bevezetés

A koronavirus jarvany szinte mindenkit varatlanul érintett a vilagban. Noha egy
kozelgé pandémia lehet6ségét szamos szakember, igy infektoldgusok,
szociolégusok, illetve tarsadalmi szokdsokkal foglalkoz6 viselkedéstudomanyi
szakemberek is elképzelhetdének tartottak, mégis azt mondhatjuk, hogy egy ilyen
tipusu és kiterjedtségli jarvany valdszintileg 6ket is varatlanul érte, kiilondsen a napi
Uj fert6zottek szamat, illetve a gyors terjedése szempontjabél (Varadi 2020). A
virust természetesen nehéz megfékezni és meg nem torténtnek tekinteni, de a vilag
minden egyes szervezete és szerepl6je azon van, hogy lassitsdk a terjedést ezzel
meg6vva emberek millidinak életét. Ennek érdekében szamos, az emberek
egészségének védelmére sziiletett kijarasi korlatozast vezettek be a kiilénb6z6
allamok, melyeknek az egyik legnagyobb hatisa a munkaer6piacra volt. A
munkavallalok esetében ugyanis meg Kkellett valésitani a sokak szadmara
elképzelhetetlent: ugy dolgozni, hogy fizikailag ne kelljen munkaba jarni. Ehhez
kapcsolédva terjedt el egy sokak szamara még ismeretlen, de annal fontosabb a
fogalom: a home office.

A rendszervaltds nyoman radikalis valtozasoknak lehettiink tanti a munka
vildgaban (Szab6-Becsky 2003). A munkavallalds rugalmas feltételei a mult szazad
masodik felétdl kezdve valtak egyre szélesebb korben elterjedtté a munkaerdpiacon,
manapsag pedig mar szinte evidenciaként kezelik sok agazatban. A flexibilis
munkavégzésre valé igény az elmult években tapasztalhatéd csokkend munkaerd-
kinalattal magyarazhaté. Ebbdl kifolydlag egyre tobb munkaltaté prébalja teljesiteni
az alkalmazottai munkaszervezéssel kapcsolatos kivansagait, ezzel is megkonnyitve
a munkavallalék toborzasat, valamint a munkaerd megtartasat. (KSH 2018) Ennek
egyik napjainkban legnagyobb relevanciadval biré formajaval, a home office-szal,
mint foglalkoztatasi formaval fogunk foglalkozni. Ez a tdvmunka egyre szélesebb
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korben elterjedtebb, otthonrdl végzett verzidja. A tavmunka keretében torténd
foglalkoztatast munkaszerz6désben Kkell rogziteni, tehat a felek kétoldalu
megallapodasa sziikséges hozza, arra a munkavallalé egyoldalian nem utasithato
(Marko6-Lévai 2020). Féként olyan, kizardlag irodai tevékenységeket szoktak home
office-szal helyettesiteni, melyekhez minimdlis konzultaci6 sziikséges a
munkatarsak kozott, az tigyfelekkel valé kapcsolattartas sordn, illetve szamitégépen
elvégezheték a munkakér feladatai (Kis 2020). fgy jellegébdl adédéan nem
szamithatunk e munkavallalasi forma teljes mértékii elterjedésére, hiszen nem lehet
vele minden feladatkort ellatni, azonban a pandémia felgyorsithatja a tAvmunka
egyre elterjedtebb adapticidjat azokon a munkahelyeken, ahol a koériilmények
adottak hozza.

Home office, mint alternativ megoldas

Mi is az a home office?

A gazdasag valtozasai és az informatikai megoldasok fejlédése szoros kapcsolatban
vannak egymassal. A technolégiai fejlesztéseknek koszonhetéen manapsag gyakori,
hogy a vallalatok a napi szintli koordinaci6juk egy részét mas orszagbol vezénylik. A
munkaszervezés és a mai technolégia tehat az egyes munkafeladatokat, azok
elvégzésének térbeli helyétdl fiiggetleniil is, kepések munkafolyamatokka épiteni
(Forgacs 2011).

A home office a tdvmunka egy munkaerdpiaci rugalmassagot elGsegitd
foglalkoztatasi formaja, amelyet kiillonb6z6 helyekrdl (példaul otthonrdl vagy co-
working iroddbdl) végeznek, valamint amely lehetévé teszi a munkavallalok
szamara, hogy a kiilonb6z6 kommunikaciés technolégidk adta lehetdségeket
kihaszndlva, a munkahelyen kivil is hozzaférjenek az elvégzendd

tevékenységeikhez. A home office bevezetésével a munkaltatok csokkenthetik az
irodabérlésbdl szarmazo koltségeiket (NakrosSiené et al 2019).

Munkahelyi kultiiraban valé elterjedés

Amikor a COVID-19 pandémia lehetséges kozép- és hosszutavu gazdasagi hatasait
emlitjiik, rendszeresen felmeril a kérdés, hogy a most életbe Iéptetett
valsagmegoldasok megnyithatjak-e az utat az érintett technolégiak és gyakorlatok
széleskorl elterjedéséhez. Ezek egyikeként a tdvmunka elterjedése emelhet6 ki,
mint egy olyan munkaszervezési gyakorlat, amely alkalmazasanak elmaradasa nem
feltétlen a technikai akadalyoknak, hanem a széban forgd cégek tartézkodasanak
koszonhet6. Ezen valtoztathat a koronavirus okozta valsaghelyzet a home office
bevezetésével olyan szervezetek esetében is, ahol ez eddig nem volt része a
munkahelyi kultiranak (Lennert 2020).

Fontos megjegyezni azonban, hogy az otthoni munkavégzés, amelyet mi
home office-ként definidlunk, altaldban nem azonos a tdvmunkavégzéssel. A
koronavirusra tekintettel 4tmeneti jelleggel, vagy akar huzamos ideig is elrendelt
otthoni munkavégzés mindsiilhet tdvmunkavégzésnek, mert ahogyan mar
emlitettiik, a munkaltaté telephelyétdl elkiiloniilt helyen és rendszeresen torténik,
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szamitastechnikai eszk6zok utjan. A tovabbiakban ezért a tivmunka és home office
kifejezést egyarant hasznalni fogjuk.

A pandémia okozta gazdasagi kornyezetben sok vallalat a leépités mellett dont,
ugyanakkor home office alkalmazdsaval a dolgozdék otthonrél is el tudjak latni
feladataikat, a cégeknek nem kell fenntartaniuk egy irodat, ezaltal csokkenthetik
koltségeiket, valamint a személyes kontaktus elkertilése altal meg6vhatjak sajat és
munkavallaléik egészségét. A home office elterjedését akadalyozhatja a
munkavallalok kompetenciahianya, digitalis ismereteiknek alacsony szintje, amely
tobb szektorban is megfigyelhet6, illetve amelyet - lehet6ség szerint
gyakorlatorientalt - képzések szervezésével lehet orvosolni (B. Erdds et al. 2012;
Vojtek et al. 2013; Herman et al. 2018; Fréna - Kémives 2019; Kémives et al. 2019;
Dajnoki - Kun 2020; Fenyves et al. 2020; Szabé - Harangi-Rdkos 2020).
Amennyiben a képességfejlesztés sikeres és a munkavallalok sikeresebben végzik
feladataikat, az pozitivan hat munkahelyi jollétiikre is (Dajnoki et al. 2020), raadasul
az Ujabb tudassal munkaerdpiaci értékiik is novekszik (Nagy et al. 2018; Szikszai-
Németh - Nagy 2021).

A tdvmunka jogi hdttere

Az Eurdpai Bizottsag kezdeményezésére 2002-ben jott létre az Eurdpai Tavmunka
Keret-megallapodas, amely lefektette az otthonrél valé munkavallalas alapelveit,
amelyeket a magyar jogba 2004-ben iltették at. A tdvmunkavégzés gyakorisaga
szempontjabol harom esetet kiilonboztetiink meg. A rendszeres tavmunkat, amely
gyakorlatilag az Munka Torvénykonyve szerinti tdvmunkat jelenti, a részleges
tdvmunkat, amikor a munkavallalé a munkaidejének csak egy részét végzi
tdvmunkaban, tovabba az alkalmi tdvmunkat, amelyrél példdul a munkavallalé
betegsége esetén beszélhetiink.

A tavmunka atipikus munkaviszony, tehat a feleknek kifejezetten meg kell
allapodniuk abban, hogy a munkaviszony tavmunka keretében jon 1étre (Dabrdénaki
2016). A Munka Torvénykonyve szerint a tdvmunkavégzés, mint foglalkoztatasi
forma a munkaltaté telephelyétdl elkiiloniilt helyen rendszeresen folytatott olyan
tevékenység, amelyrdl a munkaszerz6désben meg kell allapodni, valamint amelyet
szamitastechnikai eszkdzzel végeznek és eredményét elektronikusan tovabbitjak.

A munkaltaté allapitja meg a munka ellen6rzésének maédjat. Korlatozottan
érvényesil ellen6rzési joga, hiszen errdl el6zetes tajékoztatast kell adnia. Csak
ezutan az el6zetes tajékoztatas utan keresheti fel a munkavallalot, valamint nem
réhat ra és a vele egyiitt laké személyekre egyéb aranytalan terhet, mint példaul az
éjaszakai ellendrzés. Eltéré megallapodas hidnyaban a munkavallal6 munkarendje
kotetlen (Munka tvk. 197. §). Ezaltal tdvmunkavégzés esetén a munkavallalé
fokozottabb 6ndallésaga érvényesiil, hiszen a munkaltaté utasitdsi joga csak az
ellatandé feladatok meghatarozasara terjed ki, a munkavallalé kotetlen, sajat maga
szamara kedvezé munkarendben dolgozik, azaz maga osztja be munkaidejét (T6ré
2019).

A "home office"-ban foglalkoztatottak ardnya hazdnkban és az EU-ban
A KSH (2018) adatfelvétele alapjan 2018 elsé negyedévében hazankban mintegy

144 ezer {6, az alkalmazottak 3,7%-a, dolgozott home office-ban. A férfiak és a nék
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korében kozel azonos volt a tavmunkadsok aranya, a foglalkozasi f6csoportokat
vizsgalva azonban szembet(in6, hogy mig a szellemi foglalkozasuak 7,9%-a dolgozik
tdvmunkaban, addig a fizikai foglalkozastiaknak minddssze egy mar-mar
elenyészének mondhaté 0,5%-a. Ezen adatok alapjan is megallapithatd, hogy a
tdvmunka dont6en szellemi munkavégzés esetén lehetséges.

1. abra. A "home office”-ban foglalkoztatottak szdzalékos ardnya, az egész népességet
tekintve, az Eurdpai Unio orszdgain beliil, 2017-2019-ig.
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Forrds: Eurostat (2018) adatai alapjdn sajdt szerkesztés 2020.

Az Eurostat (2018) adatai alapjan, a 15-64 éves munkavallalék kozott, a
tdvmunkaban foglalkoztatottak szazaléka az Eurépai Uniéban 5,0% koriil mozgott
2017-ben. A tdvmunka elterjedtsége az eurddvezetben némiképp magasabbnak volt
mondhato6, mint az egész EU-t tekintve. A tablazatbdl is tisztan leolvashato, hogy
2017-ben a legmagasabb értéket Hollandia tudhatta magaénak 13,7%-kal, melyet
szorosan kovetett Luxemburg 12,7%-kal, valamint Finnorszag 12,3%-kal. A skala
masik végén 0,4%-os értékkel Romdania és mindossze 0,3%-os értékkel Bulgaria
helyezkedett el. 2019-re a vezets szerep még mindig Hollandiat illette, fej-fej mellett
Finnorszaggal (14,1%), melynek a két év leforgasa alatt sikeriilt megel6znie
Luxemburgot. Az Eurdpai Unié tagallamaira altalanos 1-2%-os névekedés volt
jellemz6 ebben az idészakban.

A koronavirus hatdsa a munkaerépiacra

A home office elterjedése sok helyen segitett, hogy az emberek tobbsége ne veszitse
el munkahelyét és hogy ne valjanak egyik percrél a masikra munkanélkiilivé ebben
az alapvetden is nehezen atvészelhet6 krizishelyzetben. Az ILO jelentésébdl kidertil,
hogy a virus mely szektorokat kiméli meg a munkavallalék szamat tekintve, de azt is
kozli, hogy melyek azok a teriiletek, ahol a pandémia a leginkabb fogja éreztetni a
hatésat. A legkevésbé veszélyeztettek az oktatasban és az egészségiligyben dolgozok,
de itt is lehet természetesen szamitani egy kisebb mértéki csokkenésre a jovében. A
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leginkabb veszélyeztetett szekotorok kozé sorolhat6 a turizmus és vendéglatas, a
gyaripar, a Kkis- és nagykereskedelem, valamint az izleti adminisztrativ
tevékenységek, amelyeknek a gazdasagi ledllas eredményeként szamos megszorito
intézkedést kell hoznia a kdzeljovében a dolgozok bérét, illetve 1étszamat tekitntve.

1. tdbldzat. A virusnak valé kitettség az outputokat (kimeneteket) és a
munkavdllalékat vizsgdlva, globdlis szinten, 2020-ban.

A virusnak valé Altalanos foglalkozlt’?tf\s.:i l:elyf(et’zli COVID-19-et
; 4 megel6z6 id6szakroé
Gazdasagi szektor klte:ltseg a
gazdasagl Foglalkoztatottak Részedés a globalis
outputokat tekintve szama (ezer f6) munkaltatasbol (%)
Oktatas Alacsony 176560 53
Egészségiigy Alacsony 136244 4,1
Turizmus és Magas 143661 43
vendéglatas
Uzleti és
adminisztrativ Magas 156878 4,7
tevékenységek
Gyaripar Magas 463091 139
Nagy- és
kiskereskedelem, Magas 481951 14,5
illetve gépjarmii
szerviz

Forrds: Az ILO (2020) adatai alapjdn sajdt szerkesztés 2020.

Osszeségében tehat megallapithatd, hogy a virus globdlis szinten befolyasolja a
munkaerdépiacot és gyokeresen megvaltoztatja a munkaszerzés és a munkavégzés
folyamatat. Itt elég csak az oktatas teriiletére gondolni, ahol az iskoldknak és
egyetemeknek heteken beliil kellett 4tallni az online oktatdsi médra immar masodik
alkalommal. Jogosan meriilhet fel a kérdés, vajon ez az oktatdsi moédszer
meghataroz6 lesz a jovében, vagy tovabbra is a hagyomanyos edukéacié fogja
jellemezni a kovetkezd évtizedet? Az oktatason kiviil pedig szdmos tovabbi teriiletet
is fel lehet sorolni, ahol a home office megjelent, G4j munkavégési formaként. Itt is
szamos megvalaszolatlan kérdéssel taldlhatjuk szemben magunkat, ugyanis még
nincs arrél tudomdasunk, hogy a munkaltatok megprobalkoznak-e az otthoni
munkavégzés magas foku integralasaval.

A globdlis home office

Az otthonrdl torténd munkavégzésre a legtobb lehet6ség az IT szektorban, az
internetes vallalkozasok, illetve a programozas teriiletén dolgoz6 alkalmazottaknak
adatik meg. Oket a sorban a telekommunikéacio, a biztositas, a tanacsadas, a reklam,
a piackutatds, valamint a nonprofit szervezetek munkavallaléi kovetik. A fenti
diagramon jdél latszik, hogy Finnorszagban mennyivel nagyobb aradnyban vesznek
részt home officeban a dolgozdk, mint a hozza viszonyitva fejletlennek mondhat6
Romanidban. Ennek szdmos oka van. Finnorszdg esetében a rendkiviili médon
kiépitett infrastrukturanak, illetve azon belil a gyors internethal6zatnak
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koszonhet6en az otthoni munkavégzés gordiilékenyen folyhat, ezzel szemben
Romania esetében nem mondhat6 el mindez. Ezt tokéletesen demonstralja a
kozszféraban otthonrdl dolgozdk aranya. Ez az arany Finnorszagban kimagasld a
fejlett elektronikus rendszeriiknek koszonhetéen, mig egy ehhez képest fejletlen
orszag kozalkalmazottai jelenleg csak d4lmodhatnak az otthoni munkarol
(Fizetések.hu 2019).

2. dbra. A home office részesedése a teljes munkaiddt vizsgdlva, kiilénbozo
szektorokban, 2019-ben
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Forrds: A Paylab (2019) adatai alapjdn sajdt szerkesztés 2020

Eredményesség, illetve hanyatlas

Lehetséges pozitiv hatdsok a teljesitményre

Amennyiben az otthoni munkavégzésre ugy tekintliink, mint ami lehet6vé teszi
szamunkra idénk és eréforrasaink hatékonyabb elosztasat, az élettel vald
elégedettségiink az eldrejelzések szerint névekedni fog. A nagyobb rugalmassagot és
autonémiat ugyanis a munka olyan jellemz6inek tekintik, amelyek elénydsek a
munkavallalé szadmara, ezaltal pozitiv hatast gyakorolnak mindennapjaira (Hansen,
2017).

A munkahelyvéalasztas soran annak kozelsége az otthonunkhoz fontos dontési
szempont lehet. A home office széleskor(i elterjedése altal, a tAvmunkat végezni
képes munkavallalék kiterjeszthetik azokat a teriileteket, ahol munkat keresnek és
lakoéhelyiiket nem sziikséges feltétlen azok foldrajzi kozelsége miatt
megvalasztaniuk. Példaul, a kdzponti iizleti negyed helyett (a foglalkoztatas helye),
attérhetnek a kiilvarosi otthonok nyugalma adta lehet6ségekre is, amely szintén az
elégedettség novekedéséhez vezethet. Tovabba az otthonrél valé munkavégzés
joléti hatasai tovabb is nydlhatnak azaltal, hogy hozzajarulhatnak az autéval vagy
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tomegkozlekedéssel valé munkaba jaras visszaszoruldsahoz, igy kornyezetiink
megdvasahoz, a légszennyezés csokkentéséhez (de Vos et al 2018).

Bizonyos megkdzelitésbdl a home office tekinthet6 kimondottan a munka és a
maganélet egyensulydra haté kezdeményezésnek. Jelenté6sen hozzdjarulhat ahhoz,
hogy a munkavadllalék kénnyebben és rugalmasabban 6szszeegyeztessék csaladi és
munkahelyi feladataikat. Ez az id6 hidnyabdl ad6dé fesziiltség csokkentésével jarul
hozz4 a dolgozdk jobb mentalis és fizikai egészségi dllapotdhoz (Géring 2016).

A tavmunka és a mérhetd termelékenységnovekedés kozotti kapcsolatot
dokumentalé kutatasok kimutattak, hogy azokon a munkahelyeken, ahol az
alkalmazottaknak lehet6sége van teljesen vagy akar részben atallni home office-ra,
kevesebb a munkahelyi hidnyzas, alacsonyabb az egységnyi munkaerdkoltség és a
miikodési hatékonysag altaldnos javuldsa mondhat6 el. Megallapitottdk, hogy a
tdvmunka néveli a munkahelyi elégedettséget, segit a munkavallaléknak nagyobb
odaadassal és magasabb energiaszinten végezni a munkajukat, kihasznalva a
munkdaba jarassal elvesztegetett id6 megszlinését. Tovabb3, a tAvmunka lehetdséget
ad a szervezet szamara, hogy olyan munkaerdt toborozzon és tartson meg, akik a
legjobb alkalmazottaknak szdmitanak, annak ellenére, hogy messze élnek és nem
képesek vagy nem hajlandék ingdzni, amely szintén a teljesitményndvelés

s sz

Negativumok a home office-hoz kapcsoléddan

A home office rengeteg el6nye mellett szamos hatranyt is fel lehet sorolni. Az egyik
ilyen és egyben leggyakrabban jelentkezd probléma a munka iranti motivacié
csokkenése. A felettesek hidnya, a Kkiilonboz6 szoérakoztaté berendezések
figyelemeltereld hatdsa, valamint a haztartasban tart6zkodd személyek jelenléte is
mind rendkiviili médon befolyasolhatjak a motivaciot. Ehhez kapcsoléddan 17 évvel
ezel6tt egy tanulmanyban kimutattak, hogy a szamitégép és az internet folyamatos
hasznalata rendkivili moédon csokkentheti a dolgoz6é produktivitasat és a
koncentraciot (Sharma-Gupta 2004).

Mig az el6bb felsoroltak leginkabb fizikai tényezdk, vannak pszichés vetiiletei is
a home office-nak, ugyanis az otthoni munkavégzésnek szamos negativ pszicholégiai
hatasa is lehet. Egy munkanélkiiliséget vizsgal6 pszicholdgiai konyv kimutatta, hogy
olyan negativ érzelmi allapotok, mint a maganyossag, izolacid, az ingerlékenység,
aggodas, sokkal gyakoribb a home office-b6l dolgozdk esetében, ezaltal az otthonrél
dolgozdk esetében egyes mentdlis zavarok, mint példaul a depresszio, szorongasos
problémak felbukkandsanak esélye is novekedhet. Ahogyan azt Robelski et al.
(2019) is alatdmasztotta, a mentdlis egészség szempontjabdl fontosak a tarsas
ingerek, a szocialis kontaktusok, amelyek a home office soran csékkenek vagy akar
teljesen eltlinnek (Jahoda 1982).

Egy masik, Peter Warr altal alkotott tanulmany szerint a munka altal az
embereknek nyujtott pszicholdgiai tényezdk a vitaminokra hasonlitanak, hiszen egy
adott mennyiségre sziikségiink van bel8liik. A modell alapvetd épitéelemei kozé
tartozik a tarsas kapcsolat, illetve a valtozatossag, melyeket a munka altal nyujtott
pozitiv tényezdkként hatarozott meg. Ezek a faktorok szintén korlatozottak a home
office soran, igy megallapithato, hogy egyfajta ,warri értelemben vett vitaminhiany”
l1éphet fel az otthoni munkavégzés altal (Warr 2008).

29



HUMAN INNOVACIOS SZEMLE 2021/1.

