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A VIDEKI, HELYBEN LAKO MUNKAERO FELERTEKELODESE
A MEZOGAZDASAGBAN A COVID-19 JARVANNYAL OSSZE-
FUGGESBEN

Absztrakt

A COVID-19-hez kapcsol6od6 human valsagkezeléssel jaré hatarzarak és utazasi korlatozasok az ag-
rarium és az élelmiszeripar bizonyos tertletein a humaneréforras problémaira is rairanyitottdk a
figyelmet, ugyanis ezek hatasara az EU-ban, az USA-ban, de hazdnkban is szezondlis munkaeréhidny
jelentkezett. A tapasztalt munkaer6hiany tartés megoldasaban a helyben lako fiatal, 4j generacio be-
vondasaval és az innovacio-vezérelt hatékonysagnovelés gyorsitasaval érheto el jelentds el6relépés az
dgazatban. Hazankban a versenyképesség javitasa érdekében ebben az esetben az innovaci6é a human
erdforrasigény csokkentésére, a fiatal nék és férfiak agrartermelésbe valé bevonasa pedig a human
kapacitas novelésére és a generaciovaltas sikeres lebonyolitasara irdnyul. A munkaerd mennyiségi
biztositasa mellett a robbanasszerti fejlddés a szakmai, min6ségi felkészitést is igényli az agazatban.
A szerz6k ehhez az agrariumban is a tehetségmenedzsment széles kord alkalmazasat javasoljak, és
ramutatnak a tudatos felkészités legfontosabb elemeire. Jelen tanulmany a 2020. évi vilagkereskedel-
mi adatok és kockazatok elemzése alapjan megerdsiti, hogy az agrar biznisz tovabbra is virus- (CO-
VID-19) és valsagall6 agazat. A 2020-as pandémia a fogyasztasi szokasok kisebb valtozasat hozta, de
az nem befolyasolta az 6sszefogyasztas volumenét.

Kulcsszavak: agrarium, gazdasagi fejlédés, képzeés és gazdasagi fejlodés, személyzeti menedzsment

Abstract

Significant progress can be made in the sector in addressing the persistent labour shortages by
involving a young, new generation of locals and accelerating innovation-driven efficiency gains. In
order to improve competitiveness in Hungary, in this case innovation is aimed at reducing the need
for human resources, while the involvement of young women and men in agricultural production is
aimed at increasing human capacity and successfully carrying out generational change. In addition
to the quantitative provision of the workforce, the rapid development within the sector also requires
professional, high-quality training. Concerning this, the authors also recommend the wide applica-

tion of talent management in agriculture and point out the most important elements of conscious
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preparation. Based on 2020 world trade data and risk analysis, this study confirms that the agribusi-
ness remains a virus- (COVID-19) and crisis-resistant sector. The 2020 pandemic brought about a

small change in consumption patterns, but it did not affect the volume of consumption.

Keywords: agriculture, economic development, training and economic development, personnel ma-

nagement

Erdemi felzarkozast kell elérni a magyar agrariumban

A COVID-19 a tobbi orszaghoz hasonléan Magyarorszagon is human egészségligyi és gazdasagi ki-
hivasokat hozott. A human egészségiigyi intézkedéseket kovették a gazdasagvédelmi intézkedések. A
kormany akciécsoportokat allitott fel, amelyek atfogéan szervezték/szervezik a COVID-19-hez kap-
csolddé egészségligyi és gazdasagi védelmet és az Gjrainditast. Ebbe a munkaba a szakmai szerveze-
teket is bevontdk. A Magyar Kozgazdasagi Tarsasag is ajanlasokat dolgozott ki, amelyekben a Mez6-
gazdasagi és Elelmiszeripari Szakosztaly javaslatai is szerepeltek. A vallsagkezelés soran e javaslatok
koziil tobb is megvalosult az év folyaman az agrarium terén. Az ajanlasok kozott szerepelt - egyebek
mellett - a rovid ellatasi lancok és a helyben laké fiatal munkaer6 bevonasanak 6szténzése és erdsi-
tése a jobb kockazatviselés érdekében.

Az intézkedések eredményeként a magyar agrar-élelmiszeripari teljesitmény és kereskedelem sta-
bil maradt 2020-ban. A KSH 2020. december 11-én kiadott 2020-as teljesitménybecslése szerint a
mezdgazdasag teljes kibocsatasi értéke 4,1%-kal n6tt 2020-ban. A termelési mennyiség 2,1%-kal, az
arak 6,3%-kal emelkedtek. A ndovénytermesztés volumene 2,9%-kal, az allattenyésztésé 1,6%-kal, a
szolgaltatasoké pedig 3,0%-kal cs6kkent. A burgonya és az allati termékek termelése ndtt, mig mas
mezdgazdasagi termékcsoportok termelése csokkent vagy nem valtozott. (KSH, 2020/a). Az 1. sz.
abra a KSH jelentése alapjan a 2020-as volumen- és arvaltozasokat szemlélteti, ahol j6l 1atszik, hogy a
legerdteljesebb volumenesés a legnagyobb arndvekedés ellenére a gyiimolcsfélék esetében kovetke-
zett be. Ennek oka Osszetett. A szerzdk a tanulmany témaja szempontjabdl a kertészet magas idény-

munka-igényére és annak 2020-as problémaira mutatnak ra.



1. szamu abra: Volumen és arvaltozas 2020-ban a magyar mezdégazdasagban
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A jarvanyligyi helyzet human egészségiigyi korlatozé intézkedései és a termeld, szolgaltato szek-
torok tobbségének ledllasa a munkanélkiiliség emelkedését eredményezte vilagszerte és hazankban
is. Azonban ugyanezek a human egészségiligyi korlatozasok és karanténok, valamint hatarzarak az
agri-food termelésben, kiilondsen a szezonalis munkaergigény tekintetében munkaer6hianyt ered-
ményeztek. A munkaeré utazasi korlatozasa miatt ez a két tendencia nem volt és most sincs ellent-
mondasban, gyakorlatilag egyszerre érvényesiilt. A munkaer6hidny ramutatott a gyakran kiilf6ldrol
érkezd munkaeré6fliggéségre, mint példaul Nagy-Britannia, Spanyolorszag vagy Németorszag eseté-
ben, amely orszagok kénytelenek voltak kiilonleges ligyleteket kotni néhany kelet-eurépai orszaggal,
amelyek lehetdvé tették kiilfoldi munkavallalok biztositasat szezonalis munkakra a felsorolt orsza-
gok szamara (DW, 2020). Az 6nkéntesek toborzasatol (Franciaorszag), a munkaerdkereslet-kinalat
0sszehangolasat segité online megoldasok beallitasan tul a legtobb orszag a szabalyozas és a célzott
konnyitések eszkozével igyekezett a szezonalis munkaer6hianyt kezelni. Ezzel az eszkozzel Magyar-
orszag is élt.

Az idény vagy szezonalis munkaerdére a mez6gazdasagi munka jellege és annak id6ben nem allandé
élomunka igénye miatt van sziikség. Minderre a KSH 2020-ban megjelent, a koronavirus-jarvanynak
a mezdgazdasagi idénymunkaval 6sszefliggd lehetséges hatasaival foglalkozé tanulmanya is ramutat.

A 2. szamu abra az idénymunkasok létszamanak havi eloszlasat és volumenét mutatja hazankban.



2. szamu abra: Mez6gazdasagi idénymunkasok havi 1étszama, 2019
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Forras: KSH, 2020/a: 3

A mezbgazdasagi idénymunka éven beliili cstcsa juliusban van. 2019-ben mintegy 10 ezer {6 volt az
egyszertsitett foglalkoztatas keretében alkalmazott idénymunkasok atlagos allomanyi 1étszama. A sze-
zonalis alkalmazottak leginkabb a gylimdlcstermesztés, a sz6lészet és a kertészet teriiletén dolgoznak.

Az els6sorban szezonalis munkaer6hidny megsziintetését j human eréforras kapacitds bevona-
saval lehet tartésan megoldani. Ennek legpraktikusabb modja a helyben laké, vidéken é16, vagy oda
telepiil6 fiatalok érdeklédésének felkeltése az agrarium irant, és bevonasukkal tobblet eréforras biz-
tositdsa az agazat szamara. Mint az alabbiakbdl latni fogjuk, a fiatalok bevondasa az agrariumba azért
is nagyon fontos, mert a farmerek atlagéletkora magas. Annak érdekében, hogy ez a bevonandé hu-
man kapacitas kezelhet6 nagysagu legyen, nagy litemben kell fejleszteni a human munkaerét kivalto

technologidkat, ehhez pedig az innovacio eredményeinek atiiltetésére van sziikség a gyakorlatba.

Mindez hazank esetében nem t{ir tovabbi halasztast, mert ha a KSH iddsoros kimutatasa mellett
a magyar agrarium helyzetét a tobbi EU-tagorszaggal vetjlik 6ssze, akkor a 2020-as valsagév ered-
ményei a stagnalas és nem a felzarkozas jeleit mutatjak. Nem csak a szomszédos Ausztria, hanem a
szintén V4-tagallam Lengyelorszag is inkabb tavolodik hazanktdél, az 6hajtott utolérés helyett. A val-
tozas sziikségességére a kiillonb6z6 szakmai szervezetek és a tarsadalmi kozbeszéd is ramutatott. A
kormadny, felismerve a vidék és az agraragazat stratégiai fontossagat, a 1003/2021.(1.11.) Kormany-
hatarozataval a vidéki Magyarorszag megujitasarol, a hazai mez6gazdasag és élelmiszeripar verseny-
képességének, valamint a gazdak tAmogatasi szintjének meg6rzésérol és az ehhez sziikséges forra-
sok biztositasarol dontott a 2021-2027-es iddszakra. Az el6z6 programiddszakhoz képest mintegy

haromszorosara novelt forrast az ésszerliség és a hatékonysag kovetelményével kell felhasznalnunk!



A COVID-19 hatasai az agrar-élelmiszer termelésre és kereskedelemre

A kormany dontését az emberiség 1étszamabol adodo stabil piaci sziikséglet/kereslet és a hazai
ellatas stratégiai biztositasa egyértelmiien indokolja és sziikségessé is tette. Ha az agrar-élelmiszer
lizlet 2020-as helyzetét vizsgaljuk, megallapithatjuk, hogy azt a jelzett human egészségiigyi kockazat
tette és teszi bonyolulttd. Maga az agazat a természeti viszonyok alland6 hatasanak van kitéve, igy
szinte minden évben valamilyen szélsséges koriilmény hatasa mellett kell gazdalkodni. A 2020-as
Uj helyzet legnagyobb kockazatat az jelentette, hogy maga a legfontosabb tényezd, az ember kertilt
veszélybe, ezért a védelem elsddleges célja az emberi élet védelme. Ennek részeként a biztonsagos
élelmezést ugy kell megoldani, hogy kdzben az élelmiszerellatasrol gondoskodé human eréforras is
az elérhetd maximalis egészségligyi biztonsagot kapja feladatai ellatasa soran. Mint az alabbi elem-

zés bizonyitja, az agazat helytallt ebben a helyzetben is.

A COVID-19 koronavirus meglepte a vilagot, amely nem volt felkésziilve a fogadasara. A pandé-
mia tavol-keleti indulasat kovetéen a vildgban, de az EU-ban és az USA-ban is csak a jarvany sajat
tertiletiikon valo észlelését kovet6en, honapokkal a tavol-keleti megjelenése utdn sziilettek az els6
hivatalos reakcidk és ajanlasok. Ez a késedelem és az eltérd politikak és valaszok is hozzajarultak a
pandémia vilagméretlivé valasahoz. A jarvannyal folytatott harc fokozatosan 2020 sarokkovévé valt
a humanegészségiigy és a gazdasag tekintetében egyarant. Az agrar-élelmiszer termelés és kereske-
delem stratégiai jelent6sége targyiasult valdsag lett a jarvany vilagméretli berobbanasakor, hiszen
az egészséges élelmezés fenntartasat minden koriilmény kozott biztositani kellett és a jovOben is
folyamatosan biztositani kell, igy a mez6gazdasagot tekintve sz6 sem lehetett a termelési és ellatasi
folyamatok leallitasarol. A pandémia elleni kiizdelem a tevékenység folyamatos fenntartasa mellett
ebben az dgazatban mas tartalmat hordoz, mint azon szektorok esetében, ahol sor kertilt a védekezés

keretében tényleges ledllasra, a termelési és szolgaltatasi tevékenységek szilineteltetésére.

A jarvany megérkezésével megindultak az intézkedések is. Ezek els6 lépésben a human egészség-
ligyre iranyultak, majd a gazdasag stabilizalasa volt a cél. Az EU szintjén 2020. marcius 16-an az EU
Bizottsag a COVID-19 vészhelyzet keretében bemutatta a tagallamoknak az egészséggel kapcsola-
tos hatarigazgatasi intézkedésekre vonatkozoé iranyelveit. A kézlemény kimondja, hogy a cél az al-
lampolgarok egészségének védelme, az utazasra kényszeriil6 emberekkel val6 megfelel6 banasmaod,
valamint az alapvetd aruk és szolgaltatasok elérhetdségének biztositasa volt. Az iranymutatasokkal
osszefiliggésben von der Leyen elnok elmondta: , A koronavirus-jarvany megfékezésére iranyul6 in-
tézkedéseink csak akkor lesznek hatékonyak, ha eurdpai szintli koordinaciét folytatunk. Kivételes
intézkedéseket kell hoznunk polgaraink egészségének védelme érdekében. De gy6z6djiink meg arrdl,

hogy az aruk és az alapvetd szolgaltatasok tovabbra is aramlanak a bels6 piacunkon. Ez az egyetlen



modja annak, hogy megakadalyozzuk az orvosi felszerelések vagy élelmiszerek hianyat. Ez nemcsak
gazdasagi kérdés: egységes piacunk az europai szolidaritas kulcsfontossagu eszkoze. Minden tagal-
lammal beszélgetek, hogy egyiitt, Unioként szembestilhessiink ezzel a kihivassal.” (European Comis-
sion, 2020/a:1)

Az indulas ennek ellenére nem volt zavarmentes. Az EU-ban a tagallamok nem egyszerre és nem
egyforma tartalommal reagaltak. A bevezetett szigoritasok és hatarzarak, valamint a lakossagi pa-
nikvasarlasok az els6 napokban zavart és néhany termék esetében ellatasi nehézségeket okoztak. Az
agrar-élelmiszer ellatast e kisebb zavarokon tul az EU-ban mindenhol sikertilt biztositani. Hasonlo
folyamatok jatszodtak le az év elején az USA-ban is.

A human egészségligyi intézkedések mellett nagy eréfeszitéseket tettek vilagszerte, beleértve az
EU-t és az Egyesiilt Allamokat is, a mezdgazdasag terén az élelmiszertermelés és a kereskedelem
aramlasanak biztositasa és ezaltal az ellatds fenntartasa érdekében. Szeptemberben példaul a G20
agrarminiszterei kiadtak egy nyilatkozatot, amelyben hangsulyoztak az agrarkereskedelem fenntar-
tasanak fontossagat a COVID-19 jarvany idején, és megerositették elkotelezettségiliket, hogy tovabbra
is az élelmiszer és mezdgazdasagi termékek vilagszerte megbizhaté szallité6i maradnak. Hangsulyoz-
tak, hogy a megbizhatd és rugalmas mezdégazdasagi ellatasi lancok tovabbra is nélkiilozhetetlenek
a biztonsagos, taplalo élelmiszerek elérhetdségének garantalasdhoz vilagszerte. Az Atlanti-6cean
talpartjarol hozhat6 példak és intézkedések kozé tartozik az USDA mezbégazdasagi programja és a
mezdgazdasagi termel8knek nyujtott timogatasa. Ennek keretében dollar millidrdokat biztositottak
a Coronavirus Food Assistance Program részére, de mas kezdeményezésekkel is éltek, példaul étke-
zési szolgaltatasokat tAmogattak az iskolabezarasok sordn, annak érdekében, hogy a gyerekek taplalo

ételeket kaphassanak, amig iskolaik atmenetileg bezarnak. (USDA, 2020).

A virusjarvanyhoz kapcsolédoé eltérd valaszidék és intézkedések, valamint a koordinacié hianya
azonban jelentds hektikussagot eredményezett a vilagkereskedelemben. A WTO 2020 juniusaban
kozzétett globalis kereskedelmi jelentése a masodik negyedévre vonatkozo kereskedelmi szerz6dé-
sek 27%-o0s meredek csokkenését mutatta, ami meghaladta a 2008-as globalis valsag idején tapasz-
taltakat. Mar ebben a jelentésben talalkozunk a mezdgazdasagi agazat specialis helyzetével, mivel
az agazati lebontasban az agrar-élelmiszer kereskedelem csak a szokasos, évszakokhoz kapcsol6do
szezondlis (téli) csokkenést mutatott. Ezzel szemben a névekedés mar aprilisban megkezdédott, el-
lentétben példaul az autéeladasok latvanyos és kumulativ csokkenésével. Az oktoberi jelentés azon-
ban mar a teljes aruforgalom globdlis ,visszapattandsat” hozta, és ez a latvanyos forgalomugras az
éves forgalom stabilizalddasat is eredményezte, igaz, az el6z6 éveknél alacsonyabb szinten. Ezeket a

mozgasokat az 3. sz. abra szemlélteti.



