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Erdei-Derschner Katalin

KOZBESZERZESI TELJESITMENYERTEKELESI
MUTATOK HAZAI MEGITELESE

Assessment of Public Procurement Performance Indicators by Hungarian Public
Procurement Experts

Erdei-Derschner Katalin doktori hallgato, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Kozigazgatds-
tudomdnyi Doktori Iskola, erdei-derschner.katalin@uni-nke.hu

2020-ban a koronavirus-jarviny hazai gazdasdgra kifejtett negativ hatdsa' alol a kozbeszerzési
piac sem volt kivétel, a 2019. évhez képest mind az eljdrdsok szdmdban, mind az eljdrdsok érté-
kében visszaesés volt tapasztalhatd.> Eppen ezért a kozbeszerzések teljesitményének mérése még
inkdbb eldtérbe keriil, aminek eredményeképpen a kozbeszerzések dtlathatébba vilnak, a nyil-
vdnossdg elvének szélesebb korii kiszolgdldsat teszik lehetévé, elbsegitik a pénzért értéket elv
megvaldsuldsdt, és biztositjdk a hatékonyabb kizpénzkoltést. Egy dtldthato, stratégiai célokhoz
kot6do szervezeti mutatészdam-keretrendszer motivdcios eszkozként hat a kozbeszerzok szdmdra,
monitoringeszkozt biztosit, amely segit minden érintett szervezet és személy szamdra, hogy koz-
beszerzési tevékenységét mérni, elemezni és ezdltal fejleszteni tudja. A kutatds célja, hogy fel-
tdarja a hazai szakemberek véleményét a kozbeszerzések eredményességének, gazdasdgossdginak
és hatékonysdgdanak mérhetdségérdl és az alkalmazhaté mutatészdmokrol.

KuLcsszAvAK:
kozbeszerzés, teljesitménymérés, hatékonysag, kozbeszerzési szervezet

In 2020, the public procurement market was also influenced by the negative impact of the
coronavirus epidemic. Compared to 2019, there was a decline in both the number and the value
of procedures. Thus measuring the performance of public procurement becomes even more

Hazai kutatas alapjan nem minden céget érint egyforman a Covid-19, kiilénbségek figyelhet6k meg az ipar-
agak és a cégméret kozott, ezenkiviil a vallalkozas mérete, hogy mennyire fejlett régidban helyezkedik el, meny-
nyire régéta miikodik, és milyen ipardgban tevékenykedik, mind hatéssal van. Lasd Nyikos-SoHA-BERES
2021.

2 Kozbeszerzési Hatosag 2020: 5.
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important than ever. As a result, public procurement becomes more transparent, enables the
principle of publicity to be served more widely, promotes the value for money principle and ensures
more efficient public spending. A transparent organisational indicator framework, which is linked
to the strategic goals, can act as a motivational tool for public procurers, providing a monitoring
tool that helps all involved organisations and individuals to measure, analyse and improve the
quality of their public procurement activities. The aim of the research is to explore the opinion
of Hungarian experts on the measurability of the effectiveness, economy and efficiency of public
procurement and the applicable indicators.

KEYWORDS:

public procurement, performance measurement, efficiency, public procurement
organisation
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BEVEZETES ES TORTENETI KITEKINTES

A teljesitménymérés, mint folyamat, a versenyszféraban a hetvenes években indult el,
ami a kilencvenes évekre elérte a kozszférat is. Az elsé jelentds 1épés az 1993-ban, Clinton
elnoksége alatt kiadott Government Performance and Results Act (GPRA) volt, ame-
lyet 6 honappal késdbb a National Performance Review kovetett. Ezek arra 6sztonozték
a kozszféra szervezeteit, hogy nagy elérelépéseket tegyenek a teljesitménymérésiik terii-
letén, ideértve a teljesitményértékelési mutatészamok haszndlatat, az tigyfél-elégedettség
mérését és a stratégiai célok kialakitasat. A kétezres évek elejére fokuszba keriilt a koz-
pénzek hatékony elkoltése, tovabba kiemelten fontos lett a beszéllitokkal valé egyiittm-
kodés mindsége. A kozbeszerzések folyamatos novekedésével a beszerz6knek egyre tobb
szerz6dést, folyamatot és beszallitot kell irdnyitania, s igy egyre meghatarozobb szerepet
toltenek be egy szervezet miikodésében, ami a kozbeszerzéseket és a kozbeszerzési szerve-
zeteket is bevonta a teljesitménymérés és -értékelés folyamataba. A beszerzések stratégia-
ilag fontos szerepe mara mar megkérddjelezhetetlen, igy teljesitményének mérése is elen-
gedhetetlenné valik.?

A kozsztéra altal alkalmazott teljesitménymérési mutatok jellegzetesen a kovetkezd
teriiletekre Osszpontositanak: pénziigyi megbizhatdsag, programjaik eredményessége
vagy kimenetele, résztvevokhoz kothetd mérések, vevielégedettség stb. Azonban 4ltala-
nossagban elmondhatd, hogy a kozszektornak mai napig sem erdssége a mérés, és nagyon
kevés szervezet alkalmaz olyan mérési rendszert, amely tényleges eredményt tudna felmu-
tatni.*

Hazankban az eurdpai unids elvardsokhoz igazodva, a 2015. évi CXLIIL torvény a koz-
beszerzésekrdl (Kbt.) vezette be az 0j kozbeszerzési irdnyelveket, amelyek egyértelmi cél-
ként tlizték ki a kozbeszerzések atlathatobba tételét, a meglévd szabdlyozasok feliilvizs-
galatat, a kozbeszerzés egyes alapelveinek — igy kiillondsen a ,pénzért valodi értéket”,
az atlathatosag és a versenyeztetés elvének — még hatékonyabb érvényre juttatdsat, és nem
utolsésorban a kornyezetvédelmi szempontok integracidjat a kozbeszerzésekbe.

A jelenleg alkalmazott kozbeszerzési statisztikak arrél nem adnak képet, hogy az adott
eljarasmoéd mennyi tényleges hozzaadott értéket teremt, jelenleg nem mérik a tényleges
megtakaritasok mértékét vagy példaul a nem megfelel$ szerzddésekhez kothetd veszte-
ségeket. A Kozbeszerzési Akadémia altal kozzétett, 2015-6s tanulmany adatai alapjan
az értékelési szempontok alkalmazasinak gyakorisaga soran a kozbeszerzék 2015-ben
még mindig jelentGsen tobb esetben alkalmaztak a legjobb ar szemléletet, mint a teljes ar-
értéket figyelembe vevé megkozelitést (legalacsonyabb osszegl ellenszolgaltatds ardnya
85,8%, mig az dsszességében legel6nydsebb ajanlat 14,1% volt).®

Egy atfogd, kozbeszerzés-teljesitménymérési rendszerrel a kozbeszerzések hatékony-
saganak akar napi, folyamatos mérésének széles korben torténd megvaldsuldsaval,

*  RENDON 2008.
4 NIvEN 2008.
5 Rig6 2016.
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a kozbeszerzéi tevékenység eredményessége mérhetvé, atlathatova valik, a kozbeszerzék
tevékenységének mérése pedig csokkentheti a korrupcids vadakat, és novelheti a kozbe-
szerzési szakemberek elismertségét.

Vilag- és Eurdpa-szinti szervezetek mar évekkel ezel6tt felismerték a kozbeszerzések tel-
jesitményértékelésének fontossagat (World Bank, EU Parlament, OECD, SixSigma stb.).
A kozszféraban is egyre nagyobb hangsuly tevédik a teljesitmény mérésére, mig a kritikus
szervezeti folyamatok és azok mérése sokkal tobb kihivast rejt.° Az OECD példaul mar tobb
mint 10 éve nemzetkdzi szabvanyokkal, elemzésekkel, ajanlasokkal és gyakorlati itmuta-
tokkal segiti a kormanyok munkdjat, kozbeszerzési rendszereik hatékonyabba tétele érde-
kében. 2013-ban 4 {8, kiemelten fejlesztend® teriiletet hataroztak meg, ezek a hatékonysag,
nyitottsag és dtlathatosag, a kozbeszerzési munkaerd szakértelme és a szerz8dések teljesi-
tésének menedzsmentje, ami alapjan tobb gyakorlati utmutatd is sziiletett.”