Vezetési stilus és a home office

A home office nemcsak a munkavallalok részérdl igényel szervezést, hanem a
vezetOk részérdl is. Keszi (2008) szerint a foldrajzi értelemben dekoncentralt
munkaszervezetekben végzett munkafolyamatok vezetési szempontbdl valo
integralasa az emberi egylittmiikodés 0j formait igénylik mind a munkavallalék,
mind a vezet6k részérdl. A tavmunka ugyanis nem csupan szervezeti kisérlet a
koltséghatékony termelésre a lehetséges irodai koltségek megsporolasa altal, de a
tdvmunkat végzé munkavallalok dnmenedzselését, valamint a vezet6k részérdl uj
munkaszervezési formdak kialakitasat is jelenti. A home office-ra tekinthetiink ugy,
mint egy vallalati eszkdzre a rugalmassag el6termetésére, a piaci talpon maradas
esélyeinek novelésére és a versenyképesség fokozasdra. Az effajta atipikus munka
megszervezése hivta életre az Un. tdvmenedzsment fogalmat. A tdvmenedzsment
bevezetése soran a vezet6knek harom fébb feladattal kell megbirkéznia. Ilyen a
munkavégzés feltételeinek biztositasa, miszerint a vezet6knek biztositaniuk kell a
tdvmunkasok szamara a munkavégzéshez sziikséges technikai eszkozoket (pl.
szamitogép, nyomtato, szkenner, fénymasold, a vallalat altal alkalmazott célszoftver,
virusirtd). Ehhez kapcsoldd6an a munkaadénak a tdvmunkdssal szerz6désben meg
kell allapodnia arrél, hogy ki az, aki biztositja a tAvmunka végzéséhez sziikséges
technikai feltételeket, tovabba ki és milyen mértékben felelés a miikodtetés, a
karbantartas és az esetleges javitas koltségeiért, illetve, hogy mi torténik akkor, ha
ezek barmelyike nem elérhetd. A masodik ilyen feladat a kommunikaci6 biztositasa.
A vezet6knek biztositani kell a kommunikaciét a kézponti munkavégzés helyén
dolgozdk és a tdvmunkasok kozott. Ennek soran tisztaznia kell egyrészt, hogy a
tdvmunkas mikor elérhet6, masrészt egyes feladatait milyen hataridére kell
befejeznie. A vezetd ellendrzési joga korlatozodik, hiszen csak elézetes tajékoztatast
kovetben keresheti fel a munkavallalét. A harmadik és egyben véleményiink szerint
legfontosabb vezetdi feladat a teljesitményértékelés. A felettesnek értékelnie kell a
tdvmunkas teljesitményét, ami csak az output, azaz a végeredmény alapjan
lehetséges. A fentiekbdl is latszik, hogy a tAvmunkasokat vezeté menedzser inkabb
coach, mint hagyomanyos vezetdi szerepet tolt be. A tAvmunka jellegébdl adédédan a
felettes képtelen fizikailag is figyelni az alkalmazott munkajat, csak a munkavégzés
végeredményével szembesiil. Ez azért meriilhet fel problémaként, mert vannak
olyanok, akik a munkavégzés kozben is szeretik ellenérizni alkalmazottjaik
teljesitményét (Gulyas-Turcsanyi 2007).

A home office szektorokban valé megjelenése

Forgacs Tamas (2008) a Magyar Tavmunka Szovetség elnokének gondolatai a mai
napig érvényben vannak, ami szerint az egyes munkakoérok home office-ban valé
ellatdsra azon munkafeladatok a legalkalmasabbak, amelyek inkabb szellemi, mint
fizikai aktivitast igényelnek, erdsen tamaszkodnak az informaciéfeldolgozasra,
egyértelmlien megfogalmazhaték vagy onalléan végezhetdk, vildgos céljaik és
mérhet6 eredményeik vannak, nem igényelnek kiilonleges, helyhez kotott vagy
draga berendezéseket és infrastruktarat, illetve minimalis kozvetlen ellen6rzést
igényelnek. A legtobb home office-ban elvégezheté munkafeladat gyakran szakértéi
és vezet6i munkakorok esetében fordul eld. Ezalatt értjik példaul a tervezdk,
konyvel6k, menedzserek (marketing, pénziigy, PR, HR stb.), projektvezeték egyes
munkakoreit. Azonban megjelenhet informatikusok kozott, példaul programozok,

30



HUMAN INNOVACIOS SZEMLE 2021/1.

webszerkeszték, grafikusok korében. Ugyanigy irodai szakért6k kozott, mint
konyveldk, elemzdk, forditdk, kutatok, vezet6k és legutols6 sorban az
adminisztraciés munkakoérokben dolgozdk vagy az lgyfélszolgalati funkcidkat
ellaték korében.

Az otthoni munkavégzés elrendeléséhez a koronavirus altal kialakult
helyzetben a munkaltatonak a kdzépvezetdkkel és a HR vezet6kkel egyiitt fel kell
mérnie, hogy az mely munkakorokben biztosithaté és melyekben nem. Tovabba a
munkaadénak vizsgalnia kell, hogy az alkalmazottnak rendelkezésére allnak-e az
otthoni munkavégzéshez sziikséges szamitastechnikai eszkézok, van-e
infrastrukturalis hattér, igy példaul szélessava internet, VPN, egyéb, a feladat
ellatdshoz sziikséges munkaeszkoz, de akar szekrény vagy nyomtaté az otthoni
munkavégzéshez (Pwc.com 2020).

Alkalmazottak véleménye a tdvmunkdt illetéen

A tdvmunka szamos elénnyel és hatrannyal jar. A KSH (2018) felmérése szerint a
munkavallalok tobbnyire pozitivan vélekednek az otthonrél valé munkavégzésrol. A
megkérdezettek 90%-a egyetértett azzal, hogy a tdvmunka lehetdséget ad a
munkaidé rugalmasabb iitemezésére, akar hazimunkat vagy ligyintézést is lehet
kozben végezni. Sokan a munka és a maganélet jobb Osszeegyeztethet6ségérdl is
pozitivan vélekedtek. Ugyanakkor ezzel szemben azzal is egyetértettek, hogy
nehézséget jelenthet a munkatarsakkal vald személyes kapcsolat hianya (78%),
vagy a munkaidd és a szabadidé hatarainak elmosddasa (73%) (KSH 2018).

3. dbra. A 15-74 éves alkalmazottak aszerint, hogy egyetértenek-e az aldbbi
dllitdsokkal a tdvmunkavégzést illetéen, 2018. 1. negyedévét vizsgdlva, szdzalékban
kifejezve

n=3500
Nem népszerll a tivmunkat végzdk megitélése == 26%
A munkaido és a szabadidd hatdrai elmosodnak * " " " 73%
A munkahelyrdl a gyakori meokeresések zavardak e 37%
Gyengiilnek a személyes (munkatarsi) kapcsolatok " " . . 78%
A feladatok megbeszélésére kevés lehetoség van 53%
Kevesebb a zavaro tényez6 a munkavégzeés sordn * * * * 64%
Jobban tervezhet6 a munka * " " " 67%
Rugalmas a munkaid6-beosztds 90%
Kevesebb a stressz * * " " 66%
A munka és a maganélet jobban Gsszeegyeztetheto * * " " " T4%
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Forrds: KSH (2018) adatai alapjdn sajdt szerkesztés 2020.

A Kozponti Statisztikai Hivatal 2018-as, az alkalmazottaknak a tdvmunkardl alkotott
véleményének elemzése szerint megallapithatd, hogy akik nem dolgoznak
tdvmunkaban, azok - bar lehetnek valds negativ tapasztalataik is - hajlamosabbak a
tdvmunka elényeit lebecsiilni, az ezzel jar6 negativ kockazatokat pedig felnagyitani,
mig a tdvmunkat végzék sokkal pozitivabban értékelik az otthonrdl torténd
munkavégzést, mint azok, akik nem élnek ezzel a lehet6séggel. Ez a pandémia
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id6szakaban kiemelt jelentdséggel bir, ugyanis szamos helyen azok a munkavallalok
is tavmunkaba kényszeriiltek, akik maguktdl nem vallaltak ilyen munkakort.

Osszefoglalas

A home office a munkaerGpiacon megjelend rugalmassagot eldsegité atipikus
foglalkoztatasi forma, amely lehet6vé teszi a munkavallalok szamara, hogy a
kilonb6zé kommunikaciés technolégidk adta lehetéségeket kihasznalva, a
munkahelyen kiviil is hozzaférjenek az elvégzendd tevékenységeikhez.

Gyakran visszatér6 kérdés, hogy Magyarorszagon mennyire fognak
elterjedni a munkavéllalds ezen rugalmas feltételei, valamint, hogy a jelenlegi
munkaerépiacon mennyire tud népszerli célponttd valni az otthonrél vald
munkavégzés bevezetése a munkaltatok és az alkalmazottak koérében. Nem
lathatjuk, mit hoz a jov6, milyen gazdasagi és politikai dontések sziiletnek meg a
jovében a COVID-19-cel kapcsolatban, azonban az kijelenthet6, hogy a virus utan
nem fog minden visszaallni a régi rendszerbe; illetve azokban a szektorokban, ahol
lehetséges az otthonrél valé munkavégzés bevezetése, hazank is elkezd majd
bekapcsolédni a rugalmas munkaszerzédések vilagaba.

Kutatasunk soran szekunder adatfeldolgozasokat végeztiink hazai és nemzetkozi
szakirodalmak alapjan. Ennek soran megallapitottuk, hogy a sikeres home office-hoz
két fél gordiilékeny egyilittmiikodése lesz sziikséges: a munkavallaléé, illetve a
munkaltatéé. A munkaltatok részérdl fontos, hogy elvarasaik ne novekedjenek
kiugré mértékben az otthoni munkavégzés kovetkeztében és ne roéjanak tobb terhet
a munkavallalékra, ezaltal az elvégzendd feladatok igazodjanak a munkavallalo
munkakori lefrasahoz, valamint a vezetési stilus szervezeten beliil valé megujitasara
is kell torekednitik. Ezzel szemben az alkalmazottak szamara a legfontosabb feladat
a home office soran, hogy a teljesitendd feladatot 1assak el és sajat idejiiket annak
megfelel6en menedzseljék, hogy az otthonlét ne legyen hatassal a teljesitménytikre.
A kérdés csak az, hogy ezeket a valtozasokat milyen mértékben és hogyan tudjak
adaptalni.

A home office elterjedése sok helyen segitett, hogy az emberek tobbsége ne
veszitse el munkahelyét és hogy ne valjanak egyik percr6l a masikra
munkanélkiilivé ebben az alapvetfen is nehezen atvészelhetd krizishelyzetben.
Osszességében tehat megallapithats, hogy a home office az innovaciéhoz
kapcsolédéan egy igen fontos jelenség, melynek kapcsan a f6 kérdés a jovét illetGen,
hogy milyen foku integralédas fogja ovezni és hogy hogyan lesz fokozhat6 az
effektivitas mértéke.

Koszonetnyilvanitas

A tanulmanyt a Magyar Nemzeti Bank kivaldsagi 6sztondijjal tAmogatta a Debreceni
Egyetem kozotti egyiittmiikodés keretében meghirdetett hallgatéi versenypalyazat
("Uj munkahelyilink a Home Office? Munkapiaci trendek a valsag utan") soran.
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HOME OFFICE AS A FORM OF EMPLOYMENT: ANALYSIS OF THE
GLOBALIZATION AND EFFICIENCY OF REMOTE WORKING

DORA SIMON - KEVIN NEMETH

Abstract

Home office has become a common practice in the Hungarian labour market due to
the outbreak of COVID-19 pandemic. Therefore, we would like to present the factors
that influence the efficiency of working from home and, as managers, how we can
create the right working environment and increase the productivity of work
processes. In addition, we would like to briefly summarize the global advancement
of home office and examine how the coronavirus has transformed the labour
market. In the course of our research we carried out secondary data processing
based on national and international literature. The aim of our study is to make this
complicated process easier to understand for many people, thus the cooperation
between workers and employers can be successful in these trying times.

Keywords: home office, remote working, coronavirus, productivity, innovation
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COACHING IN INTERCULTURAL ORGANIZATIONAL ENVIRONMENT

DR. GABOR JUHASZ

Introduction

In the past centuries the main drivers of the economic (and also cultural) unification
of the world were the discovery of the world, colonialism, and then the technical and
technological progress generated by the industrial revolution, as well as the
expansion of international trade. In recent decades, though, the unrestricted flow of
free capital and the worldwide integration of property, driven by market
liberalisation and deregulation has become the engine of the new type of
globalisation (Konczosné, 2003).

The new type of globalisation is also generating significant changes in
cultures and cultural integration. Multinational and transnational corporations have
gained a leading and thus controlling role in influencing the world's consumption of
culture and ideology. The resulting uniformity determines the changes in both
general and consumer values, as well as the consumption of different goods and
services. The commercial media, controlled by global actors, seek to influence not
only consumption, but also other dimensions of our everyday existence and
thinking, changing the most influential value system of contemporary society and
also the worldview and public attitude (Konczosné, 2003).

Examination of the accelerated flow of capital and the increasing
concentration of capital caused by the process of globalisation, as well as the effects
of intensive technical and technological development have led to an increasing focus
on the interrelationship between national, social, local and organisational culture in
recent decades. In the following, 1 will explore the concepts of national and
organisational culture, as well as the theoretical and practical aspects of cross
cultural effects caused by the encounter and coexistence of different cultures.

Coaching, as a complex method and toolkit used in practice, can often focus
on the identification and management of culture shocks and related intercultural
conflicts in the culturally heterogeneous organisational environment of multi- and
transnational companies and their subsidiaries. Accordingly, I will also discuss the
specificities of intercultural coaching.

Keywords: globalization, multinational and transnational corporations, national
culture, organizational culture, cross cultural effects, coaching, intercultural
coaching.

National culture

In the context of a given society, the general system of values and norms, which
includes both visible and invisible cultural elements can be called national culture.
Since organisations are strongly connected to the 'mational environment' around
them through their relations with the external environment, as well as their
employees and suppliers, national culture evidently influences the development of
the culture of organisations (Jarjabka, 2012). In addition, organisational cultures
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within the scope of a given national culture may develop and operate along unique
and distinct characteristics.

Since the middle of the last century, many attempts have been made to
define the dimensions of investigation aimed at understanding and mapping
different cultures. Hofstede’s research in the 1960s and 70s first included forty, then
more than fifty countries. He examined different cultures in isolation from each
other, on the basis of pre-established dimensions (universals that can be understood
by all cultures in the world). The focus of his research has been on the impact of
national cultures on organisational culture, and on organisational culture itself.
Hofstede's studies of cultural characteristics distinguished between types of
organisational culture on a national basis, identifying the main dimensions of
differences in national values. In his model (6-D model), Power Distance,
Uncertainty Avoidance, Masculinity / Femininity, Individualism - Collectivism, Time
Orientation (Confucian Dynamics) and Indulgence vs. Restraint (IVR) played a role
as main dimensions of analysis (Hofstede, 1991).

Based on the above, to approach the concept of national-organisational
culture, it is useful to suppose that organisational culture includes the national
cultural characteristics of the society represented by its employees and business
partners (Jarjabka, 2012).

Organizational culture

Organizations, similarly to individuals or groups, have a system of values and norms.
This is unique to them and has an impact on organizational efficiency and
performance. In addition to the characteristics of the organizational structure, in the
course of the analysis of the organizations it is also expedient to examine the
cultural characteristics related to the human factor, which are incorporated in the
concept of organizational culture.

One of the most complex approaches to the concept of organizational
culture comes from Shein. According to him, organizational culture is a set of
common “fundamentals” discovered or developed by a given group or community
that the members of the group consider valid and applicable in practice. This
common starting point is used as a basic pattern by community members to cope
with integration problems related to the internal environment and arising from the
need to adapt to the external environment. The jointly developed, well-established
fundamentals are interiorised by the individuals that belong to the group in the
process of socialization (Shein, 1991).

The factors resulting in the development of organizational culture are partly
external and partly internal, as they are either environmental impacts or their
consequences. External influences that result in the formation of organizational
culture have effect on the individual values, mindsets and beliefs of the members
who make up the organization. Such influences can be, for example, historical
events, certain geographical locations or a specific set of socio-cultural conditions,
as well as the dominant values of society, which includes the key values, beliefs,
views, and philosophies that are widely shared by members of a given society, such
as the freedom of individuals. We can also mention organization-specific (internal)
factors that also contribute to changes in organizational culture. One of these factors
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is the applied technology, which has an impact on the quality of the company's
activities, methods and tools, the qualification level of the workforce and the
development of the predominant dependencies. The history of the organization
(beginning from its foundation) also belongs to here. The main factors that
determine the internal environment of organizations include organizational strategy
and operational goals, financial conditions, applied technology, as well as
organizational structure and culture (Elbert, N. F. - Karoliny, M. - Farkas, F. - Poér,
], 2000).

Organizational culture can be developed as a result of a common
organizational learning process. This organizational learning and the resulting
knowledge can be based on a number of previous common experiences. Since
culture is the result of a learning process, new information and experiences
continuously shape, enrich and update the common set of knowledge. According to
this, the organizational culture is constantly changing. We can aquire the culture of
the organization through the process of social integration, in the course of
organizational socialization. Culture attaches certain meanings to the events,
actions, phenomena and processes taking place in the environment, which makes
the environment interpretable, understandable, and thus safe and predictable for
us. By all this, culture provides a kind of “survival strategy” that we apply sometimes
consciously, sometimes unconsciously. Organizational culture is also an effective
tool for managing and influencing behaviour within the organization. It defines and
explains to the individual the typical and accepted behaviours of the organization,
and also forces the members of the organization to follow them, to adapt to and
comply with them.

Subcultures may also exist within individual organizations. These “cultures
within culture” can best develop within a cohesive and coherent group that has
been together for a long time. The values, views, opinions and solution strategies
prevailing in the subculture may even contradict the cultural characteristics of the
“majority” organization as a whole. The development of subcultures is particularly
anticipated when the organization, in response to external and internal
environmental influences, develops strong structural differentiation that
determines its entire structure. As a result, individual units are more likely to
develop specific solutions with characteristics that are manifested in culture (Elbert,
N. F. - Karoliny, M. - Farkas, F. - Poér, J., 2000).

The analysis of organizational cultures can answer multiple questions at
once. However, two basic, general questions are answered by all organizational
culture formations. On the one hand, by studying the organizational culture, we can
find out how the organization relates to external changes, i.e. how well it can adapt
and how successful it is in survival. On the other hand, we also get an answer to how
and by what means the organization is able to implement internal integration.

Cross cultural effects

Intercultural research examines the cases of encounters and coexistence of different
cultures, the factors influencing them, as well as the effects and the possible
outcomes. The focus of the research is on the differences between cultures, the
interactions that occur during their encounter and the processes of change that take
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place along them. In the course of intercultural studies researchers assume, among
other things, that interactions between different cultures generate differentiated
cultural changes for the partners involved in the process, as a result of the impact of
the new context. (Torok, no date of publication).

The GLOBE-research (Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness) was developed partly from the model of Hofstede, using the
dimensions he created, the improved versions of which were mixed with research
categories from other researchers. GLOBE (Table 1) also placed a special focus on
establishing values that are specific to the country or considered desirable by the
society (Torok, no date of publication).

Table 1. The research dimensions and culture groups of GLOBE

Value Dimensions High rankings Low rankings
Unce‘rtalnty Switzerland, Sweden, Singapore Guatemala, Hungary, Russia
avoidance
Power distance Morocco, Nigeria, Salvador, Denmark, Holland, Israel
(Hungary)
Individual .
collectivism Sweden, South Korea, Japan Argentina, Germany, Hungary
Societal R .
collectivism Philippines, Iran, India, (Hungary) New-Zealand, Sweden, Denmark
EEmeer Russia, Poland, Denmark, (Hungary) Egypt, Kuwait, South Korea
differentiation ’ ! i ! ’
Futur? Singapore, Switzerland, Holland Poland, Argentina, Russia
orientation
Assertiveness Albania, Germany, Hong-Kong Switzerland, New-Zealand, Sweden
Per.forma.nce Switzerland, Singapore, Hong-Kong Russia, Venezuela, Greece
orientation
Humane TR . .
orientation Philippines, Ireland, Thailand Germany, Singapore, Greece

Source: Poor et al, 2021, no date of publication

Based on the different cultural characteristics revealed in the GLOBE international
research examining the national cultural characteristics in the organizational
environment, the following geographically separable cultural clusters can be
distinguished: Anglo-Saxon (USA, Great Britain, Australia), Latin American
(Argentina, Brazil), Latin European (France, Italy, Spain), Eastern European (Russia,
Greece, Poland, Hungary), Germanic (Germany, Austria, Holland and German-
speaking part of Switzerland), Northern European (Denmark, Finland, Sweden),
Inner-Saharan and African (Nigeria, Zambia, Namibia), Arab (Egypt, Kuwait,
Turkey), South Asian (India, Indonesia, Iran) and Confucian Asian (China, Japan,
South Korea) cultural circles (Podr et al,, 2021, without page number).

On the basis of the results of the mentioned researches and the cultural
comparison methods we can distinguish specific cases of the interaction and
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interconnection of different cultures. Over the course of history, these typical cases
have become recognizable in the encounter of individual cultures and in attempts to
coexist, and today they can emerge through the interactions of corporate cultures
with different cultural characteristics. The relatively balanced fusion of corporate
cultures and management practices between the two cooperating organizations is
called integration. In the case of integration there is no dominant partner: a
coordinated, complementary relationship develops between the organizations. If
one culture gradually becomes dominant over another in a non-aggressive way,
then the process is called assimilation. In case of separation, e.g. after the acquisition
of a company, two different corporate cultures continue to work together, thus no
structural changes take place within either of them. An example of deculturation is
when one corporate culture aggressively forces its own culture on the other, on the
expense of the other’s culture (Niedermdiller, 1989).

The organizational culture (under the influence of the national culture) has
a significant impact on the interactions between managers and subordinates and on
the intercultural relations of companies (Jarjabka, 2012). The compulsion to adapt
to a specific cultural environment brings about the need to manage cultural
differences. Coaching, through the development of managers and employees, helps
international organizations to maintain their efficiency and effectiveness, improve
or keep up their performance in a system of socio-economic, socio-cultural
conditions influenced by different cultures.

The vision and practice of coaching

Management experience over the past decades has shown that managers can
successfully improve the effectiveness and performance of collaboration in different
organizations through various human resource development programs aimed at
employee development.

The goal of employee development programs is to enable employees
working in different workgroups to perform their modified or completely new tasks
and to complete the related development goals. Providing support for different
areas of group collaboration within a company is a facilitating task for managers,
which requires new skills and knowledge from both sides. On the one hand,
employees must meet the requirements of reconciling the technical and social
characteristics of the workplace (socio-technical conditions and expectations) and
be familiar with the characteristics and effects of group-related processes affecting
the informal sphere in addition to the formal dimensions of the organization. Based
on all this, employees must be able to strengthen their work communities and
promote team building through their personal and active involvement. On the other
hand, managers must be able to effectively reduce risks and uncertainties of the
external environment. In addition, with the help of managers, groups of employees
must maintain their own capacities and integrity, and strive to increase them
according to current needs, thus broadening their boundaries and increasing their
opportunities (Heidrich, 2007).

All this requires a new conception of roles on the part of managers, which

has been given several names. This is indicated by the terms “consultant”, “partner”
and “coach”. It is important that the new leadership style is governed by a
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differentiated leadership role perception and a specific self-interpretation, the key
element of which is the recognition and application of coaching as an effective
method of learning and self-development by leaders. Companies whose managers
acquire this approach and broaden the use of coaching involving themselves and the
majority of their employees, foster not only the development of individuals but also
organizational learning. In this way, the coaching approach and practice can become
a significant element of corporate culture (Heidrich, 2007).