3. szamu abra: A globalis arukereskedelem alacsonyabb szinten stabilizalédik
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A latvanyos visszapattanasra magyarazatot ad a virus nyari visszaesése, illetve a viruselharitassal
osszefliggd eszkozok kereskedelmének robbanasszerii novekedése is. A szektorok eltérd reagalasat
az oktoberi jelentés még erésebben kimutatta. Példaként a 4. sz. dbran a mar emlitett agri-food és
automotive szektorok nagyon jelentds reagalasi kiilonbségét szemléltetjiik. Az dbra j6l érzékelteti az

agri-food kereskedelem virusallésagat és rugalmas stabilitasat 2020-ban.

4. szamu abra: Példak a vilagkereskedelem szektorok szerinti ingadozasara, 2020
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A WTO 2020-as vilagkereskedelmi statisztikaja kitér a legijabb tendenciak részletes elemzésére az
aruk és szolgaltatasok kereskedelmében, ami tovabbi utmutatast nyjt szamunkra az agrar-élelmiszer-
ipari 4gazat rugalmassagaval kapcsolatban. A WTO-jelentés 36. oldala szerint az agrar-élelmiszeripari
export 7%-os éves novekedési litemet mutat a mezdgazdasagi termékek kereskedelmében az elmult 20
évben, de az litem a 2008-as valsag 6ta csokken. A jelentés ramutat, hogy 2000 6ta a vilag élelmiszer-ex-
portjanak legnagyobb novekedését 2008-ban regisztraltak, a 2007-2008 kozotti élelmiszerar-vilagval-
sagot kdvetben (+22 szazalék). A legnagyobb visszaesés 2009-ben volt (-10,5 szazalék). (WTO, 2020)



A hivatkozott 2020-as WTO-jelentés megallapitasai az agrar-élelmiszer kereskedelem dinamikus
fejlédésérdl, majd az utobbi évek lassulasardl 6sszhangban vannak a FAO megallapitasaval. A FAO
szerint a globalis mez6gazdasagi és élelmiszer-kereskedelem 1995 6ta tobb mint kétszeresére nott,
amiben a globalis mezégazdasagi és élelmiszer-értéklancok (GVC) novekedése jelentds szerepet jat-
szott. A FAO 2020-as jelentése szerint a COVID-19 lassitja az értéklancok névekedési titemét: a 2008-
as pénzligyi valsag és az ebbdl kovetkezd gazdasagi lassulds megakasztotta az agrar-élelmiszeripari
GVC-k fejlédését, és a COVID-19 jarvany varhatéan tovabb rontja azok globalis kereskedelemben és
novekedésben rejlé lehetdségeit (FAO, 2020). A FAO felsorolja a kereskedelem és a piacok fejlédésé-
nek kiilonb6z6 trendjeit és mozgatérugéit is, amelyek magukban foglaljak a legfontosabb technoldgi-
ai haladast, az urbanizaciot, a népesség és a jovedelem novekedését; alacsonyabb szallitasi koltsége-
ket, a kereskedelempolitika fejldését és az atlagos importvamok csokkenését.

Az élelmiszerellatas, a mezégazdasagi termelés és a kereskedelem alapvetd biztonsaganak érde-
kében tett intézkedések eredményeként a vilagkereskedelem egészében tapasztalt hektikussaggal
ellentétben az agrar-élelmiszer kereskedelem legfrissebb adatai alapjan ezen a teriileten kiegyen-
sulyozott tendenciak mutatkoztak az EU-ban a 2020-as évben, a szokdsos szezondlis ingadozasok
mellett. Az EU Bizottsag az 2021. januar 18-an kozzétett monitoring adatai alapjan megallapitja, hogy
a folyamatos COVID-19 valsag ellenére az EU mezdgazdasagi és élelmiszer-kereskedelme tovabbra is
er6s maradt 2020 elsé kilenc hénapjaban (5. sz. dbra), és igy az EU mez6gazdasagi és élelmiszer-ke-
reskedelme tovabbra is fenntartotta a novekedését a 2020 januarjatél 2020 szeptemberéig terjedd

id6szakban is (European Commission, 2021).

5. szamu abra: EU27 agri-food kereskedelem alakulasa, 2020

EU27: Trade of Agrifood products (million Euro)
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Az EU27-ben hozott intézkedések, amint azt a 2020. harmadik negyedévi adatok alapjan lathat-
tuk, biztositottak a mezdgazdasag stabilitasat. Ez Magyarorszag esetében is megnyilvanult, annak
ellenére, hogy a hatarzarak és a mozgaskorlatozasok miatt szezonalis munkaeréhidny hazankban is
jelentkezett.

Az agazat tovabbi elemzése soran kiemeljiik, hogy az erdsségek kozé tartozik a jelentds felvevdi
kereslet és az el6z6ekben bizonyitott tény, hogy az dgazat a Covid-19 jarvannyal 6sszefliggd egészség-
ligyi és gazdasagi valsaggal szemben viszonylagos stabilitast, illetve rugalmassagot mutat. Az dgazat
gyengeségei kozott meg kell ugyanakkor emliteni, hogy nagymértékben fiigg az éghajlati és bioldgiai
veszélyektdl, érintik a protekcionista fesziiltségek, és a mez6gazdasagi nyersanyagarak ingadozasa
is ide sorolando. A Covid-19 hatasara novekvd kockazatot jelent a turizmus és az éttermi fogyasztas
visszaesésébdl fakado keresletkiesés, egyes helyeken pedig a munkaero lebetegedése miatt a terme-
1és ledllasanak veszélye (husfeldolgozo lizemek ledllasara volt példa), vagy a jelzett mozgaskorlato-

zasbdl szarmazg, alapvet6en szezonalis munkaerdhiany kockazatanak fennmaradasa.

Az dgazat és abban az EU lehet6ségeinek elemzése soran az EU-Kina agrar-élelmiszeripari kereske-
delmi kapcsolatra is ki kell térni. Ennek fontossagat a 2020. marcius 17-én az European Commission
altal kiadott, 2019-re vonatkozd statisztikai jelentés is mutatja. A 1. szamu tablazat egyértelmiien
bizonyitja Kina kiemelt szerepét az EU27-tel fenntartott agri-food kereskedelmi kapcsolatokban.

(European Commission, 2020/b)

1. szamu tablazat: Az EU27 agri-food kereskedelmi partnerek rangsora 2019-ben

Vezetd - . EU-n kivili Vezetd . EU-n kivili
céltertiletek ME iﬁ;kg %-05 szarmazasi helyek r,qurI-Itsjk{:: %-05

2015-ben részesedés 2015-ben részesedés
1 | Egyesilt Kiralysag | 41 215 22,7% 1 | Egyesilt Kiralysag | 16 750 13,8%
2 Lsa 21851 12,0% 2 Brazilia 10760 2,8%
] Kina 14 491 2,0% ] USA 10132 2,4%
4 Svajc 8376 4,6% 4 Ukrajna 7024 5,8%
3 Japan 7 280 4,0% 3 Kina 3331 4,4%
6 Oroszorszag 7027 3,9% 6 Svajc 4 598 3,8%
7 MNorvégia 4457 2,5% 7 Argentina 4 365 3,6%
8 Szaud-Arahia 3 649 2,0% 8 Torokorszag 4197 3,5%
9 Kanada 3 549 2,0% 9 Indonézia 3 882 3,2%
10 Tordkorszag 3413 1,9% 10| Elefantcsontpart 3 265 2,7%

Forras: European Commission, 2020/b : 2



Ennek a kapcsolatnak a fenntartasa azért is kiemelten fontos, mert Kina 2020 végén megkototte azt
a szabadkereskedelmi egyezményt, amelynek tagjai a vilag GDP-jének kozel egyharmadat adjak. A tiz
allamot 6sszefogd ASEAN-orszagok - Vietnam, Thaifold, Fiillop-szigetek, Laosz, Kambodzsa, Mianmar,
Malajzia, Szingapur, Indonézia és Brunei -, valamint Kina, Japan, Dél-Korea, Ausztralia és Uj-Zéland
részvételével irtak ala a Regionalis Atfogd Gazdasagi Partnerség (RCEP) nevii szabadkereskedelmi
egyezményt, amely minden valészinliség szerint a vilag agrar-élelmiszeripari kereskedelmére is ki-

hatassal lesz (Novekedés, 2020).

Uj, helyben laké human eréforras-kapacitast kell bevonni az agrar-élelmiszeripari agazatba

A COVID-19 ramutatott arra, hogy a hatarokon és régiokon atnyulé ellatasi ldncok és a globalis
értéklancok az ellatasbiztonsag szempontjabdl nagyobb kockazatot jelentenek, mint a révidebb ella-
tasi lancok. A COVID-19 felértékelte a helyi termelés és fogyasztas szerepét. Az agrar-élelmiszeripari
termelési és kereskedelmi statisztikak azt mutatjak, hogy a COVID-19 jarvany id6szakaban is sikertlt
az agazatnak ellatnia alapvetd feladatat, az élelmiszerellatas biztositasat. Az EU pedig 2020-ban fenn
tudta tartani az agrar-élelmiszeripar kereskedelemben is a vildgban betoltott vezet6 szerepét, meg-

el6zve az USA-t.

Az innovacidénak k6észonhet6en forradalmi valtozasok zajlanak a vildg mezégazdasagaban, és az ez-
redfordulo oOta eltelt két évtizedben nagyobb fejlddés ment végbe, mint a megel6z6 szaz évben. A ma-
gyar agrariumnak is at kell vennie a technikai-technolégiai innovaciékat, hogy helybenjaras helyett
latvanyos teljesitmény-novekedést lehessen elérni. A versenyképesség javitdsa érdekében az innova-
cios eredményeket Magyarorszagon is at kell iiltetni a gyakorlatba. Mint ramutattunk, vilagszerte a
human eréforras-sziikséglet csokkentése az agrar innovacids folyamatok egyik f6 iranya.

Ez annyira fontos, hogy a kormanyok, a fejleszt6k és a szakmai szervezetek egyarant tamogatjak a
mezdgazdasagi innovaciot és annak megvalositasat. Az innovacios eredmények alkalmazasat mind az
EU, mind az Egyesiilt Allamok mezégazdaségi termeldi szdmara szamos szakmai agytroszt szervezet
is tAmogatja, példaul a Farm Europe vagy az EIT Food. Amellett, hogy szakmai képviseletet bizto-
sitanak a gazdalkodoknak, képzésekkel és tanacsokkal is segitik a gazdakat. Az elébbi a ,megujult
kereskedelempolitika az er6sebb eur6pai konzultaci6ért” keretében atfogéan megvitatta a hatéko-
nyabb agrargazdalkodas és kereskedelempolitika kialakitdsahoz sziikséges teriileteket a COVID-19
tapasztalatai alapjan, mig utobbi azt képviseli, hogy az innovacié kulcsszerepet jatszik a COVID-19
valsag jelentette jelentds kihivasok megvalaszolasaban. A vilag, amelyben éliink, dramai médon ala-
kul at, jelentds valtozasokat okozva tarsadalmunkban és abban, hogyan tekintiink a lehet&ségekre és

reagalunk a kihivasokra.



Hazai tekintetben az innovacié mellett a vidék teljes megujitasa a tét. Ehhez a bevezet6 fejezetben
emlitett 1003/2021. (I.11.) Kormanyhatarozat lehetdséget és forrast biztosit. A vidéki élet meguji-
tasa eredményeként nem csak a helyben maradasrol, hanem a vidékre kolt6zésrdél s a vidéki élet- és
munkafeltételek biztositasarol is gondoskodni kell a hosszi tavi boldogulés és a tartds vonzerd ki-

épitése érdekében.

A farmgazdasagok vezetdi altalaban férfiak és viszonylag idosek

Az élelmiszerek alapjat jelent6 agrartermelést a vidéki lakossag biztositja, ezért az urbanizacio tér-
nyerése mellett er6feszitéseket kell tenni a vidék megtart6 erejének fejlesztésére a fiatalok helyben
maradasanak, illetve vidékre koltozésének elGsegitése és tdmogatasa érdekében (Lentner et al.,, 2017).

Magyarorszag is komoly eréfeszitéseket tesz ezen a teriileten. A Magyar Falu Program és a Falusi
Csaladi Otthontamogatasi Kedvezmény (CSOK) hatarozott 1épések a vidék megtarté erejének nove-
lése érdekében. A lakhatas eldsegitése mellett a fiatalokat motivalé vidéki, falusi foglalkoztatasi kor-
nyezetet is fejleszteni kell a felszivo és megtart6 eré érdekében. A mezégazdasag tertiletén ennek
két egymassal 6sszefliggd, de jol megkiilonboztethet6 f6 dga van. Az egyik a fiatalok 6nall6 gazdal-
kodokent torténd indulasahoz és gyarapodasahoz kapcsolddik, a masik pedig a generaciévaltashoz.
Klasszikus esetben a mar meglevé és miikodd mezégazdasagi egység vezetése és tulajdonjoga kertil
atadasra egy, a csalddhoz tartozd fiatalabb generaciét képviseld személy szamara.

A fiatal gazdasagvezet6k helyzete és az eloregedés aranya EU szinten 6sszecsengenek Magyaror-
szag adataival. Hazankban a 35 év alatti vezet6k aranya 6%, ami nagyon hasonl6 az EU atlagahoz.
A baj az, hogy ez az arany 2000 és 2010 kozott romlott az EU-s atlaghoz, mert a 35 év alatti fiatal
gazdalkodok aranya 2,1 szazalékponttal csokkent ebben az id6szakban. Az EU a K6z6s Agrarpolitika
(KAP) keretében folyamatosan vizsgalja az életkori 0sszefliggéseket. Felismerve a fiatalok tamogata-
sanak szilikségességét, az EU 40.000 eur6 tdmogatast biztosit a fiatal mezdgazdasagi termel6k gaz-
dasagalapitasanak tamogatasara. Ez a tdmogatas hazankban 2020-ban a Fiatal Gazda Palyazat 2020
(VP6-6.1.1.- 16) felhivasban érhet6 el. A tAmogatassal a gazdasagalapitas mellett tovabbi cél a bir-
tokstruktara atalakitdsanak elémozditasa, a mezégazdasagi munkaerd korstruktdrajanak javitasa, a
vidék népességmegtartd képességének, novekedésének és a mezégazdasagi tevékenység hosszu tavu
megtartasa. Az Egyesiilt Allamokban is segitik a fiatal gazdakat, ennek eredményeként a 35 év alatti
mezbégazdasagi termeldk szama a 2017-es dsszeiraskor elérte a 321 ezer f6t, szemben az 6t évvel
korabbi 6sszeiras 208 ezer f6s eredményével (USDA, 2017).

Ha a masik agat nézziik, vagyis a generaciovaltasét, azt kell latnunk, hogy a gazdasagvezetok elo-
regedési szintje sem orszagspecifikus, hanem az aranyait tekintve gyakorlatilag szintén egybeesik az
EU-s atlaggal. Magyarorszagon a 65 év feletti gazdasagvezet6k aranya 31%, mint erre a mar idézett
Fiatal Gazda Palyazat 2020-ban (VP6-6.1.1.- 16) is rAmutatnak.



Ha a magyarorszagi koratlagot tekintjiik, egyaltalan nem beszélhetiink orszagspecifikus jelenség-
rol. Ki kell azonban emelni, hogy az egész EU szintjén mutatkoz6 eloregedés mellett vannak olyan or-
szagok, ahol jobb a helyzet. Ausztridban, Lengyelorszagban és Szlovakidban az atlagnal jobb a helyzet
a fiatal gazdasagvezetdk tekintetében, a mediterran orszagokban, mint pl. Ciprus, Portugdlia, Malta,

viszont rosszabb (European Comission, 2018/a).

6. szamu abra: A farmvezetdk nemek szerinti megoszlasa korcsoportonként
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A nemek aranyat tekintve EU szinten a farmok 28%-a esetében né a vezetd. Magyarorszagon a ndi
farmvezetdk ardnya 27%, ami belesimul az EU-atlagba. A néi vezet6k korfaja egybeesik EU szinten a
férfiakéval, ami az § esetilikben is felveti a célszer(i generaciovaltas igényét (Eurostat, 2018). Korsze-

rinti megoszlasukat szemlélteti a 6. szamu abra.

Az EU-ban és hazankban csak kevés farmvezet6 rendelkezik teljes korii mezégazdasagi kép-
zettséggel

Az European Comission adatai alapjan EU szinten alacsony a farmvezetdk teljes kori képzése. Magyar-
orszag esetében sajnos ez még az EU-atlagnal is rosszabb. Mig nalunk a 35 évnél fiatalabb gazdak 7,6%-
a rendelkezik fels6foku végzettséggel, addig az EU-atlagban ez 21,7% (European Comission, 2018/b).
Ebben a kimutatasban az atlagot Csehorszag, Belgium és Irorszag huzza felfelé, mig a legjobban le-
maraddk kozott Romania, Spanyolorszag és Gorogorszag szerepel (European Comission, 2018/b). A
magyarorszagi lemaradast a hazai szabalyozas is felismerte, és ezért a kozép és fels6foki szakoktatas
megujitasan és vonzova tételén, az agazat vonzerejének novelésén és a fiatalok szamara a biztos jovo-

kép megalapozasan dolgozik. Ennek része az agrarfelsdoktatas megujitasanak folyamata is.