Az eurédpai unids irdnyelvek f6bb jellemzdi az altalanos elvek és szabalyok megteremtése.
Ennek eredményeként az egyes teriileteken részletesen kidolgozott EU-s kovetelmény-
rendszerek allnak az orszagok rendelkezésére, amelyeknek egy része a tagallamokra nézve
kotelezd. Az eurdpai unids direktivak célja a harmonizacié megteremtése, a nemzeti jogba
vald atiiltetés és a hatarokon atnyulo belsé piac hangsilyozasa.®

A koézbeszerzések ellendrzését az unids szabalyok minden tagallamban kotelezévé teszik,
azonban a pontos szabalyok kialakitdsat a tagallamok sajat hataskorben végezhetik el.
Annak ellenére, hogy minden eurépai tagdllam koteles megfelel$ feliigyeleti és ellendrzési
rendszert létrehozni, a hazai az egyetlen, amely ennyire széles skaldn ellenérzi a kozbe-
szerzéseit. A hazai ellenérzés kiterjed mind a dokumentumok, mind a folyamat ellenérzé-
sére az eljards sordn és utdn is.’ A rendszer szigorusaga, az adminisztracios terhek mértéke
azonban, ugy tlnik, inkabb gatoljak a kozbeszerzések hatékonysagat.

Ugy az orszag egészére nézve, mint regiondlisan is az eurdpai strukturalis és beruhazasi
alapbol érkez6 forrdsok (a 2014-2020 kozotti idészakban Magyarorszag tobb mint 25 mil-
lidrd eurdt kapott) hatékony és eredményes allokacidja elengedhetetlen az EU kohézids
politikdjanak megvaldsitasa soran.!

A mérbeszkozok és az adatbazisok hasznalata elGsegiti a kdzbeszerzés hatékonysaganak
novelését, motivacids eszkozként hat a kozbeszerzok szamara, hogy a jobban jévedelmezd
technikakat, eljarasokat alkalmazzak, tovabba monitoring- és kontrolleszk6z, amely segit
minden kozbeszerzésben érintett szervezet, vallalat szdmara, hogy kozbeszerzési tevé-
kenységét mérni, elemezni és ezaltal fejleszteni tudja.

A kozbeszerzési rendszer teljesitményének feliigyelete biztositja a vezetéknek a sziikséges
informacidkat annak értékelésére, hogy mennyire jol miikodik az adott rendszer, és azo-
nositja azokat a teriileteket, ahol tovabbi intézkedésekre van sziikség a teljes beszerzési

¢ RENDON 2008.

7 MAGINA 2014.

8 IVARSSON 2014: 14.

°  NYIKOS-S00s 2018: 143; NYIKOS-S06s 2017.
10 Nyrkos-KonNDor 2019.
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teljesitmény javitasa érdekében. A kozbeszerzés teljesitményének hatékony nyomon kéve-
tése érdekében megfelel§ teljesitményellendrzési mutatdkat kell létrehozni, és azokat mind
avezetés, mind a mikodési személyzet szamara timogatni kell."

Egy modern, jol vezetett vallalatnal/szervezetnél a beszerzési funkcié hozzajarulhat
és hozza is kell jarulnia az adott intézmény céljainak eléréséhez. A beszerzés nem csak
egy eszkoz, de lehetéség a véaltozasok megvaldsitdsanak elésegitésére és a célok elérésén
keresztiil a teljesitmény novelésére.

A KUTATAS CELJA ES MODSZERTANA

A kutatds célja, hogy feltarja a hazai szakemberek véleményét a kozbeszerzések eredmé-
nyességével, gazdasagossagaval és hatékonysagaval kapcsolatban, helyzetképet rajzoljon
a nemzetkozi szakirodalombdl 6sszegytjtott kozbeszerzési mutatdszamok megitélésérol
és sulyarol. Tovabbi célként szerepelt annak feltardsa, hogy mely mutatészamok alkal-
masak leginkabb a hatékonysag novelésére.

A kutatds alapjat két hipotézis adta. Az els6 hipotézis soran feltételeztem, hogy a hazai
kozbeszerzési gyakorlatban az eredményességi mutatok mdsodlagosan jelennek meg
a hatékonysagi mutatokkal szemben, ezaltal az egyéb tarsadalmi és szocidlpolitikai célok
elérésére valo torekvés a hattérbe szorul.

A masodik hipotézisben pedig feltételeztem, hogy a Kbt.-ben 1j célként megjelend kis-
és kozépvallalkozasok kozbeszerzési eljarasban valo részvételének elésegitése, a fenntart-
hato fejlddés, az allam szocialis célkitiizései, a tarsadalmi felel6sségvallalas szempontjai,
tovabba a megfeleld ,,ar-érték arany” a hazai beszerzési gyakorlatban nem jelenik meg.

A kutatas szekunder és primer elemekbd6l tevédott ossze. A szekunder kutatds a meglévé
hazai és nemzetkozi hatékonysagi mutatok, mérési lehetéségek és kozbeszerzési teljesit-
ménymérési keretrendszerek megismerése, feltrasa és osszegytjtése volt, ami alapot biz-
tositott a kérd6iv osszedllitasdhoz. A kérd6iv 6sszesen 26 zart és 1 nyitott kérdést tartalma-
zott. A kérdéiv szerkezetileg 3 £6 részb6l 4ll. Az elsé altalanos rész (4 kérdés) a valaszado
kozbeszerzésekben betoltott helyére és szerepére kérdezett rd, tulajdonképp a vizsgalt
sokasag leirdsat tette lehet6vé. A masodik rész tartalmazta (0sszesen 17 kérdés) a koz-
beszerzés szervezeti egységei jelenlegi miikodési keretének feltdrasat segité kérdéseket.
A harmadik szakaszba (6 kérdés) a kozbeszerzések teljesitménye lehetséges mérészama-
inak megitélésére, a hatékonysag novelésére leginkabb alkalmas mutatészamok feltarasara
iranyuld kérések kertiltek. A kérd6iv kizardlag online formaban volt elérhetd, Google kér-
déivszerkesztdben késziilt, és a valaszok is kizarolag ezen keresztiil érkeztek.

A kérddivre 107 értékelheté valasz érkezett, 21 f6 nagyvallalati és azonos szamd,

"

43-43 szakember a kis- és kozépvallalati (kkv-) szektorbol és az dllami szférabdl. A kérd6iv

I USAID Deliver Project 2013: 8.
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megbizhatésagahoz a Cronbach-alfa értéket vizsgaltam, és az értéke (0,947) kell6en megfe-
lel6 a Nunnally és Bernstein 4ltal 0,70 feletti, kivanatosnak tartott értékhez képest.'?

Az adatok elemzése kvantitativ technikdkon keresztiil tortént, ahol a megéllapita-
sokat kiilonb6zé tablazatok és diagramok formdjaban jelenitettik meg, mig a kvali-
tativ technikak beépiiltek a vizsgdlatba, hogy megkénnyitsiik a vizsgélati eredmények
leirasat és magyarazatat. Az OsszegyUjtott adatokat a Social Sciences Statistics Package
(SPSS25 verzio) és a Microsoft Excel program segitségével elemeztem.

A KERDOIVES KUTATAS EREDMENYE

Els6 1épésben a nemzetkozi szakirodalom alapjan 6sszeallitott 42 mutatd értékelése tortént
meg. A cél egyrészt a mutatészamok megitélésének és alkalmazhatésaganak feltarasa volt,
masrészt az Osszesitett eredmények alapjan a hazai szakemberek véleményének megisme-
rése az eredményesség, gazdasdgossag és hatékonysag fontossagaban.

Az elemzés alapjat az Osszesitett pontszam altal adott sorrend képezte, amely sorrendet
az 1. tablazat mutatja.

1. tablazat: A lehetséges kozbeszerzési teljesitményértékelési mutato értékelése, n = 107

Mutato Allamig. Kkv Nagyvall. | Végosszeg
jogi szabalyozasnak val6 megfelelés 233 205 117 555
a beszerzéssel foglalkozok képzettsége 232 198 112 542
id@szertiség 202 184 109 495
eljarasok atlagos idtartama 199 191 100 490
beszerzett aruk/szolgaltatdsok mindsége 197 194 98 489
vevéi/tgyfél-elégedettség (érdekelt felek) 195 198 90 483
ellatasi piac ismerete 197 180 105 482
alkalmazottak képzettsége 189 179 93 461
versenyt tiamogato eljarasok szama 193 173 93 459
kozbeszerzési tervnek valé megfelel6ség 193 169 97 459
Elesczs;ﬁ; :rték és a végleges szerz6dési érték 183 183 o1 457
tigyfél-elégedettség 185 178 91 454
szerz6dés odaitélésének eljarasa 189 168 86 443
beszallitdi szerzédések kezelése 175 170 96 441