Intercultural coaching

Global companies and their subsidiaries operate in an environment represented by
different national and social cultures, which has an impact on their organizational
operations. The greater the cultural distance is between the multinational company
and the cultural characteristics that determine the society of the country in its
immediate external environment, the greater burden it imposes on organizational
leaders seeking to bridge differences. (Borgulya, 2014).

Managers and subordinates in a “mixed” or heterogeneous cultural
organizational environment representing different cultures can often experience a
state of anxiety, tension, and insecurity, called ,cultural shock”, which may occur
when encountering a foreign culture and in the act of interaction or integration
attempts. Cultural shock, as a specific psychological condition, has a significant
effect on an individual’s behavior, decision-making and judgment, which can lead to
loss of performance. Accordingly, one of the essential conditions for successful
communication and integration, as well as for maintaining performance is to avoid
or reduce the effects of shock, which can be achieved by using coaching as a
supportive method and toolkit.

The objective of intercultural coaching is to enable the coachee to identify
national or organizational cultural differences and the resulting organizational
problems and conflicts, and to use them to foster their own professional
development. The cultural differences in the national-organizational culture that are
processed during the coaching process can in many cases provide new aspects and
creative solutions to situations and problems between entities representing
different cultures. They can also contribute to the development of leaders and the
improvement of individual, group and organizational performance (Baracskai et al,
2009).

In addition to the characteristics of a culturally heterogeneous
organizational environment, the coach involved in the process of intercultural
coaching must also be familiar with the national cultures influencing the mixed
organizational culture. The coach should also be aware of the possible ways and
solutions of managing cultural differences in order to be a real partner and
supporter. managers working in that specific organizational environment as clients
involved in the coaching process.

The next section will discuss the answers of a semi-structured interview
with the Chief Operating Officer for Human Resources Management, Finance and IT
of the Hungarian subsidiary of a well-known Japanese giant company in the field of
automotive manufacturing, The results back up the purposeful application of
coaching within intercultural conditions.
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Coaching in intercultural conditions based on a corporate example

The continuous challenges of the dynamically changing external environment pose
significant difficulties to companies and enterprises competing in international
markets. Since the outbreak of the coronavirus epidemic, there has been a steady
slowdown in the global automotive industry. In addition to the general decline in
production, there have been layoffs for many manufacturers. Hungarian automobile
industry cannot escape the effects of the situation either. Interest in the models
manufactured by the Hungarian subsidiary of the Japanese giant company is also
lower than in previous years, when the company had been in leading position in the
Hungarian market in new car sales for four years. In order to compensate for the
negative effects generated by declining demand and output, the Hungarian
subsidiary has recently focused significant resources on developments and the
optimization of production and operating processes. Thanks to timely measures, in
line with the expectations declared by the parent company, the main direction of
development is now the pursuit of environmentally friendly and sustainable vehicle
production. This can be seen in the case of hybrid technology, which is the result of
joint development with another Japanese giant company, which is a market leader
in automotive production. In addition to the production and sale of new hybrid
models, in 2019 the Hungarian plant became the European parent company's
European supply center for spare parts and accessories, and new jobs were created
to support it.

The Hungarian subsidiary has significant employment potential: with 3,200
people employed directly, the production capacity allows the manufacturing of
vehicles in two shifts five days a week. In addition to this there are another 10,000
people indirectly linked to the company employed by the domestic supplier
network. Based on the volume of employees directly and indirectly employed by the
company, the jobs it provides, paid income, revenues, taxes and contributions, the
national extent of the supplier network, a more radical decline in production or the
withdrawal of the company from Hungary would adversely affect not only the
company but also the settlement that provides the site, and even the entire national
economy.

In order to retain, encourage and motivate employees, the subsidiary pays
special attention to increasing employee satisfaction. In line with this, the basic
wage of the physical workforce has increased by more than 50 percent on average
in the recent period, while the increase in the average basic wage of the total
employee has reached 140 percent. As a result of the joint provision of the benefit
package and development opportunities in addition to the performance-based
compensation, 71 percent of the employees have been working for the Hungarian
company for more than 10 years.

In addition to vehicle production, the specialists of the Hungarian factory
produce new models and prototypes of various model variants manufactured in
Hungary within the framework of experimental development. In connection with
manufacturing, research and development and innovation activities, various levels
of training and further training covering both own employees and those employed
by suppliers are continuously organized and conducted to support the
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implementation of transitions, technical, technological upgrades, organizational and
operational changes.

The need to adapt to accelerated change requires a transformation of the
internal environment, as well as a change in the organizational structure and
operational processes, in which managers at different levels have a key role.
Continuous development of the competencies of managers whose task is the
management of changes and work at differentiated levels of organizational
hierarchies, increase of their adaptability can form the basis or be the key of
effective responses and reactions to challenges. Their performance as leaders and
their support and encouragement on the part of their employer by various means is
therefore a high priority for the sake of the success and efficiency of the companies,
including the Hungarian subsidiary.

In order to continuously support its managers, further develop their
competencies, and also to prevent and manage conflicts that cause organizational
and operational problems in the intercultural environment, the Hungarian
subsidiary of the Japanese giant implemented coaching service. The service has
been extended to cover both senior and middle management since it has been
introduced. After the “trial” period, coaching, based on the positive feedback of the
staff members who used the service, was integrated into the leadership
development “package”. It is now consistently used as an integral part of it as it is an
effective tool to support leaders.

The expectation of the subsidiary as a client in connection with the use of
the coaching service is positive feedback from the managers participating in the
coaching processes, which reveals the effectiveness of the intervention and at the
same time it provides information about the performance of the coach.

There are various problems and dilemmas that can arise in the process of
cooperation between company leaders (the clients of coaching) and the coach. The
process is based on issues such as taking a leadership role, task performance,
efficiency, effectiveness and success, advocacy for each other and subordinates; in
general all topics that arise in living as a leader. The company’s leaders provide
material for topics that arise during coaching sessions, relying on their sense of
responsibility and commitment to their tasks, subordinates and the company. The
majority of these details and facts are obviously confidential and shared only by the
coach and the coachee, and the results and lessons of the process are communicated
to the client and the employees concerned only indirectly.

The primary target group of the intervention or the “direct beneficiaries”
are “directors” from top management and “department heads” from middle
managers. The secondary target group includes the subordinates working in the
organizational units lead by the above mentioned managers. The subordinates are
indirectly connected to the service beneficiaries and the intermediaries of the
results and effects through the interpersonal influences resulting from the attitudes
represented by their leaders, organizational communication, exemplary behavior
(coaching-type leadership).

Based on the experience of the recent period, the results that have become
visible and the increasing development needs, the company's top management has
made coaching available to a pre-selected target group of managers from year to
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year, according to a pre-planned schedule. As part of the “coaching service block”
three occasions are usually provided per manager, which can be supplemented by
more depending on specific needs and opportunities.

In all cases, the coaching service offered by the subsidiary is provided from
the outset by an external professional contributor with appropriate training, since
the company has not yet developed the necessary internal resources. In terms of the
type and method of implementation coaching, as an applied management support
tool, will be conducted as individual, as well as managerial and executive coaching
for the various levels of the company. It has so far been provided by two external
service providers.

The Hungarian company, as a client, is indirectly ensured of the
effectiveness, efficiency and success of the coaching service through the personal
feedback of the managers who participated in the service as coachees, and also
through surveys of employees and subordinates. In addition to the direct feedback
received from the “reports” of managers who used the service, the results and
benefits of coaching become apparent relatively quickly within the organizational
framework from the attitudes and behaviour of managers. According to experience,
the leaders who participated in the intervention act more consciously and
confidently in enforcing their decisions and the interests and goals behind them.
They are able to work for themselves and their subordinates in a more controlled
and coordinated way. Their communication, self-awareness and interpersonal skills
also develop as a result of the coaching sessions, in this way they are able to exert
clearly more positive, deeper effects and changes on their environment. The changes
managers go through and the effects they generate indirectly influence the
operation of the company as they have impact on the formal and informal
organizational dimensions, as well as the different levels of the organizational
culture. Accordingly, the results and effects of the coaching service reach more and
more organizational units and subordinates indirectly from year to year, they are
incorporated into more and more levels and integrated into the organizational
operation and therefore the result and benefits generated by the service become
tangible.

On the part of the Japanese parent company, the main influences
determining the organizational culture of the Hungarian subsidiary include the
incorporation of the concepts of “kaizen”, “just in time”, and “lean management” into
Hungarian practice. In order to implement these concepts within the corporate
framework and apply them in practice, it is essential to ensure the openness of
managers and subordinates to change and to continuously increase their
adaptability. Similarly, the management of different, even very divergent cultural
influences, the treatment and acceptance of diversity, differentiated manifestations
and modes of cultural differences, the development of a “common culture” also
depend primarily on the extent to which participants are able to familiarize with
different cultural characteristics and effects and how they are able to cope with
them. Adapting to the challenges generated by constant change and cultural
diversity depends to a large extent on whether the issues and problems arising from
them, the situations that reflect them are constantly discussed, managed and
resolved in the company's everyday life. In order to recognize the problems in time,
to prevent the formation of tensions, to manage the conflicts that have arisen, to
resolve the problematic situations it is essential that the actors involved should have
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open, inclusive, change-ready attitude, extensive amount of self-discipline, patience
and respect towards each other, as well as continuous demonstration of
constructive behaviour.

English is the language of communication of Japanese and Hungarian
employees, therefore sufficient awareness of the language is an essential criterion
for the cooperation in the various processes of organizational communication. The
common language, as a medium of mediation, carries multilevel, differentiated
meanings. However, in order to work together effectively, it should convey the same
meaning for participants and thus enable mutual understanding in everyday
problem-solving, regardless of cultural affiliation. Therefore, the effective use of
English words, concepts and expressions as a working language for cooperation also
requires special attention and openness, acceptance, and respect for each other's
needs, interests, goals and suggestions.

The success of international organizations is significantly determined by
their ability to develop a capacity for cultural sensitivity based on acceptance,
understanding, and empathy in their organizational culture (Podr et al, 2021,
without page number). This attitude should be manifested in actions in everyday
life. In addition to the aforementioned ones, the principle of “respect for each other”
mediated by the top management representing the Japanese national culture is
another important effect on the organizational culture of the Hungarian company.
This has an important role in strengthening cultural sensitivity based on acceptance,
understanding and empathy.

A possible typology area of national and organizational cultures is in the
dimension of individualism and collectivism (Podr et al, 2021, without page
number). Individualistic attitudes may be manifested in demands for independence,
autonomy and the broader intimate environment. Individualism is more
characteristic of Anglo-Saxon countries and national cultures. Collectivism, the
dominance of a community-based approach and minimal personal space, though, is
a peculiarity of countries in the Far East (including China or Japan). Both
individualistic and collectivistic attitudes are present to about the same extent in the
organizational culture of the Hungarian subsidiary. As an example of the different
nature and essence of individualistic and community-centric attitudes in
intercultural cooperation we can mention that in Japanese culture workers with
lower performance are employed and retained more often as opposed to Western
culture where workers who hardly meet the expectations are generally more often
threatened with dismissal. It is also a specific Japanese attitude to consider good
performance a common achievement and the role of the leader does not stand out
too much, while in Western culture the leaders more often tend to consider the
results as their own achievements.

There are significant differences in terms of cultural responses to corporate
activities: we can distinguish the preventive attitude, which shows a (pro)active way
of thinking, from the passive behaviours characteristically found in Latin cultures
but also in Eastern societies (Poor et al., 2021, without page number). In the case of
the Hungarian subsidiary both attitudes and behaviours are present. Still, based on
our experience, the preventive, (pro)active way of thinking is becoming more and
more dominant in Hungarian organizational culture. This is well reflected, for
example, in the leadership attitude, which gives all employees the opportunity to
communicate questions, problems and suggestions related to organizational
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processes, events, management measures and to flow feedback regularly through
several communication channels and forums. This not only helps to prevent
situations arising from the accumulation of spontaneously generated tensions, but
also encourages proactive action, employees’ contribution with ideas and
suggestions, motivating them with various rewards.

The difference between traditional and secular, rational attitudes and
behaviours arises from belonging to different cultural values, and can therefore be a
source of tensions and conflicts stemming from cultural alienation. (Poér et al,,
2021, without page number). While traditional values emphasize the importance of
religion, parent-child ties, respect for authority and traditional family values
(including the rejection of divorce, abortion, euthanasia or suicide, the importance
of national pride and a nationalist approach), secular (rational) cultures are more
opposed to the above. As both Japanese and Hungarian national culture are built to a
greater extent on traditional values, the dominance of traditional values can be
observed in the organizational cultural environment of the subsidiary representing
the common culture, as exemplified by the various manifestations of family-
centered attitude and respect for authority.

Belonging to a different cultural value system also manifests itself in
whether “survival values” or “self-expression values” dominate the organizational
culture through the behaviours and attitudes of the employees of the company.
“Survival values” are typical of cultures that focus on economic and physical
security, with more ethnocentric views and low levels of trust and tolerance, while
“self-expression values” are preferred by cultures that pay special attention to
environmentalism, inclusion of minorities, compensating for gender inequalities
and increasing civic participation in economic and political decision-making (Poér
et al,, 2021, without page number). Since the parent company has been present for
decades in several countries with significantly different ethnic composition, social,
economic and political system, cultural and religious values and traditions (thus for
example, in addition to Hungary in India and many other countries in the world), it
is like a “melting pot” successfully integrating different attitudes and behaviours. In
addition to traditional Japanese national culture, a significant number of Western
cultural influences can be discovered in Japan, including manifestations that are
more representative of “self-expression” values, which reinforce the change in
traditional cultural values. Accordingly, in the case of both the parent company and
its subsidiary, different approaches can be found in their organizational culture,
forming a kind of “common” value system within the company. Manifestations of
attitudes towards foreigners or women, which are typical of traditional Japanese
culture, can be less frequemtly found in the “mixed” Hungarian subculture.
Compared to the traditional attitude, the Hungarian “common culture” has
developed a much greater tolerance and acceptance to compensate for inequalities
towards foreigners and women.

Employees of the Hungarian subsidiary were asked about the importance of
work-related goals (answering questions such as what employees expect from their
work, i.e. how exciting their job is, or questions about safety or possibility of
promotion) (Poor et al,, 2021, without page number). They articulate and express
their needs more and more consciously as compared to Japanese employees
belonging to the dominant culture. The attitudes of the subculture to the importance
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of work-related goals thus differ from the characteristics of the dominant culture
representing the “key values”.

There are also significant differences between Hungarian and Japanese
cultures in employee expectations and needs related to work (including the extent
to which employees are satisfied in terms of, for example, individual performance or
job satisfaction), which can be a source of many conflicts. This already problematic
situation is further aggrevated by the conflict between manual and mental workers
and those belonging to the younger and older generations. Accordingly, employees
of Hungarian origin belonging to the younger generations performing intellectual
work are characterized by the need to satisfy the job-related expectations and needs
within the Hungarian branch.

In terms of preference for organizational and management approaches (for
example, to decide whether the autocratic or more democratic management method
is preferred by employees), as a result of the difference between cultures in the case
of the Hungarian subsidiary, democratic leadership and related participatory
decision-making emerges as a more significant need than in the case of the Japanese
parent company’s organizational culture. This contrast is one of the basic starting
points of cultural shock and related conflicts in a heterogeneous system of
conditions.

Significant differences and sources of conflict between cultures can also be
discovered in terms of work rules and interpersonal relationships (when, for
example, we examine the manager’s relationship with subordinates). In the
production / work areas and divisions of the Hungarian subsidiary’s organizational
culture the majority of work group leaders as direct managers do not have adequate
leadership skills (especially in dealing with problems and conflicts of intercultural
origin), which in many cases is a problem in their relations with their subordinates.
This is not true in the case of the parent company. Under Hungarian conditions,
though, conflicts arising from cultural differences have significant effect on
organizational and operational efficiency. In order to compensate for the negative
effects of this problem, the Hungarian subsidiary realized the need to pay more
attention to the training and further training of lower-level managers. At the same
time it also became apparent that the use of coaching for managers can also be a
solution for dealing with problems, conflicts and stress situations between group
leaders and skilled and semi-skilled workers.

However, with regard to uncertainty (i.e, how much employees prefer
transparent and regulated situations to ad hoc and ad hoc solutions) (Poér et al,,
2021, without page number), we no longer see as many differences between
cultures as in the previous cases. In the case of both the Hungarian subsidiary as a
“mixed” subculture and the employees of the Japanese parent company, it can be
stated in general that they prefer transparent and regulated situations to occasional
solutions characterized by greater uncertainty.

In terms of power distance (where, in the case of countries or cultures with
a small power distance, we assume, based on the research results and experience
available in the field, that employees prefer a participatory and democratic
leadership approach, while in the case of high power distance cultures, top
managers do not involve middle managers in decisions) (Podr et al., 2021, without
page number) the Hungarian subsidiary clearly favors the involvement of middle
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managers in decision-making processes. The organizational culture of the Japanese
parent company is characterized by a greater power distance, so managers at lower
levels of hierarchy are less frequently or more indirectly involved in decision
making.

With regard to the research dimension of collectivism, however, both
cultures consider it equally important and promote cooperation and work in groups
and has lower preference for individual work.

In the case of the Hungarian subsidiary as a subculture, small community
collectivism (relationships established and maintained in the micro-communities of
the social groups represented by family, kinship and company members) cannot be
detected (Poor et al., 2021, without page number), so it is not comparable in this
regard with the parent company. This is somewhat contradictory to the fact that
both cultures rely on traditional values that focus on family, kinship, friendship and
co-workers.

There is a difference in the issue of gender equality (examining the extent to
which organizational culture accepts the distinction between gender roles)
(Jarjabka, 2012) compared to the Japanese company. There is no distinction
between men and women in the subculture framework in terms of declared and
practical behaviours. It should be noted that approximately one third of all
employees in Hungary are women, some of whom hold managerial positions. The
Japanese giant company, as the dominant culture, has also declared to make no
distinction between men and women in enforcing rights and interests, however, in
Japanese organizational culture female leaders are even more underrepresented.

Speaking of future orientation (answering the question of how long cultures
plan ahead and how valuable they consider future-oriented behaviour to be), the
dominance of the Japanese parent company prevails in the organizational culture of
the subsidiary, since the future existence and the maintenance of operation of the
subsidiary is entirely the responsibility of the Japanese decision-makers.. Those who
have a significant ownership interest in the giant company decide exclusively on the
different time periods of the future, even if the Hungarian subsidiary otherwise
favours and follows future-oriented behaviour.

In terms of assertiveness (Poor et al., 2021, without page number), neither
the organizational culture of the Hungarian subsidiary nor the Japanese parent
company tolerates the confrontational forms of behaviour used in the
representation of individuals' interests. Both cultures place significant emphasis on
supporting moderate and caring behaviours in the organizational culture.

As far as performance orientation is concerned, the Hungarian company
specifically defines performance expectations for employees, which are
accompanied by appropriate incentives, but in accordance with the cultural
characteristics mediated by the parent company, individual rather than collective
(represented by work groups, organizational units) performance is rewarded.

To strengthen human orientation (i.e., how much culture encourages and
rewards that its members are empathetic, altruistic, caring, kind, tolerant, fair to
each other) (Poor et al,, 2021, without pages) both the dominant Japanese and the
domestic organizational culture pays considerable attention. This is supported by
specific rules in the company’s new code of ethics. In addition the expected behavior
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between the members of the organization is also strengthened by a special training,
in which all employees must participate. Leaders of both cultures consistently take
action against workers who violate and endanger human-oriented behaviour.

International companies operate in differentiated social, economic and
cultural conditions of different countries and nations. Accordingly, the Hungarian
national culture also influences the organizational culture of the subsidiary as
cultural values and forms of behaviour flow from the different levels and
dimensions of the national culture into the patterns of the corporate culture. The
phenomenon called cultural diffusion (Poér et al., 2021, without page number) is
represented by nationally based organizational culture groups operating within the
organizational culture of the subsidiary. The characteristics of the organizational
culture of the Hungarian subsidiary can be seen, for example, in the greater
preference for autonomy and subordination compared to the organizational culture
of the parent company.

However, characteristics similar to the organizational culture of the
Japanese parent company can also be observed in the case of the subsidiary, based
on the strict structure covering all levels and the regulated processes, as well as the
strong segmentation and hierarchy. Although they are present to a lesser extent,
neither the dominant culture nor the Hungarian subsidiary is influenced by
excessively strong person-oriented bureaucracy and paternalistic superiority.

“Miscommunication” means the failure to transmit or record certain
messages or the complete or temporary lack of communication that should be
properly handled and interpreted, which can lead to a lack of information or
misunderstanding that results in additional problems. Communication in a
heterogeneous cultural environment may lead to a more frequent occurrence of
“miscommunication”. In the case of the Hungarian subsidiary, one of the typical
causes of “miscommunication” is the temporary lack of information arising in
communication between different cultures in the case of both parties due to the
clarification (interpretation) of information and messages from each other. In order
to accurately understand and interpret certain messages, the parties communicating
with each other will not send and receive further communications at a given interval
until the previous clarification serves the full understanding. Temporary “outages”
can impede the free flow of communication.

“Mismanagement” draws attention to the mistakes, shortcomings and
anomalies of management that can result in efficiency problems. “Governance, risk
management & compliance” within the company framework, as well as coaching as
a management support tool and method help to prevent “mismanagement”’, to
resolve its typical situations, to manage the negative effects of management errors
and deficiencies. They have an important role in strengthening managerial work,
increasing its efficiency and effectiveness.

Summarizing the answers to the questions, we can say that in the case of
the subsidiary operating in Hungary, which represents a heterogeneous cultural
environment, both Hungarian and Japanese national cultures, thus Eastern
European and Confucian Asian cultural clusters, are present. Based on the different
cultural characteristics revealed during the GLOBE international research
examining the national cultural characteristics appearing in the organizational
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environment, Hungary can be classified into Eastern European and Japan into
Confucian Asian culture (Pooér et al,, 2021, without page number).

In addition to the interaction between the Japanese and Hungarian national
cultures that determine the organizational culture of the Hungarian subsidiary, we
can also get an idea of the areas of problems and conflicts arising from different
cultural influences in the case of a subsidiary with a heterogeneous culture. Based
on the answers given during the interview, the figure below was created to present
the cultural differences that lead to the development of cultural shocks and conflicts
(thus organizational problems) to be managed by intercultural coaching in the
organizational environment of the Hungarian subsidiary displaying heterogeneous
culture (Figure 1).

Figure 1. Areas of analysis / intervention to be managed primarily by
intercultural coaching, dimensions in the case of the Hungarian subsidiary
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Organizational leaders at different levels obviously have a significant role in dealing
with conflicts and problems arising from different cultural influences. Their support
is thus necessary, for which the application of coaching as a tool for the
development of intercultural intelligence and competencies in a heterogeneous
organizational environment is useful.