A képzés, illetve a szakképzés erdsitésének folytatasara azért is sziikség van, mert kivanatos és cél-
szerl lenne, hogy a generaciovaltas eredményeként ezen a tertileten is nagyobb teret nyerjenek a
szakképzettséggel rendelkezd fiatal tehetségek. A cél kettds. Az id6s6d6 generacionak legyen lehe-
tésége nyugdij mellett megpihenni. A fiatal generaciétol, mivel tagjai gyorsabban alkalmazzak az 4j
technolégiai megoldasokat és ezzel 6sszefliggésben a beruhazasi hajland6saguk is magasabb, mint
az id6sebbeké, a lendiiletvaltas, valamint a teljesitmény és versenyképesség novelése az elvaras. A
jelenlegi helyzet mar nem tarthaté fenn, féleg azért, mert a tudatos generaciévaltashoz sziikséges id6
miatt - amit alabb részleteziink - most mind az EU-ban, mind Magyarorszagon 1épni kell. A tudatos
generacidvaltas célja a gazdasag teljeskort, atfogd atadasaa, a fold és a gazdalkodashoz tartozé 0sz-
szes vagyonelem egyben tartasaval.

Magyarorszagon a generaciovaltas, a farmerek Uj nemzedékének bevonasa és magas szintl felkészi-
tése szempontjabdl probléma, hogy alacsony az érdeklédés a fiatalok korében az agraragazat irant.
Ezt az évek ota tarto trendet mutatja a 7. szamu abra, amely szerint az agrarképzés irant nagyon ala-

csony az érdeklddés.

7.szamu abra: Magyarorszagon a felsdoktatasban tanulok megoszlasa szakok szerint
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A 2020-ban végrehajtott agraregyetemi tudomanyos és oktatasi koncentracié nemcsak a szakmai,
hanem a fiatalok szamara attraktiv képzési feltételeket is biztositja. Ennek alapjan varhatéan nove-
kedni fog az érdekl6dés. Ugyanakkor ki kell emelntink, hogy a fiataloknak az agrar szaktertilet iranti

alacsony érdekl6dése nem orszagspecifikus.



A képzési szaktertiletek EU szint{i megoszlasat a 8. szamu dbra mutatja. A statisztika vezetd megal-
lapitasként jelzi, hogy 2018-ban az EU27 esetében a fels6oktatasi hallgatok 22%-a tlizleti adminiszt-
raciot, vagy jogot tanult. Ez a nagyszamu képzési lehetdség alapjan bels6 aranytalansagot tiikroz. Az
agrarszakteriilet iranti alacsony hazai érdekl6dés gyakorlatilag egybeesik az EU atlagaval, igy a fiata-
lok agrarium iranti érdeklédésének felkeltése nem csupan magyar, hanem EU szintii kihivas.

A fiatalok vidékre vonzasaval, az elkeriilhetetlen agrar generaciévaltassal, de az 4j, indul6 vallalko-
zasokkal is a fiatalok térnyerését kell biztositani, annak érdekében, hogy a human eréforras oldalarol
Uj lendiiletet kaphasson az agazat. A képzett fiataloknak a gyakorlatban kell tapasztalniuk, hogy a fel-
késziilésre forditott faradsagot az agrarium vilaga a hosszu tavd boldogulas keretében ellenstlyozni

tudja.

8. szamu abra: EU27-ben a fels6oktatasban tanulok megoszlasa szakok szerint
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A szakmai tehetség, a batorsag és a tudatossag szerepe az agrar generaciovaltasban

A tehetséges emberek azok, akik kiemelkedd hatékonysaggal képesek magas szakmai képzettsé-
gek megszerzésére és gyakorlati alkalmazasukra. A tehetségek kozos jellemzdje, hogy szakmailag
motivaltak és 6romiiket lelik a kihivast jelentd tevékenységekben (Thom - Zoldréti, 2019)

Az agrargazdasagban is altalanosan érvényestld és elfogadott szakmai vélemény, hogy a negye-
dik ipari forradalom robbanasanak id6szakaban a vallalkozasok és az egyes orszagok jovobeli ver-
senyképességi és novekedési lehetdségeit alapvetden az hatarozza meg, hogy milyen kapacitasu és

mindségli humantdkét tudnak sajat szolgalatukba allitani. Aki képes maga kinevelni, fejleszteni és



megtartani, vagy magahoz vonzani a kiképzett tehetségeket, a legjobb munkaerét, csak annak van
esélye az elkovetkez idGszak éveiben piaci pozicidja megdrzésére, illetve annak céltudatos javita-
sara. Sajndlatos tény, de igaz, hogy ez a megallapitads most, a COVID-19 jarvany okozta munkaerdel-
latasi problémak id6szakaban fokozottan érvényesiil!

A versenyszféraban a piaci verseny eredményeként mara szabalyos harc alakult ki a magas hu-
manpotenciallal rendelkez eréforras megszerzéséért. Miért lenne ez masképp az agrariumban,
ahol szintén 6riasi verseny folyik a piacokért? A tehetség birtoklasaval kapcsolatban a versenytar-
sak részérdl idérdl idére felvetédik a ,megvenni, vagy kinevelni” kérdése. Mindez a klasszikus csa-
ladi vallalkozasoknadl kicsit masként alakul. Az 6 esetiikben a jové szempontjabol fontos, tehetséges
utanpotlast tekintve a kérdés igy hangzik:

Van-e a csalddban olyan tehetséges, a vdllalkozas irdnt érdekl6dé és motivdlt személy, akit be lehet
vonni a folyamatok fenntartdsdba és fejlesztésébe a kozos és kolcsonds haszonmaximalizdlds érvé-
nyesitésével?

Vegyiik sorra a feltett kérdés tényezgit. A tehetség altalanos fogalmat az el6z6ekben ismertettiik.
A fiatalok motivaci6ja szempontjabdl, mint erre a BCG/WFPMA egytittm{ikodés Creating People Ad-
ventage 2014-2015 cimi publikacidja is ramutat (BCG/WFPMA 2015), az 0j technolégiai kihivasok
mellett a munkakornyezet, a k6z0sség és a fejlédési perspektivak kiemelt tényezék, mert felméré-
slik szerint a fiatal foglalkoztatottak szdmara a munkahelyvalasztasnal a szakmai munka elismeré-
se és a munkakultira szempontjai fontosabbak a pénziigyi szempontoknal. Ez a fiatal tehetségek
munkavalasztasat tekintve lényeges, hiszen szamukra a szakmai kihivassal és megbecsiiléssel, a
sikerrel és a kozosségi elismeréssel 6sszefiiggd szempontok fontosabbak, mint a pénziigyiek.

Mindezek természetesen az agrar csaladi vallalkozas esetében is érvényesiilnek. Tehat nem ma-
gatdl értet6dben adodik a tehetséges fiatal érdeklédése a csaladi vallalkozas irant, még a legna-
gyobb anyagi érdekeltség ellenére sem. Ez j6 esetben adott, vagy kialakithat6, amire épiteni lehet
hosszu tavon. Ellenkezd esetben viszont a fiatalt mas célok vezérlik. Példaul fiiggetlenedés, elsza-
kadas a csaladi és helyi kotottségektdl, vagy a csaladi vallalkozas profiljatél teljesen eltérd, azzal
osszeegyeztethetetlen targyu érdekl6dés és személyes célkitlizés, ambicio.

A fiatal oldalarol a motivaltsag érdekében biztositani kell a személyes ambicidk teljesitésének le-
het6ségét is. Ma erre a preciziés mez6gazdasag jé hatteret biztosit, mert az ahhoz tartoz6 informa-
tika és robotika, valamint a digitalizacio alkalmazasanak kihivasai a legtobb fiatal érdekl6désének
kozéppontjaban allé, a jovot jelentd kihivasokat testesit meg. E legtijabb digitalizaciés vivmanyok
és alkalmazasok hidjan keresztiil biztosithat6 a fiatal érdeklédése az agrarium irant, amelynek ha-
gyomanyos tartalma énmagaban kevésbé lenne vonzé szamara. Ma mar nem a nehéz fizikai munka
szinonimaja az agrarium, hanem a digitalis alkalmazasok hatartalan terepe, amire fel kell hivni a

palyavalasztas el6tt allo fiatalok figyelmét.



A generacidk kozotti kozos és kolcsonos haszonra torekvés alapja szintén a motivacio, amely a ge-
neracidvaltas sikerességébdl fakadé kozos érdekeltségbdl adodik. Ehhez azonban mindkét fél részé-
rél batorsag is kell, ami mindig fontos szerepet jatszik a dontéseknél. Winston Churchill hires mon-
dasa érvényesiil a generacidvaltasban és az ahhoz kapcsol6do folytatdsban, miszerint ,a siker nem
végleges, a kudarc nem végzetes: a folytatashoz valoé batorsag az, ami szamit”. Ez az atadas-atvételre
és a folytatasra iranyuld batorsag elengedhetetlen a sikeres a generaciovaltas esetében. Batorsag kell
az atado idésebb generacio részérdl az altala létrehozott és miikodtetett egységtdl valé megvalashoz
és a nyugdijas évekre valo attéréshez, és batorsag kell a fiatalabb generaciora tamaszkodo bizalom-
hoz, de ugyanigy batorsag sziikséges a fiatalabb generaci6 részérdl is a miikodtetés, a fenntartas és

fejlesztés felel6sségének atvételéhez.

Ko6zos célunk az agrarium irant érdekl6do tehetségek fejlesztése és sikeres menedzselése

A tehetségek fejlesztése és menedzsmentje nem mas, mint tudatos beruhazas az emberbe. E be-
ruhazas koltségoldalat a ,kinevelés”, vagy ,megszerzés”, mig bevételi oldalat a ,beruhazassal” elért
teljesitménynovekedésbdl fakado bevételtobblet adja. A kiaddas és bevétel eredményét, a valtozasokat
igy a farmerek is tényszerii adatokkal nyomon tudjak kovetni.

A tudatos tehetséggondozas és -menedzsment folyamatanak 1épéseit és az egyes 1épések varhato
id6igényét a 9. sz. abra foglalja egységbe. Mindezek alapjan lathato, hogy a sikeres agrar generaci6val-
tas elokészitése esetében az altalanos iskolat befejezett diak tehetséggondozasa és menedzsmentje,
tehat a kozépfoku, majd fels6foku képzés, vagy szakképzés, illetve a menedzsment atvételére valod
felkészités éveinek varhaté osszege elérheti a 10 -14 évet. Mindez egyértelmiien ravilagit arra, hogy
ehhez atgondolt, hosszu tavu csaladfejlesztési terv/szandék és annak végrehajtasa sziikséges, ami
nagyfoku tudatossagot igényel a folyamat teljes periddusa alatt.

A tudatossag erdsitésében, a fiatal részére jo példat adhat a csaladi minta. A csalddnak egyiitt kell
miikodnie a tehetséges fiatal érdekl6désének megnyerésében, bevezetésében a gazdalkodasba, a fi-
atalban rejt6z6 potencialok felismerésében és azok tudatos tovabbfejlesztésében, valamint abban,
hogy az érintett tehetségét a vallalkozas hasznara forditsa. Itt kell kiemelni, hogy a tehetség 6nma-
gaban nem egyenl§ a teljesitménnyel, az csak a tényleges teljesitéssel hozza meg az eredményt. Igy
az egyéni ambicio fejlesztése mellett az 6sztonzéssel és a nyujtott teljesitmény értékelésével kell biz-
tositani a realitast. A tehetségmenedzsment komplex rendszerével mas tanulmanyban foglalkozunk

részletesen (Thom - Zoldréti, 2019).



9. szamu abra: A tudatos generacidvaltas és tehetségmenedzsment iddsziikséglete
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Generaciok kézos és kdlcsdnds motivaciojs kdrnyezete

Forras: Sajat szerkesztés

A tehetség kivalasztasara kiilonb6z6 mddszertani megfontolasok allnak rendelkezésre. Leggyak-
rabban itt is a SWOT (erdsségek, gyengeségek, lehetdségek, veszélyek) analizist alkalmazzak. Ez a
modszer ajanlott és nagyon egyszerlien alkalmazhat6 az agrar csaladi vallalkozasok tagjainak 6nér-
tékeléséhez is.

A tehetségmenedzsment hazai szerepének felmérése érdekében (Zoldréti, 2020) kérdébives felmé-
rés késziilt, amelynek megallapitasai érintették a generacidvaltas témakorét. Megallapitast nyert,
hogy a valaszadék 90%-a egyetértett abban, a generaciovaltashoz kapcsoldédbéan kiemelkedd fontos-
sagu a kovetkezd generacio felkészitése. A felkészitésben a tehetségmenedzsment alkalmazasat a tel-
jesitmény és versenyképesség novelése indokolja!

A felmérés a tehetségmenedzsmenthez kapcsol6d6 tamogatasi igényre is iranyult. A valaszaddék
50%-a a tamogatas jellegére vonatkozoan a kdzvetlen szakmai (pl. oktatasi, tanacsadasi) timogatast
preferalta a pénziigyi timogatassal szemben, amelyet csak 16% jelolt meg kizarélagosan. A maradék
34% tartotta optimalisnak a kézvetlen szakmai és pénziigyi tAmogatas kombinacidjat. A felmérés is
visszaigazolta, hogy hazankban a nagy nemzetkozi vallalatok gyakorlataban jelenik meg a tudatos te-
hetségmenedzsment. A KKV-k ismerik a témakdr kiemelt fontossagat, de esetiikben egyel6re nagyon
alacsony a tudatos alkalmazas szintje, ezért ezt tAmogatni kell a sikeres generaciévaltas érdekében.
A fiatal helyben laké tehetségek agrariumba bevonasat, a generacigvaltast és a tehetségmenedzs-
mentet specialis projektként kell felfogni és a projektmanagementben megismert tools-okat kell al-
kalmazni a siker érdekében. A tehetségmenedzsment esetében az érdeklédés és ambicié felkeltése,
a kozos érdekeltség kialakitasa, a személyre sz6l6 szakmai felkészités, a folyamatos mentoralas, a

lehetdleg kiilfoldi képzést is tartalmazé nemzetkozi tapasztalatok szerzése és a teljesitmény folya-



matos nyomonkovetése és értékelése adjak azokat az elemeket, amelyeket minden esetben ajanlott
megvalositani.

A tehetségmenedzsmentben ajanlott nemzetkozi tapasztalatok megszerzése céljabél nemcsak az
EU, hanem hazank szintjén is kiemelt lehet6ségeket hordoz a kinai agrar fels6fokd oktatassal valo
egyuttmiikodés fejlesztése. A Word Education News + Reviews (WENR) 2019. december 17-ei kiad-
vanyaban atfogdan foglalkozik a kinai oktatas, képzés helyzetével és részletesen ismerteti azon or-
szagokat, ahol jelentds szamu kinai hallgaté tanul. Ezek sorabdl kiemelkedik Ausztralia, Uj-Zéland, az
Egyesiilt Kiralysag, Kanada és az USA (WERN, 2019). Magyarorszag és Kina fels6oktatasi egyiittmii-
kodése eredményeként a sanghaji Fudan Egyetem els6é Kinan kiviili campusa Budapesten jon létre.
Az agrar fels6oktatas és kutatas kolcsonos, illetve harmadik orszagba iranyuld egytlittmiikodéséhez
a magyar agrar egyetemek eddig is j6 alapot kinaltak; a mindségi tovabblépés lehet6ségét a mar em-
litett kutatasi és oktatasi koncentraciéval megerdsitett és 2021 februarjatél Magyar Agrar- és Elet-
tudomanyi Egyetem néven miik6d6 tudaskozpont jelenti a nemzetkozi egylittmiikodések, koztiik a

Kinaval folytatand6 egytittmiikodés fejlesztése szamara.

Osszegzés és perspektivik

A COVID-19 koronavirust még nem gyd6ztiik le, igy ellene tovabbra is koncentralt harcot kell vivni.
Az agrar-élelmiszeripari termelés és kereskedelem jelenlegi tudasunk szerint vilAgméretekben bizto-
sitja az emberiség alapvetd élelmezését, teljesitve ezzel stratégiai kiildetését. Ez az d4gazat semmilyen
korilmények kozott sem allhat le, mert annak olyan kévetkezményei lennének, amelyeket minden-
képpen meg kell el6zni.