12 NUNNALLY 1994.
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Mutato Allamig. Kkv Nagyvall. | Végosszeg
szerz6dés gazdasagi teljesitése 186 170 83 439
adf)tt idészakban a panaszok/birdsagi eljarasok 185 166 88 439
szdma
eljarasok koltsége (éves tervhez viszonyitva) 179 174 82 435
évrdl évre elért megtakaritdsok abszolut értéke 167 175 91 433
egy besz’erzessel foglalkozdra juté kozbeszer- 163 157 105 425
zések szdma
ismétlédé beszerzések szama 157 177 85 419
ajanlatok szama egy eljarason beliil 176 156 85 417
szallitdi elégedettség mérése 163 167 83 413
kifizetések megbizhatdsaga 163 172 78 413
be§zerze51 tervben nem szerepld beszerzések 169 158 85 A2
szdma
beszerzett aruk/szolgaltatasok iddbelisége 160 163 85 408
szerz6désmenedzsment 158 165 85 408
atlagos tenderekre vetitett részvételi arany 164 160 80 404
»egyajanlatos kozbeszerzések” ardnya 157 160 84 401
beszerzési szervezet mikodési koltsége 166 159 76 401
innovativ beszerzések szama 166 159 70 395
beszallitok szama 159 149 78 386
kls,- és kozépvallalatok altal elnyert tenderek 156 155 73 384
ardnya
fenrllltar't,h;?tosag1 /szempontokat figyelembe 160 154 69 183
vevd eljarasok szama
hoﬂzzaadotF ’er.teket képvisel tenderek ardnya 151 155 7 377
(z61d, szocialis stb.)
igény — megrendelés - szallitas id6tartama (PR 144 155 78 377
to PO)
befzg.rz?sjt teimo’gato informatikai rendszer 144 154 78 376
miikodési koltsége
s%oaalls’szempontokat figyelembe vevé elja- 154 153 66 373
rasok szama
az alkalmazottak biztonsaga 153 152 59 364
az orszag lakoéinak joléte 125 138 56 319
hatdrokon atnyuld beszerzések szdma 118 131 65 314
életmindség valtozasa (%) 112 134 61 307
munkanélkiiliség valtozasa adott teriileten (%) 109 127 58 294

Forrds: a szerzd szerkesztése
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Az értékelt mutatészamok koziil egyértelmid és kimagaslo elsGbbsége a jogi szabalyo-
zasnak val megfelelésnek van. Ez igaz mind a sokasag egészére, mind az egyes szektorok
esetében. A valaszadok az Gsszesitett pontszam alapjan a méasodik legrelevansabb muta-
tonak a beszerzéssel foglalkozok képzettségét valasztottak. Ennél a mutatészamnal sincs
eltérés a kiilonboz6 szektorok kozott, egyediil a kkv-k esetében, ahol a masodik helyen
a képzettség mellett ugyanakkora értékkel a vevdi/iigyfél-elégedettség is szerepel. Ossze-
sitett eredmény alapjan a harmadik helyre keriilt az idGszertiség, azaz hogy minden elja-
rast megadott, észszer(i hataridén beliil zarjanak le. A szektorokat vizsgélva itt is a kkv-k
esetében van eltérés. Az id6beliség az ¢ esetiikben csak a 7. helyre keriilt, mig a harmadik
helyen a beszerzett aruk, szolgaltatasok mindsége szerepel. A legkevésbé relevans mutatok
kozé keriiltek az alkalmazottak biztonsdga (364), az orszag lakoéinak joléte (319), a hatd-
rokon atnyulo6 beszerzések szama (314), az életmindség véltozasa (307) és végiil a munka-
nélkiiliség valtozasa az adott teriileten (294).

A mutatdkat nemcsak 6nmagukban, hanem halmazokban is vizsgaltam.

A csoportok Osszeallitasa soran a teljesitmény harom dimenzidjat vettem alapul,
és a mutatokat a szakirodalmi kutatds alapjan ezekbe soroltam. A sziirkék a hatékonysagi
mutatdk (28 db), a narancssargak a gazdasagossagi mutatok (7 db) és a kékek az eredmé-
nyességi mutatok (7 db). Igy a valaszaddkat kézvetett médon is megkérdeztem arrdl, hogy
véleményiik szerint a kozbeszerzések teljesitménye az eredményességen, a hatékonysagon
vagy a gazdasagossagon keresztiil javithat6 leginkabb.
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1. dbra: Eredményesség, gazdasdgossdg, hatékonysdg értékelése a lehetséges mutatékon
keresztiil, szervezeti bontdsban, n = 107
Forrds: a szerzd szerkesztése
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Az értékelés soran az adott dsszpontszamot stlyoztuk a valaszadok és a csoporthoz tartozd
mutatészamok szdmaval. Az igy kapott stlyozott atlag alapjan elmondhatd, hogy a teljes
sokasagot értékelve a valaszadok egyértelmiien a hatékonysagon keresztil latjak leginkabb
novelhetdnek a kozbeszerzési szervezetek teljesitményét (1. dbra). A teljes sokasagra vonat-
kozé sulyozott atlag a hatékonysag esetében 4,04, a gazdasagossag esetében 3,9, mig az ered-
ményesség esetében 3,46. Fontos megjegyezni, hogy ezen atlagok mind 3 felettiek, ami azt is
jelzi, hogy a teljesitmény szempontjabol a hazai szakemberek véleménye szerint egyik kate-
goriat sem lehet figyelmen kiviil hagyni. Szervezeti szinten vizsgalva az adott mutatok sulyo-
zott atlaga alapjan megallapithatd, hogy a nagyvallalatok esetében a hatékonysagot és gaz-
dasdgossagot szinte azonos fontossagunak itélik meg, mig az eredményességi mutatokra 6k
adtdk a legkisebb atlagot. Az allami szektorban tevékenykedék altal adott atlagok a haté-
konysag és gazdasagossag esetében szintén nagyon kozel helyezkednek el, mig az eredmé-
nyesség joval alacsonyabb atlagpontszamot kapott. A kkv-k a hatékonysag és a gazdasagossag
esetében is a legalacsonyabb atlagot adtak, kivételt képez ez aldl az eredményesség, ahol ezen
atlag a legmagasabb, és kiilonbsége sincs annyira lemaradva a gazdasagossagtol, mint a masik
két szektor esetében. A kapott eredmény azt mutatja, hogy akik talan legmesszebb vannak
az eredményesség befolyasolhatdsagatol, azaz a kkv-nak a legfontosabb, mig az dllami szekto-
roknak, akik a legnagyobb hatdssal lehetnének az eredményességre, nekik a legkevésbé fontos.

A miésodik kérdés soran a valaszadok véleményét arrél kértem, hogy szerintiik a beszer-
zési teljesitmény novelése mely aspektuson keresztiil valosithaté meg leginkabb. A lehet-
séges valaszokat rangsorolniuk kellett 1-t6l 5-ig terjedé skdlan, ahol az egyes a legrelevan-
sabb, mig az 6t6s a legkevésbé relevans novelési lehetdség volt.

A teljes sokasag altal adott rangsor értékeinek atlagat vizsgalva legtobben a szaktudas
(atlag 2,46) novelésében latjak a teljesitmény novelésének lehetdségét. A valaszado6i rangsor
atlagai alapjan masodik helyre keriilt a hatékonysag 2,79-es atlaggal, majd az els6 kettéhoz
képest jelentGsen lemaradva kovetkezik az atlathatdsdg novelése (3,10), majd az eredmé-
nyesség és végill a gazdasdgossag. Az utolsé harom novelési lehetség atlagai kozott mar
elhanyagolhaténak tekinthet6 kiilonbség van, igy elmondhaté, hogy a hazai szakemberek
els6dlegesen a szaktudas és a hatékonysag novelésén keresztiil latjak a kozbeszerzések tel-
jesitményének novelését.

2. tdbldzat: Kozbeszerzések teljesitményének novelési lehetdsége, n = 107

4 Szempont atla sorrend sorrend | sorrend
P § 1-5¢v | 6-11év | 12+év
1 | szaktudas novelésével 2,46
2 | hatékonysag mérésével és novelésével 2,79 3 2 2
3 | atlathatosag novelésével 3,10 4
el"edmenyesseg mérésével és novelé- 3.17 1 4 5
sével
5 | gazdasagossag mérésével és novelésével 3,21 5 5 3

Forrds: a szerzd szerkesztése
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A Kruskal-Wallis-teszt elvégzése soran egyediil az eredményesség értékelése és a kozbeszer-
zésben eltoltott évek szama kozotti Osszefiiggésben mutatkozott szignifikdns eltérés (0,019).
Az eredményesség esetében a minimum és a maximum atlag kozotti killonbség 1,15. A valasz-
addk azon csoportja, akik kevesebb id6t toltottek el a kozbeszerzések teriiletén, szignifikansan
fontosabbnak tartjdk az eredményesség novelését, mint a masik két csoport. Az 1-5 éve tevé-
kenyked6 szakemberek az eredményesség névelésében latjak a teljesitmény novelésének els6d-
leges lehetdségét. Az 6 esetitkben a szaktudas a masodik helyre szorult, amit aztan szintén
a hatékonysag novelése kovet. A gazdasagossag mérése és novelése utolsé helyen 4all mind
az 1-5, mind a 6-11 éve foglalkozé szakemberek csoportjaban, mig a legtapasztaltabbnak
mondhatd csoportban ez a lehet6ség a harmadik helyen 4ll kozvetleniil a hatékonysag utan.