Summary and suggestions

In this work [ made an attempt to explore the theoretical and practical contexts of
culture, national and organizational culture, coaching and intercultural coaching.
Through the study of the organizational culture of a Japanese company’s Hungarian
subsidiary I tried to present the influence of different national and organizational
cultures on each other and the advantages of using coaching as a complex
management support method and toolkit in intercultural conditions.

Based on the results of the interview analysis, it can be stated that cultural
alienation and the resulting cultural shock are the source of many conflicts in the
internal environment of a Hungarian subsidiary with a heterogeneous cultural
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composition influenced by different Hungarian and Japanese national cultures. Since
these conflicts decrease organizational and operational efficiency, the issues and
problems arising from these differences pose significant challenges to the managers
of the subsidiary, who also act as a “bridge” or “connecting link” between different
cultures. Based on the expectations of managers and the need to ensure a
consistently high level of performance, there was a need for an effective learning
and development method in the case of the Hungarian subsidiary, which supports
managers and thus employees in trying out and implementing new ideas and
solutions which contribute to organizational and operational efficiency. Recognizing
this need and necessity, the management of the Hungarian company has recently
started to deal with the conflicts arising from cultural differences and the related
organizational and operational problems by various means, among which the use of
coaching service now has a major role. Experience has shown that managers who
use a coaching service are much more aware of their leadership role and related
tasks and responsibilities. On the one hand, this has an incentive effect on their
work, and on the other hand, they are more efficient and effective as a result of
stronger representation of their activities and managerial positions, as well as the
increase in their commitment to the company. Experience has shown that coaching
has a leading role in recognizing and resolving the tensions arising from the
cooperation of different cultures and the factors affecting the work of individuals
and groups. Coaching as a part of the leadership development “package” requires an
external professional armed with intercultural competencies and also coach
attitudes, roles and techniques. This way it can significantly contribute to the
increase of efficiency directly at the individual (managerial) and indirectly at the
group or organizational level, as well as to the development of a unifying, hybrid
organizational culture.

As a consequence of the above, the implementation of other types of
coaching should be considered, as well as conducting intercultural training
(intercultural communication and relocation, and intercultural coaching-type
trainings) of lower-level managers and subordinates working in a heterogeneous
cultural organizational environment. In addition to senior and middle managers,
lower-level managers and subordinates also benefit from intercultural training and
coaching, as they can significantly develop intercultural competencies based on
cultural intelligence and cultural sensitivity. These competencies include the need to
understand each other and accept the ‘otherness’ of the other, an objective approach
to ourselves, self-esteem, adaptation to cultural differences, openness and inclusion
towards intercultural relations and learning. These are essential in order to
adequately improve the cooperation, the integration and, at the same time, the
performance of those on differentiated cultural foundations. Cultural intelligence is
the set of intercultural competencies developed through learning, by which
individuals and groups are able to adapt effectively to their different cultural
environments (Borgulya, 2010). During the human resource development
interventions participants of intercultural training and coaching may be able to
identify national / organizational cultural differences and to recognize and jointly
manage the resulting organizational problems and conflicts, to involve new aspects
and creative solutions in problem-solving processes, thus to mutually promote their
development. By identifying and understanding the different cultural characteristics
within a supported framework, organizational leaders are able to make effective
decisions about the organizational strategy, the management method used and the
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technology chosen in order to achieve organizational goals. In this way, culture can
provide a competitive advantage and business success for the company (Jarjabka,
2012).
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A COACHING INTERKULTURALIS SZERVEZETI FELTETELEK KOZOTT
VALO ALKALMAZASA

DR. JUHASZ GABOR

Mig az elmult évszazadokban nagyobb mértékben a vilag felfedezése, a
gyarmatositas, majd az ipari forradalom altal generalt technikai-miiszaki fejlédés és
a nemzetkozi kereskedelem kiterjedése allt a vildg gazdasagi - és ehhez
kapcsoléddéan - kulturdlis értelemben vett egységesiilése hatterében, addig a
legutdébbi évtizedekben sokkal inkabb a piaci liberalizacié és deregulacié hatasara
korlatlanul aramlé szabad téke és a tulajdon vildgméret(i integralédasa valt az 4j
tipusu globalizacié motorjava (Konczosné, 2003).
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Az Ujtipusu globalizacié a kulturak, illetve a kulturdlis integraci6 terén is
jelent6s valtozasokat general. A multi-és transznacionalis vallalatok vezetd-, és
ezaltal ellen6rz6 szerephez jutottak a vilag kultura- és ideolégiafogyasztasanak
befolydsolasa terén. Az ennek kovetkezményeként tapasztalhatéva valt
uniformizal6das egyarant athatja az altalanos és fogyasztoi értékrend valtozasat, a
kiilonboz6é termékek és szolgaltatidsok fogyasztasat. A globalis szerepl6k altal
iranyitott kereskedelmi média nem pusztan a fogyasztas, hanem hétkdznapi létiink
és gondolkodasunk mas dimenzidinak a befolyasolasara is tor, megvaltoztatva az
uralkodé értékrendet és az annak alapjan allo vilagképet, kozvélekedést
(Konczosné, 2003).

A globalizaciés folyamat révén felgyorsult tékedramlas és egyre fokozédé
tékekoncentraci6, valamint az intenziv technikai, miiszaki-, technolégiai fejl6dés
eredményeként bekovetkezd hatdsok vizsgalata révén egyre nagyobb figyelem
Osszpontosult az elmult évtizedekben a nemzeti vagy tarsadalmi-, a helyi-, valamint
szervezeti kultira osszefiiggéseinek feltarasara. A tovabbiakban a nemzeti és a
szervezeti kultira fogalmaival ismerkediink meg, valamint a kiilonb6z6 kultarak
talalkozasanak és egylittélésének eseteit felmutaté kultirakoézi (cross cultural)
hatasok elméleti és gyakorlati vetiileteivel.

A coaching, mint gyakorlatban alkalmazott komplex médszer és eszkoztar
gyakran iranyulhat a multi-és transznacionalis vallalatok, illetve leanyvallalataik
kulturalis értelemben heterogénnek mondhaté szervezeti kornyezetében kialakult
kulturalis sokk és az ehhez kapcsol6dé interkulturalis konfliktusok feltérképezésére
és kezelésére. Ennek megfeleléen dolgozatomban szét ejtek az interkulturalis
coaching sajatossagairdl is.

Kulcsszavak: globalizacié, multi- és transznacionalis vallalatok, nemzeti kultura,
szervezeti kultura, kultirakozi hatidsok, coaching, interkulturalis coaching.
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VEGREHAJTAS ES SZOLIDARITAS A VEGREHAJTAST KERO
SZEMSZOGEBOL, AZ ARANYOSSAG ELVE.

DR. SORENE DR. BATKA ESZTER?

,Mikor tanuljuk meg végre, hogy valamennyien

egyetlen rendszer alkotéelemei vagyunk?

A mig a vildgot el nem télti az embertdrsaink irdnti szeretet,
mégpedig fajra, szinre és valldsra valo tekintet nélkiil,

amig életiinket és tetteinket nem hatja dt az ésszetartozds érzése,
amig az emberek tomegei nem éreznek feleldsséget

tarsaik boldoguldsa és jéléte irdnt,

addig sosem valésulhat meg

a tdrsadalmi igazsdgossdg.”

Helen Keller

Bevezetés

Bar a végrehajtas, ha fogalmazhatok igy, manapsag a népszerl szakmak kozé
tartozik, maguk a végrehajtok azonban nem o6rvendenek nagy népszeriiségnek,
mondhatni nevezhetnénk 6ket a jog ,fekete baranyainak”? is. Vajon torvényszert
kell legyen, hogy a jovdben is ez a tendencia folytatédik tovabb, vagy van lehetdség a
végrehajtdi szakma ,fehéritésére”?

Kutatidsom sordn a szolidaritds és a bir6sagi végrehajtds kapcsolatat
kiilonb6z6 nézdpontokbdl vizsgdlom. Javaslatot teszek udjabb rendszerek
kialakitdsara, amely a végrehajtasi eljardsokat egy ésszeriibb és vélhetGen
igazsagosabb szocidlis rendszerhez is kapcsolnd. A rendszerek kialakitasaval
kozvetleniil az igazolhat6an nehéz helyzetbe keriilt adésok segitése volna a cél, ami
értelemszertiien a végrehajtast kérdékre is hatassal lenne, tekintve, hogy az eljarasok
lefolytatasat segithetné és az adodsokra is 0Osztonzéleg hatna. A kdznapi
szbhasznalatban a szolidaritds kolcsonos  kotelezettségvallalast, egymas
megsegitésének készségét jelenti. Véleményem alapjan a kolcsondsségen van a
hangsuly, vagyis egy olyan szolidaritaskozosség kialakitasa volna a cél, melyben ki-
ki a sajat teljesit6képessége alapjan viseli a terheket, mint példaul a
tarsadalombiztositas. Az eljarasok soran alapveté fontossagunak tartom a
szolidaritds kérdését, ellenben ebben a tanulmanyban, a kdlcsondsséget mellézve
nem az ado6sok, hanem kizaroélag a végrehajtast kérék oldalarél kozelitem azt meg.
Teszem ezt azért, mivel az addsok kell6 visszhanghoz jutnak a média-, vagy az
addsokat megsegitd kiilonboz6 szervezetek- és allami intézkedések révén, mikdzben
a végrehajtast kérékr6l szé nem esik. Mintha az adoés altal betdltott pozicid
onmagaban feltétlen védelmet érdemelne és elitéljiilk azt, aki a kovetelésének
igyekszik érvényt szerezni. Vélhet6en mindez betudhat6é annak a kellemetlen, 4m
valészintileg sokunk életében mar megtapasztalt érzésnek is, amikor nem annak van
blintudata, aki tartozik, hanem annak, aki azt jogosan visszakéri.

1 PhD hallgaté Karolyi Gaspar Reformatus Egyetem, Konzulens: Dr. habil. Birher Nandor tanszékvezetd,
Jogtorténeti Jogelméleti és Egyhazjogi Tanszék
2 https://nepszava.hu/1014425_a-jog-fekete-baranya, let6ltve: 2021. 04. 17.
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Meglatasom alapjan, nem helyénval6 kizarélag az egyik fél érdekét, a masik
fél érdeke elé helyezni, azaz csak az egyik fél részére, egyoldalu kedvezményeket
biztositani. Ahogyan a végrehajtasi eljarasok soran is alapelv az aranyossag, illetve a
fokozatossag, ugy a szolidaritas is ardnyosan kell, hogy megvaldsuljon. Ivanyi Gabor
metodista lelkész szavaival élve: ,Ha nem adod azt a masiknak, amit hasonld
helyzetben magadnak elvarndl, egy napon taldn majd hidba reménykedsz a
szolidaritasban.”3

Kulcsszavak: aranyos szolidaritas, végrehajtas, egyiittmiikodés, Eurépai Unié

Birdsagi végrehajtasrol roviden

Magyarorszagon a birdsagi végrehajtds olyan 0ndll6, térvényileg szabalyozott
eljaras, - a nemperes eljarasok keretében - amelyben allami vagy meghatarozott
szempontbdl azzal azonosnak mindsilé szerv, elsGsorban vagyoni kényszer
alkalmazasa révén juttatja érvényre az allam altal a konkrét egyedi tligyben
fennallonak elismert és kikényszerithetd alanyi jogot, vagy elézetesen biztositja a
konkrét egyedi {ligyben torténd elismerés vagy kikényszerithet6ség el6tt
védelemben részesitett alanyi jog kés6bbi érvényre juttatasat.

A jogszabdlyok érvényre juttatisat, az onkéntes jogkovetés hidnyaban, az
allam Kkényszerité ereje biztositja. A jogi szankciok realizalasa, egy sajatos
jogintézmény, a végrehajtas utjan torténik.5 A cél tehat az igazsagszolgaltatas
miikddése, mely elsGsorban a kotelezett vagyona ellen iranyul.

Magyarorszagon a birésagi végrehajtast kiilon torvény, a birdsagi
végrehajtasrdl szolé 1994. évi LIII. torvény (tovabbiakban: Vht.) szabalyozza.
Azokra az eljarasi kérdésekre pedig, melyeket a Vht. nem szabalyoz, a polgari
perrendtartasrdl szolo 2016. évi CXXX. torvény (tovabbiakban: Pp.) rendelkezéseit
kell alkalmazni.t

Bir6sagi 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 birésagi végrehajtast a peres eljaras részének tekintik,
és annak szabdlyait a Polgari Perrendtartas kddexe tartalmazza8, ugy, mint példaul
Romania vonatkozasaban.

A végrehajtasi eljaras alapvet6en két szakaszra oszthatjuk. A végrehajtas
elrendelésének folyamatdra, majd a végrehajtas foganatositdsara. Az elsé szakasz
arra szolgdl, hogy megallapitast nyerjen az a tény, hogy van-e helye a
végrehajtasnak, avagy sem. A végrehajtds foganatositdsa amennyiben az

3 Ivanyi Gabor: Hajléktalanok, 1997. https://mek.oszk.hu/05000/05054/05054.htm letoltve: 2021.04.20.
4+ KapPA Matyas: A kézjegyzo szerepe a birdsdgi végrehajtdsban. Kozjegyzdék kézlonye, 2010/4. 21.

5 Dr. BALOGH Olga-Dr. B. KOREK Ilona-Dr. CSASZTI Ferenc-Dr. JUHASZ Edit, A birdsdgi végrehajtds, Budapest,
HvgOrac, 2009. 15.

6 Vht. térvény 9. §.

7 https://birosag.hu/birosagi-vegrehajtas, letoltve: 2021. 03. 17.

8 UDVARY Sandor: A birdsdgi végrehajtdsi eljdrds; In: WOPERA Zsuzsa (szerk.): Polgdri eljdrdsjog I
Budapest, HVG-ORAC Kiad6, 2013. 218.
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pénzkdovetelésre folyik, a fokozatossag elve alapjan el6szor adds bankszamlajan levd
Osszegre, majd a munkabérére, azt kovetGen ingd-, végsé esetben az ingatlan
vagyonara folytathat6 le. Amennyiben a végrehajtasi okirat alapjan adds barmely
vagyontargya végrehajtds ald vonhat6, ugy Addés vagyontargyinak foglalas
megvalésul, sziikség esetén pedig értékesitésre Kkeriilhet. A végrehajtas
foganatositdsanak szakaszaban a legtobb feladat a birdsagi végrehajtokra harul.

El6fordulhat az eljarasok soran olyan eset is, amikor adés kilfoldon
rendelkezik szamlaszammal, akar munkahellyel is. A mai szabalyozas a birdsagi
végrehajtas soran, nem teszi lehet6vé, hogy egy kiilfoldi lakhellyel rendelkez6 adés
esetében, a végrehajto jogsegély keretében megkeresse a kiilfoldi hatésagot. Ebbdl
adéddan tehat, amennyiben adés kiilfoldon vallal munkat, nyit szamlaszamot,
esetleg még ingd, - ingatlan vagyonnal is rendelkezik, a végrehajté semmit sem tehet
annak érdekében, hogy a kovetelésnek érvényt szerezzen. Be kell lassuk, hogy a
vagyon elvonasaval, eltitkolasaval, a kiilfoldre valé ,menekiiléssel”, az addssag
kiegyenlitésének elhtizddasaval, a tartozas egyre novekszik, ami nem feltétleniil
szolgalja az ados érdekeit. Végrehajtast kér6 szemszogébdl az elhtizodo kovetelések
egyre nagyobb tartozast, kintléviséget eredményeznek. Vajon van-e értelme a
kovetelés novekedésének, ha soha nem lehet majd behajtani, mert kotelezett
elhagyta az orszagot?

Magyarorszagon a tapasztalat arra enged kovetkeztetni, hogy adésok, ha
tehetik, elészeretettel adnak tal valamilyen formaban vagyontargyaikon, amikor a
végrehajtas veszélye fenyeget. A végrehajtasi eljards meginditasat megel6zéen
szamos kotelez6 jogi cselekménynek le kell folynia, igy biztositasi intézkedés, vagy
elidegenitési- és terhelési tilalom hidnyaban az adds kell6 lehetdséget kaphat arra,
hogy vagyontargyait ingyenes vagy visszterhes jogligylet keretében, kell6 id6ben
elidegenithesse. Végrehajthatdé vagyon hidnyadban az eljarasokat aligha lehet
eredményesen lefolytatni, végrehajtast kérék pedig nem, vagy csak aranytalanul
hosszu id§ elteltével juthatnak a jogos koveteléseikhez.

Az Ad6hatdsag eljarasa a végrehajtasok terén

Fent emlitett eljarassal ellentétben az Addhatésag a behajtdsok tekintetében
hatékony eljarast folytat még akkor is, ha adés kiilfdldre tavozik. Adésokkal
szemben a végrehajtasi eljarast akkor is le lehet folytatni, ha adésok nem
rendelkeznek magyarorszagi lakdhellyel, tovabba az dnkormdanyzati ad6hatdsag
altal ismert, él6 kilfoldi lakcimmel sem. Az Onkormdanyzati adoéhatésag a
hataskorébe tartozé adoéval kapcsolatos behajtasi jogsegélyt felettes szerve ttjan és
a Nemzeti Ad6- és Vamhivatal (tovabbiakban: NAV) kézvetitésével érvényesiti.?

A kiilféldon foganatositandé eljarasi cselekmények vonatkozasaban
felmeriil6 nehézségek athidalasat szolgalja a nemzetkozi jogsegély intézménye. Ide
tartozhat valamely eljarasi cselekmény elvégzése vagy irat kézbesitése.10

Az illetékes Megyei Kormdanyhivatal, mint felettes szerv a Hatdsagi
F6osztaly utjan fogadja illetékességi teriiletén a megkereséseket, majd azokat

9 Az adod- és egyéb kozterhekkel kapcsolatos nemzetkozi kozigazgatasi egylittmiikodés egyes szabalyairdl
sz016 2013. évi XXXVIL. torvény (a tovabbiakban: Aktv.) 39. § (2)
10 KENGYEL Mikl6s-HARSAGI Viktdria, Eurdpai polgdri eljdrdsjog, Budapest, Osiris, 2009. 263.
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tovabbitja az illetékes adodigazgatésagnak.ll A NAV belsé eljarasrendje alapjan
ellendrzi, majd formalizal6 program segitségével a beérkez6 kérelmeket leforditja.
Ezt kovet6en kiallitja az ugynevezett végrehajtast engedélyezd egységes okiratot,
amit elektronikus tton juttat el a tagallam tarsszervének.

A régi szabalyozast 2013.04.21-én 12 felvaltva - az ad6kbdl, vAmokbdl,
illetékekbdl és egyéb intézkedésekbdl ereddé kovetelések behajtidsdra iranyuld
kolcsonos  segitségnyujtasrol szolé 2010/24/EU  iranyelvvel!® §sszhangban -
hatalyba lépett egy Uj szabalyozas az Aktv.14. A térvényben nem szabalyozott
kérdésekre szubszidiarius jelleggel az Air!%, tovabba az Art!¢ rendelkezései
alkalmazandoék.

Az Aktv. III. fejezete rendelkezik az Eurépai Unié tagdllamai kozotti
behajtasi jogsegély szabdlyairdl. Itt a helyi énkormanyzatok altal kivetett addra,
illetékre, tovabba az igy keletkezett kovetelések megallapitasaval, ellenérzésével
kapcsolatban megallapitott szankcioéra, birsagra, potlékra, dijra, potdijra, valamint
igazolasok és hasonlé okiratok dijara, illetve e kovetelésekhez kapcsoldodo
kamatokra és dijakra vonatkozé részletszabalyok talalhatokl’. A tagallamokkal valé
adéiigyi egylittmilikodés informacidkérés, kézbesités, behajtas, biztositasi
intézkedés targydban valésulhat meg. Az informaciokérés a végrehajtashoz
szlikséges relevans adatokra iranyulhat, gy, mint adds azonosité adatai, lakcime,
székhelye, telephelye, végrehajtas ala vonhat6é vagyontargyai, bankszamla adatai,
tovabba a helytallni koteles személyek. Kézbesitési megkeresés esetén mellékelni
kell az irat eredeti példanyat, vagy annak zaradékolt hitelesitett masolatat. A
behajtasi megkereséshez csatolni kell a végrehajthaté okiratot és annak atvételét
igazold tértivevényét!s, tovabba sziikséges egy nyilatkozatot csatolni a kovetelés
megallapitdsdnak, végrehajthatéva valasanak és eléviilésének datumarol.
Amennyiben a végrehajthat6 okiratban csupan az adds neve és - nem él6 - lakcime
szerepel, ugy feltétleniil kozolni kell egyéb, az egyértelmli beazonosithatésagat
lehetévé tevé tovabbi adatot is. Az dnkormanyzati adéhatdsag az alabbi feltételek
teljesiilése esetén tudja a sikeres eljaras reményében meginditani a nemzetkozi
adébehajtast:1?

Kézbesités irdnti megkeresés esetén, ha a rendelkezésére all6 kézbesitési
eljarasokat kimeritette, kivéve ha

11 Nemzeti Ad6- és Vamhivatal szervezetérol és egyes szervek kijelolésérol sz616 273/2010. (XI1.9.) Korm.
rendelet 44. § (1)-(2)

12 Az ad6zas rendjérdl sz616 2013. évi XCIL. torvény (régi Akr.)

13 A TANACS 2010/24/EU IRANYELVE (2010. marcius 16.) az ad6kbél, vamokbdl, illetékekbdl és egyéb
intézkedésekbdl eredd kovetelések behajtisara iranyuld kolcsonods segitségnyujtasrél. Az iranyelv (1)
bekezdése értelmében: az egyes adokbél és egyéb intézkedésekbdl eredd, mas tagallami és unids
kovetelések behajtasara iranyuld, tagallamok kozotti kolcsonds segitségnyujtas hozzajarul a belsé piac
megfelel6 miikodéséhez. Biztositja a koltségvetési semlegességet, és lehetévé teszi, hogy a tagallamok a
hatarokon atnyul6 ligyletek esetében megsziintessék azokat a megkiilonboztetd védintézkedéseket,
amelyeket a csalas és a koltségvetési kiesések megakadalyozasara vezettek be.

14 Az ad¢ és egyéb kozterhekkel kapcsolatos nemzetkozi kozigazgatasi egyiittmiikodés egyes szabalyairol
sz616 2013. évi XXXVII térvény (tovabbiakban: Aktv.)