A COVID-19 a vilagkereskedelemben 2020-ban hektikus mozgasokat eredményezett, de ez az ag-
rar-élelmiszeripari agazat tertiletén csak kisebb mozgasokat valtott ki. A bevezetett korlatozasok a
szezonalis agrar-élelmiszeripari munkaerdre is vonatkoztak, igy az ezen a teriileten fellép6 munka-
er6hiany a munkaerdét pétlo innovacids eredmények gyors alkalmazasara és uj, fiatal, helyben lako
munkaerdkapacitas bevonasara kényszeriti az agazatot. Mindezek Magyarorszag esetében is érvé-
nyesiilnek. A helyzetet felismerve a kormany a vidék megujitasat tlizte ki célul, amihez kiemelkedd
0sszegl forrast biztosit. A vidéki élet természetesen nem azonos a mezdgazdasaggal, de annak meg-
hatarozo tényezdje, igy az agazat fejlesztésének eredményeivel hozza kell jarulni a vidéki életkortil-
mények olyan attraktiv szintjének eléréséhez, amely magas szinten élhet6vé és vonzdva teszi a vidéki
életet. Hazankban, az agrariumban is fel kell gyorsitani a fiatal tehetségek felkészitését és menedzs-
mentjét. A vidék megtart6 képességének novelése, az agrar agazat vonzoképességének segitésével is
erdsithetd. Ehhez a fiatalok esetében novelni kell az agrarium elfogadottsagat, amiben az innovacio,
a digitalis vivmanyok és a preciziés mez6gazdasag nyudjthatnak szakmailag vonzé kihivast és hosszu

tavl boldogulast a fiatalok szamara.
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A COVID-VALSAG HOZZA KOZELEBB A HAMILTONI FORDU-
LATOT AZ EU-BAN?
KIS LEPESEKKEL A FISKALIS UNIO FELE

Absztrakt

Az Eurépai Uni6é monetaris unidja miikodik, azonban emellett még nem jott 1étre egy valodi fiskalis
unio. A szovetségi allamépitésben példaként lehet felhozni az Egyesiilt Allamok torténelmének korai
szakaszat, amikor az igazi foderaciés miikodés megteremtésében fontos szerepe volt az orszag
els6 pénziigyminiszterének, Alexander Hamiltonnak, aki a fiskalis politika kézpontositasanak
elemeként szovetségi szintre emelte az ad6ssagok kezelését is. Az Eurépai Uni6é az utébbi 12 év
soran tobb gazdasagi valsaggal is szembesiilt, amelyek kezelése soran k6zos, unios szintii valaszokat
is adott. Az elemzésemben arra keresem a valaszt, hogy az EU valsagkezelései soran hozott fiskalis
intézkedések megfelelnek-e és ha igen, milyen mértékben a példaként hivatkozott halmiltoni
fordulatnak, figyelembe véve a forrasbevonas tipusat, nagysagat, kezelését, a kozremiikodo uj vagy
meglévd nemzetkozi intézményeket, valamint a pénziigyi transzferek osszetételét. Megemlitem a
foderalisabb fiskalis politika irdnydba mutato, egyel6re nem alkalmazott, de lehetséges eszkozoket
is. Osszességében kérdés, hogy az alkalmazott valsagkezelési megoldasok tartos példat jelentenek-e
majd az EU jovdjére nézve, befolyasolhatjak-e az integracié jovojérdl sz6lé gondolkodast is, vagy csak

egy rendkiviili intézkedéseket igényl6 korszak egyedi megoldasai voltak.

Kulcsszavak: EU, valsagkezelés, ESM, NGEU, fiskalis unid, Hamilton

Abstract
The European Union's monetary union is working, but a real fiscal union has not yet been establish-
ed. The early stages of U.S. history can be cited as an example of federal state-building, when the first
Treasury Secretary of the nation, Alexander Hamilton, played an important role in creating true fede-
ral functioning, raising the debt management to the federal level as part of the centralization of fiscal
policy. The European Union has faced a number of economic crises over the last 12 years, to which
it has provided common responses at EU level. In my analysis, I am looking for the answer whether

the measures taken in the EU crisis management are in line quoted example of Hamiltonian turn, and

+ A szerz6 a Milton Friedman Egyetem cimzetes egyetemi docense.



is so, to what extent it is so, taking into account the type, size, and funding management, the new or
existing international institutions involved, and the composition of financial transfers. The instru-
ments that have not yet been used, but which could turn to the direction of a more federal fiscal policy
are also mentioned. Overall, there is the question, whether the crisis management solutions used will
be a lasting example for the future of the EU, whether they may influence the ideas of the future of

integration, or they were just unique solutions for an era that required extraordinary measures.
Key words: EU, Crisis Management, ESM, NGEU, Fiscal Union, Hamilton

A londoni The Economist gazdasagi napilap 2012-ben, az euréovezeti valsag idején tette fel a kér-
dést, hogy sziiksége van-e az Eurdpai Unionak (EU) hamiltoni fordulatra (1789 and all that, 2012).
Ezzel a kérdéssel az Egyesiilt Allamok (USA) térténetének arra a korai idészakara utalt, amikor fo-
deralis szintre kertilt a monetaris és pénzpolitika, és mindez a fiatal szovetségi dllam els6é pénziigy-
miniszterének, Alexander Hamiltonnak volt készonhetd. A kdzponti kormany atvallalta a tagallamok
haborus adéssagait, illetve szovetségi szinten bocsatott ki dllamkotvényeket, amelyek fedezetét a
kozvetlentl beszedett, szovetségi szintli adok jelentették. Ezek a reformok hozzasegitették az USA-t,
hogy gazdasagi er6kézpontta valjon.

Az EU gazdasagi és monetaris uniénak definialja magat.? A monetaris unié azonban gyakorlatilag
csak részben van jelen, tekintettel arra, hogy a kdzos pénzt hasznal6 orszagok csoportja, az ,,Euréove-
zet” nem fedi az integracid egészét.? Hidnyossag tovabba, hogy nincs markansan jelen unids, azaz szo-
vetségi szinten a monetdris politika ikerparja, a k6zos eur6pai koltségvetési politika sem, tekintettel
az EU-koltségvetés méretének sokkal szerényebb ardnyara a tagallami koltségvetésekhez képest. Az
EU-koltségvetés nagysaga az EU GDP kb. 1%-a, az EU-tagallamok sajat koltségvetése pedig atlagosan
a GDP 47%-at teszik ki, azaz ekkora 0sszeg keriil djraelosztasra (Fact Check, 2020 : 1). Ami a jovét
illeti, nem tudjuk, létrejon-e, és ha igen, milyen ilitemben val6sul meg egy foderativ elven felépiil6
politikai unid, amelyben a szovetségi, unids szintnek a tagallamoknal meghatarozobb szerepe lesz a
gazdasag és koltségvetési politika formalasaban. Az EU a mai formajat a Lisszaboni szerzédéssel érte
el, amit 2007 végén irtak ala a tagallamok, és két évvel késdbb lépett életbe. Az6ta harom nagy valsa-
got élt at az Unio6 - a 2008-as vilaggazdasagi, a 2010-12-ben kicsticsosodo6 eurdovezeti és a 2020-as
Covid-valsagot -, a tagallamok és az EU-intézmények energiajat ezek kezelése kototte le. Nem tud-
juk, hogy ,békeidében” mikor és milyen intézményi reform kovetkezett volna be az EU életében, az

azonban tapasztalhat6 és lathaté volt, hogy az egyes valsagkezelések soran fokozatos elmozdulas

> “A gazdasagi és monetdris unié (GMU) az Unioban foly6 fokozatos gazdasagi integracio eredménye.” (Ismertetdk az
Eurdpai Uniordl, Eurdpai Parlament)

5 Az elbirdsok szerint Dania kivételével minden eur6dvezeten kiviili EU-tagallamnak be kell vezetnie a k6zds fizetéeszkozt, célda-
tum azonban nincs.



kovetkezett be a szovetségi szintli gondolkodas irdnyaba. Jelen elemzésemben azt vizsgalom, hogy
a valsagkezelési és gazdasagosztonzési intézkedések a “hamiltoni” mérce alapjan milyen fejlédésen

mentek keresztil.

Reformok és vilsagok — korabbi tapasztalat Europaban

A valsagok el6mozditdi is lehetnek az intézményi reformoknak, és az eurdpai integracionak van
ebben tapasztalata. Az integracid elsé nagyobb valsagidészaka a 70-es évek els6 felében kovetkezett
be, amikor egyrészt megsziint az addig kiszamithat6, de mar nehezen fenntarthato, fix arfolyamokat
biztosité aranydeviza-rendszer, masrészt az els6 olajvalsag miatt az eurdpai orszagok fizetési mér-
legei erdsen deficitessé valtak. El6bbire az EU el6de, az akkori Eurépai Gazdasagi Kozosség (EGK)
tagallamainak egy csoportja az un. “Valutakigyd” rendszerének megalkotasaval valaszolt, aminek a
lényege az egymassal szembeni arfolyamok el6re meghatarozott savon beliil tartasa, azaz a kiszamit-
hatésag ismételt megteremtése volt. A rendszert az olajvalsagbdl adddé fizetési mérleg-egyensuly-
talansagok miatt rovid ideig lehetett csak fenntartani. A hetvenes évek végén azonban felélesztették
az egyiittmiikodést, és hasonl6 elvre épitve hoztak létre az Eurépai Monetdaris Rendszert (EMS) és
benne a kozos elszamolo egységet, az ECU-t, amely a mai unios kozos pénznek, az eurdnak volt az
el6dje. Valsagban fogant tehat az eurdpai monetaris egylittm{ikodés, de a valsdgmentes nyolcvanas

és kilencvenes években tovabb tudott fejlédni a mai monetaris unioig.

Valsdgkezelési eszkozok
A 2008-as valsag kezelésekor a nyolcvanas évektdl dominans fé6sodratd neoliberdlis, az allam sze-
repét a piachoz képest erésen hatrébb helyez6 gazdasagpolitikai ideolégiaval* szemben 4j megkoze-
litést kezdtek el az allamok alkalmazni. Monetaris oldalon a pénznyomtatason keresztiil teremtett
tobbletlikviditassal szandékoztak élénkiteni a gazdasagi keresetet és azaltal a kibocsatast is, ez a poli-
tika az Un. “mennyiségi lazitds” (Quantitative Easing, QE) néven lett ismert. Ugyanezt a célt a koltség-
vetési (fiskalis) politika pedig célzott gazdasagélénkit6 kiadasokkal biztositotta. A mai korszellemnek

megfeleléen az EU valsagkezelésében is meghatarozé szerepet jatszanak a fenti intézkedések.

Osztonzé csomag a 2008-as vilaggazdasdgi vilsag kezelésére
A 2008-as vilaggazdasagi valsag kezelésére az EU-ban 2008 végén elfogadtak egy 200 milliard EUR
0sszegl pénziigyi csomagot (az EU GDP 1,5%-a), “European Economic Recovery Plan, EERP” néven. A
csomag meghatarozo részét, 170 milliard EUR-t a tagallamok a sajat koltségvetésiikbdl biztositottak,

az EU pedig 30 milliard EUR 6sszeggel jarult hozza. (A European Economic Recovery Plan, 2008 : 6).

« Washingtoni konszenzus néven is ismert ideoldgia, amelynek lényege a stabilizacid, liberalizacié és privatizacio.



A tagéllami hozzajarulas egyben azt is jelentette, hogy az egyes orszagok a sajat koltségvetésiikben
atmenetileg atléphették a Stabilizacios és Novekedési Paktum (SNP)® altal el6irt 3%-os koltségvetési
deficit-plafont. Az EU el6irdsa volt ugyanis a gyors és célzott fellépés az olyan gazdasagi kihivasok
kezelésére, mint a n6vekvé munkanélkiiliség, az eladésodott vallalatok és haztartasok, és cél volt a
strukturalis reformok tamogatasa. (Communication from the Commission to the European Council,
2008, 2.2. pont). Az EU-hozzajarulas két részbdl allt. Egyrészt az Unio sajat koltségvetése mint forras,
masrészt az Eurépai Beruhazasi Bank (EIB) altal nyujtott hitelek és egyéb termékek (garanciak, téke-
részesedések), 0sszesen 15 milliard EUR 6sszegben 2 év alatt. Az EU Bizottsag kérte, hogy az Eurdpai
Ujjaépitési és Fejlesztési Bank (EBRD) is évi 0,5 millidrd EUR dsszeget biztositson az jonnan csatla-
kozott orszagok szamara. Tovabbi valsagkezel§ intézkedés volt, hogy 4j intézményeket is 1étrehoztak,
ezek kozil érdemes kiemelni a Bizottsag kezdeményezésére megalakult Eurépai Rendszerkockazati
Testliletet (European Systemic Risk Board, ESRB), amely az EU pénziligyi rendszer feliigyelete és ke-
zelése céljabol kezdte meg 2011-ben a miikddését. Eszkozei kozott a figyelmeztetések és ajanlasok

kiadasa szerepel.®

Integracios szintii hitelmechanizmusok

Az 6sztonz0 fikalis program mellett egyes gazdasagilag bajba jutott tagorszagok konkrét megsegité-
se is napirendre kertilt. Az EU-szerz6dések alapjan létezett egy valsagkezelési célu fizetési mérleg-fi-
nanszirozasi mechanizmus (BoP), amelynek a fels6 hitelkapacitasat 2009 marciusaban felemelték
50 milliard eur6ra (Nauschnigg, Schieder, 2011 : 114). A BoP program kifejezetten az eur66vezeten
kiviili orszagokat célozza, és jellemz6en IMF hitelekkel egyiitt adjak. Magyarorszag, Lettorszag és
Romania részesiiltek bel6le 2008 és 2010 kozott. 2010 majusadban kezdeményezték EU szinten egy
Uj finanszirozasi alap felallitasat, ez pedig az Eurdpai Pénziigyi Stabilitasi Mechanizmus (European
Financial Stabilisation Mechanism, EFSM) volt. Az 6sszesen 60 milliard EUR hitelezési kapacitasu
EFSM-et a BoP mintajara alkottak meg (The Euro Crisis, 2010). Az EFSM és a BoP tehat 6sszesen 110
milliard EUR 6sszeget tudott a tagallamok rendelkezésére bocsatani. A forrasokat mindkét mecha-
nizmus soran az Eurdpai Bizottsadg vonta be a piacokrol kétvénykibocsatas formajaban, a hitelvisz-
szafizetési biztositéka pedig az EU koltségvetése volt. Mivel az EU-koltségvetés nem lehet deficites, a
hitel visszafizetésének esetleges elmaradasa esetén tehat az EU-tagallamok allnak helyt a finansziro-
zOk felé. 2010-11 folyaman két tagallam részesiilt EFSM programban, Irorszag és Portugilia, illetve

2015-ben Gorogorszag kapott atmeneti finanszirozast.

s Az SNP célja a monetaris unio fenntartasa céljabol sziikséges tagorszagi koltségvetési fegyelem fenntartasa.
¢ Az intézmény a 2010-ben induld, az integraltabb feliigyeletet megvalésitani hivatott Eurépai Pénziigyi Feliigyeleti Rendszer (Euro-
pean System of Financial Supervision - ESFS) részeként miikodik.



Ertékelés

Ami a 2008-as valsag utani els6 gazdasagdsztonzo csomagot illeti, mondhatjuk, hogy a mérete meg-
felel egy hasonl6 nagysagu szovetségi allam igényeinek, hiszen az USA Kongresszusa 2009-ben egy
hasonl6 volument, 787 milli6 USD 6sszegii keresletosztonzé csomagot (“ARRA”) fogadott el. Az ezt
megel6zd évben egy 700 milliard USD csomagot (“TARP”) hagyott jova, amelynek célja a cs6dkozeli
pénzintézetek megmentése volt. Ezek azonban teljesen szovetségi szintli csomagok voltak. A nagy
kiillonbség az EU és az USA kozott mar ennél az dsszehasonlitasnal is megmutatkozott. Az USA-ban
ugyanis a szovetségi koltségvetési bevételeket nem csak valsagban, hanem barmikor atiranyithatjak
a novekedés lassulasaval és a magasabb munkanélkiiliséggel kiizd6 szovetségi allamok javara. Az EU
orszagai esetében azonban ez nem volt lehetséges, nem létezik olyan kozpont, amely ezt megtehetné
(Wray - Nersisyan, 2018 : 107). Az EU koltségvetése az EU GDP kb. 1%-a, és az egyensulyi eldiras
miatt kiemelked6 mértékd, a koltségvetési tervtdl eltéré nagyobb kiadasok nem lehetségesek. A val-
sagban is ennek megfelelden jart el, a csomag jelentds része ezért a tagallamoktol érkezett, illetve
gyakorlatilag sajat maguk hasznaltak fel azt, valamint az EIB is minden bizonnyal ezért kapott sze-
repet a finanszirozdsban. Az egyes tagallamok megsegitése a BoP és EFSM hitelekkel viszont mar
tartalmaztak a szolidaritas elvét, ugyanis az EU-koltségvetés garantalta a bizottsag altal kibocsatott
kotvények visszafizetését. Ami a monetaris oldalt illeti, az Eurépai Kézponti Bank (EKB) szerepe itt

még egyeldre csak a kamatszint csokkentése volt.

Valsdgkezelo hitelmechanizmusok 11j nemzetkozi intézményeken keresztiil

A korabbiaknal erételjesebb EU szint(, “szovetségi” valsagkezelés igénye a 2010-ben jelentkezd eu-
réovezeti szuverén adossagvalsag (Sovereign Debt Crisis) miatt keriilt napirendre, tekintettel arra,
hogy tobb eurdovezeti tagorszag fenntarthatatlan mértékben eladésodott, és ezek esetleges allam-
cs6dje az eurdovezet fenntartasat veszélyeztette. 2010-es adatok szerint a német és francia bank-
rendszer hitelkintlév6sége a gorog, portugdl, ir és spanyol piacokon mintegy 900 milliard EUR 6sz-
szegl volt, és a piacok megitélése szerint nmagaban egy esetleges gorog csédhelyzet (ebben a tag-
allamban 119 milliard EUR volt a német-francia hitelkitettség) panikot okozott volna a piacokon,
tekintettel két finanszirozo6 orszag bankrendszerének varhaté veszteségeire (Gocaj, Meurier 2013 :
241).