Tovabbi érdekesség, hogy az az eset, amikor az eredményességre, gazdasdgossagra, haté-
konysagra kozvetleniil kérdeztem rd, mas eredményt mutat, mint amikor kézvetett médon
a mutatokon keresztiil kellett értékelniiitk a megkérdezetteknek. Direkt rakérdezésnél
a vélaszaddk a gazdasagossagot hatrébb soroltak, mint az eredményességet, mig az indi-
rekt rakérdezés esetében ezt éppen forditva tették.

A kozbeszerzések esetén az Osszeférhetetlenség és a verseny tisztasdga kikertilhetetlen,
ezért a kérd6iv harmadik része erre vonatkozott.

Obicci tanulmanya alapjan az osszeférhetetlenség befolydsolja a kozbeszerzések kezelé-
sének hatékonysagat és eredményességét. Elmélete szerint a személykozi, csoporton beliili
és csoportkozi Osszeférhetetlenségi szintek fiiggetlen valtozdt képeznek, mig a kozbeszer-
zések kezelésének hatékonysaga és eredményessége fliggd valtozo, amelyek kozott szoros
korrelacié van.* A verseny tisztasdganak megléte pedig elvards a Kbt. alapelvei alapjn,
amelynek sérelme szintén hatdst gyakorol a kozbeszerzések teljesitményére (2. bra).
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2. dbra: Osszeférhetetlenség és a verseny tisztasdgdnak hatdsa a kozbeszerzések
teljesitményére, n = 107
Forrds: a szerzd szerkesztése
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A kérd6iv soran a hazai szakemberek véleményezhették, hogy szerintiik az §sszeférhetet-
lenség és a verseny tisztasaganak sérelmét eredményezd helyzetek mennyiben befolyasoljak
a kozbeszerzések teljesitményét (1: egyaltaldn nem, 5: teljes mértékben). A véalaszaddk
40%-a véli ugy, hogy az ilyen helyzetek nagyban befolyasoljak a kozbeszerzések teljesitmé-
nyét, mig tovabbi 37% véli ugy, hogy inkabb befolydsolja, azaz a vdlaszadok 77%-a egyér-
telmi kapcsolatot lat az Osszeférhetetlenség és a teljesitmény kozott. A valaszadok 15,9%-a
tekinthetd semlegesnek ebben a kérdésben, és mindosszesen a valaszadok 6,6%-a gondolja
ugy, hogy egyaltalan nincs, vagy csak kis mértékben van kapcsolat. Ez az eredmény 6ssz-
hangban van az elvarassal és a nemzetkozi eredménnyel.

A valaszaddkat arrdl is megkérdeztem, hogy tapasztalatuk és véleményiik szerint egy
megfelelé kozbeszerzési teljesitménymérd rendszernek mely teriiletekre kell legféképpen
fokuszalnia ahhoz, hogy a beszerzésrél valdsagos képet alkosson, amely megfelel alap-
ként szolgal a teljesitmény novelésére. A szakembereknek 13 lehet6ség koziil kellett a sze-
rintiik 5 legfontosabbat kivalasztaniuk. Az emlitések 0ssz-szamat és szektoronkénti meg-
oszlasat mutatja a 3. dbra.

vasarolt dru/szolgaltatds koltsége
fenntarthatdsagi és szocialis eredmények I
innovaciok N
ellatasi lanc hatékonysaga N
beszallitok N
a beszerzési szervezeti egység miikodési koltsége és az... N
felhasznalt eréforrasok koltsége I
eljarasok tipusa és szama I
belsé tgyfelek és érdekelt felekkel valé kapcsolat... IR
kitlizott céloknak valé megfelelés I
beszerzési folyamatok megfelelésége "
vasarolt dru/szolgdltatds minésége I EEEE——"
beszerzési projektek megfelelésége (id6ben, jogilag) I
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

= Allamigazgatds ® Kkv Nagyvallalat (> 250 f6)

3. dbra: A megfelel§ kizbeszerzési teljesitménymérd rendszer f6 fokusz pontjai, n = 107
Forrds: a szerzd szerkesztése

A szakemberek véleménye szerint egy jol miikodd hazai kozbeszerzési teljesitményértékels
rendszernek elsddlegesen a beszerzési projektek megfelel6ségére (id6ben, jogilag megfe-
leléen, megfeleld minéségben) és a vasarolt aru/szolgaltatas mindségére kell 6sszpontosi-
tania. Mindkét vélaszlehet6ség 81-81 emlitést kapott, ami az 6sszes emlitésszam 18-18%-a.
Harmadik helyre soroltdk a beszerzési folyamatok megfelel6ségét, amely 16% emlitést
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kapott, mig a kitizétt céloknak valé megfelelés 12,47%-kal a negyedik helyre keriilt.
Az 6sszes tobbi fokuszteriilet 10% alatti emlitési részesedéssel rendelkezik. Az tigyfél-elé-
gedettség, az eljarasok tipusa és szdma, a felhasznalt er6forrasok koltsége (gazdasagossag),
a beszerzési szervezeti egység miikodési koltsége és az el6irt folyamatoknak valé meg-
telelésége, a beszallitok és az ellatasi lanc hatékonysdga mind olyan teriiletek, amelyeket
a hazai szakemberek kevésbé fontosnak tartanak a kérdéives felmérés alapjan.

Kiilon kiemelendd, hogy a vasarolt aruk és szolgaltatasok koltségét senki nem jelolte
be olyan teriiletként, amely kiemelt figyelmet igényel, és a fenntarthatosagi és szocialis
eredmények, tovabbd az innovacio is hattérbe szorult, minddssze az 6sszes emlitésszam
1,78%-at és 2%-at kaptak.

Az emlitések szektoron beliili szdzalékos megoszlasa nagyban azonos képet mutat, kivalt-
képpen a kkv-k és az allamigazgatas esetében. Mindharom szektornal azonos az els6 harom
legtobb emlitést kapott fokuszpont. A nagyvallalatok esetében negyedik helyen az tigyfél-
elégedettség szerepel, mig a céloknak valé megfelelés az 6todik helyre szorult. JelentSs
kiilonbség tapasztalhaté a nagyvéllalati és a tobbi szektor kozott a felhasznalt er6forrasok
koltségének értékelésében. A felhasznalt er6forrasok koltsége az dllamigazgatas teriiletén
bizonyult a legfontosabbnak (7%, 5. hely), a kkv-k esetében az emlitések 6%-at kapta, ami
a szektoron beliil a 6. helyet jelenti, azonban a nagyvallalatok esetében minddssze az emli-
tések 2%-at kapta, amivel a 10. helyre keriilt. Szintén kiemelendd, hogy a nagyvillala-
toknal a beszerzési projekt megfeleldségének kiemelkedd szerepe kiugré a tobbihez képest.
A nagyvallalatok esetében az emlitések 23%-at kapta, mig a masodik helyen 1év6 folyamatok
megfeleldsége 9%-kal kevesebbet. Az dllamigazgatds és a kkv-k esetében az els6 helyeken
1év6 emlitések kozotti megoszlas sokkal kisebb, csak néhany szdzalékos megoszlast mutat.

Az, hogy a szakemberek tulnyomo tobbsége, azaz a valaszaddk 76%-a a mindséget mint
a hatékonysag javitdsanak eszkozét jelolte meg, arra enged kovetkeztetni, hogy a kozbeszer-
zések nem minden esetben vannak helyesen kezelve, mindamellett, hogy a jogi keretnek
teljeskortien megfelelnek. A megfelel6 minéség meghatarozasanak az eljarasok folyaméan
alapvetdnek kellene lennie, és nem hatékonysagnovel6 lehetdségként tekinteni rd.

A kapott eredmény azt is mutatja, hogy a hazai kozbeszerzési eljarasok soran a szakpo-
litikai célokkal egyaltalan nem foglalkoznak, azok egyaltalan nem fontosak. Ennek kévet-
keztében kijelenthetd, hogy a hazai gyakorlatban a kozbeszerzések sordn a jogi, a formai
megfelelés 1ényegesen el6rébb szerepel a megvaldsitandé célok kozott, mint akar a fenn-
tarthatdsag, akar a szocialis eredmények. A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy a kozbeszer-
zések eredményessége sokkal inkabb fiigg attdl, hogy jogilag megfelel6-e az eljaras, mint
attol, hogy annak az eljardsnak milyen szocialis és kornyezeti hatdsai vannak, f6ként, hogy
ez utobbiaknak a szerepe az eljardsokban gyakorlatilag nem kivehetdn létezik.

Az utols6 elStti kérdés soran a teljesitmény novelésének lehetségével kapcsolatban
a valaszaddknak az egyes lehet&ségeket kellett értékelniiik a teljesitménynovelés szem-
pontjabdl (egyaltalan nem, inkabb nem, semleges, inkabb igen és teljes mértékben).