15 adbigazgatasi rendtartasrol sz616 2017. évi CLI. torvény

16 Az ad6zas rendjérdl szol6 2017. évi CL. torvény

17 Aktv. 22. §.

18 Art. 145. §

19 Aktv. 39. § (1)-(2)
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a) nem all médjaban az okiratot a tagallami jogszabalyok szerint kézbesiteni, vagy,
ha

b) az okirat ilyen kézbesitése aranytalan nehézséget okozna.20
Behajtds irdnti megkeresés esetén, ha

a) a kovetelést vagy a végrehajtast engedélyezd egységes okiratot Magyarorszagon
nem vitatjak?l,

b) a magyar jog szerinti behajtasi eljarasokat a megkeresd hatdsag el6zetesen
kimeritette.22

c) a megkeresés olyan kovetelésre vonatkozik, amelynek esedékességi napja és a
megkeresés beérkezésének napja kozott nem telt el 6t naptari évnél tobb id6,

d) a kovetelés esedékességétdl a megkeresés idépontjaig szamitott tiz naptari évnél
tobb id6 nem telt el,23

e) a kovetelés behajtasa - az adds személy helyzete miatt - a tagallamban komoly
gazdasagi nehézséget nem okozna24

f) a kovetelés 6sszege az 1.500 €-nak megfelel$ 6sszeget 25eléri.26

A Tanacs 2010/24 EU Iranyelve az ad6kbdl, vamokbdl, illetékekbél és
egyéb intézkedésekb6l eredé kovetelések behajtasara iranyuld
kolcsonos segitségnyujtasrol

Az Iranyelv hozzajarul a bels6 piac megfelel6 miikodéséhez, biztositja a
koltségvetési semlegességet. Lehet6vé teszi, hogy a tagallamok a hatarokon atnyulé
iigyletek esetében megsziintessék azokat a megkiilonboztetd védintézkedéseket,
amelyeket a csalas és a koltségvetési kiesések megakadalyozasara vezettek be.

A tagallamok pénziigyi érdekeinek és a bels§ piac semlegességének
megfelelébb védelme érdekében, ki kell terjeszteni a behajtasra iranyuld
segitségnyujtas hatalyat az olyan adékbdl (beleértve a vamokat is) és illetékekbdl
eredd kovetelésekre is, amelyekre a behajtasra irdnyul6 segitségnyujtas eddig nem
vonatkozott. Ugyanakkor a segitségnyujtas iranti egyre gyakoribb megkeresésekkel
valé lépéstartds és a jobb eredmények elérése érdekében e segitségnyujtast
hatékonyabba és eredményesebbé kell tenni, tovabba meg kell kénnyiteni annak
gyakorlati alkalmazasat. E célkitizések eléréséhez jelentés mértékd kiigazitasokra
van sziikség, mivel a hatalyos 2008/55/EK iranyelv egyszerli mo6dositdsa nem
bizonyulna elegendének. A 2008/55/EK iranyelvet hatalyon kiviil kell helyezni, j
jogi eszkozt léptetve a helyébe, amely az emlitett irdnyelv eredményeire épiil,

20 Aktv. 26. § (4)

21 kivéve az Aktv. 29. § (3) bekezdés méasodik mondatdnak megfeleld eseteket

22 Aktv. 31. § (1)

23 Aktv. 33.§ (3) és (4)

24 Aktv. 33.§ (1)

25 Aktv. 33.§ (2)
26https://www.kormanyhivatal.hu/download/5/84/81000/T%C3%A1j%C3%A9koztat%C3%B3%20az
%20ismert%20magyarorsz%C3%A1gi%20vagy%20k%C3%BClf%C3%B61di%20c%C3%ADmmel%20n
em%20rendelkez%C5%91%20eur%C3%B3pai%20uni%C3%B3s%20%C3%A1llampolg%C3%Alrokkal
%20kapcsolatos%20ad%C3%B3behajt%C3%A1sr%C3%B3l.pdf letoltve: 2021. 04. 27.
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viszont sziikség esetén vilagosabb és pontosabb szabalyokat ir eld. A vilagosabb
szabalyok megalkotasaval a tagallami egyilittm{ikodés a szélesebb korl
informaciocserét lehetévé téve, fokozhatd. Az iranyelv nem érinti a tagallamok azon
hataskorét, hogy meghatarozzak a sajat jogszabalyaik értelmében rendelkezésiikre
all6 behajtasi intézkedéseket. Biztositani kell ugyanakkor, hogy az ebben az
irdnyelvben el6irt kolcsonos segitségnyujtasi rendszer zokkenémentes miikodését
sem a tagallami jogszabalyokban mutatkoz6 eltérések, sem pedig az illetékes
hatésagok kozotti koordinacié hianya ne veszélyeztesse.2?

Bar a hataron atnyul6 végrehajtas - azaz a kilfoldi birdsagi hatarozatok
magyarorszagi, illetve a magyar hatdrozatok kiilféldi végrehajtasa?® - ma mar
biztositott, végrehajtast kérének azonban egy meghatarozott formanyomtatvannyal,
maganak kell kezdeményeznie kiilfoldon a végrehajtdst, amennyiben kotelezett
kilfoldon rendelkezik végrehajthaté vagyontarggyal. Szamos esetben mindez akkor
realizaladik, amikor végrehajtast kéré a végrehajtasi okiratot Magyarorszagon mar
kiallittatta, azonban kotelezett id6kozben kilféldre koltozott, nem hagyva
végrehajthat6 vagyontargyat maga mogott.

A gyermektartasdijak végrehajtasa?® (ill. a perkoltség kovetelések) a kivétel
ez aldl, mivel ilyen esetekben a birdsagoknak a nemzetkdzi jogsegélyegyezmények
alapjan kozre kell miikodniik a végrehajtdsi kérelem kilfoldre torténd
tovabbitasaban,30 azonban ez az eljaras is csak a végrehajtasi eljaras keretein kiviil
val6sulhat meg.

Allaspontom szerint - mint ahogyan arra voltak mar korabban is kiilénb6z6
kezdeményezések3! - a birdsagi végrehajtasi eljaras soran is lehetdséget kellene
biztositani arra, hogy a NAV jogsegély szolgalatat igénybe véve, a végrehajté is
informaciokhoz juthasson, vagy akar a megkeresett tagallami végrehajton keresztiil,
a kiilfoldi vagyontargyak vonatkozasaban is lefolytathatd legyen az eljaras.

Ez ut6bbi esetet - igaz Magyarorszagon belill - maga a Vht. is lehetvé teszi.
Abban az esetben ugyanis, amennyiben a végrehajtasi eljaras soran megyén kiviil
valik sziikségessé a helyszini eljarasi cselekmény foganatositasa - tekintettel arra,
hogy az eljarast foganatosité végrehajté székhelyér6l Kkotelezett egy masik
végrehajtd illetékességi teriiletére koltozik - akkor az eljardst foganatosito
végrehajté (ligygazda végrehajtd) - a Magyar Bir6sagi Végrehajtéi kar (MBVK)
kozremiikodésével - megkeresi azt a végrehajtot (megkeresett végrehajté), akinek
az illetékességi teriiletén kell a helyszini eljarasi cselekményt lefolytatni.32 Az
eljaras, adés ingd vagyontargyai foglalasaval valésulhat meg, mivel az ingatlanok
vonatkozasaban a végrehajték orszagos illetékességgel rendelkeznek. Amennyiben

27 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/?uri=CELEX%3A32010L0024, letoltve: 2021. 04. 29.
28 KENGYEL Miklés: A hataron ativeld jogvitdk és a nemzetkozi jogfejlédés, in: Kozjegyzk Koézlénye
2008/1. 3.

299/1957. (X1.13.) IM rendelet a tartasdij kiilféldon valé behajtasa targyaban New Yorkban 1956. évi junius hé
20. napjan kelt nemzetkozi egyezmény kihirdetésérél szol6 1957. évi 53. torvényerejii rendelet végrehajtasarol

30 GECZINE BARDOSI Eszter: A hatarokon &tnytlé végrehajtasi eljarasok a magyar birésagi gyakorlatban -
egy Osszehasonlitd vizsgalat tanulsagai < http://acta.bibl.u-szeged.hu/30703/1/juridpol_doct 009_113-
154.pdf> letdltve: 2021. 04. 29.

31 Végrehajtoi irodank a 2010-es években a teriiletileg illetékes Adohivatalt megkereste abbdl a célbol,
hogy a sejthet6en kiilf6ldon tartézkodd addsok lakhelyét felderitse. A megkeresés abbdl a célbdl tortént,
hogy végrehajtast kérd egyaltalin tudomdast szerezhessen arrél, hogy melyik tagallamban kell
végrehajtast inditani, azaz melyik tagallami végrehajtohoz kell forduljon.

32 Vht. 33.§.
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erre a jogszabaly nemzetkdzi szinten is lehetGséget biztositana, Uigy az eljarasok
behajtasa hatékonyabban megval6sulhatna, ami nem utols6 sorban adds érdekét is
szolgalna, hiszen az eljarasok el6rehaladtaval a kamatok novekedésével a tartozas
Osszege is novekszik. Alapvetd kérdés azonban, hogy vajon a végrehajtast kérdék
mindegyike arra torekszik, hogy az eljards mar annak meginduldsa utan, minimalis
kamatnovekedéssel tériiljon?

Osszefoglalas

Az Eurépai Kozosségek f6 célkitlizése mar a kezdetektél az egységes piac
megteremtése volt. Az aruk a személyek, szolgaltatdsok és téke belsé piacon beliili
szabad mozgasanak biztositadsa az eurdpai gazdasagi integracié leglényegesebb
elemei, mely a belsd piac megteremtésének alapjaul szolgal.33 Az egységes piac
hatékony miikodésének megteremtéséhez fontos, hogy az allamhatarok ne
gorditsenek lekiizdhetetlen akadalyt a kovetelések érvényesitése, a birdsagi
hatarozatok végrehajtasa elé.

A végrehajtids targya altaldban kovetelések behajtdsa, azonban masféle
kotelezettség teljesitése is lehet (kotelezettség valaminek a megtételére vagy
valamit6l val6é tartézkodasra, példaul aru leszallitdsa, munka elvégzése,
gyermekatadas, vagy birtokhaboritds megsziintetése).

A gyakorlatban hajlamosak vagyunk az eljarasokat kizaroélag az adésok
szemsz0gébol nézni, s6t, megkockaztatom, a legtobb ember tdbbnyire az adésok
szemsz0gébdl latja, vagy akarja latni az eljarast, végrehajtast kérét helyzetére vald
tekintet nélkiil. Végrehajtast kéré pedig, a végrehajtasi okirat kiallittatasaval kivan
érvényt szerezni jogos kovetelésének. Végrehajtast kér6r6l beszélink akkor is,
amikor egy gyermektartasdij, egy maganszemély altal adott kdlcsontartozas, vagy
akar egy tarsashazi kozos koltség keriil érvényesitésre. Adds dnkéntes teljesitésének
hianya, vagy sikertelen végrehajtas esetén egy gyermek ellatasa, egy masik személy
anyagi helyzete, vagy akar egy egész tarsashazi lakdkozosség kertilhet kilatastalan
helyzetbe, akkor, amikor a szolgaltat6 a hatralék miatt kikapcsolja a lakétomb viz, -
aram, vagy éppen gazszolgaltatasat.

Az adéssagnak ara van. Az Adoés mellett tehat - nem utolsé sorban -
emlitésre méltéak azok az emberek is, akik a hiteliik torlesztését, mindenféle
kedvezményes elengedés nélkiil, az utolsé forint kamattal egyiitt visszafizették.
Réluk altaldban senki sem szél, holott semminemi{i kedvezményben nem
részesiiltek, sét, végeredményben az Addésok miatt megdragult hiteleiket
kénytelenek sziikség esetén felvenni és azt torleszteni.

Az Egyhaz tarsadalmi tanitdsaban a szabadsag és felel6sség, az igazsagossag
és szolidaritas értékei teremtenek egyensulyt az egyén és a k6zosség kozott, aminek
hatdsara az ember felszabadul a testi és szellemi 1étfeltételeit gatlo hatasok al6134.

Habermas szerint ,tadrsadalomintegralé erejét a jog végsé soron a tarsadalmi
szolidaritas forrasaibdl meriti3s. Ezt a fejlédésre nyitott harmonikus allapotot nevezi
a katolikus tarsadalmi tanitas kézjénak.

33 Oszrovics Andras: Eu-jog, Budapest, HVG-ORAC, 2015. 373.
34 http: //www.ncsszi.hu/download.php?file_id=973 let6ltve: 2021.04.20.
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A szolidaritas, a hétkoznapi értelemben kélcsénés kitelezettségvdllaldst,
illetve egymds megsegitésének a készségét Kell, hogy jelentse. Semmiképpen nem
szabad azonban, hogy a szolidaritds alkalmazdsa kizdrdlagosan az egyik félre
szoritkozzon, mintegy egyoldalian eltolédjon. Tekintve, hogy a végrehajtasi eljaras
egy cselekménysorozat, és az eljarasban érintett felek kolcsonhatdsa révén valosul
meg, a hatékony eljardshoz véleményem alapjan, a kolcsonods egyiittmiikodés
nélkiilozhetetlen. A végrehajtas soran ugy latom, az intézkedések egyensulyat
kellene minden eszkdzzel megtalalni, hogy annak eredményeképpen a tarsadalom
fejlédése legyen az egyetlen, amely valéban eltolédik, azonban az mindenkinek a
kedvezdbb, pozitiv irdnyba. Az egyensuly megteremtéséhez pedig mindkét fél aktiv,
tevlleges kozremiikodése sziikséges. ,Jol foglalja mindezt 6ssze a kovetkezd
bélcsesség Tanna d’bé Elijahutél: Megald téged az Orokkévalé a te Istened kezed
minden munkajiaban, amelyet végzel. (5Modz. 14, 29). Kérdezik bdlcseink: vajon
akkor is megald az Ur, ha tétleniil iilsz? ,Kezed minden munkajiaban, amelyet
végzel.” Aldasa csak a munkadon lesz. De ha nem dolgozol, ne is varj t6le aldast.”36
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SOLIDARITY AND DEBT COLLECTION FROM THE POINT OF VIEW OF
THE CLAIMANT; THE PRINCIPLE OF PROPORTIONALITY

ESZTER SORENE DR. BATKA

Although judicial enforcement can be considered one of the popular professions
today, enforcement agents themselves are much less popular, they could even be
called the "black sheep" of law. Should this necessarily be the case in the future or
will this profession have a better reputation?

In my research 1 examine the relationship between solidarity and judicial
enforcement from different perspectives. I suggest that new systems should be
developed to link enforcement procedures to a more reasonable and possibly fairer
social system.

The primary aim of establishing these new systems is to help debtors, who are
definitely in a difficult situation, but this would obviously also have an impact on
claimants, since it could facilitate procedures and would also provide an incentive
for debtors.

In common parlance, solidarity means mutual commitment and the willingness to
help each other. In my opinion, the emphasis is on reciprocity, i.e. the aim would be
to build a consensus of solidarity in which, similarly to social security, the burden is
shared on the basis of performance. Although I consider solidarity to be essential for
both parties in the course of the procedures, in this study I do not elaborate on the
aspect of debtors and only focus on the claimants’ point of view. I am doing this
because debtors are getting the attention they need in the media and through
various organisations and state measures which help them, while much less notice
is taken of claimants. It seems as if debtors deserve absolute protection, while we
tend to condemn those who have claims.
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Presumably this can be due to the unpleasant feeling that many of us have already
experienced in our lives, when the guilt is not of the person who owes, but of the
person who rightfully wants to get it back.

In my view, it is not fair to place the interests of one party ahead of the interests of
the other party, i.e. to take measures that benefit only one party. Just as
proportionality and gradualness are fundamental principles in implementing debt
collection procedures, solidarity must be achieved proportionately, as well. In the
words of Gabor Ivanyi, Methodist minister: ,If you don't give the other one what
you'd expect in a similar situation, maybe one day you'll have no hope of solidarity.”

Keywords: proportional solidarity, debt collection, cooperation, European Union
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PEDAGOGICAL ASSISTANCE SERVICE SYSTEM IN HUNGARY

ANIKO MILE - LASzZLO KIss

Abstract

By the end of the 20th century, a new institution of public education had been
established in Hungary. The aim of this institution has become to identify and
provide care for children and pupils with various integration, learning and
behavioural problems, and later for particularly talented children. The support
provided by these organisations are targeted at children, as well as parents,
teachers and institutions. The specialised educational services include diagnostic,
therapeutic, counselling and coordinating activities for the target population.
Although it is part of the public education system, it differs prominently from other
educational institutions, such as kindergartens and schools, in terms of its
organisation, structure, pedagogical methods and support system. It has a specific
set of objectives and tasks, carried out by teachers with a particular expertise (Mile
2019). The current study presents the unique Hungarian pedagogical assistance
services.

Keywords: pedagogical assistance services, organization, professional features,
service development

Introduction

The recent organisational structure was created in 2013. In that year, Decree No
15/2013 (1. 26.) EMMI on Pedagogical Assistance Service Institutions (hereinafter:
the Decree) was passed into law. Following the approved legislation the entire
pedagogical assistance service system was reorganised. Before 2013, the support
system had operated as a variety of institutional forms and structures. There had
been up to 4 to 5 different types of institutions (e.g. pedagogical assistance service
institutions, creches, kindergartens, schools, EGYMI}, etc.).

This diversity had also been reflected by the maintenance of the
institutions. Municipalities (county, municipal), maintenance associations, higher
education institutions, churches, foundations, etc. had also been allowed to maintain
pedagogical assistance service institutions. It had resulted in a complex, opaque
structure, with overlapping responsibilities. Due to the uneven geographical
distribution of service, there had been overlaps in some places, while in others there
had been territorial gaps. As a result, children in care and their parents had been
forced to seek assistance far from their place of residence. The operational area had
not been clear either. The quality of care had been weakened by the lack of
definition in roles, responsibilities and competencies, as well as by the varying
professional quality of the mostly isolated operation of services. Care was less
professionally controlled.

TEGYMI = APEMI -Adapted physical and conductive education methodological institution

66



HUMAN INNOVACIOS SZEMLE 2021/1.

Reorganization, renewing activity system

In 2013, the above-mentioned reorganisation merged the previous, separately
operating pedagogical assistance service institutions, member institutions and tasks
into one unified pedagogical assistance service institution in each county and the
capital. Additionally, teachers working outside the pedagogical assistance service
institutions but performing these professional activities had their employment
transferred to said institutions. The concept of the reorganisation aimed to establish
the most complete provision of public services possible, with unified management,
unified procedures, professional protocols, and an integrated IT monitoring system.
Further arguments in favour of the reorganization had been to provide the services
in a complex manner through a sole entity - a sole institutional structure under
professional control - rather than divided, considering a child or pupil may require
more than one type of care. Apart from the pedagogical assistance service
institutions - maintained by the school district centres -, the following institutions
may also provide pedagogical assistance services duties

* regarding one or more pedagogical assistance service duties: pedagogical
assistance service institutions and adapted physical and conductive
education methodological institutions maintained by a public higher
education institution,

= or regarding one or more pedagogical assistance service duties with the
exception of the professional activities of the expert committee: pedagogical
assistance services and adapted physical and conductive education
methodological institutions maintained by legally recognized religious
communities, religious organisations or other non-state, non-governmental
educational bodies holding a contract with the Minister responsible for
public education.

In some counties, the responsible school district centres were not able to fill the
status limits set by the Decree, so it was necessary for objective and professional
reasons to involve institutions controlled by non-state management in the provision
of pedagogical assistance services in some school district centres. Thus, a total of 15
non-state institutions were involved nationwide, and a further 3 institutions
maintained by universities are providing professional services "in their own right".
According to the last comprehensive statistical database released (October 2020),
93% of children and pupils in need of pedagogical assistance services received care
from the county pedagogical assistance service institutions, while the remaining 7%
received care from the 18 institutions not maintained by a school district centres.

Pedagogical assistance services

As its name suggests, the work of the pedagogical assistance services is of a service
nature, aiming to provide optimal support to those in need of care through a
preventive and interdisciplinary approach (Mosanyi 2017). The wide age range of
the professional service allows for pedagogical accompaniment up to adulthood,
following unified protocols. The provision of care is free and primarily voluntary,
although there are particular services that parents or guardians are legally obliged
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to utilize in some instances, based on the principle of the best interests of the child.
The Decree, which describes in detail the activities of the service, defines 9 service
duties.

Special educational consulting, early development and care (early intervention
and prevention, early childhood education and care)

Special educational consulting, early development and care (hereinafter: early
development) may be recommended by a health visitor or paediatrician or initiated
by the parents themselves if they feel that their child is developing atypically.
Eligibility for this care is recommended by the expert committee. The purpose of
early development is to promote the development of children aged 0 to 6 years, to
strengthen the families’ competencies and to support the social inclusion of the
child and the family. The activities of early development include complex special
educational development, counselling, the development of social, communicational
and language skills, the development of movement and psychological support. Once
a child has reached the age of three, they may participate in early childhood
development only if they are unable to participate in pre-school education because
of a disability. The professionals involved in early intervention are: special needs
teacher, psychologist, physiotherapist and specialist doctor.

Expert activity (expert committee)

Within the framework of the expert activity, the expert committee of the institution
examines the child or pupil from complex psychological, pedagogical/special
educational and - if the possibility of special educational needs is present - medical
perspectives. The expert opinion from these assessments:

= determines eligibility for early intervention,

= identifies or excludes the presence of integration, learning and behavioural
difficulties

= oridentifies or excludes the presence of special educational needs.

Expert activity is present in three forms based on the target group, task and
operational area. The diagnostic activity of the district expert committees is mainly
aimed at children and pupils over three years of age. Their main duty is to identify
and exclude the presence of integration, learning and behavioural difficulties. If the
examination reveals the possibility of special educational needs, the committee
forwards the examination file of the child or pupil to the county expert committee.

The competent county expert committee executes further examinations to
confirm or exclude the presence of special educational needs and make
recommendations regarding the type, form and place of care. The guardians of
children under the age of three may apply directly to the county expert committee in
the event of suspected atypical development. In the case of pupils with special
educational needs, an expert opinion may also be provided with the purpose of
exemption from the obligation to perform community service, which is a condition
of receiving the school leaving certificate. Expert opinions may also apply with the
purpose of extending compulsory schooling.
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In 2013 beside the district and county expert committees, nationwide
committees were also operating. The national expert committees were responsible
for the assessment or exclusion of the presence of physical disabilities, visual and
hearing impairments and speech impairments, with a national remit. Since 1
September 2019, all disabilities have been allowed to be assigned to the county
pedagogical assistance services, if they had sufficient capacity. The former national
expert committees of the Capital Pedagogical Assistance Service Institution (now
known as county expert committees) executes the assessment of physical
disabilities, visual and hearing disabilities and speech disabilities on a multi-county
basis.

Based on the findings of the examinations, the expert committee suggests
the type, form and place of care needed to treat children and pupils with special
educational needs or with integration, learning and behavioural difficulties.
Specialists involved in the work of the expert committee are: special needs teacher,
psychologist, conductor, specialist doctor according to the type of special
educational needs and/or child and adolescent psychiatrist, paediatrician and
paediatric neurologist.