Az elsd segélyprogram bilateralis hitelek nytjtasa volt 2010. majusban Géroégorszagnak az un. Gre-
ek Loan Facility (GLF) program keretében, 6sszesen 52,9 millidard EUR 0sszegben, amelyeket IMF
forrasok is kiegészitettek. Ezt kdvetSen az eurdovezeti orszagok intézményesitették a finanszirozast,

és 2010 juniusaban létrehoztak az Eurépai Pénziigyi Stabilitasi Alapot (EFSF). Célja a monetaris unié



pénziigyi stabilitisanak megdrzése a bajbajutott eur6ovezeti tagallamoknak torténé atmeneti pénz-
ugyi segitségnyujtassal. Az EFSF hitelnyujtasi kapacitasa 440 milliard EUR volt. A hitelek forrasa piaci
kotvénykibocsatas, a hitelek mogotti biztositékot a 16 EUR ovezeti tagallam garancianyujtasa jelen-
tette. Az Alap egy luxemburgi székhely(i, az ottani jog alapjan miikodé gazdasagi tarsasag volt, te-
hat nem formalis nemzetkozi szervezetrdl beszéliink. Az EFSF m{ikddése és a hasonld céllal nyujtott
egyéb segitségek koordinalasa az Eurdpai Bizottsag feladata volt. Az EFSF-et kezdetekt6l atmeneti
intézménynek szantak. A finanszirozas fent leirt Gj formaja nem nyugtatta meg teljesen a piacokat,
mivel az EU miikodésérol szolo szerzdédés, a TFEU 125. cikke szerint az EU nem felel a tagallamok
kézponti kormanyzatanak kotelezettségeiért (Case and Comment, 2013 : 237). Harom tagallam ka-
pott 2011 és 2013 koézott EFSF finanszirozast, Gérogorszag, Portugélia és frorszag, 6sszesen mintegy
175 milliard EUR 6sszegben (European Financial Stability, 2018). Ezek a hitelek részét képezték egy
nagyobb hitelcsomagnak, amelyekbe IMF, EFSM és bilateralis hitelek is tartoztak.

Az alland6 valsagkezel6 intézmény, az Eurdpai Stabilitasi Mechanizmus (ESM) 2012. oktéberben
kezdte meg a miikodését, és atvette az EFSF és EFSM feladatkorét. Megalapitasa el6tt modositottak
a TFEU 136. cikkét, amely szerint az eurdt hasznalé tagallamok létrehoztak egy mechanizmust az
eurdovezet stabilitasanak megdrzése érdekében, illetve hogy az ennek érdekében nyujtott pénziigyi
segitségnek szigoru feltételességen kell alapulnia (Az Eurépai Uniorol sz616 szerzédés...) Az ESM mar
egy valodi, nemzetkdzi jog alapjan miikod6é nemzetkozi szervezet volt, feladatkore a Nemzetkozi Va-
lutaalapéhoz (IMF) hasonlithaté. Miikodtetéséhez mintegy 80 millidrd EUR 6sszegl sajat tokét fizet-
tek be a tagallamok, az alap teljes hitelkapacitasa pedig 500 milliard EUR volt. A hitelezés m{ikodési
mechanizmusa mas nemzetkozi szervezetekkel valo egytittmiikodésen alapult. Az ESM a hitelcsomag
és az ahhoz kapcsol6dé makrogazdasagi feltételesség dsszedllitdsaban, valamint nyomon kévetésé-
ben szorosan egylittmi{ikodott az Eurdpai Bizottsaggal, az EKB-val és az IMF-fel. Az EU-szerz6dés
modositasan kivil ez az egylittmiikodés is j6 hatassal volt a piacokra, amelyek szerepldi immar ugy
vették, hogy az egész EU, legalabbis annak eurdovezeti része garantalja az jonnan felvett hitelek
visszafizetését, tovabba az IMF a korabbi m{ikodése soran is betoltott egy biztonsagi szerepet, azaz

ha részt vett egy orszag finanszirozasaban, az a tobbi hitelezének is biztonsagot jelentett.

Az ESM program kedvezményezettjei Gorogorszag, Spanyolorszag és Ciprus voltak. A hitelekkel
tobbnyire helyi makrogazdasagi kiigazitasi programokat tamogattak meg, illetve bankok kozvetett
feltokésitésére hasznaltak fel, azaz a tagallam kapta meg a hitelt és hasznalta fel azt az emlitett célbél
(Programme Overview, 2020). E hitelek legf6bb elénye a piaci hitelekhez képest ezek hosszu lejarata

és kedvezd kamatozasa. Az utolsé aktiv hitelprogramra 2018-ban kertiilt sor.



Miutan az ESM beinditasarél meghoztdk a dontést, a gazdasagi és monetaris unié6 miikodtetése
szempontjabol fontos tovabbi dontést hoztak az EU vezetdi 2012 decemberében, ez pedig a bankunié
megteremtése volt. A bankuniénak két fontos eleme van: az egységes feliigyeleti mechanizmus (SSM),
ami az eur6ovezet legnagyobb és legfontosabb bankjainak kézvetlen eurdpai szintii ellenérzését je-
lenti, illetve az egységes szanalasi mechanizmus (SRM), amelynek célja “a cs6dbe jut6é bankok ren-
dezett koriilmények kozott, az adofizetdk és a redlgazdasag szamara minimalis koltségekkel torténé

szanalasa” (Bankuni6, 2020).

A fiskadlis politikak osszehangoldasa az integrdcio orszdagai kozott

A szuverén eur6ovezeti valsag alatt és utan tobb - eurdpai integracios szintli és kormanykozi - kez-
deményezés sziiletett, amelyek célja az EU gazdasagi és pénziigyi politikdjanak jobb 6sszehangolasa
és a koltségvetési fegyelem betartasa volt. A 2011-ben indult “eurépai szemeszter” keretében a Bi-
zottsdg minden évben orszagspecifikus gazdasagpolitikai ajanlasokat dolgoz ki. Az eur6zénaban a
2011-es kormanykozi Euré-Plusz Paktum az addigiaknal is jobban szamon kérhetd kotelezettségval-
lalasok és célkitlizések rendszerét allitja fel a fiskalis fegyelem elémozditasara (Aumaitre, 2018 : 2).
A 2011 végén elfogadott, ugyancsak EU integracids szint{i “Hatos csomag” a gyakorlatban is lehet6vé
tette a tulzott-deficit eljarasba kertil6 tagorszagok megbiintetését. Az ezt kiegészit, 2012-ben elfo-
gadott kormanykozi “Fiskalis Paktum” (Treaty on Stability, Coordination and Governance) pedig az
alaird orszagok esetében eldirta, hogy valamilyen tagallami (lehetdség szerint alkotmanyos szintii)
alapdokumentumban rogzitsék, a koltségvetési strukturalis deficit nem haladhatja meg a GDP 0,5
szazalékat. Ez 1ényegében kiegyensulyozott dllamhaztartast eredményezett (Racz, 2013 : 4), ugyan-
akkor a gyakorlatban megszoritasokat. A csomag kovetkeztében a tagallamok nagyobb unios feliigye-

let ala kertltek (Wray - Nersisyan, 2018 : 106).

Bekfektetések osztonzése az EIB-n keresztiil

Miutan az eurdovezeti valsagot a Barroso Bizottsag és a tagallamok 6sszefogasaval sikertilt elhari-
tani, a 10-es évek k6zepén még alacsony volt a gazdasagi névekedés és a beruhazasi kedv az EU-ban.
A Juncker Bizottsag elGterjesztett egy beruhdzasosztonzod eszkozt, amely az EU Bizottsag és az EIB
egylttmiikodésén alapult. A 2014-ben elindult EFSI,” egy 21 millidrd EUR 6sszegli unios garanciaalap
(forrdsa a meglév6 EU-keretek atcsoportositasa), amely az EIB hitelkockazatok mogé nyujt biztosité-
kot. Ennek kdszonhetéen az EIB magasabb kockazatu projekteket is tud finanszirozni, ezt pedig a ma-
ganforrasbdl nyujtott hitelek egészithetnék ki. Az eredeti tervek szerint a kezdeményezés 6sszesen

315 milliard EUR addiciondlis beruhazast jelenthet a magantéke részvételével: az EU-garancia altal
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addicionalisan folyodsitott 63 millidrd EUR EIB hitelt egészitheti ki 252 milliard EUR finanszirozas

maganforrasbol.

Ertékelés

Az EU mint nemzetkdozi szervezet szintjén nem tortént eldrelépés foderalis iranyba, ugyanis nem az
EU intézményei jatszottak a segitségnyujtasban a fé6szerepet, hanem az azok mellett, az eurdovezeti
tagallamok altal Gjonnan létrehozott intézmények, el6szor az EFSF, aztan az ESM. Miutan azonban az
ESM iranyitasi strukturajat és dontéshozatali mechanizmusat beillesztették az eurézéna iranyitasi
rendszerébe (médosult az EU miikodésérol sz6l6 szerz6dés), az EU mar egységes kockazati kozos-
ségként jelent meg a piacokon, ami integraciés szempontbol el6relépést jelent, szerkezetileg azonban
duplikalt intézményi miikodésrdl beszélhetiink (Howarth - Spendzharova, 2019). A duplikacié kikii-
szObolését, azaz az ESM teljes integraldsat az EU-szerz6désekbe célként tlizte ki az EU 2025-ig (From
Crisis to Stability - Transparency International EU, 2017 : 6). Az EU-orszagok kozelitettek tehat a
hamiltoni ideolégiahoz, de mégsem az Unidn beliil torténik mindez, hanem az uniot alkot6 eurdove-
zeti tagorszagok parhuzamos kezdeményezéseként. Ami a kotelezettségvallaldsok nagysagat illeti, a
2010-es eurdovezeti addssagvalsag kezeléséhez képest nagyobb 6sszegekre volt sziikség, azonban
kritikaként jelent meg, hogy az ESM nem elég nagy ahhoz, hogy egy igazan nagy orszag, mint pl.
Olaszorszag esetleges megmentését meg lehessen oldani beldle (1789 and all that, 2012). EU-intéz-
meényi szinten a tervezett bankuniot egy foderalis tipusu elemnek tekinthetjiik, mivel egy , szovetségi

allamban” a pénzintézetek feliigyelete szovetségi szinten valdésul meg, ez tehat ugyancsak elérelépés.

A valsagkezelésben tovabbra is a hiteljellegli toketranszferek kaptak szerepet. Ehhez a megoldas-
hoz minden bizonnyal igen nagy mértékben jarultak hozza a szigoru fiskalis politikat el6ir6 unios,
illetve kormanykozi egyezmények. Ha tehat az egyes allamoknak kiegyenstlyozott koltségvetést kell
produkalniuk, és figyelniiik kell az elad6sodottsag szinten tartasara is, a nemzetkozi intézményekbe

kiszervezett hitelnytjtas jelentett megoldast.

Nem valtozott ez az ideoldgiai alapelv az évtized kozepén inditott beruhazas-6sztonzés esetében
sem, amikor az EU fejlesztési bankja, az EIB is jelentds szerepet kapott. Az eredmények az évtized
kozepén, 2015-ben még azt mutattak, hogy “elégtelen intézkedések kelletlen végrehajtasa” tortént,
mivel kevés forras parosult az Gijabb, EU-orszag szintli megszoritasokkal (Griffith - Cozzi, 2018 : 216),
2019-ben viszont mar sikerrdl szamoltak be, mivel a program 335 milliard EUR addicionalis magan-
tékét mobilizalt (Vakulina - Kan, 2019).

Az a tény, hogy a pénziigyi segitségnyujtas makrogazdasagi feltételességgel parosult, nem egy tipi-
kus szolidaritas-alapi miikodést jelentett, ez inkabb a nemzetkozi pénziigyi intézményekre jellemzd

természetes szakmai eszkoz. A szolidaritast még inkdbb hattérbe szoritotta a segitségnyujtasnak az



a nem hivatalos kiséréjelensége, hogy a t6ketranszferekben részesiil6 orszagokat “kioktattak”, ahogy
“a gorog mentécsomagok kidolgozasa soran szembeallitottak egymassal a keményen dolgoz6 német
adofizetd képét a felel6tleniil koltekez6 athéni kormanyokéval, akiket most ki kell segiteni.” (Wray -

Nersisyan, 2018 : 107)

Melyek voltak azok a politikai vagy szakértdi szinten javasolt intézkedések, amelyek ebben az id6-
szakban kozelebb vihettek volna a valsag foderalis médon torténé megoldasahoz? Az egyik megolda-
si javaslat az eurokotvények, vagy mas néven ,stabilitasi kotvények” alkalmazasa lett volna. Ez eset-
ben az eurdovezet mint egységes egész allt volna guarantorként a kotvény-visszafizetések mogotti
biztositékként, azaz az eurdovezeti tagallami kibocsatasokat teljesen vagy részlegesen kivalthattak
volna. A k6z6s kotvény alkalmazhatdsagat a valsag idején, 2011-ben az EU Bizottsag is vizsgalta (lasd:
Z61d Konyv, 2011). Ez a megoldas rosszabb hitelképességii allamoknak kedvezett volna, mert igy a
sajat kotvényeknél jobb kondicidkkal juthattak volna forrashoz, a jobb hitelképességii allamoknak
azonban magasabb hozamokat kellett volna fizetniiik. Az akkori német allaspont szerint a kozds kot-
vények bevezetésére akkor lesz lehetdség, ha rendelkezésre all egy olyan uniés mechanizmus, amely
megfelel6 modon és szigortian szankcionalna azokat az orszagokat, amelyek nem tartjak be a fiskalis
el6irasokat (Hewitt, 2011). A 10-es évek elején tehat tagallami dontés alapjan ez a megoldas lekeriilt

a napirendrdol.

Hibrid megoldast jelenthetett volna a német kormanynak és parlamentnek tanacsot ad¢ fiiggetlen
szakértOi testiilet® javaslata 2011-ben, amely egy hitelkivaltasi tervet vazolt fel, Hamiltonra hivat-
kozva. Eszerint az eur6zéna 60%-os aranyt meghaladd egyes nemzeti addssagait uniés szinten at-
vennék, és ezek visszafizetésére 25 éves futamids allna rendelkezésre. Ennek azonban - hasonléan
az eurékotvényhez - az lenne a kovetkezménye, hogy Németorszag magasabb kamatokat fizetne az
addssagért. Ugyanakkor ennek a rendszernek a masodik pillére és egyben az elad6sodas fékje lenne
a fiskalis konszolidacios el6irasok szamonkérési lehetdsége. (The euro area needs..., 2011) Az EU
Bizottsag szerint ez a megoldas az el6szobaja lehetne az eurékotvények bevezetésének. (1789 and
all that, 2012).

A teljes foderalis tipust miikodést az addssag szovetségi szintli megteremtése vagy atvallalasa mel-
lett az unids szint(, vissza nem téritendo koltségvetési transzferek teremtenék meg az arra raszoruléd
tagallamok szamara. Azaz a jelenleg is meglévo fejlesztési, szocialis és kohézids alapok mellett jelen-
tés mértéki valsagkezelési és gazdasagosztonzési kiadasai is lennének az EU-koltségvetésnek.

Ami a monetaris valaszokat illeti, az Eur6pai Kézponti Bank (EKB) lassabban mozdult a sajat prog-

¢ German Council of Economic Experts: a német kormanynak és parlamentnek tanacsot add fiiggetlen szakért6i testiilet.



ramjaval, a 2015 és 2017 kozotti id6szakban alkalmazta a QE eszkozt. Osszehasonlitasként: az ame-
rikai jegybank szerepét betolté Federal Reserve (FED) harom QE programot inditott el 2008 és 2014
kozott, az Egyesiilt Kirdlysag jegybankja, a Bank of England is hasonléan gyorsan 1épett (Wray - Ners-
isyan, 2018 :101).

A Covid-valsag kezelése 11ij megkozelitésekkel

A soron kovetkez6 gazdasagi valsag 2020 els6 negyedéve utdn jelentkezett, amikor az egész vilagon
elterjed6 koronavirus (Covid) jarvany szamos gazdasagi agazatot negativan érintett, gazdasagi visz-
szaesést és munkanélkiiliséget okozva. Hasonl6an a korabbi valsdgokhoz, a koronavirus altal okozott
gazdasagi visszaesés eltéré modon érinti az egyes EU-tagorszagokat. Az alacsonyabb eladésodottsa-
gu, gazdagabb orszagok, mint Németorszag vagy Hollandia, sajat maguk is meg tudnanak birk6zni a
helyzettel, azonban az eladésodottabb, EU-periférian 1év6 allamok tobbnyire nehezen kezelnék sajat
forrasbol a gazdasagi élénkitést. A fiskalis segitség nélkiil a periféria recesszioja akar az EU egészét is
fenyegetheti (Europe’s €750bn rescue package, 2020). Ez a negativ forgatokonyv is hozzajarulhatott

ahhoz, hogy kormanykozi egyeztetéseken az EU szintli valsagkezelésben egyeztek meg.