A lehet6ségeket a valaszadoknak 6nmagukban kellett értékelniiik, és nem kellett rang-
sorolniuk. A kialakult 6sszesitett atlag alapjan azonban feldllithaté egy rangsor, amely azt
mutatja, hogy a vdlaszadok a megfeleld, kompetens személyek meglétén (teljes atlag 4,25)
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és a munkaerd megfelel6 képzésén (teljes atlag 4,17) keresztiil latjak a kozbeszerzések telje-
sitménye novelésének elsddleges lehetdségét.

A valaszadok legkevésbé érzik ugy, hogy a kategériamenedzsment-szemlélet (teljes atlag:
3,22) vagy a beszerzési terv megfelelGsége (teljes atlag: 3,25) segitené eld a teljesitmény néve-
1ését. A teljes képhez azonban az is hozzéatartozik, hogy az adott pontszaim minden egyes
valaszlehet8ségnél 3-as feletti értéket adott ki, igy 0sszességében egyiket sem tekintik elha-
nyagolhaté szempontnak.
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Nagyvallalat (> 250 f6) Allamigazgatas Kkv

4. dabra: A teljesitménynovelés lehetdségei
Forrds: a szerzd szerkesztése

A kapott valaszokat szervezeti szinten tovabb vizsgalva elmondhato, hogy az adott atlagok
minimum és maximum értéke kozotti kiillonbség, a teljes atlagot nézve és a szektoronkénti
atlagot is nézve 1 koriil mozog, ami azt mutatja, hogy a vélaszadasi lehet6séget nagyon
hasonlban értékelik minden szektorban. Az elsé és az utols6 szegmensben szinte egyal-
taldn nincs kiilonbség a szektorok kozott. Kiillonbség egyediil a beszerzési terv esetében
lathaté. Mig a kkv-nal és a nagyvallalatoknal a beszerzési terv a 4. helyre keriilt, addig
az dllamigazgatas esetében csak a 7. helyre soroltdk. Tovabbd a megfelelé eréforras-allo-
kécié kérdése esetében ez megfordult, s mig az allamigazgatasnal a 3. helyre kertilt, addig
a masik két szektor csak az 5. helyre sorolta.

A teljesitményértékelési keretrendszer értékelésénél a jogi megfelelés elsédleges szerepe
ahazaikozbeszerzés teljesitményével kapcsolatban is egyértelmuen kirajzolodott. A vélasz-
adok 37%-a az els helyre tette a hatalyos jogi szabalyozasnak valé megfelelés biztositasat,
és minddsszesen a valaszadok 7%-a vélte uigy, hogy ez a pont a lehetséges hét valaszlehe-
tdség koziil a legkevésbé jelentds. A kapott rangsor alapjan a védlaszadok tovabbi 32%-a sze-
rint az egyértelmi célok meghatarozasa a teljesitmény mérésében szintén elsé helyen sze-
repel, azaz a célok meghatirozdsa majdnem olyan fontos, mint a jogszabdlyoknak valé
megfelelés. A masodik helyezések kozott kiemelkedd, 30%-os emlitést kapott a hatékony
informaciés rendszerek létrehozasa. Végiil a megbizhatd, idébeni adatok rendelkezésre
allasa keriilt a harmadik helyre (atlag 3,35).
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A teljesitményértékelési rendszer vallalati stratégidba integraltsaga és az, hogy a rendszer
kiegyensulyozott képet adjon arrol, amit a beszerzéssel foglalkoz6 szervezet csindl, lefedve
az Osszes jelentds teriiletet, jellemz6en az utolsé két hely egyikére keriilt. Mig az elébbit
a szakemberek 48%-a, az utobbit a valaszadok 40%-a sorolta a 6. vagy 7. hely egyikére.

EgyértelmU célok meghatérozasa
a teljesitmény mérésében

7

6
A r.endszelr kleg‘yensulyozoltt képet s Hatékony informacié-
adjon arrél, amit a beszerzéssel rendszerek
foglalkozé szervezet 4 létrehozésa
csinal, lefedve az 6sszes
jelentds terlletet 3

2

Vallalati stratégidba Adatok elemzésének

integraltsag és riportalasi moédjanak
meghatérozasa
(maod, idé, felelds)

A hatélyos jogi szabalyozasnak Megbizhatd, idébeni adatok
valé megfelelés biztositasa rendelkezésre éllasa
e Nagyvallalat (> 250 f6) Allamigazgatas Kkv

5. dbra: A megfelel§ kizbeszerzési teljesitménymérési keretrendszer felvizoldsa sordn
leginkdabb figyelembe vett szempontok, n = 107
Forrds: a szerzd szerkesztése

A szektoronként kapott atlagok szerinti rangsort vizsgdlva megfigyelhet6 némi érdekes
kiilonbség, szektorspecifikum. Osszesitésben a jogszabélyoknak valé megfelelés elsd
helyen szerepel, de ténylegesen csak az allamigazgatas tette az els6 helyre. A kkv-k esetében
a szektorbeli atlag alapjan a mésodik helyen szerepel, mig a nagyvallalatok esetében csak
a harmadik. A kkv-k esetében az egyértelmii célok meghatdrozasa keriilt az els6 helyre,
mig a nagyvallalati szektor a hatékony informacids rendszerek létrehozasat tartotta a leg-
fontosabbnak. A vallalati stratégiaba integraltsig minden szektor esetében egyértelmuien
az utolsé helyre szorult. Tovabbi jelentésebb kiillonbség figyelheté meg a megbizhato, id6-
beni adatok rendelkezésre dllasanal. Az allamigazgatas esetén a szektoronkénti atlagokat
vizsgélva masodik helyre keriilt, mig a nagyvallalatok és a kkv-k esetében is negyedik
helyet kapott.

A kérdéives kutatas elemzésénél a megkérdezettek valaszai alapjan mind a két hipotézis
beigazolodott. A hazai kozbeszerzési gyakorlatban az eredményességi mutatok és az egyéb
tarsadalmi és szocidlpolitikai célok elérésére vald torekvés a hattérbe szorul, mivel a hazai
kozbeszerzést végzOk szamdara még mindig a jogszabalyoknak valé megfelelés az els6dleges
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szempont. Az eredményességet fontosnak tartjak, azonban az eredményességet mérd
mutatokat tartjak a legkevésbé fontosnak.

Ugyanez igaz a kis- és kozépvallalkozdsok kozbeszerzési eljarasban vald részvételének
el6segitése, a fenntarthatd fejlédés, az dllam szocialis célkit(izései, a tarsadalmi felel6sség-
vallalds szempontjai, tovabba a megfelel6 ar-érték arannyal kapcsolatos vélekedéstiikre is.
Ezek a szempontok, fontossagukat tekintve, jelenleg a legkevésbé jelennek meg a hazai koz-
beszerzési gyakorlatban.

A 2014. évi Uj irdnyelvekkel a kozbeszerzések magyarorszagi torténetében fordulo-
ponthoz érkeztiink. A kozbeszerzést végz6 vallalatok, szervezetek, a kozbeszerzési szak-
emberek és nem utolsdsorban az egész orszdg szamdra sziikségessé valt, hogy 1j beszer-
zési technikdkat vezessenek be és alkalmazzanak a mindennapos munkaik soran. Eme
hatékonyabb és eredményesebb technikak elterjedését azonban gatolja, hogy jelenleg nem
allnak rendelkezésre széles korben olyan mérési rendszer keretein beliil alkalmazott muta-
tészamok, amelyek szamszaki médon mérni tudndk a kozbeszerzések hatékonysagat
és nyomon kovethetévé tennék a fejlédést. Stratégiai célokhoz kothetd teljesitményértékels
rendszerek elengedhetetlenek lennének a kozbeszerzések teljesitményének néveléséhez.

KOVETKEZTETESEK

A kérdéives kutatds eredménye alapjan szamos kovetkeztetés és megdllapitas levonhato.
Ahhoz, hogy a hazai kozbeszerzési szervezetek teljesitményét novelni lehessen, a jogi meg-
telel6ség elsddleges szerepe mellett joval nagyobb hangsulyt kellene fektetni a hatékony
beszerzés megvaldsitasara. Teljesitmény szempontjabdl a leggyengébb szervezettipusnak
tekinthet6 a hagyomanyos keretek kozott miikodoé beszerzés, amely alapvetéen a jogi sza-
bélyozasnak valé megfelelés mellett els6sorban a szamvitelileg mérheté koltségek csokken-
tésére fokuszal. Azon beszerzési szervezet, amely alkalmazza a stratégiai beszerzés alapjait,
mar egy magasabb érettségi szinten all, mig a pénzért értéket elv alapjan m(ikodé beszerzés
nemcsak tdmogatja a szervezet stratégiai céljainak megvaldsuldsat, hanem miikodésével is
megprobal pozitiv befolyast gyakorolni ra. Az ilyen szervezet elsddleges célja az értékte-
remtés. Eme szervezeteknél kiemelt szerepet kap az ilyen tipusu versenyeldny legnagyobb
mértékil kihasznaldsa, az innovacié tdmogatasa, a minden érintett féllel valé egyittmi-
kodés pozitiv hatasainak érvényesitése és a ,,jo kereslet” Osztonzése. A kapott valaszok
alapjan vannak el6remutatd jelek, azonban sziikséges lenne tovabbi 6sztonzé programokat
bevezetni a pénzért értéket elvet képviselé beszerzések megvalositésa felé.