Educational counselling

Within the framework of educational counselling, the pedagogical assistance service
provides pedagogical and psychological support, development supervision and
therapeutic care for children and pupils. The counselling supports parenting, the
pedagogical work of the teacher and, if necessary, helps the educational institutions
and the family to maintain contact. The care is preceded by psychological and
pedagogical, special educational examinations with the purpose of progress
diagnosis. Educational counselling includes preventive activities: cooperation with
the network of health visitors and paediatricians and provision of comprehensive
intervention for mental health in the family during the child's early development.
Specialists involved in educational counselling are: development teacher, special
needs teacher, psychologist.

Speech therapy

Speech therapy services are designed to encourage and correct speech, treat
language developmental delays, speech defects and language communication
disorders, and to prevent the development of dyslexia, dysorthography, dysgraphia
and dyscalculia through speech and language therapy sessions. All children at the
ages of three and five undergo speech and language screening in Hungary. Speech
and language therapy is organised on the basis of a detailed speech and language
diagnostic examinations and a speech and language assessment. The specialist
involved in the provision of this service is a speech therapist.

Further study and career counselling

The duties of career counselling for education choices is to professionally assess the
student's competencies, learning abilities and orientation, and as a result
recommend a school choice. In the light of the above, the target group for career
counselling are primarily pupils moving on to different types of school, i.e. pupils in
the final year of primary and secondary education. Although this population is
indeed the most affected, the service offers guidance to a wider age range in order to
facilitate well-considered and timely decisions. Operating within the same
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institution allows counsellors to work closely with the professionals of the county
expert committee, thus to effectively assist pupils with disabilities and special
educational needs in their career choices. Further study and career counselling
services provide pedagogical, psychological and health related information and
publications to support career guidance activities in schools. Specialists involved
are: psychologist and counselling teacher.

Conductive educational service

Conductive educational service is the only type of care that is available exclusively
to children and pupils with special educational needs and disabilities. Conductive
educational service is responsible for the conductive education, development and
care of children and pupils with central nervous system disorders.

Conductive education is based on the internationally renowned Petd
method?. It can be provided individually or in group sessions. Parents may also be
involved in the developmental tasks. The professional involved in the provision of
the activities is a conductor.

Adapted physical education

Adapted physical education in its present crystallized form can be considered as
uniquely Hungarian. It has general, preventive and rehabilitative purposes. The
general purposes are to preserve physical and mental health, treat health disorders,
prevent deformities, develop essential physical abilities, develop the need for
movement and improve motor skills. The preventive purposes are to prevent the
development of pathological, physical and physiological deformities, while the
rehabilitative purposes are to correct the deformities that have developed and
restore the person to as full a state of health as possible by means of adapted
physical education, sport and physical education.

The duty of adapted physical education is to provide the child or pupil with
adapted physical education for special health purposes if the school doctor or
specialist doctor's examination has recommended it. Where the necessary
conditions are met, swimming shall be organised for pupils within the context of
one classroom activity per week. Adapted physical education may be organised, on
the basis of medical recommendations, in groups of 1 to 3, 4 to 8 or 9 to 16.
Specialist involved in the provision of the activity is the adapted physical education
teacher.

School and pre-school psychology service

The primary target group for the professional services mentioned so far has been
the child or pupil. However, school psychology and pre-school psychology, which
became a new service in 2013, focuses mostly on the professionals and the
psychologists. This form of care in the pedagogical assistance services is mainly
coordination.

2 The method developed by Andrés Pet6 breaks with the traditional view that neurological damage is
irreversible. The basic idea is that the nervous system, despite its damage, has 'reserves', the possibility
of building new connections that can be mobilised with the right guidance. This is why Pet6 called his
method 'conductive’, a Latin word meaning 'to lead' (Hari 1997).
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The role of the coordinator in the service is to coordinate and support the work of
the psychologists working in the educational establishments. As part of the service,
the coordinator arranges screenings in nursery schools and schools, cooperates in
psychological assessments and in communicating the results. They provide further
individual counselling and advice to psychologists, teachers and parents. Specialist
involved in this task is the psychologist.

Promotion of particularly talented children/pupils

Promotion of particularly talented children/pupils was another new service
introduced in 2013. The service provides early talent recognition, talent
identification and recommendations for inclusion in talent programmes. Similarly to
the school and pre-school psychology service, the task of assisting particularly
talented children and pupils is primarily a coordination activity in the pedagogical
assistance services.

The talent coordinator liaises with the heads of talent workshops, teachers
and institutions involved in talent management, organises self-awareness groups
and forums and provides advice and support to parents when needed. The
pedagogical assistance service pays particular attention to children with a 'double
speciality’, who have been identified as having special talents in addition to
difficulties in integration, learning, behaviour or special educational needs.
Specialists involved in the provision of this service are: psychologist, teacher,
specialised in talent development.

Characteristics of the county organisation

The transformation has brought radical changes in the operation of the pedagogical
assistance services system. Whereas previously, different institutions had been set
up for each type of task (e.g. educational counselling institute, speech therapy
institute, further study and career counselling institute, etc.), the reorganisation
created one institution per county, which is obliged to execute all tasks by law. The
county organisational units are made up of district institutions and, in some cases,
member institutions under county jurisdiction.

The seat institutions of the pedagogical assistance services are located in
the county seats and in the capital. The seat institution is where the professional
management and coordination of the services is carried out and where the
workplace of the director-general, authorised for exercising the right of
representation of the institution is located. It is also where the pedagogical
assistance services are organised: the county expert committee and, usually, the
further study and career counselling at county level.

Additionally to the above-mentioned tasks that are being carried out at
county level, the district member institutions (at least one per district) are
responsible for all the tasks of the pedagogical assistance services, with a scope of
operation covering the given district. Currently, the 20 county (capital) pedagogical
assistance service institutions have more than 300 sites (seat institutions, member
institutions and sites altogether). Professionals of the pedagogical assistance
services also work on additional sites (nurseries, kindergartens, schools). Thus, the
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provision of pedagogical assistance services is covered nationally, at least de jure,
but not yet fully covered de facto.

Figure 1. Organisation of pedagogical assistance service institutions
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County institutions with the same or very similar organisational structures ensure
transparency, uniformity and accessibility. In the event of a shortage of resources in
one area, the flexibility of the county organisation allows neighbouring member
institutions to support each other in terms of human resources. The competitive
battles of the pre-reorganisation period are increasingly being replaced by
cooperation.

Figure 2. Networking and horizontal learning in the pedagogical assistance service
institutions
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In 2013, simultaneously with the establishment of cooperation
mechanisms, an intensive horizontal learning process between member institutions
and teachers started. They have learned about each other's best practices, and
standardised professional expectations and procedures, striving for unified
professional quality. Networking has been initiated both horizontally and vertically.
Professional cooperation at district level takes place within the framework of
working groups of member institutions and professional teams set up for specific
tasks. Coordination and professional coherence at county level is ensured by the
institution's management board, the board of directors and the professional
working groups are set up for each county and for each professional task.
Nationwide networking and professional coherence is ensured by a working group
of county directors general.

In summary, the mosaic-like care that had existed before 2013 evolved into
a complex, holistic type of institution, both organisationally and professionally, in
which the areas of service fit together perfectly.

Human resources, number of care recipients

The human resource base of the pedagogical assistance services is made up of a
wide range of professionals with diverse qualifications. The teaching staff includes
special needs teachers, speech therapists, development teachers, conductors,
psychologists, counselling teachers, teachers specialised in talent development and
adapted physical education teachers. Professionals working in the pedagogical
assistance services must also have a higher professional qualification as a teacher or
psychologist. The Decree also set a minimum number of professionals per county
and per service activities. This was an improvement on the opaque practice of the
previous years, as it increased the number of positions. This has created the
possibility to recruit more professionals and fill those positions, however, this is a
lengthy process and is taking place at a different pace in each county. What is clear
is that the number of professionals in the service has been steadily increasing since
2014, but has not yet reached an optimal level.

Part of the non-teaching staff are directly involved in the professional
service (e.g. specialist doctor, physiotherapist, assistant), while others provide the
administrative and infrastructural background for the professional activity (e.g.
administrator, technical staff). The Decree also sets a minimum number for non-
teaching posts by county.

With the renewal and expansion of the pedagogical assistance service
system, the number of children and pupils in care has also started to increase. Since
the restructuring of the pedagogical assistance services took place in 2013 (during
the school year), the first validated headcount data of children and pupils in care
was received in October 2014.
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Figure 3. Headcount data of teachers employed in pedagogical assistance services
(2014-2020)
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Figure 4. Headcount data of care recipients (2014-2020)
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As shown in Figure 4, in the years following the restructuring of the care system, the
number of care recipients has fluctuated between approximately 400,000 and
500,000 at national level. Owing to the renewal of services that have been built, we

74



HUMAN INNOVACIOS SZEMLE 2021/1.

saw a steady increase since the 2014 statistics, although the 2020 statistics showed
a downturn in the number of care recipients. This year, however, there is only an
apparent decrease in the number of care recipients, as some expert committee’s
examinations have become part of the official procedures and are therefore no
longer reported in the public education statistics but in the authoritative statistics.
There are significant differences between the number of care recipients of the
different county institutions, depending on the size and population data of their
operational area.

Professional innovations, service developments

Between 2012 and 2015, the TAMOP3 3.4.2.B flagship project served the evolution
of the professional service activities and institutions. The budget for the
implementation was HUF 2.3 billion. Following a detailed situation assessment
(Bacsé et al 2013), general and professional protocols were developed for all
professional service duties. The collection of best practices has started and a
monitoring and evaluation system has been developed. In the framework of the
expansion of the tools for professional pedagogical support, diagnostic tools were
standardised and the development of therapeutic tools were carried out. The
flagship project also involved the creation of an integrated IT monitoring system.

Notwithstanding, the restructuring came with a number of professional
challenges, such as the need to delimit and clarify the institutional and professional
competencies of adapted physical education and early development, and the
professional competencies of speech therapy. Several working groups were active
on these issues between 2014 and 2017, involving professionals and governmental
agents.

In the next EU development program (Széchenyi 2020), several projects (no
longer exclusively addressed, but shared with special education activities) have
been directed at pedagogical assistance service institutions or activities:

= EFOP#-3.1.6: "Strengthening the role of public education in creating
opportunities." The project aimed to support the developmental education
of children with severe and multiple disabilities, the provision of
pedagogical assistance services and the activities of a mobile network of
special needs teachers.

= EFOP-4.1.6: "Strengthening the supportive role of public education." The
project aimed at improving the infrastructure of institutions for the
developmental education of children with severe and multiple disabilities
and for the provision of pedagogical assistance services.

= EFOP-3.2.5: "Career guidance, with a focus on the development of MTMI5
skills and competencies in the public education system."

= EFOP-3.2.13: "Comprehensive establishment and development of a
professional methodology for career guidance in primary and secondary

3 TAMOP = SROP - Social Renewal Operational Programme
+ EFOP = HRDOP - Human Resources Development Operational Programme
5 MTMI = MSEC - Mathematics, Science, Engineering and Computer Science
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schools, with a focus on supporting career guidance in MTMI skills and
competencies”

= EFOP-1.9.5: "Cross-sectoral development of early childhood intervention.”

The projects included the purchase of diagnostic and development supporting tools,
IT development, creation of methodological materials, support for training,
parenting support and sensitisation programmes as well as infrastructural
improvements in the pedagogical assistance service institutions.

Summary

The system of pedagogical assistance services in Hungary has undergone significant
changes over the last decade. The restructuring and renewal have led to the
emergence of unified institutions with a clear profile, which - if they have a sufficient
number of professionals - can provide full territorial coverage of all professional
services. For the children and pupils, this means that they can receive additional
educational services close to their place of residence, regardless of the type of
pedagogical assistance service they need. The process of diagnosis, therapy,
counselling or coordination in the pedagogical assistance service institution is not
carried out individually and independently, but by a team of professionals working
in close and constant contact with each other.
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PEDAGOGIAI SZAKSZOLGALATI ELLATORENDSZER MAGYARORSZAGON

MILE ANIKO - KiSS LASZLO

Magyarorszagon a XX. szadzad végén egy Uj kdznevelési intézmény jott létre azzal a
céllal, hogy a kiilonb6z4 tanulasi, magatartasi, beilleszkedési problémakkal kiizdg,
illetve késébb a kiemelten tehetséges gyermekek, tanuldk felismerését, ellatasat
segitse. A szervezetek altal nyujtott tdmogatas egyarant irdnyulhat gyermekekre,
szlilokre, pedagégusokra és intézményekre. Maga a pedagogiai szakszolgalat az
érintett populdciokra vonatkozbéan diagnosztikai, terdpids, tanacsadasi és
koordinatori tevékenységeket foglal magiba. Bar az intézmény a koznevelési
intézményrendszer része, mind szervezeti formajat, struktirajat tekintve, mind a
pedagégiai munka, illetve tdmogaté jelleg szempontjabdl markansan kiilénbo6zik a
nevelési - oktatasi intézményektdl, az 6vodaktdl és iskolaktdl. Specidlis cél-és
feladatrendszerrel rendelkezik, amelyet kiilénleges szakértelemmel rendelkezé
pedagoégusok végeznek (Mile 2019). Jelen tanulmany a nemzetkozi szinten
egyediilallé formaban miikodé hazai pedagdgiai szakszolgalati ellatérendszert
mutatja be.

Kulcsszavak: pedagogiai szakszolgalat, szervezet, szakmai jellemz8k, szolgaltatas-
fejlesztés
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AIRBUS SE VERSUS BOEING COMPANY - TECHNOLOGIA-INTENZIV
LEGIVERSENY

KARASZ ISTVAN! - KNOLL-CSETE EDIT2

Absztrakt

A légikozlekedési ipar az egyik leginkabb téke és munkaero intenziv dgazat. Ezek a
faktorok teszik az iparagat globdlis oligopdliumma3, kevés civil és/vagy katonai
repiil6ket gyartd gazdasagi tarsasag létezik ugyanis a piacon. A legjelentésebb
légikozlekedési eszkozoket gyartd cégek? az Airbus SE (Fr), a Boeing Company (US),
az United Technologies Corporation (US), a General Electric Company (US), a Safran
S.A (Fr) és a brazil Embraer. A repiil6gépgyartasban élen jar6 orszagok az Amerikai
Egyesiilt Allamok, valamint Franciaorszag és Németorszag. A hatalmas repiil ipari
konszernek egyre bdvitik profiljukat a globalis piacon, uralva ezzel piacvezet6
szerepliket. A legnagyobb felvevé piacaik az USA, az azsiai orszagok, valamint a
nyugat-eurépai allamok. A légikozlekedési ipar 2015 es 2019 kozott évente 3,1
szazalékkal novekedett, 2019 végére elérte a 342,4 millidard USD-t, ez a hatalmas
temp6 2020-ban a COVID pandémia kovetkeztében bekovetkezett megtorpanas és
lezarasok miatt 14 szazalékkal esett vissza, igy ez az iparag a tavalyi évet 296,1
millidrd USD 6sszvagyonnal zarta. A vilag vezet6 légitarsasdganak szamité Airbus SE
is az Eur6pai Tarsasag? az Eurdpai Uni6 egységes, szupranaciondlis
részvénytarsasagi formajat valasztotta, mig a legnagyobb vetélytarsanak szamito
Boeing amerikai tarsasagi konszern formajaban miikédik. Abban azonban
megegyeznek, hogy mindkettd vallalatimpérium uatjat komoly allami tamogatassal®
kovezték ki. Ebben az évben Budapesten lesz az asztronautdk tavalyrol elhalasztott
nemzetkozi kongresszusa® (ASE). A verseny a vildglir meghoditasaért hatalmas.
Amerikai {irszonda landolt a Marson, kinai {irszonda kézetmintat gytijtott a Holdon.
A két legnagyobb repiilégyarté is beszallt az (rhajézasi iparba, s mindketten
megprébalnak egyiittmiikodni mind az ESA-val, mind pedig a NASA-val. Az Airbus
sikerének egyik kulcsa a vallalatot létrehoz6, gyorsan alkalmazkodé tarsasagi jogi

1Kozgazdasz, jelenleg az Eurdpai Bizottsag Academic R&I and Research Organisations dsztdndijasa

2 Kozgazdasz, jelenleg PhD Hallgaté a Karoli Gaspar Reformatus Egyetem Allam- és Jogtudomanyi Karan,
Témavezetdje: Dr. Becsey Zsolt Laszld, tudomanyos fémunkatars **A témaban konzulens: Prof. Dr.
Miskolczi Bodnar Péter dékan, tanszékvezetd, egyetemi tanar Kereskedelmi Jogi és Pénziigyi Jogi Tsz.**
3The Business Research Company, 2020

+Az Europai Tarsasag (latinul: Societas Europaea, SE) célja, hogy megkonnyitse az Union beliili vallalatok
egyesitését és a vallalatok kozotti egyiittm{ikodést. Az SE tulajdonképpen lehet6vé teszi, hogy a vallalat a
kiilonb6z6 eurdpai orszagokba iranyuld iizleti tevekénységét egységes szabalyozasi keretben folytassa.

5 A joléti allam egy olyan rendszer, amelyben az allam az esélyegyenlGsség alapjan méltanyosan valdsitja
meg a vagyon és jovedelemelosztast, illetve segiti az alapvetd életsziikségleteket 6nerdbdl biztositani
képtelen személyeket. A szocidlis felel6sségvallalds normai szerint védi és tdmogatja a polgarok
gazdasagi és tarsadalmi boldogulasat. Az allamoknak, tevekénységiik fenntartasdhoz, sziikségiik van a
gazdasagi szerepl6k altal biztositott pénziigyi forrasokra is. A kormdnyoknak tehat érdeke a stabil
gazdasag megteremtése. Ugyanakkor a gazdasagi szerepl6knek is érdeke, hogy j6 kapcsolatokat
apoljanak a mindenkori hatalom képvisel6ivel azért, hogy sziikség esetén tamogatasban, illetve
védelemben részesiiljenek, masrészt, hogy lehet6ségiik legyen a gazdasagi dontések befolydsolasara. Ez a
fajta konszenzusos etika egyfajta kooperacion alapul, amely tobb mint koordinacié, az egylittm{ikodék
ugyanis megvalaszthatjak a kolcsonos elényokhoz vezeto cselekvés iranyat.

6ase2019.org/mission A Nemzetkozi Urhajés Szovetség 2020-ban sorra keriil6 33. Kongresszusanak
(ASE Kongresszus) Magyarorszagon torténé megrendezésére 1 millié eurot kilonitett el a kormany. A
rendezvényt a korona virus pandémia miatt 2021 §szére halasztottak.
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formaja. Az Airbus Helicopters 2022-ben beinditja Magyarorszagon a precizios
alkatrészgyartast  helikoptereinek  sarkanyszerkezetéhez  és  dinamikus
rendszereihez, amelyhez 25 szazalékban megujulé energiaforrasokat hasznal majd.
A magyar {ripar és (irtechnolégiai fejlesztés sikertorténetének szamit6 SMOG-P és
ATL-1 miiholdak 2019 december 6-a 6ta keringenek az (irben. Az ATL-1 miihold
feladata tobbek kozott az is, hogy az ELTE Kémiai Intézetében kifejlesztett
ultrakonnyd, 1500 Celsius-fokig kival6 szigetel6 tulajdonsagu aluminium-oxid alapu
szal, kriogél és kompozit anyagokat tesztelje a vilaglirben.

Kulcsszavak: légikozlekedés, repiil6gépgyartas, eurdpai részvénytarsasag,
helikoptergyartas, Girkutatas, vallalati struktira, kutatas-fejlesztés

1.Airbus SE

Az Airbus egy tipikus példija az eurdpai részvénytarsasagnak. Egy olyan
multinacionalis repiil6gép-ipari konszern, amely tébb eurdpai tagallamban,
valamint a vildg szdmos orszagaban is jelen van. Az anyacéget Hollandidban
jegyezték be. Regisztralt székhelye a hollandiai Leiden?, de a kozponti irodaja a
francia Toulouse-ban (Airbus S.A.S.) taldlhaté. Tevékenysége 70 fejlesztési egységet
és gyartassal foglalkoz6 iizemet foglal magaban Eurdpaban®, -elsésorban
Franciaorszagban, Németorszagban (29 telephely), az Egyesiilt Kiralysagban® és
Spanyolorszagban, valamint Romanidban, Lengyelorszagban, Finnorszagban,
Torokorszagban, Oroszorszagban, de a vilag szamos Eurépan kiviili orszagaban (35
képviselet) is képviselteti magat, elsésorban az Egyesiilt Allamokban, Kinaban,
Indiaban. Hamarosan Del-Magyarorszagon is megkezdi a helikopterek
alkatrészeinek gyartasatl?, Gj munkahelyeket teremtve ezzel a Békés megyei
régioban. A vallalatkonszern dsszesen 140 nemzetbdl 133.671 dolgozét foglalkoztat.
Részvényeit a német tézsdén (DAX) jegyzik. F6 profilja a civil és katonai
repllégépek tervezése, a reptiléshez kapcsolddé eszkozok gyartasa és vilagszerte
torténd értékesitése.

Az Airbus vallalati struktaraja: Az Eurdpai Részvénytarsasag

Az Eurépai Ko6z6sség 2157/2001 sz. Eurépai Tanacsi rendelete szerint az Eurépai
Tarsasag a Részvénytarsasag egyik eurdpai jogi formaja. Az SE tobbféle médon johet
létre: egyesiiléssel, eurdpai holdingtarsasag alapitasaval, eurdpai leanyvallalat
létrehozasaval, tovabba atalakulassal és kiszervezéssel. Az SE jegyzett t6kéjének
minimalis 6sszege 120 ezer eurd. A tarsasag székhelyének abban az eurdpai unids

7 Board of Directors Airbus SE Mendelweg 30 2333 CS Leiden The Netherlands, Chairman: René
Obermann

8 www.airportal.hu/2022-ben-indulhat-az-airbus-helikopteralkatresz-gyartas-gyulan/

9 Hetente t6bb mint egy millidrd euréba kertilt volna a brexit az Airbusnak, amennyiben nem sziiletett
volna szerz6dés az EU és az Egyesiilt Kirdlysag kozott, ezért be kellett volna zarnia az ottani gyarakat. A
cég a 14 ezer dolgoz6t foglalkoztat az Anglia nyugati részén talalhaté gyaraiban.
www.assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/948
119/EU-UK Trade_and_Cooperation_Agreement_24.12.2020.pdf
www.gov.uk/government/publications/agreements-reached-between-the-united-kingdom-of-great-
britain-and-northern-ireland-and-the-european-union

10 Index - Gazdasag - 2022-ben Kkezdhetik el a helikopteralkatrész-gyartast Gyulan
www.index.hu/gazdasag/2020/07/17/2022-ben_kezdhetik_el_a_helikopter-alkatreszgyartast_gyulan
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orszagban kell lennie, ahol a tarsasag iranyitd szervei is miikodnek.1? A székhely
athelyezése korabban korlatokba {itk6zott, mara azonban anélkiil athelyezhet6 egy
masik tagallamba’?, hogy a tarsasagot fel kellene oszlatni - feltéve, hogy a cég nem
all jogi eljaras (pl. felszamolasi vagy fizetésképtelenségi eljaras) alatt. Az athelyezési
szandékot két honappal elére hirdetmény ttjan nyilvanossagra kell hozni, és csak
akkor kerilhet sor ra, ha azt a vallalat részvényesei jovahagyjak. A székhely
athelyezésének jovahagyasa el6tt az illetékes hatésagoknak meg kell gy6zdédniiik
arro6l, hogy minden alaki kovetelmény teljesiilt, beleértve a hitelez6k és egyéb

jogtulajdonosok védelmét is.