A tagorszagok 2020 végén hoztak dontést a valsagkezelési eszkozrdl, amely egy szovetségi szint,
nemzetek feletti alap létrehozasa volt. Az 1.074 millidrd EUR 0sszeg(i, kovetkez6 hét éves koltség-
vetés mellett ugyanis jovahagytak egy 750 milliard EUR 6sszegli pénzalapot is NextGenerationEU
(NGEU) néven, amely a Covid-valsag gazdasagi és tarsadalmi karainak enyhitését célozza. A keret
donté hanyadat egy helyreallitasi alap, az in “Recovery and Resilience Facility” (RRF) teszi ki, amely
672,5 milliard euré keretosszegig nyujt pénziigyi transzfereket. Ebbdl 360 milliard EUR 6sszeg a hi-
telrész és 312,5 milliard EUR a vissza nem téritendd tdmogatas. Az RRF eszkoz forrasat hosszu leja-
ratd, 2058-ban lejaré kotvények fogjak képezni, amelyet 6 éven keresztiil bocsatan ki az EU Bizottsag,
és ugyanilyen id6tavban folydsitjak a transzfereket is 2021-t6l. Az NGEU fennmarad6 hanyada a Co-
vid-valsag kezelésére mar korabban elinditott programok finanszirozasara elkiilonitett Gj hozzajaru-

lasokat (47,5 milliard EUR) tartalmazza.

A gazdagabb tagallamok® gy mentek bele kozos valsagkezeléssel kapcsolatos alkuba, hogy az alta-
luk kiemeltnek tartott, jovéorientalt agazatok finanszirozasara kertiilt sor, szemben a hagyomanyos
mezbégazdasagi és teriiletfejlesztési timogatasokkal. Ennek megfelel6en az RRF forrasok 37%-at kli-
mabarat célokkal 6sszhangban folyositjak (mint pl. régi épitésili ingatlanok szigetelése), 20%-a pedig

digitalis projekteket fog tAmogatni. A masik kiemelt cél a hosszu tavi novekedést segitd strukturalis

o Asajté altal “Fukar orszagoknak” nevezett csoport: Hollandia, Ausztria, Dania, Svédorszag, Finnorszag.



atalakitasok végrehajtasa (Europe’s €750bn rescue package, 2020). A tagorszagoknak a sajat helyre-
allitasi terveiket 2021-ben kell benyujtaniuk Briisszel felé, és azoknak az EU prioritasaival egyezniiik
kell.

Megtaldljuk-e most a hamiltoni fordulatot?

Ha a csomag méretét nézziik, az nagyobb volt az EFSF és az ESM hitelezési kapacitasanal is. Az USA
az EU-dontéssel szinte egy id6ben fogadta el a sajat, hasonldé nagysaga (900 m USD) segélycsomag-
jat,'® ezzel azonban a korabbi valsagkezelésekhez hasonléan azért nehéz az 6sszevetés, mert az EU
szintll segitségnyujtast kiegészitik a tagallami szinten is meglévd valsagkezel6 pénziigyi kiadasok,
abban a tekintetben mégis orientdl, hogy mekkora nagysagrendii 6sszegeket tekinthetiink jelentds

meéretiinek egy EU tipusu integracidéban.

Az NGEU egyik legfontosabb tjdonsaga a vissza nem téritendd transzfer, vagyis az adomany elem
volt, amely korabban csak a strukturalis, kohézids és szocialis alapok esetében volt jellemz6. Az vi-
szont az eddigi valsagkezelésekhez képest kifejezetten jelentds el6relépésnek tekinthetd, hogy egy
uniods intézmény, az EU Bizottsag kulcsszerepet jatszik egy ekkora 6sszegli kotvénykibocsatasban.
A szuverén addssagvalsag esetében a jelents nagysagu pénziigyi forrasbevonas ugyan szintén kot-
vénykibocsatasokon alapult, azonban ez az EU szovetségi struktirain kiviil, tagorszagok altal ala-
pitott kvazi fliggetlen intézményeken keresztiil tortént, a 2008-as valsag kezelése pedig részben a
Bizottsag t6kebevonasi szerepével tortént ugyan, azonban az joval kisebb 6sszeg volt a mostani cso-
magnal. Most tehat a kozvetlen EU intézményi szerep és a nagy 6sszegii tokebevonas terve taldlkozott

egymassal.

Fontos hianyossag azonban, hogy a kotvény visszafizetésének forrasa még nem tisztazott. A tagorsza-
gok hosszu ideig vonakodtak attol, hogy Briisszelnek addkivetési jogot adjanak. Jelen esetben azon-
ban legkésdbb 2028-ig meg kell talalni a visszafizetés forrasait. Ha ennek finanszirozasa nem teljes
mertékben EU-forrasokbdl, azaz kézvetlen adokbdl oldodik meg, akkor a tagallamoknak kell majd
helytallniuk és az MFF-be befizetniiik a hozzajarulasaikat. (The EU’s leaders..., 2020).

Az integracié gazdasagi érdeke mellett a bizalom is fontos eleme egy allamszovetség épitésének. A
Covid-csomag elfogadasa soran a valsag elharitasa és a beruhazas 6sztonzése mellett a tagorszagok
kozott épiilé bizalom egyik elsé jele volt, hogy a csomaggal kapcsolatos kormanykozi egyeztetése-
ken nem fogadtak el azt a holland javaslatot, amely szerint barmely EU-tagorszag vétozhatta volna
a kedvezményezett orszag felhasznalasi terveit. A 90-es évek gorog gazdasagi és pénziigyminisztere

is fontosnak tartja a tagorszagok kozotti bizalmat, ahogy az eurévalsag utan irta, az eurdzona altal

©  Ennek azonban eltérd célja van, inkdbb az dllampolgaroknak juttatott kozvetlen segitségnyujtast helyezi el6térbe.



meghozott valsagkezel6 intézkedések a cs6dhelyzet megel6zésérdl szoltak, azonban sziikség lenne
egy olyan allando6 téketranszfer-mechanizmusra is, amely az egységes valutauniéban biztositana a
forrasok aramlasat a gazdagabb allamokbdl a szegényebb allamok felé. A valutaleértékelés lehetd-
ségének hidnya és a munkaerd alacsony mobilitdsa miatt ugyanis ez az egyetlen eszkoz a gazdasagi

novekedéshez. Ehhez pedig egyetlen dolog kell, ez pedig a bizalom. (Papantoniou, 2015).

Teljes hamiltoni fordulatroél a korabbi valsagkezelésekhez hasonléan a Covid-csomag esetében sem
beszélhetiink, a k6zos kotvénykibocsatas és annak nagysaga talan mar egy félfordulat els6 1épése, de
hianyzik az ad6ssagért val6 uniés szinti helytallas. A szovetségi szintli valsagkezelés felé val6 elmoz-
dulds az elmult 12 év valsadgkezelése sordn egyértelmiien tapasztalhatd, az irdny tehat egyértelmiinek
latszik. A kozos kotvénykibocsatas és az EU-intézményi f6szerep a jovd szempontjabdl precedenst
teremthet; hasonlé megoldas egy esetleges kdvetkezo valsaghelyzetben, vagy akar valsagmentes bé-
keid6szakban ismét napirendre kertilhet. Kérdés, hogy az idészak valsagkezelési megoldasai milyen
meértékben fogjak atalakitani az integracio jovojérol sz6l6 gondolkodast, lesz-e hatasuk az intézmény-

rendszerre, vagy egyszeri probalkozasokroél volt inkabb szé.
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COACHING A TERULETI KOZIGAZGATASBAN

Absztrakt
A coaching teljesen 0j dimenzidja a kézigazgatasi tovabbképzési rendszernek. A kélcsonosségen
alapulé médszer onismeretet, kompetenciakat fejleszté hatasa vitathatatlan. Ujszer( latasmoédjaval
képes lehet a kozigazgatas elavult szervezeti kultirajanak megujitasara. A coaching az az elgondol-
kodtaté kreativ folyamat, ami inspiralja a coacholtakban rejlé személyes és szakmai potencial felszin-

re hozasat azzal, hogy a résztvevék dolgoznak a coachee észlelésén, 6nbizalman és kreativ lendiiletén.
Kulcsszavak: tertileti dllamigazgatas, tovabbképzés, kompetenciak, személyi allomany, coaching

Abstract
The civil service in Hungary had to adapt to more number of changes in a very short time. The num-
ber of officials often faces a changing organizational and legal framework. Although public service
training and further training try to keep pace with change, there is less emphasis on management tra-
ining than is justified, which can have a significant detrimental effect on staff morale and efficiency.
The study points to the defining elements of the Hungarian training system, but at the same time

takes into account the shortcomings that hinder the becoming of “good” leaders.

Key words: public administration, public servise staff, further education and trainig, competencies,

management of public service

Bevezetés

A coaching a kozigazgatasban teljesen Uj dimenzi6ja a hazai tovabbképzési rendszernek. Bar az
lizleti és maganéletben is elfogadott, s egyre inkabb elterjedt, a kozigazgatas eddig még nem fedezte
fel maganak a coachingban rejlé lehet6ségeket. A modszer bevezetése jelenleg inkabb elméleti, mint
gyakorlati szinten miikodik, ugyanakkor fontos tudni, hogy a coaching kinalta személyiség- és onis-
merettel, ezek fejlesztésével az eddigi tovabbképzések soran atadott informaciok és tudas gyakorlat-
ba liltetésének sikere szignifikdnsan megndhet.

Kiilonodsen a rendszervaltozast kovetden valt siirgetévé a hazai ligyfélszolgalati modell atalakitasa,
az ugyfelek igényeinek el6térbe helyezése, ami az Eurépai Unidba valé belépéssel feler6sodott, tekin-
tettel arra, hogy kozismeretté valt a szolgaltaté kozigazgatas kifejezés, az tigyfelek jogainak ismerte-

tése, az ligyfél-elégedettség vizsgalata, az ezek alapjan szamitott eredményesség és hatadsossag. Bar



a kozigazgatasi tovabbképzési paletta az Eurdpai Unids projekteknek koszonhetéen gyorsan és mér-
het6en fejlodott, bizonyos készségek, képességek megujitasa, fejlesztése még mindig hattérbe szorul,
mert a klasszikus kozigazgatasi szemlélet ellendll a fejlédés e teriiletének. Kozigazgatasi rendszeriink
még mindig rugalmatlan, kiizd a hierarchikus beidegzddéssel, az alig valtozo6 szokasjoggal és a gene-
racids kulonbségekkel is. A kozigazgatasi palya merevsége nem csabité a Z generacié sziilotteinek,
tekintettel arra, hogy az ehhez a korosztalyhoz tartozok felfogasrendszere és szabadabb munkamo-
ralja tavol all a kozigazgatas hatalyos nézépontjatol. A rendszervaltozas utan megvalasztott korma-
nyok mindegyike igyekezett legalabb strukturajaban valtoztatni a kozigazgatason, legelszantabban
a 2010-t6] regnalé kormany helyezte a fokuszt a megujitasra. Bar torténtek a szemléletformalasra is
probalkozasok, inkabb a szerkezeti atalakitasok évtizedét éltiik at; folyamatos kisérletezésnek lehe-
tiink tanui, anélkil, hogy a valtozasok kiforrasara és azok formalé hatasara bizonyitékot talalnank.

A tanulmanyban réviden vazoljuk a teriileti allamigazgatas megujitasara tett kisérleteket, a strukturalis
atalakitasokat, a kozigazgatas személytigyi kompetenciait, a jelenlegi kozigazgatasi tovabbképzési rendszert

és a coachingban rejl6 lehetségeket, amelyek beemelése a tovabbképzésbe valodi megujulast adhat.

A teriileti kozigazgatas dtalakitdsa

2010-tdl lendiiletes atalakitasba kezdett a ma is regnal6 kormanyzat, a szervezeti strukturat helyez-
ve a kozéppontba. 2011-ben kialakitottak a févarosi és megyei kormanyhivatalokat, 2013-ban a jara-
si (févarosi keriileti) hivatalokat. A gyakorlatban szinte kétévente tortént ,finomhangolas”, amelyek
horizontalis alapjat a 2014-2020-as iddszakot elvben meghataroz6 Kozigazgatas- és Kozszolgalta-
tas-fejlesztési Stratégia 2014-2020 (Stratégia) adta. Ez a Stratégia kiilonosen a hatékonysagra és az
ligyfelek érdekeire koncentralt. A megvaldsulds sordn azonban inkabb az intézményrendszer gyako-
ri ,reformja” tortént meg. 2015-ben ,kiils6-belsd” integracio elnevezéssel a szakigazgatasi rendszer
szlint meg, jelentds feladat- és hataskori valtoztatassal. 2016-2017-ben a jarasi hivatalok koncepci-
onalis hataskori megerdsitése kovetkezett, megsziing kozponti hivatalokkal és azzal az ideoldgiaval,
hogy a feladat-racionalizalas csokkenti a parhuzamos feladatellatast, igy a rendszer atlathatobba és
az ligyfelek szamara is konnyebben értelmezhet6vé valik. A 2020. marciusban bevezetett hataskori és
szerkezetvaltozas célja a hatdsagi szervezetrendszer egyszertisitése, az adminisztrativ terhek csok-
kentése, a hataskori atfedések, uitkozések kikiiszobolése.

Egyre tobbszor hangzik el a versenyképesség kifejezés a kozigazgatasban is, ami allaspontunk sze-
rint a végrehajté hatalmat, a jogalkalmazdkat tekintve talértékelt, tekintettel arra, hogy az allami
hatalom és allampolgari igények kielégitése nem profit kérdése és nem lehet bevételcentrikus. Az al-
lampolgari bizalom ugyanakkor 1étkérdése az allamigazgatasnak, enélkiil bizonyos allami aktusok jo-
gossaga megkérddjelezhetdvé valhat. Az allampolgari bizalom mérésének egyik lehet8sége az tigyfél

visszajelzése. Minél tobb, a szervezet szamara kedvez0 jelzés érkezik, annal biztosabb, hogy az adott



szervezetben dolgozo6 tisztvisel6k a beidegzdédott ala-folé rendelé magatartasformat hatrahagytak,
és elindult vagy meg is valosult a kolcsonosség és mellérendeltség gyakorlata. Az ligyfél-elégedettség
alappillére a szakmaisag, a pontos jogszabaly- és eljarasrend-ismeret s az a szolgaltato jellegii viszo-
nyulas az tigyfelekhez, amely tovabbképzéssel fejleszthetd. Az ligyfélszolgalat nemcsak egy hely, ahol
segitséget, tajékoztatast, ligyintézést kaphat az tigyfél, hanem attitiid, hiszen azt a személyes kapcso-
latot jelenti, amely végs6 soron meghatarozhatja a szervezet megitélését.

Az az ligyintézés, ligyintézo és altaluk az a szervezet kaphat pozitiv visszajelzést, ahol a tisztvisel6k
jo kommunikacids készséggel, problémamegold6 képességgel rendelkeznek, ismerik a konfliktuske-
zelési médszereket, empatikusak, képesek az alkalmazkodasra, a varatlan helyzetek kezelésére, és
hajlanddak a tanulasra. A szolgaltat6 magatartas atfogo célként jelenik meg a hazai kozigazgatasban,
a gyakorlati kivitelezéssel azonban jé néhany évvel van lemaradva a tobbi unids tagorszagtol. 2008-
ban Gajdusek mar megfogalmazta, hogy ,még egy rosszabb koriilmények kozott miikodd szervezet is
jol képes teljesiteni, ha a benne dolgozdk motivaltak és képzettek.” (Gajduschek, 2008) Hasonl¢ véle-
ményt fogalmaztak meg 1991-es cikkiikben Wagenheim és Reurink, kifejtve a motivacio 4j ismeretek

elsajatitasara vonatkozé kedvez6 hatasat.

Tisztviseloi kompetenciaportfolio

Napjainkban gyorsan valtozik a kdrnyezetiink, nemcsak a benniinket kortilvevd technika, hanem pl. a
tavalyi évben megismert vildgjarvany is addig nem ismert hatassal volt a mindennapjainkra, igy a kdzigaz-
gatasra is. A valtozasok megélése nem konnyt, a mai 50-es korosztalyhoz tartozok némelyike az infokom-
munikaciés valtozasokkal is nehezen boldogul, a szervezeti atalakitasok fokozzak a bizonytalansagukat, a
tertileti dllamigazgatas valtozasanak személyi dimenzidi épp ezért is rendkiviil kedvezbtlen fogadtatasban
részesiiltek az allomany részérd], tekintettel arra, hogy az 0j szabalyozas altal valtozas kovetkezett be a
jogviszonyban, az elémenetelben, a javadalmazasban, a munkavallal6i érdekekben.

A Stratégiaban 6nall6 alfejezetet kapott a kozigazgatasi személytligy. A 2020-ra tervezett atfogd cél-
kitlizések fokuszaban a szervezettség, a professzionalitas és a koltséghatékonysag alltak. Torekvés-
ként bekeriilt a dokumentumba a Szolgaltaté Allam kialakitasa érdekében a stratégiai alapi, integralt
emberieréforras-gazdalkodas kozszolgalaton beliili kiépitése. A Stratégia a tisztvisel6ktdl elvarja a
motivaltsagot, a megbizhaté jogi, eljarasjogi ismereteken tul a valtozasokhoz valé igazodast, az 6nfej-
lesztést, az ligyintéz6i kompetenciadk céllal azonos, elvart szintre emelését. Elvarasként fogalmazdédik
meg, hogy a tisztviseldk tobb olyan karakterisztikus vonassal rendelkezzenek, amelyek évtizedekig
nem voltak sajatjai az dllomanynak, és amelyek elsajatitdsahoz csak az utébbi években kapnak maéd-
szertani segitséget. Tovabbi kovetelményként jelenik meg a tisztviseldi adaptiv szemlélet is, s6t az,
hogy a tisztviseld a kdrnyezetének valtozasait ne csak elfogadja, de azt kifejezetten pozitivan kezelje.