Fontos kérdéssé valik a jogi megfeleldségen tuli szakmai kapacitas megléte is. Egyrészrol
avalaszadok magasra értékelték a meglévd szakmai tudast, masrészrol a teljesitmény néve-
1éséhez vezetd elsddleges eszkozként is a szaktudast, valamint a kozbeszerzésekkel foglal-
kozdk képzettségének novelését jelolték meg. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a jelen-
legi jogi keretekhez igazodd szakképzés magas szinten 4ll, és kivalé szakembereket ad.
A kapott szaktudas és a jelenlegi képzések azonban nem elegendéek ahhoz, hogy a kozbe-
szerzések hatékonyabbd, eredményesebbé és gazdasagosabbd valjanak.
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A jelenlegi helyzet nem teszi lehet6vé a kozbeszerzések f6 céljanak, a legjobb ar-érték
aranynak megfelelé mértékd alkalmazasat. A kutatas alapjan arra kovetkeztethetiink, hogy
egyelére sem a szervezeti érettségi szint, sem a szakemberek képzettsége nem elégséges
ennek a célnak a megval6sitasahoz.

Az eredmény alapjan az is kirajzolodik, hogy a szakpolitikai célokra jéval nagyobb hang-
sulyt kellene fektetni. Sem a szocidlis, sem a fenntarthat6sagi célok nem tartoznak a fontos
célkittizések kozé, annak ellenére sem, hogy a Kbt. kiemelt célokként nevesiti 6ket, és a Koz-
beszerzési Hatosag éves szinten méri és riportalja is 6ket. Az elmult 5 évben sem a zold, sem
a szocialis kozbeszerzések tertiletén nem tortént elSrelépés, pedig ezek nagyban el6segitik
a kozbeszerzések hatékonysaganak és ezaltal a teljesitményének novelését.

A legjobb ar-érték szemlélet tényleges alkalmazdsa szintén Gjabb szintre emelheti a hazai
kozbeszerzéseket. A versenyszféraban jol ismert teljeséletciklus-modell dltalanos alkal-
mazasa a kozbeszerzésben a koltségek és kozkiadasok tovabbi, jelentds csokkentéséhez
vezethetnek, ezaltal elGsegitve a gazdasagi és szocidlis fejlodést. A teljes életciklus szem-
1élett kozbeszerzési projektek hasznalata jelenleg kevésbé elterjedt hazankban. Felel6sség-
teljes kozbeszerzést, az unios elvarasokkal 6sszhangban azonban csak ennek a technikanak
a széles kort alkalmazasaval lehet elérni. A megtakaritasi lehetdségek e szemléleten beliil
a legnagyobbak, ezért el6forduldsuk gyakorisagat az elkovetkezendé években novelni kell.
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Jogi forrds

1.

2015. évi CXLIII. torvény a kozbeszerzésekrol

Erdei-Derschner Katalin a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Kozigazgatds-tudomanyi
Doktori Iskola doktori hallgatéja. Doktori tanulmanyait 2016 szeptemberében kezdte,
10 év munkatapasztalat utan stratégiai beszerzés, projektmenedzsment és beszerzési
kategdria menedzsment teriiletén. FS kutatdsi témédja jelenleg a kozbeszerzések haté-
konysaganak mérése, a kozbeszerzések teljesitménymenedzsmentjének (gazdasa-
gossag, eredményesség, hatékonysag és méltanyossag), aspektusainak és alkalmazdasai
lehetéségének vizsgalata, mérési lehetdségeinek feltarasa.
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Bottyan Béla

COMPLIANCE A KOZSZFERABAN
- ELSO TAPASZTALATOK

Compliance in Public Sector - First Experiences

Dr. Bottyan Béla LL. M. megfelelési és szabalyozasi vezetd, Nemzeti Filmintézet
Kozhaszna Nonprofit Zrt., bottyan.bela@nfi.hu

Az elmult idészakban egyes kozszférdhoz tartozo szervezetek compliance funkcidjara tobb el-
irds is alkalmazandova valt, illetve a kockdzatalapti miikodésre valo dttérés is kihivds elé dllitotta
e szervezeteket. A kontrollrendszer miikddtetésére vonatkozo elsé tapasztalatok dttekintése aktu-
dlissd vdlt, ezért érdemes néhdny olyan szempontot hangsiilyozni, amelyek el6segithetik a kont-
rollrendszer tovdbbi fejlesztését, figyelemmel a compliance jelentGségének felértékelddésére is.

KuLcsszAVAK:
megfelel6ség, kockazatmenedzsment, bels6 kontrollrendszer, kdzszféra

Recently, a number of regulations have become applicable to the compliance function of some public
sector organisations, and the move to the risk-based approach has also set up new challenges. The
review of these first experiences with the operation of the control system has become topical, and
it is therefore worth highlighting some new aspects that could help to further improve the control
system, also in view of the increasing importance of compliance.

KEYWORDS:
compliance, risk management, internal control system, public sector
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BEVEZETES

Koztudott, hogy a normativ el6irasok egyre noévekvé szama folyamatos kihivas elé allitja
a jogi normak cimzettjeit, a magan- és a kozszféra szervezeteit egyarant. Ennek rend-
szerszinti kezelési igénye inditotta meg a megfelelés timogatdsat célzé funkcié 6nalléso-
ddsat, amely els6ként a jelentGsebb gazdasagi erével rendelkezd tarsasdgoknal jelent meg
compliance megnevezés alatt. Magyarorszagon székhellyel, telephellyel, fidkteleppel ren-
delkez§ hitel- és pénzintézeteknél az ezredforduld idején allitottak fel az elsé megfeleléssel
foglalkozo szervezeti egységeket. A vallalati szektor szerepl6i altal alkalmazott megkoze-
litések, eljarasok és funkciok kozigazgatasra valé adaptalasaval osszefiiggd kérdések, felve-
tések pedig mindig is foglalkoztattak a kozszféra képviseldit.!

A compliance felfoghaté a gazdasagi szereploktdl indult eszkozrendszerként,> amelynek
jelentdsége felértékelédésében tobb koriilmény egydlittesen jatszott szerepet, ugyan-
akkor annak ma mar a kozszférdban val6 1étjogosultsagat jogszabalyok teremtik meg.
Az allamhaztartasrdl szolo torvényben, valamint a koztulajdonban allé gazdasagi tarsa-
sagok takarékosabb miikodésérdl szold torvényben taldlhaté felhatalmazoé rendelkezések
alapjan - valamint eredeti jogalkotoi hatdskorben eljarva — a Kormany rendeleteket bocsa-
tott ki, amelyekben meghatarozta a belsé kontrollrendszer kialakitdsara, fenntartasara
és fejlesztésére koteles személyek korét, valamint az e feladatok végrehajtdsara vonatkozé
szabalyokat.?

A kontrollrendszer jogalkoto6i elvarasok szerinti miikodtetése régmultra visszanyulo
tapasztalatok hidnyaban kihivast jelenthet, amelynek teljesitéséhez a vallalati szektor altal
mar alkalmazott megoldasok vizsgalata, valamint az eddig elért eredmények attekintése
nyujthat segitséget.* A compliance funkciéra vonatkozé hatalyos jogi eléirasok érvényesii-
lésének mértékérdl egyre tobb nyilvanos jelentést tesznek kozzé azok a szervezetek, amelyek

' VERTEsY 2020.

Jelen tudoményos munkaban a ,,compliance” mint fogalom alatt a koherens értelmezhetéség kedvéért a tovab-

biakban megfelel¢séget kell érteni. A compliance mint definicié jelentéstartalmi vizsgalataval kapcsolatos

elméleti okfejtésr6l lasd AMBRUS-FARKAS 2019: 19-21.