A 2157/2001 sz. ET-rendelet 2004 oktéber 8-an lépett hatdlyba (70.
cikkely). Magyarorszadgon az SE alapitdsat a 2004. évi XLV. Toérvény az eurdpai
részvénytarsasagrol szabalyozza.13

Az SE alapitasanak maddjai és el6feltételei
A vallalkozas székhelye és kdzponti irodaja ugyanabban az uniés orszagban van.

A vallalkozas jelen van mas unids orszagokban is (lednyvallalatok vagy
kirendeltségek révén), vagy pedig az érintett cégek 0Osszessége legaldbb két
kiilénboz6 unids orszag joghatdsaga ala tartozik.

A vallalkozas jegyzett t6kéje legaldbb 120 ezer eurd.

A vallalkozas alkalmazottainak képvisel6i kozdsen dontést hoztak arrdl, hogy a
munkavallalok hogyan vesznek részt a tarsasag szerveiben, és hogy a cég vezetGsége
hogyan konzultal a munkavallalokkal, illetve hogyan tajékoztatja 6ket.14

11 Ha az eurd6pai részvénytarsasag helyzetében valtozas 4ll be, és ez a kdvetelmény mar nem teljesiil, az
illetékes szervek fel fogjdk kérni a vallalatot, hogy hozzon létre kozponti irodat a székhely szerinti
orszagban, vagy helyezze at székhelyét a koézponti irodanak helyet ad6 orszagba. Ha a cég nem tesz eleget
a felszdlitdsnak, fel kell szamolni. Egyes orszdgokban (Ausztria, Bulgaria, Csehorszag, Dadnia,
Franciaorszag, Gorogorszag és Lettorszag) pedig az eurdpai részvénytarsasag kozponti irodajanak és
székhelyének ugyanazon a cimen kell lennie.

12 Egyes unids orszagokban - koztiikk Belgiumban, Bulgariaban, Cipruson, Daniaban, Franciaorszagban,
Gorogorszagban, Hollandiaban, Lengyelorszagban, Lettorszagban, Portugalidban, Spanyolorszagban és
Svédorszagban - az illetékes nemzeti hatdésagok kozérdekre hivatkozva ellenezhetik a székhely
athelyezését az athelyezési szandék bejelentésétdl szamitott két hdnapban.
13www.net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=A0400045.TV

14 A munkavallaléi részvétel olyan mechanizmust jelent, amelyen keresztiil a munkavallalék befolyast
gyakorolhatnak a vallalat dontéseire. A munkavallaléi részvételre vonatkozd szabdlyok értelmében a
munkavallalok képvisel6inek jogukban 4ll, hogy:

tajékoztatast kapjanak és konzultaljanak veltk,

részt vegyenek a tarsasag miikodtetésében azaltal, hogy jogosultak:

megvalasztani vagy Kinevezni a tarsasag felligyeleti vagy tigyviteli szervének egyes tagjait, vagy

javasolni és/vagy ellenezni a tarsasag feliigyeleti vagy tigyviteli szerve néhany vagy valamennyi tagjanak
kinevezését.

A munkavallaléi részvételt a 2001/86/EK iranyelv szabalyozza, az tigyviteli szervnek legalabb 3 tagbol
kell allnia
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1. tabldzat. SE alapitdsdnak maodjai

Résztvevok/ Alapitok Eléfeltételek/Kovetelmények

Osszeolvadés SE
létesitése céljabolis Legalabb két, kiilonb6z6 EU-orszagokban bejegyzett

Részvénytarsasigok vallalkozasnak kell egyesiilnie.

Legalabb két, kiilonb6z6 EU-orszagokban bejegyzett

Eurépai Részvénytarsasagok vallalkozasnak kell egyesiilnie, vagy a részt vevd
holdingtarsasag és/vagy korlatolt vallalkozasoknak rendelkezniiik kell legalabb 2 éve
alapitasa felel6sségli tarsasagok alapitott lednyvallalattal vagy fiokteleppel egy masik

unios orszagban.

Legalabb két gazdalkodé egység bejegyzett székhelyének

Eurépai . . . kiilonb6z6 EU-orszagokban kell lennie, vagy a részt vevd
. . Vallalkozasok vagy mas . . A . . ;
leanyvallalat ooi személvek gazdalkodo egységeknek legalabb 2 éve alapitott
létrehozasa Jog Y leanyvallalattal vagy fiokteleppel kell rendelkeznitik egy
masik uniés orszagban.
Atalakulds's Részvénytarsasig A véllalkozasnak leganlabb 2 eYe.alapl.trott leaI}yvallalattal
kell rendelkeznie egy masik unids orszagban.
Kiszervezéssel Részvénytarsasig Ledanyvallalat kiszervezése a mar meglévé SE-

anyavallalatbél

Forrds: Elitgroup2000.hu, valamint Stuttgart.ihk24.de

Az SE-alapitas

Az alaptéke kovetelmények tagallamonként eltérhetnek. El6fordulhat, hogy egyes
orszagok magasabb minimum tékekovetelményeket irnak eld, vagy megkovetelik,
hogy az eurdpai részvénytarsasag kozponti irodaja és székhelye ugyanazon a cimen
legyen bejegyezve. Szervezeti felépitésiiket tekintve az eur6pai részvénytarsasagok

15 Cégek egyesiilésével kapcsolatos iigyekben el6fordulhat, hogy a kozérdekre hivatkozva ellenzik az
eurodpai részvénytarsasag létrehozasat. Az illetékes hatésagoknak az EU kovetkezd orszagaiban van erre
lehet6ségiik: Belgium, Bulgaria, Ciprus, Dania, az Egyestlt Kiralysag, Franciaorszadg, Gorogorszag,
Hollandia, Lengyelorszag, Lettorszag, Portugalia, Spanyolorszag és Svédorszag.

16 Eurdpai részvénytarsasagga alakulds esetére az EU-orszagok el6irhatjak, hogy az atalakulads csak az
atalakul6 gazdasagi tarsasag iranyit6 szervén beliili mindsitett tobbségili vagy egyhangui kedvezo szavazas
esetén lehetséges, ha a tarsasag mar életbe 1éptette a munkavallaléi részvételre vonatkoz6 szabalyokat.
Jelenleg egyetlen unio6s orszag sem él ezzel a lehetéséggel.

Eurépai részvénytarsasag egyesiiléssel torténé alapitasakor a hitelez6k és kotvény- vagy értékpapir-
tulajdonosok - a részvénytulajdonosok kivételével - a vonatkozé nemzeti jog szerinti védelemben
részesiilnek (figyelembe véve az egyesiilés hatarokon ativeld jellegét).

Egyesiilésre vagy holdingtarsasag alapitdsara vonatkozéan az EU-orszdgoknak lehetdségiik van
intézkedéseket hozni az egyesiilést vagy holdingtarsasag-alapitast ellenzé kisebbségi részvényesek
védelmében. Egyesiilés vonatkozasaban: Ausztria, Bulgaria, Csehorszag, Dania, Esztorszég, Finnorszag,
Gorogorszag, Lettorszag, Hollandia, Lengyelorszag, Magyarorszag, Németorszag, Portugalia, Romania,
Szlovakia, Szlovénia és Spanyolorszdg. A holdingtarsasagok alapitdsanal pedig Ausztria, Bulgaria,
Csehorszag, Esztorszag, Gorogorszag, Lettorszag, Magyarorszag, Németorszag, Portugalia, Spanyolorszag
és Szlovakia.
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lehetnek egyszintiiek vagy kétszintliek. Egyszinti rendszerben!’ a vallalatot egy
igyviteli szerv iranyitja. Kétszintli rendszerben18 pedig a vallalatot egy iranyité
szerv és egy feliigyeleti szerv iranyitja. Egy nemzeti szinten miikod6 céget addig
nem lehet atalakitani SE-vé, mig egy masik tagorszagban minimum nem alapit egy
fiokot.

SE alapitasaval jaré elényok

A hatarokat atlép6 gazdasagi tevekénységek egyszertibbé valnak. A tevekénység
egyetlen eurdpai vallalati név alatt szervezhet6. A vallalat lednyvallalatok
halézatanak kiépitése nélkiil is j6l miikddik. A belsé piaci mobilitas biztositott, a cég
székhelye anélkiil athelyezhet6 egy masik tagallamba, hogy meg kellene sziintetni a
tarsasagot. Egy vallalatnal tobb tagallam munkavallaléi dolgoznak egyiitt. SE
tulajdonosaként leanyvallalatot alapithat, ami ugyandgy eurépai tarsasagi formaban
mikodik.

1. dbra. SE regisztrdcio évente

550 -

_ @ Germany

5001 Gzech Republic

450 4 - @ Slovakia

400+ @ Other member states

350 4

3004

Registrations
M
[ %3]
c
|

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Year

Forrds: Anders Carlson (2018)

17 Az ligyviteli szerv legalabb haromhavonta tilésezik. Tagjai koziil eln6kot valaszt. Az ligyviteli szerv
tagjait a kozgytilés nevezi ki (az elsé ligyviteli szerv tagjait az eurdpai részvénytarsasag alapszabalyaban
lehet kinevezni).

18 Egyazon személy nem lehet egy id6ben az irdnyité szervnek és a feliigyeleti szervnek is tagja. A
feliigyeleti szerv a tagjai koziil elnokot valaszt. Tagjait a kozgytlés nevezi ki (az els6 feliigyeleti szerv
tagjait az eurépai részvénytarsasag alapszabalyaban lehet kinevezni).

Az iranyit6 szerv tagjait a feliigyeleti szerv nevezi ki és hivja vissza. Az EU-orszagok el6irhatjak vagy
engedélyezhetik, hogy az eurdpai részvénytarsasag alapszabalya gy rendelkezzen, hogy az iranyit6
szerv tagjait a kozgylilésnek kell kineveznie vagy visszahivnia. Az irdnyité szervnek legalabb
haromhavonta jelentést kell tennie a feliigyeleti szerv szdmara, és minden fontos informaciét meg kell
osztania vele.
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Az eurdpai részvénytarsasdgokra f6 szabalyként ugyanazok az unids
szabalyok alkalmazandék EU-szerte mindeniitt. Mindazonaltal kisebb eltérések
el6fordulhatnak az egyes orszagok jogszabalyaiban. Példaul kiillonbségek lehetnek
azt illetéen, hogy melyik hatdésaggal kell kapcsolatot tartani, vagy milyen
rendelkezéseket kell betartani a munkavallaléi részvétel tekintetében. Amennyiben
a létrehozott eurdpai részvénytarsasag hitelintézet vagy pénziigyi intézmény,
biztositotarsasag, akkor azokra az adott nemzeti szabalyok lesznek alkalmazanddk.
A végelszamolasi, felszamolasi, cs6d- és fizetésbesziintetési eljarasok tekintetében a
cég székhelye szerinti unids orszag vonatkozé jogszabalyait kell alkalmazni. Az
eurdpai tarsasadg adét a székhelye szerinti tagallamban fizet, lednyvallalatai és
termel6 ilizemei viszont ott fizetnek adét, ahol miikddnek, azaz a cégnek minden
egyes orszagban, ahol tevékenykedik, adébevallast kell készitenie (azaz transzferar
képzési probléma keletkezhet a nyereség elhatarolasnal). A Tanacs 2003/123/EK
iranyelve (2003.december 22.) a kiilonb6z6 tagallamok anya- és leanyvallalatai
esetében alkalmazandd adoéztatas kozos rendszerérdl szolé 90/435/EGK iranyelv
modositasardll® segiti a kettds adozas elkeriilését. Osztalékot a székhely szerinti
tagallami szabalyozasok szerint kell fizetnie.

Az 1ij eurépai részvénytarsasag adatait, amely nevének kotelezd része az SE,
az Eurdpai Uni6 Hivatalos Lapjaban?0 hirdetik ki. 2018 aprilisaig tobb mint 3000
eurdpai tarsasagot regisztraltak, amelyeket tobbnyire (79 szazalékban) a Cseh
Koztarsasagban jegyeztek be - Isd. fenti abra. Magyarorszagon bejegyzett eurdpai
tarsasag a Graphisoft SE, egy multinacionalis szoftver fejleszt6 cég, amely 2007 6ta
tagja a Nemetschek AG. csoportnak.

Az Airbus Divizioi

Az Airbus SE jogel6dje az EADS (European Aeronautic Defence and Space) volt,
amely jogutddja az 1970-ben megalapitott Airbus Industrie GIE konzorciumnak és
100 szazalékos tulajdonosa az 1992-ben alapitott Eurocopter SA -nak. Az EADS
id6kozben Eur6pa legnagyobb, illetve 2018 6ta a vilag legjelent6sebb
légikozlekedési és (irhajozasi konszernjévé, valamint a masodik legnagyobb eurépai
védelmi konszernné nétte ki magat. Eves forgalma meghaladja a 63,7 milliard eurét.
2014-t6] kezdve a konszern atvette lednyvallalata nevét, és Airbus Group N.V-ként
kezdett el miikodni, majd 2015 majus 27-én a kozgy(ilés bejelentette, hogy a cég
felveszi az eurépai tarsasagi jogi format (SE), és Airbus Group SE-ként
tevékenykedik tovabb. Ezt a valtozast 2015 junius masodiki hatallyal hirdették ki.
2017-ben az Airbus Commercial Aircraft (Airbus S.A.S.) beolvadt az Airbus Group
SE-be és Airbus SE néven folytatja tevékenységét. A cégnek szamos leanyvallalata
(Premium Aerotec, Stelia Aerospace. Airbus Transport International, Elbe
Flugzeugwerke), vegyesvallalata (ATR, Daher Airplane, Tarmac Aerosave) és
diviziéja (Airbus, Cassidian, Astrium, Eurocopter) van Eurépaban és vilagszerte.
Kutatassal és fejlesztéssel az Airbus Group Innovation (AGI) foglalkozik.

19 eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/?uri=CELEX%3A32003L0123#
20www.eur-lex.europa.eu/oj/direct-access.html?locale=hu
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2. dbra. Az Airbus S.A.S. jogelddjei
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A7 Alrbus S A S jogelddje

Forrds: Wikipedia

A civil repiil6 gvartassal foglalkoz Airbus S.A.S.

A civil repiilégyartas a francia Airbus S.A.S keretében valésul meg, a repiilégépek
gyartasa a franciaorszagi Toulouse-ban és a németorszagi Hamburgban folyik. A cég
formaja a francia térvények szerint 2001 4ta Egyszertisitett Részvénytarsasag:
»S.A.S.” (Société par Actions Simplifiée). A cég 50 ezer f6t foglalkoztat.

A honvédelemmel és {irkutatissal foglalkoz6 egység az Airbus Defence and Space

A Sparten Airbus Military, az Astrium és a Cassidian olvadt dssze az Airbus Defence
and Space cégbe, amelynek székhelye Miinchenben (Ottobrunn) talalhaté. Termék
portfoli6jahoz tartozik a katonai repiilégépek (Eurofighter Typhoon, Airbus
A400M, Airbus A330 MRTT, Airbus C-295 Persuader), Szatellitek és Orbitalis
rendszerek kifejlesztése, kereskedelmi hordozé rakétak (ArianeGroup), iranyithaté
rakétak (Lenkflugkérper, MBDA), védelmi és elharitdé rendszerek, biztonsagi
megoldasok és kommunikacids technolégidk gyartasa.

A helikopterek gyartasaval foglalkoz Airbus Helicopters

Az Airbus Helicopterst jogelédje 2014-ig az Eurocopter volt, amelyet 1992-ben
alapitottak. Az Airbus Group német-francia-spanyol részkonszernjének szamit. A
cég 2009 6ta a vilag els6 szdmu magan- és félallami helikopter gyartoéja, évi forgalma
meghaladja a 4,6 millidrd eur6t. Viladgszerte 18 lednyvallalata van. Magan- és katonai
helikoptereket ad el a vilag 140 orszagaban, lgyfeleinek szdma megkozeliti a
haromezret. 15600 f6t foglalkoztat. Az Airbus Helicopters Hungary Gyulan kezdte
meg az Uj lzem épitését, amin naponta kozel szaz f6 dolgozik. A gyartast 2022
tavaszan kezdik meg a tervek szerint, ezzel t6bb mint kétszaz magasan képzett
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mérndknek adva munkat, és a sziikséges szakembergarda utanpotlas biztositasa
érdekében térségi szakképzés fejlesztésre is sor keriil majd, valamint kilatasba
helyez6dott egy magyar repiil6gép-ipari akadémia létrehozasa is.

Az Airbus Konszern operativ struktiraja

3. dbra. Az Airbus Konszern operativ struktirdja

Eurocopter

Airbus

Airbus Military

Premium Aerotec

Aerolia

EADS Sogerma

Elbe Flugzeugwerke Cassidian
Cassidian Air Systems
Cassidian Systems
Cassidian Electronics
MBDA

Eurofighter

Astrium

Astrium Satellites

Astrium Space Transportation
Astrium Services

Forrds: Airbus.com

Az Airbus SE jovéje

Az Airbus egy nagyon szerteagaz6 profili, jelentGs befolyassal biré eurdpai
konszern, tulajdonkeppen egy vallalat-birodalom, amelynek hossza tava tervei
kozott szerepel a zajartalom és a széndioxid, valamint nitrogén oxid kibocsajtas
csokkentése (Flightpath 2050). A konszern els6ként kapta meg a légikozlekedési
vallalatok koziil az ISO 140001 bizonyitvanyt 2007 januarjaban. Részt vesz a
meguljulé energiaforrasok, illetve tizemanyagok felhasznalasanak novelését célzo
kérnyezetvédelmi programokban (Algae, biolizemanyagok kifejlesztése, ZEROe).

A multinaciondlis vallalat 06sszes foglalkoztatottjanak csaknem fele
Németorszagban dolgozik. Az itt taldlhat6 27 telephelyen a legfejlettebb technoldgia
alkalmazasaval kozel o6tvenezren dolgoznak, beszallitéi halézata meghaladja a
tizezret. Eszakon a polgari repiil6gépipar és az (irkutatas all a kézéppontban, délen a
katonai repiil6gép-fejlesztések, Kozép Németorszagban pedig a helikopter lizletag
fejlesztése kap hangsulyt, kiemelten tdmogatva a fiatal tuddsokat és a fels6foku
repiilégép-mérnoki, valamint kutatdi tevekénységeket. Németorszagban az Airbus a
tiz kutatasban élen jar6 vallalat kozé tartozik, a vallalat vilagszerte tobb millidrd
eurdt (2019: 3,4mrd.) fordit kutatasra és fejlesztésre, ezenkiviil vilagszerte 37 ezer
sajat ujitast szabadalmaztatott. Nemcsak az intelligens varosok projektben, hanem
az (rhajoézasban is kiemelkedd szerepet jatszik. A friedrichshafeni telephely a
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szatellit, illetve az informaciés technoldgia, valamint a kommandé és
kontrollrendszerek Kifejlesztésének (C5ISR) kozpontja, a Miinchen melletti
Ottobrunnban a cég napelemes paneleket gyart szatellitek szamara, de itt folyik az
Ariane 5 hordozoérakéta tovabbfejlesztése is, valamint olyan rendszerek kutatasa,
amelyek a legtavolabbi galaxisok felderitésében jatszhatnak fontos szerepet. A
brémai telephely az (rkutatdsi szallitmanyozas kozpontja, robottechnolégiai
fejlesztéssel foglalkozik szorosan egylittmiikodve a NASA-val és az ESA-val is,
valamint itt gyartjak az ISS tirallomas eur6pai komponenseit is.2!

A vallalatot ugyanakkor szamos botrany razta meg. Példaul
versenyszabalyok megsértését allapitott meg a Kereskedelmi Vilagszervezet (WTO)
az allami kolcsondk és adodssigelengedések miatt. Mindezen kedvezmények
Osszességiikben meghaladtdk a 10 millidrd eurést. Stratégiai jelent6sége okan a
konszern szamos belpolitikai csatarozas érintettjévé valt. A cég vezet6 pozicioit
betoltd funkcionariusok tobbszor keriltek mar a francia igazsagszolgaltatas
gorcsbje ala, nem beszélve arrdl, hogy bennfentes tligyletek gyanuja is szamos
alkalommal felmeriilt elleniik. A vallalati vezet6k ellen tobb korrupciés eljaras
indult, hiszen a védelempolitikai megrendelések kiemelt jelentdségliek és hatalmas
Osszegekre rignak a vildg minden orszagaban. A Transparency International UK
2015-ben megjelent jelentése szerint az Airbus munkatarsai feltehet6leg kenépénzt
fizettek ki osztrak, roman és szaud-arabiai megrendel6knek. A koronavalsag és az
amerikai Boeinggel folytatott konkurenciaharc ellenére (ki kap tobb allami
tamogatast) az Airbus tovabbra is jelent6s mennyiségli megrendelést kapott 2020-
ban, a tervezett 880 gép helyett ugyan csak 566 jetet szllitottak le a
megrendel6knek, ezzel a tavalyi év jelentésen elmaradt a 2019-es rekord évtdl,
amikor is 863 repiil6gépet tudtak atadni. Mindemellett a pandémia okan jelentds
mennyiségli munkaerdét voltak kénytelenek leépiteni, az eredeti tervek szerint 15
ezer allast meg kellett volna sziintetnilik, azonban a révid munka (Kurzarbeit)
kinalta lehet6ségnek kdszonhetden drasztikus leépitési hullam nem kovetkezett be.
Varhatéan csak 2022-23-ban fog emelkedni a jelenlegi munkaer6 igény.22

2. Boeing

Vdllalat alapitdsi szabdlyozds az Amerikai Egyesiilet Allamokban (USA)

Valamennyi amerikai allamnak kiilonb6z6 szabalyozasi kornyezete van a vallalati
kovetelményekkel, adézassal és egyéb részletszabalyozasi formak tekintetében,
azonban az eurdpai rendszernél jelentdsen egységesebbnek tekinthetjiik a
vallalatigazgatasi keretrendszert. Az 1933-mas és 1934-es vonatkoz6 foderalis
torvények elfogadasaval (Securities Act of 1933, Securities and Exchange Act of
1934), melyeket a 2002-es Sarbanes-Exley Torvény és a Dodd-Frank Wall-Street
Reform és Fogyasztovédelmi Torvény egészitett ki, az USA teriiletének egészén
alapértékeiben és igazgatasaban tobbnyire azonos eljarasi formak valdsulnak meg a
vallalatalapitast, iranyitast és egyéb adminisztrativ eljarasi formakat tekintve. Az
USA Alkotmdanya engedélyezi a vallalatok kozponti székhely bejegyzésének

2lwww.airbus.com/careers/apprentices-and-pupils/in-deutschland/in-deutschland-training-

standorte/standorte-bremen-alle.html
22 www.airbus.com/company/worldwide-presence/germany/germany-de.html
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szabadsagat az USA barmely allamaban, fliggetleniil annak koézponti irodajanak
fizikai cimétdl. Mivel az alapszabalyozast foderalis torvények hatarozzak meg, igy az
USA egész teriiletén megvalosul egyfajta atlathatésdg és koherencia, amely a
vallalati kiszamithatésagot és adminisztrativ koltségek alacsonyabb szintjét teszi
lehet6vé az EU-ban bejegyzett cégekhez képest. Allami kompetencidkat tekintve
egyes helyi adéformdk kivanatos szintjével, meglévd infrastruktirakkal és
Osztonzési rendszerekkel tudjak egyes allamok vonzobba tenni a befektetési
kornyezetiiket. Ezeknek a faktoroknak koészonhetéen a Boeing tobb amerikai
allamban van jelen, igy maximalizalva az USA allamai nyujtotta lehetdségeket és az
optimalis ad6zast (Boeing, 2021). Tiltott dllami tAmogatas is megvaldsult a Boeing
részére, amely igy a f6bb versenytarsat, az Airbust helyezte hatranyos helyzetbe.
Emiatt a Vildg Kereskedelmi Szervezete (WTO) 4 milliird USD értékben
engedélyezte az EU-nak bilinteté6vamok kivetését (EU Commission, 2020).