2006-ban az EU egyik szakbizottsaga 8 kulcskompetenciat jelolt ki. Ezek: anyanyelvi, idegen nyelvi,



matematikai, természettudomanyi és miiszaki, informacios és telekommunikaciés, vallalkozéi, szoci-
alis és allampolgari kompetenciak, kezdeményezokészség, kulturalis tudatossag és kifejezékészség,
valamint a tanulas kompetenciaja.

A tisztvisel6kkel szemben tdmasztott, készségszinten is megjelend jogalkotdi-ligyféli elvarasokat
kompetencia-kataszter tartalmazza, amely megkulonboztet alapkompetenciakat és tovabbi specia-
lis, kozigazgatasi kozép- és fels6vezetdket érintd tobblet kompetencidkat. A kozszolgalati tisztvisel6k
egyéni teljesitményértékelésérdl sz6l6 10/2013. (1.21) Korm. rendelet 4. § e) pontja értelmezi a kom-
petencia kifejezést.

Eszerint a kompetencia: a kozszolgalati feladatok ellatdsahoz sziikséges ismeret, jartassag, készség,
képesség, szocialis szerep vagy érték, az én-kép, valamint az alkalmazast segité személyiségvonasok
és a hatékonysagi motivaci6 egyiittese”. A Korm. rendelet 4. szamu melléklete tartalmazza azt a 26
kompetenciat rogzité6 kompetencia-térképet, amelynek alapjan lehet6ség van a tisztvisel6i dllomany
teljesitményértékelésére.

Az elvart kompetenciak: dontésképesség, csoportok iranyitasa, etikus magatartas, megbizhatésag,
felel6sségtudat, hatarozottsag, integritds, kapcsolattartas, konfliktuskezelés, empatia, motivalas,
munkatarsak fejlesztése, 6nallosag, rendszerben torténé gondolkodas, rugalmassag, stratégiai gon-
dolkodas, szabalytudat és fegyelmezettség, szakmai ismeretek alkalmazasa, szervezet iranti lojalitas,
szervezOkészség, teljesitményértékelés készsége, tervezdkészség, ligyfél-orientaltsag, valtozasok ira-
nyitasa, kezdeményez6készség, vezetési technikak.

Tudjuk, hogy az egyéni képességek fejlesztése kiemelkedd szerepet kell, hogy kapjon a kézszolga-
latban, olyan allomany kialakitasara és foglalkoztatasara van sziikség, amely természetesnek tekinti
az élethosszig tart6 tanulas (lifelong learning) elvét, és rendelkezik az 6nképzés igényével.

A kozigazgatasi vezetés és a kozigazgatasi vezetd tobbszorosen targyalt és szamtalan definicié sze-
rint meghatarozott fogalom. Robbins szerint ,a vezetés lényege kiilonb6z6 feladatok eredményes el-
végzése masokkal egylitt vagy masok révén”. A vezetés tanulhaté szakma, amelyre a gyakorlat és a
tapasztalat éppugy hatassal van, mint mas hivatasok esetén. A szervezeteken beliil tobb, egymassal
kommunikald, korrelal6 vezetdi szintet kiillonboztetliink meg. Jellemzd, hogy egy bizonyos méret felett
minden szervezetben talalunk fels6vezet6ket, kozépvezetdket, illetve kozvetlen munkairanyitokat.
A kozép- és fels6vezetOknek a fentiekben 6sszefoglalt kompetencidkon tul szdmos egyéb képesség,
készség birtokaban kell lennitik. Ezek kozott megtalalhaté a felel6sségvallalas, az iddnyomas és foko-
zott stressz ellenére megfelel6 munkavégzés, a problémaorientaltsag és megoldasfékusz, a visszajel-
zés képessége. A kompetencidkkal foglalkoz6 szakirodalom kiilondsen nemzetkozi szinten végtelen,
magunk a 2002-ben ismertetett vezetdi kompetenciaprofilokat preferaljuk. Eszerint a vezet6i szinten
rendkiviili fontossaggal birnak a kapcsolati készségek, a masok felé megnyilvanulé kivancsisag, az ér-

zelmi intelligencia, a j6 kommunikacios képesség, energia és rugalmassag, tolerancia a valtozékony-



saggal és a frusztracioval szemben, alkalmazkodasi képesség, humorérzék, a ,jovébelatas” képessége,
kollégak motivalasa, és e képességek megtartasa ismeretlen helyzetekben is. Kiilonosen az angolszasz
orszagokban késziilt kutatasok és publikaciék bannak merészen a kompetencia-térképpel, a kreativi-
tast és a humorérzéket, a monotonitasbdl valo kiszakadast ugyanolyan jelent6séglinek tekintve, mint
pl. a konfliktusmegold6 képességet. Jelenlegi kozigazgatasunk a koncentracié felé mutat, Stratégiai és
jogszabalyi szinten is elvaras a vezetdi lojalitads, az innovativ technikdkra, a kreativitasra nincs igény.

Juhasz Marta 2006-ban megjelent tanulmanyaban foglalkozott azzal, hogy egyre tobb munkahelyen
ismerik fel és el a szocialis kompetenciak (soft skillek) meglétének fontossagat és a munkahelyi vi-
selkedésben betoltott szerepét. A munkavallal6i kompetencidk - a kozigazgatasban is - val6szin(sit-
hetik és a késdbbiek soran megszabhatjak a dolgozdi munkakapcsolatok min6ségét, hatassal vannak
a munkateljesitményre. A kompetenciak ezen tdl az egyéni és kdzosségi miikodést is befolyasoljak.

A meglévo vagy képzéseken elsajatitott kompetencidk hasznalatara, azok sajatunkként val6 adap-
talasara tobb tényezd is hatassal van. Ezek az életkor, a nem, a munkatapasztalat, a munka- vagy fel-
adatkor, a munkahely foldrajzi elhelyezkedése (a vidék-févaros problematikaja).

A felsorolasbol kiemelve az életkort, elmondhatjuk, hogy altalanosan elfogadott ismeret szerint az
életkor el6rehaladtaval nehezebben sajatithatok el Uj készségek a tisztvisel6i allomany képzésekor
is. Ez azonban nem tény, hanem tévhiten alapul6 nézet. Tobb kihivasnak is meg kell felelnitik a kép-
z0szerveknek, els6sorban azért, mert a kozszféraban nem tapasztalhat6 generaciovaltas, a fiatalabb
korosztaly alig képviselteti magat a tisztvisel6i gardaban. Kiilondsen vidéken tapasztalhaté az allo-
many eloregedése; az idésebbek nemcsak kevésbé fogékonyak az 0ij ismeretekre, de a digitalis mod-
szerek alkalmazasa kiiléndsen nagy probatétel elé allitja jelentds résziiket.

Masfeldl az id6sebb korosztaly palyaelhagyasa - akar nyugdijazas miatt, akar mas okbol - szamotte-
vl tudasvesztést generdl, aminek kezelése nem varathat magara. A munkaerd-korfa a torekvések elle-
nére tisztviseldi eloregedést mutat, a kdzszolgalat munkaerdé-megtartd képessége gyenge. Kiilonosen
igaz ez a Kit. hatalyba lépése 6ta, a torvény ugyanis olyan jelentds valtozast hozott, hogy a 36-55 év
kozotti tisztvisel6k egy része még nem irta ala a kinevezés mddositasat. A jogviszonyrdl valé nagy-
szamu lemondas jelentds hatranyt okozott nemcsak a hivatalok koltségvetésének - gondoljunk csak
a felmentési ido6re jaro teljes bér, majd a végkielégitések kifizetésére —, hanem az allampolgarok tigy-
félterhei is néttek azzal, hogy a 1étszamhiany miatt az tigyfélfogadasi id6 jelent6sen rovidiilt, a kor-
manyablakokban miikodé tigyfélfogad6é munkaallomasok szama csokkent, s a problémat a vidékrdl a

févarosba vezényelt kormanyablak-tisztvisel6k is csak atmenetileg tudtak orvosolni.

A kozigazgatasi tovabbképzés
»Az orszag hosszu tava gazdasagi novekedésének egyik legfontosabb motorja az dllampolgarok kog-

nitiv képessége, amelyet az oktatasi rendszeren keresztiil tudunk leghatékonyabban képezni, ezért



nagyon fontos, hogy az oktatasi rendszer a sziikséges kompetenciak képzését »szallitani« tudja.” (Ad-
ler — Stocker, 2010) Egyetértve a szerzok véleményével, nézetiink szerint a kozigazgatasi képzés,
tovabbképzés javitasra szorulhat, tekintettel arra, hogy az elsajatitott ismeretek gyakorlatba iiltetése
nem, vagy alig torténik meg.

A kozigazgatasi tovabbképzés fogalmi definicidja szerint a tovabbképzés a tisztviseldi statuszhoz
kotott, ahol a tisztvisel6k munkajanak javitasa a cél, valamely 0j tudas, ismeretanyag, készség elsajati-
tasaval, megujitasaval, szlikségszeriien attitlidvaltozassal, els6sorban az on the job (munka melletti)
képzési format preferalva, amelyre munkaidében a munkahelyi eszk6z6k hasznalataval kertil sor, a
gyakorlati ismeretek bévitése érdekében.

1992. julius 1-jén 1épett hatalyba - az egységes szabalyozas igényeét kozéppontba helyezve - a koz-
tisztviseldk jogallasardl szo6l6 1992. évi XXIII. térvény, (Ktv.) amelynek 33. § (1) bekezdése rogzitette
a koztisztvisel6k képzési, tovabbképzési elbirasait, 80. § (2) bekezdése a Beliigyminisztériumot je-
161te ki a képzés Osszehangolasaért felelds szervnek. A miniszter feladatai ellatasanak szakmai se-
gitésére szakérto testiilet l1étrehozasara keriilt sor. A Kozigazgatasi és Kozszolgalati Tanacs mellett a
Kozigazgatasi Tovabbképzési Kollégium is miik6dott, amely a beliigyminiszter tovabbképzés-szerve-
z0, -koordinal6 tevékenységét tamogatta. ,A tovabbképzeési rendszer orszagos modszertani felada-
tait a Magyar Kozigazgatasi Intézet latja el, amely e feladatok végrehajtasara létrehozta az Oktatasi
és Modszertani Igazgatdsagat, a Kozigazgatasi Vezet6képzési Kozpontot és a Kormany Kozigazgatasi
Tavoktatasi Kézpontjat. A tovabbképzéssel kapcsolatos tervezési és programszervezési feladatokat a
megyei kdzigazgatasi hivatalok és a meghatarozott koézponti kozigazgatasi szervek - az Intézet madd-
szertani irdnyitasa mellett - végzik.” 1990-1999 kozott a kozigazgatasban dolgozo dllomany szamara
csak alap és szakvizsgarendszer miikodott.

2000-t6] a Magyar Kozigazgatasi Intézet (MKI) felelt a tovabbképzésekért, amelyek mar nem sziikiil-
tek le csupan az alap- és szakvizsgara. Kdzben a tisztvisel6k egyre nagyobb létszamban vettek részt to-
vabbképzéseken. Egy 2005-ben végzett elemzés szerint a koztisztvisel6knek mar csak 18%-a nem vett
részt képzésen a lekérdezést megel6z6 3 évben, mig 35%-uk tobb képzést is elvégzett. A képzési palet-
tat elemezve Gajduschek megallapitotta, hogy a képzések tartalma nem igazodott a valds igényekhez,
azok els6sorban a tudasatadasra térekedtek, frontalis oktatas keretében, nem meriilt fel a készségek és
attitiid fejlesztésének lehet6sége sem, igy a hatasossag és hatékonysag kérdése nem vizsgalhaté.

2009-ben megsziintették az MKI-t, feladatait jogutddja, a Kormanyzati Személyiigyi Szolgaltato
és Kozigazgatasi Képzd Kozpont (KSZK) vette at, amely 2010-t6l Nemzeti Kozigazgatasi Intézetként
miikodott. A rendszervaltozast kovet6en nemcsak az egységesség igénye meriilt fel a koztisztvisel6i
karral szemben, hanem hangsulyt kapott a kivalasztas mint szemeélyzeti politikai elem Gjragondolasa.
2009. julius 1-jétdl bevezették a versenyvizsga intézményét. Az alapgondolat szerint a versenyvizsga

a kozszolgalatba vald belépésre jogositott, a sikeres versenyvizsga feltételként jelent meg koztisztvi-



seldi allaspalyazatokndl, a versenyvizsga az alapvizsga helyébe 1épett. A vizsga soran annak felmérése
tortént meg, hogy a jelolt rendelkezik-e a kdzigazgatasban valé részvételhez sziikséges képességek-
kel, készségekkel, miiveltséggel, attitliddel. A versenyvizsga jogi hatteréta 126/2009. (VI.15.) Korm.
rendelet adta, a vizsgat a KSZK, valamint a kormdany altalanos hataskori teriileti allamigazgatasi
szervei szervezhették. A 2010-es kormanyvaltast kovetéen a versenyvizsgat 2011-ben kivezették a
Ktv.-bdl, a torvénymaddositas altalanos indokolasa szerint a kozigazgatasi alapvizsga visszaemelésé-
vel a jogalkoto célja, hogy az eltéré szakiranyu alapképzettséggel rendelkezé tisztvisel6k egységesen
rendelkezzenek a feladatellatashoz sziikséges alapvetd igazgatasi és jogi ismeretekkel. Az elmult ko-
zel egy évtizedben a kozszféraban foglalkoztatottak tovabbképzése is jelentésen médosult.

2011. oktober 18-an hatalyba lépett a kozigazgatasi, rendészeti és katonai fels6oktatasrol szol6 2011.
évi CXXXII. torvény, amely egységesitette a hazai kdzszolgalati fels6oktatast a korabbi allamigazgatasi,
honvédelmi és rendészeti fels6oktatasi intézmények k6zos szervezeti integracioja révén, és létrehozta a
Nemzeti Kozszolgalati Egyetemet (NKE). A torvény az NKE-re ruhazta a kdzszolgalat fels6foku végzett-
ségli szakember-utanpotlasanak biztositasat (mint kdzszolgalati fels6fokt képzés), valamint a kézigaz-
gatasi személyzet képzésével, tovabbképzésével, a kozigazgatasi vezetOképzéssel, a kormanytisztvisel i
vizsgarendszerrel kapcsolatos egyes feladatok ellatasat.

A kozszolgalati tisztvisel6k tovabbképzésérdl szol6 273 /2012. (IX. 28.) Korm. rendelet szerint két ti-
pusa van a kozigazgatasi tovabbképzéseknek. Az egyik a kozszolgalati tovabbképzési program, ebbe
tartoznak az ,altalanos kozigazgatasi, szakmai és vezet6i ismeretek megszerzésére iranyuld, a kozigaz-
gatasi szakvizsgara valé felkésziilést modularis rendszerben szolgald, tovabba a jogalkalmazas javita-
sat célzé tovabbképzések, amelyek fejlesztésérol és megvalositasarol a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
gondoskodik” A masik a bels6 tovabbképzés, amely a ,kozigazgatasi szerv, fels6oktatasi vagy felndtt-
képzési intézmény altal folytatott tovabbképzés vagy szakmai képzés”, ez a megrendel kozigazgatasi
szerv szamara specialis intézményi vagy munkakori ismereteket, illetve képességeket kozvetit.

Az NKE megalakitasa ota f6szerepldje a koztisztviseldi allomany tovabbképzési rendszerének, or-
vosoland6 a tovabbképzésekben feltart hianyossagokat és elmaradasokat. Fontos felismerés volt,
hogy nem valésultak meg a képzéstervezésben kompetenciafejlesztésre iranyulé mérések, az dnér-
tékelési eszkodzok, a tovabbképzések tovabbra is inkabb kinalat-, mint kereslet-vezéreltek voltak.
A kormanyzati igazgatasi szervek kormanytisztviseldinek kotelezd tovabbképzésérdl, atképzésérdl,
valamint a kozigazgatasi vezetoképzésrol szol6 338/2019. (XI1.23.) Korm. rendelet a kdzponti kor-
manyzati igazgatasi szervekre vonatkozodan szabalyozza a kozszolgalati tovabbképzést és részletezi
az NKE feladatait.

A févarosi és megyei kormanyhivatalokrol, valamint a jarasi (févarosi kertileti) hivatalokrol szo6l6
86/2019. (IV.23.) Korm. rendelet megteremtette a tertileti kozigazgatasra vonatkozé tovabbképzési

rendszer kereteit.



A tovabbképzések eredményei, problematikdja

Ellentétben a hagyomanyos képzési mddszerekkel, a kompetenciaalapi oktatds nem elssorban a
reprodukalhaté tudas megszerzésére fokuszal. A tudasmegszerzés célja az 0j ismeretek elsajatitasa
mellett az adott kompetencia kialakitasa, valtozasa. A kompetenciaalapu tovabbképzési rendszerben a
tanulas a személyiségben bekovetkez6 kompetenciavaltozashoz vezetd gyakorlatok elvégzésének sora.