> Kontrollrendszer létrehozasara és miikodtetésére a koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérél és belsé
ellendérzésérdl szold 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet (Bkr.) és az allamhéztartasrol szold 2011. évi
CXCYV. térvény (Aht.) szerinti kdltségvetési szerveken kiviil azon gazdasgi tarsasagok kotelesek a gazdasagi
tarsasagok bels6 kontrollrendszerérél szo16 339/2019. (XII. 23.) Korm. rendeletben (Gtbkr.) foglaltak szerint,
amelyekkel szemben a koztulajdonban 4ll6 gazdasagi térsasagok takarékosabb miikodésérdl szolé 2009. évi
CXXII. torvény (Taktv.) 7/]. §-aban felsorolt feltételek fennallnak. E hatarértékeket ugy hataroztdk meg, hogy
a jelentdsebb gazdasagi erével rendelkez6 dllami tulajdonti gazdasagi tarsasagok tartozzanak e korbe, mivel
a kontrollrendszerrel és belsé ellendrzéssel kapcsolatos tobbletkovetelmények rajuk nézve nem rénak arany-
talanul nagy terhet. Ebbdl nem kovetkezik ugyanakkor az, hogy a kontrollrendszer kisebb gazdaséagi tarsasa-
goknal valo kiépitését érdemes mell6zni, csupan az & esetiikben — méretiiknél fogva — nem volt indokolt jog-
szabalyban rogziteni kifejezett el6irasként.
Kotelesek biztositani a bels6 kontrollrendszer egyes elemeinek miikodtetését — integritas-tanacsadd utjan —
egyes allamigazgatasi szervek vezetdi is az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérél és az érdek-
érvényesitdk fogadasanak rendjérél sz6l6 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet alapjan.

* A kozszféraban alkalmazott reformok egyes hatasairdl laisd M"MuGAMBI-OKEYO-MUTHOKA 2020.
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ellendrzik e szabalyok betartasat, ezért e jelentésekben foglalt f6bb megallapitdsok szamba-
vétele sziikségszert a kontrollrendszer fejlesztését célzo szempontok megfogalmazasahoz.

A MEGFELELOSEG FELERTEKELODESE

A megfelel6ség funkcidjanak 6nallésodasaban dontd jelentdsége volt a befektetévédelmi
kezdeményezéseknek. Az értékpapir-befektetési szolgaltatasokrol sz416, 1993. majus 10-i
93/22/EGK tandcsi irdnyelv meghatarozta azon feltételeket, amelyek mellett az engedély-
lyel rendelkezd befektetési vallalkozasok és bankok meghatarozott szolgaltatdsokat nyujt-
hatnak, vagy fioktelepeket hozhatnak létre més tagédllamokban a székhely szerinti tagallam
engedélyezése és feliigyelete alapjan. Az iranyelv rendeltetése az volt, hogy a befektetési val-
lalkozasokra vonatkozé induld engedélyi és miikodési kovetelményeket, valamint az iizlet-
viteli szabdlyokat harmonizédlja. A befektet6k folyamatosan novekvd szama, valamint
a befektetéssel Osszefiiggd szolgaltatasok egyre szélesebb kore miatt azonban a szabalyok
nem igazodtak a valtozasokhoz, ezért a befektetévédelmi igények uj, befektets-kozponta
eléirasok megalkotasat vetitették elére. Az Eurépai Parlament és Tandcs (EU) pénziigyi
eszkozok piacairol, a 85/611/EGK és a 93/6/EGK tandcsi iranyelv, és a 2000/12/EK eurdpai
parlamenti és tanacsi iranyelv modositasardl, valamint a 93/22/EGK tandcsi iranyelv hata-
lyon kiviil helyezésér6l sz6l6 2004/39/EK iranyelvében (2004. aprilis 21.) foglaltak tobb
szempontbdl is mérfoldkdnek tekintendSk.® E szabalyok tobbek kozott fokozott tigyfél-
tajékoztatasi, ugyfélmindsitési, nyilvantartasi kotelezettséget, pénzeszkozok kezelésére,
megbizasok végrehajtisara vonatkozd feladatokat allapitottak meg. Az tgyfélérdekek
fokozott figyelembevétele mellett eldirtak, hogy a megfelelési funkcié a rendelkezésére allo
erdforrasok hatékony elosztasa érdekében kockazaton alapulé megkozelitést alkalmazzon.
Olyan eljarasok alkalmazasa valt sziikségessé, amelyek célja az azzal kapcsolatos kocka-
zatok feltdrdsa, hogy a befektetési vallalkozas nem felel meg a MiFID-iranyelv szerinti
kotelezettségeinek. Ennek keretében a megfelelési funkciénak azonositania kell a befek-
tetési vallalkozast érint6é megfelelési kockazat mértékét, majd a kockazat értékelése soran
figyelembe kell venni a MiFID-iranyelv szerint alkalmazandé kotelezettségeket, a nem-
zeti végrehajtasi szabdlyokat, valamint a vallalkozason beliil a befektetési szolgaltatasok
és tevékenységek teriiletén végrehajtott politikakat, eljarasokat, rendszereket és kontrollin-
tézkedéseket, az ellenérzések soran tett megallapitasokat.® A MiFID II irdnyelv szitkséges-

> A hivatkozott rendelet el6irasait a befektetési vallalkozasokrdl és az arutdzsdei szolgaltatokrol, valamint
az dltaluk végezhetd tevékenységek szabdlyairol sz616 2007. évi CXXXVIIL. torvény iiltette 4t a magyar jogba.

El kell végezni tovabba az azonositott kockazatok rendszeres feliilvizsgalatat, valamint, ha az djonnan megje-
len kockazatok figyelembevételének biztositdasahoz sziikséges, eseti feliilvizsgalatat. Bévebben lasd az Eurépai
Bankhatdsag (EBA) dltal 2017. szeptember 26-an kozzétett, a belsd irdnyitasrdl szol6 iranymutatast (EBA/
GL/2017/11), az Eurépai Ertékpapir-piaci Hatésag (ESMA) altal 2012 juliusiban kozzétett, a megfelelési funk-
ciéra vonatkozé MiFID-kévetelmények bizonyos szempontjairdl sz6l6 iranymutatasokat (ESMA/2012/388),
az Eurdpai Biztositds- és Foglalkoztatoinyugdij-hatésdg (EIOPA) altal 2015 szeptemberében kozzétett, az ird-
nyitasi rendszerre vonatkozé irdnymutatasokat (EIOPA-BoS14/253), valamint a bels6 védelmi vonalak
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ségét az indokolta, hogy a kialakult pénziigyi valsag ramutatott a vallalatiranyitas gyenge-
ségeire, ezen beliil a fékek és ellenstlyok hidnya a pénziigyi valsaghoz hozzajarulé tényezd
volt, illetve a tulzott és feleldtlen kockazatvallalas egyes pénziigyi intézmények csédjéhez,
valamint tagallami és globalis rendszerszintl problémékhoz vezetett. A korabbi irdnyelvet
az 0j, tovabbi részletesebb elvekkel és minimumszabalyokkal, a MiFIR pedig célzottan
a megbizasok és iigyletek dtlathatosagara vonatkozo kovetelményekkel egészitette ki.”

A compliance jelentéségének valtozasa szempontjabol kiemelendd az 1977-ben hatélyba
lépett Foreign Corrupt Practices Act (FCPA), amely az amerikai Kongresszus vélasza
volt az amerikai vallalatok 4ltali, kilfoldi hivatalnokok korében elterjedt megvesztegeté-
sekre. Az FCPA célja az volt, hogy visszaszoritsa a korrupciés magatartasokat akként, hogy
a nyilvanossag novelésével erdsiti a bizalmat. A térvény rendelkezései kozott megtaldl-
hatdék korrupcidellenes (anti-bribery) szabalyok, szamviteli el6irasok megsértésére, vala-
mint a belsd vallalati ellendrzésre vonatkozé eléirdsok is. Az FCPA alapjan tehat egy ame-
rikai és egy nem amerikai vallalat kozott fennalld viszonytdl fiiggden a tevékenységért vald
felel3sség megallapithatd lehet, ezért az FCPA-nek valé megfelelési kockazatok azonositasa
és értékelése, kontrollok alkalmazasa valhat sziikségessé. Ennek ellenére az FCPA alkal-
mazdsa a 2000-es évek elejéig inkdbb alkalomszerii volt, igy a kivant hatdst nem érte el.
Az elmult tiz évben az amerikai tulajdonu gazdasagi tarsasagok piacszerzései és a gazda-
sagi viszonyok nagymérték(i valtozasa miatt azonban az FCPA kikényszeritésére egyre
gyakrabban kertil sor, amivel egyidejileg novekszik az amerikai torvénnyel valdé megfele-
1ést is magaban foglalé compliance-programok szdma is.®

Az NGO-k szintén fontos szerepet jatszottak a compliance altalanos megitélésének ala-
kitdsaban. Az ENSZ 2003. december 10-én kelt meridai, Korrupcié Elleni Egyezményében
hirdette ki azon intézkedések megtételének sziikségességét, amelyek eldsegitik a transz-
parens és elszamoltathaté mikodés jegyében a hatékony kockazatmenedzsment és belsé
kontrollrendszer kiépitését és fenntartasat.’