A Boeing torténete

A Boeing torténete 1916-ra nyulik vissza, amikor William E. Boeing megalapitotta az
Aero Products Company-t roviddel azutan, hogy Conrad Westervelt kifejlesztette az
egymotoros, kétiiléses hidroplant, a B&W-t. 1917-ben kapta a vallalat a Boeing
nevet és innent6l Boeing Airplane Company-ként jegyezték, amely jelentGs szerepet
toltott be féleg hadaszati repiilégépek gyartasaban az elsé vilaghaboru és a 20-as,
30-as évek alatt. Ekkor mar az USA hadseregének egyik legjelentésebb
beszallitéjaként jelent meg. Ekkoriban jelentds b&vitésen ment keresztil a cég,
amely kiilonboz6 akvizicios tigyletekkel egyesitette a légiposta szolgaltatasokat, a
repiilégépgyartast (és annak valamennyi folyamatat) és egyéb légikozlekedéssel
kapcsolatos szolgaltatokat. Ekkor tobb nagyobb cég egyesiilésével (és
felvasarlasokkal), 1étrejott a United Airlines, amely az 1934-es Air Mail antitrészt
Torvény rendelkezése értelmében harom kiilénall6 cégre kellett, hogy valjon: Boeing
Airplane Company, United Aircraft Corporation (jelenleg United Technologies
Corporations) és United Airlines. A Boeing sikeres volt a hadaszati repiil6gépek
eladasaban, de kereskedelmi civil személyszallité repiilégépek eladasidban a f6
vetélytarsa, a Douglas and Lockheed mogott maradt. Ennek a hatranynak a
lekiizdéséhez fejlesztette ki elsé transzatlanti sugarhajtémiives személyszallito
gépét, amely ezzel forradalmasitotta a transzatlanti kereskedelmi 1légi
személyszallitast 1958-ban. Ezutan a Boeing gazdasagi sikertorténete folytatodott,
amely az 1970-es 747 ,Jumbo jet” megjelenésében csucsosodott ki. Emiatt a
fejlesztés miatt a cég majdnem csddeljaras ala keriilt, de végiil a nagy kapacitasbol
ad6doé hatékonysag a céget a szegmensben monopolhelyzetbe hozta. Mindekdzben a
cég sikeresen felvasarolta a vilag legnagyobb helikopter gyartojat, igy 1étrejott a
Boeing Helicopters, valamint részt vett a NASA els6 Hold korili miiholdjanak
hajtomifejlesztésében és interkontinentdlis ballisztikus rakétagyartasban is
sikereket ért el. A cég sikertorténete egészen a 2000-es évekig tartott, amikor
elkezd6dott az Airbus SE-vel folytatott globalis jelent6ségili (torvénytelen) allami
tdmogatasi verseny eurdpai orszagok és az USA kozott, majd a 2008-as magas
olajarakbdl és gazdasagi valsagbdl szarmazé keresletcsokkenés, amelyre a 787-es
modellel akart megoldast nydjtani a vallalat. Ennek jelentds hibai a Boeing 737 MAX
repiilégépek tragikus eseményei (2018, 2019) miatt a megszokottnal is nagyobb
sajtovisszhangot és keresletcsokkenést okozott.
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4. dbra. Boeing 787 rendelések (kék) és dtaddsok (z6ld) (kumulativ dbra)
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Forrds: (Boeing, 2021)

A felmeriilt problémak miatt a 787-es tipus kifejlesztése a hibak javitasi koltségeivel
egyutt 32 milliard USD-t emésztett fel, amelynek megtériilése el6zetes szamitasok
szerint korilbelil 1300-2000 ilyen tipusu gép eladasa utan fordulna a pozitiv
tartomanyba (Boeing, 2021). A cég eredményéhez az USA-Kina kozotti kereskedelmi
habort is negativan jarult hozza, mivel Kina a vilag egyik legdinamikusabban fejl6d6
piaca a Boeing szamara is (Martec Group, 2021), valamint a COVID pandémia
kovetkeztében jelentds szamu megrendelés lemondas is tovabb csokkentette az
eldre jelzett keresletet. T6zsdei részvények teljesitése alapjan a Boeing visszatért a
2017-es jegyzési arfolyamhoz, amely a 2020. lokalis marcius 16-ai mélypontjdhoz
képest 268%-o0s emelkedést jelent (Yahoo Finance, 2021).

A Boeing vallalati struktirdja

A The Boeing Company székhelye Chicago, Illinois, jelenlegi piaci kapitalizacitja
149,31 milliard USD és becsiilt teljes értéke 188,73 milliard USD (amely meghaladja
a teljes magyar 2019. évi GDP-t). A varhaté éves brutté profit szintje a cégnek -1,69
milliard USD, (és eredménye -11,9 millidrd USD) tehat veszteséggel zarta a 2020-as
évet. 2019. decemberében a Boeing az USA 50 allamaban, 143.000 munkavallalét
foglalkoztatott és beszallitdin keresztil korilbelil 1 milli6 kapcsolodd
munkavallalét foglalkoztat. 2021-ben a kozvetleniil foglalkoztatott munkavallaldi
létszam koriilbeltl 141.000 fére csokkent, amelyet 130.000-re kivan csokkenteni a
cégcsoport 2021 végére. A Boeing négy szegmensben folytat tevékenységet:
Kereskedelmi repiil6gépgyartas; Védelmi, (ir és biztonsag; Globalis szolgaltatasok és
Boeing To6kealap. A Kkereskedelmi repilil6gépgyartdas magaban foglalja a légi
személyszallitasi repiil6gépeket, tigy, mint a szallitmanyozasi és kisegité gépeket és
repiilégépeket. A védelmi, {ir és biztonsagi szegmens végzi a kutatas, fejlesztés
(K+F) tevékenység jelentds részét, az emberi és dron hadaszati gépek és rendszerek
fejlesztését és gyartasat, hirszerzési és védelmi rendszerek fejlesztését és gyartasat
(rakétarendszerek, irdnyitastechnika, szdmitastechnikai rendszerek, kiber és
informatikai rendszerek, szatellitek és egyéb kormdanyzati és kereskedelmi orbitalis
rendszerek és lirkutatasi rendszerek és eszkozok fejlesztése és gyartasa). A globalis
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szolgaltatasi szegmens olyan rendszereket és termékeket kinal, mint a beszallitéi
halézat és logisztikai menedzsment és karbantartasi, képzési rendszerek és az
ezekhez kapcsolodo szolgaltatasok. A Boeing Tdkealap pénziigyi konstrukcidkkal
(lizing, hitelkonstrukcidk, befektetések, miikodtetés) bdviti a szolgaltatasi
szegmenseit a cégnek.

2. tabldzat. Munkavdllaldi létszdm szegmensenként - Munkavadllaldi létszdm a
csoporton beliil (2021 janudr 1).

Kereskedelmi repiil6gép Védelmi, iir és bizt. Globalis szolg.Boeing Tékealap Cégcsoport ossz.
34,624 15,033 17,645 73,712 141,014

Forrds: (Boeing, 2021)

A felsorolt okoktol fiiggetleniil a Boeing eréssége mindig is az innovaci6 stratégiai
jelentségében rejlett. 6. Eve lett a cég az iparag leginnovativabb cégének
megvalasztva, tobb mint 15.600 szabadalmat jegyez a cég és vildgszerte 11 kutatasi
és fejlesztési kozpontot lizemeltet. 18 USA-n kivili regionalis kdézponti irodajan
keresztiil biztositja a cég a helyi igények figyelembevételét és teljes kor(
kielégitését, amely a cég bevételének 70%-at adja ki. Partnerei a vilag koriilbeliil
150 orszagabdl vannak és a vilag 65 orszagaban foglalkoztat munkavallalokat és van
jelen valamely tevékenységével a vallalat.

5. dbra. Boeing a vildgban

© Field Service ® Spares Distribution W Training Centers ®m Component Modification
Centers Service Centers Suppliers

Forrds: (Alsatom, 2021)
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Cég jovaje és tizletpolitikdja

Az elmult évek fluktudcioi jelentésen mozgattdk a Boeing arfolyamat, de vélhetSen
az amerikai kockazati éhségnek és a COVID jarvany kezelését célzd, soha nem latott
mértékli pénzigyi stimulus hatasara a vallalati pénziigyi mutaték tovabbi pozitiv
elszakadasa varhaté a vallalat tényleges értékétdl és teljesitményétol. Az elmult év a
cég likviditdsaban jelentd6s problémakat okozott, amely emiatt és egyéb
feliilvizsgalatok miatt lassitani kényszeril a repiil6gép gyartasokat. A kovetkez6
években a f6 fokusz a kozepes méretli repiil6gépgyartason (NMA) lesz (9300 km
hat6tavolsag), amellyel a Boeing a piaci elényét szeretné visszanyerni, amelyet a
757, 767-esekkel tudott tartani, de mara az Airbus A321neo segitségével atvette a
vezetést (Hemmerdinger, 2021). Jelenleg a jov6 gazdasagi szempontbdl
kiszadmithatatlan a soha nem latott kormanyzati tamogaté programok (és
eladdsodas), a COVID kovetkeztében bevezetett korlatozo intézkedések elhtizédasa,
a varhat6 nyitds utdni rovidtdva drasztikus piaci aktivitds novekmény (és
valdszintisitett  elszabadulé inflaci6), a tézsdei papirok arfolyamanak
elrugaszkodottsiga (a piac realértékétdl) miatt. A cég lizletpolitikdja azonban nagy
hangsulyt fektet a hossza tava fejlesztésekre, igy a kovetkezd jelent6sebb
termékmegjelenés 2030-2031 kozott varhaté. Mivel az USA egyik legjelentdsebb
munkaltatéja és legjelentdsebb exportald cége, ezért varhatéan tovabbi allami
tamogatasokban fog részesiilni abban az esetben, amennyiben erre sziikség van.

3. Verseny a vilagiir meghdéditasaért - Megallapitasok

A vilaglir ismét a vildg nagyhatalmainak fékuszaba kertilt. A vildg nemzetei Gjabb
lirversenybe kezdtek, hatalmas ambiciékkal (USA - 2024-ben az elsé néi
holdraszallast, 2021-2027 1j eurdpai Urstratégiat fogadott el az Eurdpai Tandics,
Kina 2020-ban Hold kézetet hozott vissza a Foldre, India 2024-re miiholdat szeretne
a Vénusz koriili palyara allitani, Egyesiilet Arab Emirség Mars programot inditott,
Kina-Oroszorszaggal holdi bazis létrehozasardl irt ala egylittmiikodési egyezményt).
Az Eurépai Unié (Uriigynoksége, az ESA a vilag Urkutatdsi koltségvetésének
kortlbeliil a 21%-val rendelkezik és az uni6 tanacsa elfogadta a 2021-27 kozotti EU
Urstratégiat, felismerve a szektor gazdasagi jelentéségét és Europa
onrendelkezéséhez valé nélkiilozhetetlenségét. Uj, koltséghatékony rakéta
fejlesztésével kivanja Eurdpa felvenni a versenyt mind a régi és uj allami
igynokségekkel, mind a legujabb belépdkkel, a maganvallalatokkal (European
Commission, 2016).

Az EU szadmara stratégiai szempont nemcsak az (rversenyben valé
részvétel, de a hozza kapcsolédé magas hozzaadott értékii iparag holisztikus
fejlesztése és a tagallamok lehet6 legszélesebb korének bevondsa is. Ebbe a
programba csatlakozott Magyarorszag is (2015 6ta az orszag az ESA teljes jogu
tagallama (ESA, 2021)). Ennek a keretprogramnak a nyertese lehet az Airbus
Defence and Space, mint az ESA f6 partnere, amely a Fold koriili, kutatasi célu
miiholdak kifejlesztését tilizte ki célul a klimavaltozds és a bioszféra jobb
megismeréséért (Airbus, 2021). Mindekoézben a NASA tjabb és minden eddiginél
ambiciézusabb programokat hatarozott meg, amely egyik legjelentésebb eleme az
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els6 ember Marsra juttatasa. Ehhez azonban jelentGs hatékonysagnodvelésre van
sziikség, amely minden iparagi szereplének most a legfébb kihivasa. Ebben a
SpaceX, amely Elon Muskhoz ko6tddik, élen jar és igy valamennyi versenytarsat maga
mogé utasitott. Eurépa (és igy az Airbus is) valosziniileg a stratégiai ciklus végére
vagy utanra lesz képes djra hasznalhat6, sajat Grrakétat fejleszteni, mig a Boeing a
Starlinerrel a kabin tjra hasznositasat tudja biztositani (NASA, 2020).

A versenytdl és az elmult évek néhany negativ hirétdl fiiggetleniil (Jones,
2018) (Kempe, 2021) az (rkutatds, annak human és financialis t6keintenzitasa
miatt, nemzetkozi 6sszefogast igényel. Ennek leglatvanyosabb és legjelentdsebb
bizonyitéka az ISS nemzetkdzi irdllomas, de jelenleg az Artemis programban is tobb
orszag vesz részt, bar tlnyomé részt az USA vallalatai és néhany eurépai beszallito,
kiiléonbozo6 hozzaadott értékekkel. Az ember nélkiili holdraszallashoz épitett Orionra
a Boeing kiszolgalé moduljai kertiltek fel, amely 10 ESA orszag kozos projektjeként
jott létre (Airbus, 2021).

6. dbra. Artemis program partnercégei
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Magyarorszagon 2021 majusdban végeztek a Debreceni Egyetemen az elsé lirben is
bevethet§ magyar katondk, akik az lireszk6zok lizemeltetésébe kaptak felkészitést.
Az Airbus Helicopters Hungary alkatrész gyarté iizem épitésével pedig uj,
technoldgiai intenziv munkahelyek 1étesiilnek, és Magyarorszag is felkeriil végre a
vilag légiipari térképére.

Hivatkozasok

Airbus. (2021, 02 02). Fly me to the Moon: Airbus wins ESA contract for three more
European Service Modules for NASA’s Orion spacecraft. Retrieved from Airbus :

91



HUMAN INNOVACIOS SZEMLE 2021/1.

https://www.airbus.com/newsroom/press-releases/en/2021/01/fly-me-to-
the-moon-airbus-wins-esa-contract-for-three-more-european-service-
modules-for-nasas-orion-spacecraft.html

Airbus. (2021, 03 30). Preferred Partner of ESA. Retrieved from Airbus Defence and
Space: https://www.airbus.com/space/earth-observation/esa-preferred-
partner.html

Alsatom, Y. (2021, 03 21). Boeing Analysis. Retrieved from Slideshare:
https://www.slideshare.net/yousof85/boeing-analysis

Boeing. (2021, 03 21). Boeing Orders and Deliveries. Retrieved from Boeing:
http://www.boeing.com/commercial /#/orders-deliveries

Boeing. (2021, 02 22). Boeing General information. Retrieved from Employment
data: http://www.boeing.com/company/general-info/#/employment-data

ESA. (2021, 02 30). ESA és a tagallamok. Retrieved from ESA:
https://www.esa.int/Space_in_Member_States/Hungary/Mi_az_ESA

EU Commission. (2020, 10 13). Boeing subsidy case: World Trade Organization
confirms EU right to retaliate against $4 billion of U.S. imports. Retrieved from
EU Commission: https://trade.ec.europa.eu/doclib/press/index.cfm?id=2192

European Commission. (2016, 10 26). Space Strategy for Europe. Retrieved from
COMMUNICATION FROM THE COMMISSION TO THE EUROPEAN Parliament,
THE COUNCIL, THE EUROPEAN ECONOMIC AND SOCIAL COMMITTEE OF THE
REGIONS: https://data.consilium.europa.eu/doc/document/ST-13758-2016-
INIT/en/pdf

Hemmerdinger, ]. (2021, 03 21). Boeing turns page on troubled 2020 but strategy ill
defined. Retrieved from Flight Global:
https://www.flightglobal.com/airframers/boeing-turns-page-on-troubled-
2020-but-strategy-ill-defined/142294.article

Jones, M. (2018, 02 19). Space Vietnamization - America withdraws from ISS. The
Interpreter. Retrieved from https://www.lowyinstitute.org/the-
interpreter/vietnamisation-space-america-withdraws-iss

Kempe, F. (2021, 03 13). Russian-Chinese pact to explore the moon is another sign
the U.S. must change its approach to Moscow. MSNBC. Retrieved from
https://www.cnbc.com/2021/03/13 /russian-chinese-pact-to-explore-moon-
underscores-moscows-estrangement-from-us.html

Martec Group. (2021, 03 21). Martec Group Chinese Aerospace Market. Retrieved
from Martec Group corporate website: https://martecgroup.com/china-
commercial-aerospace-market/

NASA. (2020, 12 10). Boeing targer a new launch date for next Starliner flight test.
Retrieved from NASA: https://www.nasa.gov/feature/nasa-and-boeing-target-
new-launch-date-for-next-starliner-flight-test

NASA. (2021, 03 30). Artemis Partners. Retrieved from Artemis Program:
https://www.nasa.gov/content/artemis-partners

92



HUMAN INNOVACIOS SZEMLE 2021/1.

Yahoo Finance. (2021, 03 21). Yahoo Finance Boeing shares. Retrieved from Yahoo
Finance: https://finance.yahoo.com/quote/BA/profile?p=BA

www.juraforum.de/lexikon/europaeische-gesellschaft
www.wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/societas-europaea-se-46610
www.en.wikipedia.org/wiki/Societas_Europaea

www.europa.eu/youreurope/business/running-business/developing-
business/setting-up-european-company/index_de.htm

Eurépai Részvénytarsasag alapitas, SE alapitas, német egyéni cég alapitasa, egyéni
cég alapitasa Németorszagban (elitgroup2000.hu)

www.net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=A0400045.TV
www.airbus.com
www.hu.wikipedia.org/wiki/Airbus
www.de.wikipedia.org/wiki/Airbus_Group

www.op.europa.eu/en/publication-detail /- /publication/638400a7-710a-4784-
b45c-2eb2ac7f608f/

www.assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attac
hment_data/file/948119/EU-
UK_Trade_and_Cooperation_Agreement_24.12.2020.pdf

www.gov.uk/government/publications/agreements-reached-between-the-united-
kingdom-of-great-britain-and-northern-ireland-and-the-european-union

Verordnung liber das Statut der Européaischen Aktiengesellschaft (Verordnung (EG)
Nr.2157/2001 des Rates tiber das Statut der Europaischen Gesellschaft (SE) v.
8.10.2001 (ABIEG Nr. L 294/1v.10.11.2001)

eur-lex.europa.eu/legal-content/DE/TXT /?uri=CELEX:32001R2157

Richtlinie zur Ergdnzung des Statuts der Europdischen Aktiengesellschaft
hinsichtlich der Beteiligung der Arbeitnehmer (Richtlinie 2001/86/EG des
Rates vom 8. Oktober 2001 zur Ergdnzung des Statuts der europdischen
Gesellschaft hinsichtlich der Beteiligung der Arbeitnehmer (ABIEG Nr. L
294/22v.10.11.2001))

eur-lex.europa.eu/legal-content/DE/TXT /?uri=CELEX:32001L0086

Gesetz zur Einfiihrung der europédischen Gesellschaft (SEEG)
(BGBI. 2004 S. 3675) dejure.org/BGB1/2004/BGBI. _1_S._3675

Latest developments / European Company (SE) / Home - WORKER
PARTICIPATION.eu (worker-participation.eu)

magyarepitok.hu/mi-epul/2021/05/a-gyulai-airbus-gyar-epitesevel-magyarorszag-
felkerul-europa-legiipari-terkepere

nyugatifeny.hu/2021/05/06 /most-erkezett-nemeth-szilard-kituntette-az-elso-
magyar-urkatonakat-debrecenben

93



HUMAN INNOVACIOS SZEMLE 2021/1.

AIRBUS SE VERSUS BOEING COMPANY - TECHNOLOGY-INTENSIVE
AEROSPACE INDUSTRY COMPETITION

ISTVAN KARASZ - EDIT KNOLL-CSETE

Aerospace industry is one of the most capital and labour intensive sectors. These
factors make the industry a global oligopoly, as there are few companies producing
civilian and/or military aircraft on the market. The most important aircraft
manufacturers are Airbus SE (Fr), Boeing Company (US), United Technologies
Corporation (US), General Electric Company (US), Safran S.A. (Fr) and the Empresa
Brasileira de Aerondutica S.A. The United States, France and Germany are at the
forefront of aircraft production. The huge aerospace companies are expanding their
profile in the global market, dominating their market leadership. Their largest
markets are the US, Asian countries, and Western European countries. Aerospace
industry grew by 3.1 percent annually between 2015 and 2019, reaching USD 342.4
billion by the end of 2019. This trend decreased by 14 percent in 2020 due to the
setback and closures caused by the COVID pandemic, so the sector finished last year
with USD 296.1 billion. The business structure of Airbus SE, the world’s leading
aerospace manufacturer is European Company (Societas Europaea, SE), which is a
standardized and supranational form of public limited company in the European
Union, while its largest competitor, Boeing is an American public company. There is
one thing they have in common, though: they both have received significant state
support.

Keywords: air traffic, aerospace industry, Societas Europaea (SE), helicopter
industry, space exploration, corporate structure, research-development
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