Egyik legfontosabb technikai és egyben mddszertani eredménynek tekinthetjiik a ProBono feltilet 1ét-
rehozasat, amelynek hasznalataval megvaldsul a tanulasi esélyegyenléség, a vidéki, NKE-t6l tavollévo
hivatalok tisztviseldi is részt vehetnek a képzéseken komolyabb tobbletid6- és energiaraforditas nélkiil.

A tovabbképzési programkinalatban helyet kapé képzéseknek taldlkozniuk kell tisztvisel6k tetszé-
sével, mivel a népszertitlen programok hosszu tavon demotival6 hatassal jarhatnak, roncsolva a teljes
tovabbképzési rendszer tisztvisel6i megitélését.

Szamos esetben torténik még tételes-jogi ismeretek atadasa képzések helyett, ami tobb szempont-
bdl is karos. A gyakran valtozo jogszabalyi kdrnyezetben az elsajatitott anyag gyorsan elavul, igy az
ilyen jellegli képzés a céllal ellentétes. Persze 0j jogszabdaly bevezetése esetén fontos lenne joganyag
gyakorlati alkalmazdasara val6 felkészités.

A képzések kivalasztasanal megjelent az egyéni igényeken alapul6 képzési lehetdség, amikor is a
tisztviseld a jogszabalyi kotelezd képzéseken tul, sajat fejlesztendd kompetencidit felismerve valaszt
képzéseket. Mindenképpen hasznos, ha 6sszhangban van az egyéni igény( képzés a szervezet érde-
kében allo képzéssel, és a tisztvisel6k szamara eloirt tovabbképzési keretben a képzések tudatosan
egymasra éplilnek. Az NKE képzési palettaja szélesedett, a frontdlis képzések helyét egyre inkabb
atveszik az e-learning képzések, a tréningek és a vegyes, Un. ,blended” jellegi megoldasok.

A fejlesztések révén sokszinli képzési spektrumot dolgoztak ki és alkalmaznak. Az e-learning kép-
zések nélkiilozik a személyes megjelenés kotelezettségét, emiatt népszerliségiik emelkedik, hiszen
kikiiszobolik a képzésszervezés logisztikai problémait; jol megvalasztott kép- és hangmindséggel, a
vizualis ujdonsagokra épitve kedveltségiik folyamatosan emelkedik. Az e-learning tanagyagok az el-
mult években bdéviiltek videdprezentacids e-tananyagokkal, élészereplds torténetek beagyazasaval,
oktatofilmekkel, egyéb szimulacids helyzetgyakorlatokkal. Ezek az tjitasok segitik az oktatni kivant
ismeretek feldolgozasat és mélyebb beépiilését. Fontos Ujitasa a képzéseknek a tutoralt e-learning
képzési forma, amely nagyobb létszamu 15-25 f6s csoportok egyidejli oktatasat teszi lehetévé online
térben. A hallgatok személyes tamogatasban részesiilnek a tutortdl, altalaban esettanulmanyok fel-
dolgozasa soran.

Ajelenléti képzések azonban nem valthatdék ki teljesen e-learning programokkal. A személyes jelen-
1éti képzési formak tovabbra is nagyobb hatékonysaggal keltik fel a hallgatok figyelmét, tartjak fenn
a résztvevok motivacidjat, és a gyakorlatban is hasznosithaté ismeretet adnak. Egyre elterjedtebb,

kozkedveltebb, sajatos képzési forma a tréning. Az élmény alapu tanulasi verzi6 - csoportmunka al-



tal - elvezet az ,aha-élmény” megéléséhez, kiilondsen akkor, ha a csoport megfelel§ 1étszamu, és az
elsajatitand6 kompetenciakhoz a tréner olyan gyakorlat feldolgozasat kéri, amelyben a résztvevdi ak-
tivitas emelkedik. A tréning modszernél nem torténik frontalis oktatas, nem a tréner tanit, a csoport-
ban 1év6 tudas, ismeret a csoporttagok konstruktiv szereplésével keriil felszinre. Kiilonb6z6 kozegbdl
érkez6 hallgatdk esetén figyelhet6 meg, hogy az eltérd alaptudasu csoporttagok egymassal megosz-
tott tapasztalatai az esettanulmanyok, helyzetgyakorlatok djszer(i, kreativ megoldasat eredményezik.
Fontos latni, hogy a tréning a konstruktiv tanuldsi médok kozé tartozik és mint ilyen, rejtett tantervi,
a tréner a csoporthoz, az elsajatitand6 kompetencidhoz igazitott forgatokonyv alapjan tartja meg a
programot, amelyben a hagyomanyos el6ad6-hallgatd, tanar-didk viszonyrendszer elemei nem ér-
vényesiilnek, igy a kozvetlenebb hangulat is hozzajarul az egyéni kiteljesedéshez. Szamos tematikus
tréning kertilt be a kozszolgalati kinalatba - stresszkezel6 tréning, érzékenyitd tréning —, amelyek
az allamigazgatasban dolgoz6 ligyintézdk szamara is elérhetéek. A tréningekhez ,train the trainer”
modszerrel képzett trénereket is alkalmaznak. A specifikuma e trénerképzésnek, hogy adott szerve-
zeti egység munkatarsai kozil kertiltek ki azok a tisztviseldk, akik a késébbiekben bels6é képzdként
végeznek tréneri feladatokat. A ,train the trainer” médszer nagyszerii lehet6séget kindl arra, hogy a
tréningek nyujtotta ismeretek tobb csoportban, akar évenként is ismétl6dhessenek. Az utébbi évek
jelentds atalakitasait, kiilondsen a Kit. bevezetését kovetéen jol képzett trénerek, mentorok is tavoz-
tak a kozigazgatasbdl, akiknek a potlasa nem konnyd, és hidnyuk erételjesen érezteti majd a hatasat,
nemcsak a mar igazolddott tudasvesztés miatt, hanem a trénerek képzésére forditott ismételt koltsé-
gek miatt is.

Ezzel pArhuzamosan egyre inkdbb megtalaljuk a képzési programokban a legkorszer(ibb, in. gamifi-
kacios megoldasokat. Kiilondsen 6rvendetes ez a tendenciavaltozas, tekintettel arra, hogy a ,game”
megoldasok alkalmazasa motivacié-erdsitd, és segit az élményalapu tanuldsban.

Természetes, hogy a tovabbképzések kidolgozasakor a jogszabaly kotelezéen elvégzendd képzé-
seket is meghatarozhat. Fontos volna azonban, hogy a kotelezd képzések ne fulladjanak unalomba
és minél nagyobb mértékben hasznosuljanak a tisztvisel6knél. A j6l szervezett és tematikajaban ér-
dekes képzés, tovabbképzés elveszitheti a kotelezd jellege miatti ellenallast és segiti az 0j ismeretek
elfogadasanak hajland6sagat.

Gyakorlé trénerként sajnalatosnak tartjuk, hogy a tébbnapos tréningek megsziintek. Természete-
sen ertjik az intézkedés koltséghatékonysagat, azonban moédszertani szempontbdl a megoldas nem
oktatas- és hallgatobarat. Neheziti a tréningek dinamikajat, sz{ikiti az atadhat6 informaciot, nincs
elég id6 a csoportdinamikara, megtori a tréning {vét. A roviditett képzés soran nincs lehet6ség a kér-

dések, tapasztalatok, reflexiok megosztasara, amibdl pedig a csoporttagok nagyon sokat tanulhatnak.



Coaching a kozigazgatdsban

Belényesi Emese 2010-ben mutatott ra arra, hogy a ,,magyar kozigazgatasban a kézhatalmi jelleg és a
feladatorientaltsag dominal, a személyre szabott vezet6i kompetenciafejlesztés hianyzik, az egyéni fejlesz-
tési modszerek (mentoring, coaching) szigetszertien taldlhatéak.” Ez az évtizedes megallapitas a mai napig
tobbnyire valtozatlan.

Ugyanakkor az Eurdpai Unids projektek valtozast hozhatnak ezen a teriileten, kiilonos tekintettel arra,
hogy A KOFOP 1.2.3- VEKOP 15-2016-0002 ,A tertileti 4llamigazgatasi szervek humaneréforrasanak fej-
lesztése” cimii projekt részletes, modositott megvaldsithatdsagi tanulmanyaban taglalt jonnan beiktatott
1) ,K06z0s érték, kultira, szemléletvaltds megudjulasanak szakmai el6készitése” (a célcsoport kdrnyezeti
kontextusanak elemzésével szervezetikultira-felmérés és elemzés), 2) ,Kozos érték, kultira, szemlélet-
valtas Képzési Programcsomag szakmai megvaldsitasa, implementacidja” képzési tevékenységcsoportban
megismertetett mdodszerek részmegoldasokat mar kindlnak. A projekt konzorciumi 6sszefogasban, a Mi-
niszterelnokség és a Veszprém Megyei Kormanyhivatal munkamegosztasaban valdsul meg, kissé elmarad-
va a tervezett fizikai zarastol, tekintettel a 2020. évi COVID-19 pandémiara. A programcsoport, figyelemmel
a kiilfoldi jo gyakorlatokra, a szervezeti bels6 kommunikacidra, a vezet6k személyre szabott tAmogatasara
helyezi a hangsulyt, amit egyéni és csoportos coaching mddszerrel kivan elérni. Fontos megemliteni, hogy a
coaching raépiilhet a személyes jelenléten alapuld tréningek soran megismert informéacidkra, kiemelked6
szerepet jatszhat a tudas beépitésében, tekintettel arra, hogy a mddszer olyan tAmogatas, amivel a résztve-
v vezetd 6nmaga képes lehet a legjobbat kihozni a személyiségébd], és a képzések soran tanultakat képes-
sé valik alkalmazni. A coach segitségével felismerésekre juthatunk a sajat személyiségiinkkel kapcsolatban,
rdeszmélhetiink erésségeinkre, gyengeségeinkre, fejlesztendo tertileteinkre. A coaching inspiral, mivel sze-
mélyre szabott, nem sablon modszerrel dolgozik, nem fordulhat el6, hogy a résztvevék ugyanazt a valaszt
kapjak, hiszen személyiségiik kiilonb6z6. A coaching az igénybevevoben rejlé potencialt igyekszik feltérké-
pezni, arra 6sztonoz, hogy a résztvevo felismerje 6nmaga vakfoltjait.

A coaching-folyamatban a coachee a vezetdbeosztasu kliens és a coach a fliggetlen szakmai partner. Fel-
meriilhet a kérdés, hogy rendelkezzen-e kozigazgatasi ismeretekkel, tapasztalatokkal a coach. Allaspon-
tunk szerint mindkét valtozat rejt magaban el6nyoket, hatranyokat, lehet6ségeket. A kozigazgatast nem
ismerd coachnak kiizdenie kell a mar emlitett beidegz6désekkel, a sztereotipiakkal, a ,,...nekem akarja ez
megmondani?” tipusu el6itéletekkel. Ez a hozzaallas probatételként mindsiilhet a coach szamara, az ellen-
allas feloldasa hosszabbithatja, esetleg ellehetetleniti a folyamatot. Az lizleti coachingban szocializal6dott
coach szamara Ujszert lehet a kozigazgatasban meglévé hierarchia irdnti tisztelet, a vezetési stilusok is-
merete nélkiili ,vezetés”, a felszines tudasra alapozott, mégis meggy6zddéses dnbizalom, ami sok vezetd
sajatja. Ugyanakkor, ezen ismeretek nélkiil a coach szabadon alkalmazhatja a life és business coaching adta
tudasat, gyorsabb lehet a kdlcsonds megbecsiilésen alapul6 kapcsolat kialakitasa, a ,,vezetdi fels6bbrendi-

ségi tudat” nem torzitja a folyamatot.



A kozigazgatasban jartas, tapasztalt coach szamara a szervezeti kultdra és a hierarchia ismerete se-
githeti a megértést és a gatak felszinre hozasat, személyes példa lehet a self-coachingra, (6nmagunk
finomhangolasara), ugyanakkor a sztereotipiak miatt besziikiilhet a szakmai mozgastere.

A coaching folyamat eredményessége, az onismeret és személyiségfejlédés fiigg a modszer szerve-
zeten belili, kiilondsen a vezetdk altali elfogadottsagatol. A fentrdl lefelé iranyuld ,épitkezés” lehet
a mddszer altalanossa valasanak a kulcsa, igy egyetértiink azzal, hogy a KOFOP-projekt a pilot prog-
ramokat a kormanyhivatalok harom vezetdjére szabta, a kormanymegbizottakra, a féigazgatokra és
az igazgatdkra. Elégedettségiik esetén van realis lehet6ség arra, hogy a kdzponti személetvaltason

keresztiil az 4j modszer a kozigazgatasi szervezeti kultiraba beépiilhessen.

Osszegzés

A kozigazgatdsban a személyligy és humaner6forras-fejlesztés stratégiai fontossagu kérdés. A sze-
mélytigyi fejlesztések iranyainal kiemelkedd - kiilondsen a képzés, tovabbképzés teriiletén - a vallalati
szektorbdl atvett kompetenciaalapi menedzsment-megkozelités. A fejlett OECD orszagok mar az 1980-
as évek ota alkalmazzak a k6zigazgatasi tovabbképzésben - a hazankban évtizedekig kevésbé fontosnak
tartott - soft skillek oktatasat, mint a kommunikacid, a személyiségfejlesztés vagy a csoportdinamika.

Az utobbi évek kozszolgalati tovabbképzési rendszerében ugyanakkor jelentds eltérések és ezaltal
eredmények lathatoéak. A kompetenciaalapi megkozelités egyre erdteljesebben jelenik meg a hazai to-
vabbképzésben is.

Az j modszertani eszkdzok kedvezben befolyasoltak a tanulasi esélyegyenléséget azaltal, hogy a he-
lyileg tavolabb dolgozé tisztvisel6k azonos ismeretekhez juthatnak az e-learning alapu képzések és
modszertani eszkozok révén. A klasszikus jelenléti alapu frontalis oktatas mellett egyre inkabb el6térbe
kertiltek a korszert digitalis, tréning jellegli képzési programok, ezek ingergazdagsagukkal motivaljak
a hallgatdkat. A tovabbképzésért felel6s szervek probalnak olyan képzési kinadlatot nyujtani, amely va-
l6ban kozelit a tisztvisel6k egyéni igényeihez. A rendszerszintii tanulas egyarant szolgalja az egyén és a
szervezet érdekeit, kiilondsen, ha a kinalati oldalon megjelennek azok a képzések, amelyek inspiraljak
és hatékonyan megszolitjak a tisztvisel6ket.

A kompetenciaalapui megkozelités kiilonosen hangsulyos volt a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fej-
lesztés Operativ Program (KOFOP) 2014-ben indult képzési, tovabbképzési fejlesztéseiben.

A coaching mint a k6zigazgatas szdmara még elfogadasra varé mddszer alapjaiban valtoztathatja meg
a tovabbképzéseket. A sikeres vezet6k kozos jellemzdje az 6nismeret magas szintje és az 6nazonos ve-
zetési stilus. Bar a lassan megszokotta valé tréning médszerek jol érzékelhetéen javitottak a vezetdk
elméleti és gyakorlati tudasan, sziikségesnek latszik 1j megoldasok bevezetése annak érdekében, hogy
az informaciok, ismeretek a napi rutinba mélyen beilleszthetévé valhassanak egyedi, egyéni mddon, a

személyiség onfejlesztése altal.



A coaching szemléletii vezetés eldnye tobbes. A j6l coachingolt vezet6k humanusabbak, emberkoz-
pontuak lehetnek, akik ismereteiket a kivalasztasban, kinevezésben, a szakmai szerepvallalasban
tudndak hasznositani. A coaching segithet a kiégésben 1évéknek, a burn out prevenciéjaban, a tudas-
frissitésben, illetve az elavult delegalasi szokasokon is.

A valodi kihivas nem is az elmélettel val6 megkiizdés, hanem a coaching mint fejlesztd modszer
elfogadasa és térnyerése a kozigazgatasban. Véleményiink szerint ez ugy érheto el, ha az a szervezeti
kultira részévé valik. Jelenleg a kozigazgatas ,kézi vezérelt”, a tisztvisel6k is elvarjak a részletes sza-
balyozast, anélkiil bizonytalanok, félnek a hibazastél és kiilondsen a munkajukat esetlegesen érintd
ligyfél-panasztdl. Némi ellentmondasra adhat okot ugyan, de a coaching folyamat adaptaldsa mégis
a szabalyozokon at kezdddhet el, hiszen a megszokott stratégiaval bemutatott 0j ismeret, a ,régi”
modell szerint, eljarasrendként terjesztett gyakorlat ma még elfogadhat6bb a tisztvisel6k szamara.
Igy bevezetve a coachingot, ellendallas helyett atrendez6dést, megértést, atértékelést varhatunk, fi-
gyelemmel arra, hogy tapasztalataink szerint hidba a tobbféle képzés, a készségek gyarapitasara for-
dithat6 tudasatadasi lehetdség, a képzésszervezoi akarat, ha a képzéseken megismertek megjelenése
nem kozponti elvaras.

A kozigazgatasi coachok szakmai krédoja lehet az ismeretek 6sszerendezése, a szakmai kérdések 0j
kontextusba helyezése.

»---egy barack nem gy6zi le Tai Lungot.” ,Lehet, hogy legy6zi, ha hajlandé vagy vezetni, tanitani és

hinni benne.” - mondja Oogway Shifu mesternek. Mi hozzajuk hasonl6an hisziink a tanitasban.
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