Az OECD égiszealatt2005-ben jelent mega kozszféramodernizacidjaval kapcsolatosazon
m is, amely transznacionalis jelleggel és osszehasonlité elemzések ttjan ismertette a koz-
szféra menedzsmentrendszeréhez kapcsolodo ajanlasokat a sziikséges reformok végrehaj-
tasa érdekében. Ennek keretében - tébbek kozott — az elszamoltathatosaggal és a kontroll-
rendszerrel kapcsolatos valtozasok elésegitését mint célt fogalmaztak meg.'* Ezt kovetden

kialakitasarol és miikodtetésérdl, a Magyar Nemzeti Bank pénziigyi szervezetek iranyitasi és kontroll funkcio-
ir6l sz616 5/2016. (VL. 6.) szdmu ajanldsat, valamint a belsd védelmi vonalak kialakitdsrdl és miikodtetésérdl,
a pénziigyi szervezetek iranyitasi és kontroll funkciéirél sz6l6 27/2018. (XII. 10.) szamu ajanlasat.

Vo. VERTESY 2018.

Lasd az Eurdpai Parlament és a Tandcs 600/2014/EU rendeletét (2014. méjus 15.) a pénziigyi eszk6z6k piaca-
ir6l és a 648/2012/EU rendelet modositasarol, valamint az Eurdpai Parlament és a Tanacs 2014/65/EU irdny-
elvét (2014. majus 15.) a pénziigyi eszk6zok piacairol, valamint a 2002/92/EK irdnyelv és a 2011/61/EU iranyelv
modositasarol.

8 AMBRUs-FARKAS 2019: 25.

Az Egyesiilt Nemzetek Szervezete (ENSZ) Meridaban, 2003. december 10-én kelt Korrupcio elleni Egyezmé-
nyének kihirdetésérdl sz616 2005. évi CXXXIV. térvény 9. cikke.

10 Lasd OECD 2005.
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az OECD Kozkormanyzasi Bizottsaga 2017-ben a kzszféra integritdsa biztositasanak elése-
gitésével kapcsolatos allasfoglalasat hozta nyilvanossagra, amelyben az integritas pillérjei-
ként az integritasi rendszert, az integritas kulturajat és az elszamoltathatdsagot jelolte meg.
Az OECD az elszamoltathatosag tekintetében kiilon javaslatként fogalmazta meg a belsé
kontroll- és kockazatkezelési rendszer alkalmazdsat abbdl a célbol, hogy (i) a cimzettek
vilagos célokat megfogalmazo kontrollkdrnyezetet teremtsenek, bizonyitva a vezet6k elko-
telezettségét a kozszféra integritdsa és a kozszolgalati értékek irant, (ii) stratégiai megko-
zelitést alkalmazzanak a kockazatkezelésben, magéban foglalva ezzel az integritasi koc-
kazatok értékelését, a kontrollhidnyossagok kezelését, valamint a monitoringrendszert,
tovabba (iii) koherens kontrollmechanizmusokat mtikodtessenek, és tamogassak az integ-
ritast sérté bejelentések megtételét.!! Az OECD a kozszféraszervezetek szdmdra megfo-
galmazott ajanlasok implementalasardl szolo kézikonyvét 2020-ban publikalta annak
érdekében, hogy tamogassa a tagallamokat az integritdssal 0sszefliggd reformok végrehaj-
tasaban, illetve az ad hoc eljirasmodokon alapuld szemlélet helyett az egyéniesitett, kocka-
zatalapu megkozelités alkalmazasat a gyakorlatban is elGsegitse.?

Fontos megemliteni, hogy a SIGMA program keretében — a menedzseri elszimoltatha-
tosaggal Osszefiiggésben - kiadott, balkdni orszagokra vonatkozoé elemzés szintén egyér-
telmtien megfogalmazta a kontrollrendszer mechanizmusa kialakitdsanak jelent6ségét.
Ennek lényege abban allt, hogy az elszamoltathatdsag a gyakorlatban kizardlag akkor
képes hatékonyan betolteni a szerepét, ha a dontéshozatali jogkoroket és a kapcsolddo fele-
16sséget a megfeleld dontési szinten telepitik, és a kontrollok kozremtikodnek ezek mtikod-
tetésében a bels6 szabalyozo eszkozok altal.”?

Erdemben hozzajérult a compliance jelentségének felértékelddéséhez az INTOSAI tevé-
kenysége is. A szervezet 2016-ban fogadta el az IFPP-keretrendszert," felvaltva ezzel a Leg-
t6bb Ellenérzé Intézményekre vonatkozo szakmai standardok keretrendszerét.”” A tovabb-
fejlesztett valtozat alapjat az képezi, hogy a szervezet altal kibocsatott dokumentumok
héarom kategéridba tagozddnak be. Az elsé az tgynevezett INTOSAI-P, amely alapvetd
szerepkoroket és funkciokat tartalmaz, ezaltal a kormanyoknak és a parlamenteknek lehet
informativ jellegt, valamint a kodifikaciok soran hasznalhat6 fel hatékonyan. Az IFPP
masodik szintje az ISSAI-sztenderdek elnevezéssel bir, magaban foglalva tobbek kozott
az ellenérzések mindségével kapcsolatos, valamint az auditjelentések hitelt érdemléségére
vonatkoz6 elvarasokat, az ellendrzés atlathatdsagara vonatkozd kritériumokat, tovabba
az ellendr felel6sségével kapcsolatos rendelkezéseket a kozszektor ellenérzéseivel 6sszefiig-
gésben.'® Az INTOSAI ennek részeként fogalmazta meg a harom ellenérzési tipust, neve-
zetesen a pénziigyi, szabalyszertiségi és teljesitmény-ellendrzést. Az IFPP harmadik szintje

" OECD 2017.

2 Lasd OECD 2020.
3 OECD 2018.

Lasd: www.issai.org/about/
15 Az INTOSAI keretrendszerrél lasd az Allami Szdmvevdszék (ASZ) hivatalos honlapjat.
Lasd: www.intosai.org/focus-areas/audit-standards
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tartalmazza az ajanldsokat, mas néven GUID-okat, amelyek részletezik és kiegészitik
az ISSAI-sztenderdeket, segitik az ellenéroket azok megfelelé hasznélataban."”

Szintén meghataroz6 jelleggel bir az informatikai irdnyitds és menedzsment teriiletét
célzd, ISACA altal kiadott COBIT-keretrendszer.'® A COBIT 6todik verzidjanak lényege,
hogy altaldnossagban kozelitse egymashoz a vallalati és az IT-szempontokat a hatékonyabb
egyiittmiikodés érdekében, s ennek soran az IT-megoldasok alkalmazasanak el6nyeire
torekszik ravilagitani. A COBIT kozremikodik abban, hogy az informatikai rendszerek
fejlesztését és biztonsagosabb feltételek szerinti miikodtetését meg lehessen valositani,
illetve segiti a szervezeteket az I'T optimalis értékének el6allitdsaban, mindezt a hasznok
realizdlasaval, a kockizatok kézbentartiasdval, valamint az eréforrasok észszerii hasznéla-
tanak figyelembevétele mellett. A COBIT atfog6 keretrendszert biztosit, amely tdmogatja
a vallalatokat céljaik elérésében, emellett értéket kozvetit az IT eredményes irdnyitasin
és menedzsmentjén keresztiil."

A felsorolasban meg szitkséges emliteni az EUROPAN Kozos Ertékelési Keretrendszerét
(CAF) is. A kozszférahoz tartozd szervezetek mindségiranyitasi rendszerét jelent6s mér-
tékben meghatarozza a CAF2020 modell,® amely a keretrendszer 6todik verzidja. A feliil-
vizsgalt CAF a digitalizaciot, az agilitast, a fenntarthatosagot és a diverzitdst helyezi
a kozéppontba, s a modell célkittizése tovabbra sem kisebb, mint a lehet legjobb ered-
mények elérésének elsegitése a kozszféraszervezetek szamara. Az Gj CAF 6t kritériumot
fogalmaz meg, illetve azokhoz alkritériumokat rendel, amelyek meghatdrozzék, hogy
a szervezet milyen modon kozeliti meg a feladatait a kivant eredmény elérése érdekében.
A szervezet altal végrehajtott intézkedések értékelése e kritériumokon kell hogy alapul-
jon,?! nevezetesen a vezetésen, stratégidn és tervezésen, az embereken, partnerségeken
és er6forrasokon, valamint a folyamatokon. A CAF és a megfelel3ség tobb ponton is kap-
csolodik egymashoz. A CAF a szervezet vezetése, a teljesitmény, valamint a folyamatos
fejlesztés alkritériumoknal kifejezetten nevesiti, hogy a vezetési informacids rendszert
a belsé kontroll- és a kockazatkezelési rendszer visszacsatornazott eredményei utjan sziik-
séges meghatdrozni.?? A vezetési rendszer fejlesztésével pedig megakadalyozhatoak a kor-
rupcids és nem etikus magatartdsok — a munkavallalok tdimogatdsa mellett — a compliance
utmutatasai utjan.” A modell a stratégia és tervezés elnevezésti kritériumnal rogziti, hogy
a célkitizések felallitasanak, valamint az egyes feltételek meghatarozasanak kockazatelem-
zésre és kockazatkezelésre kell épiilnie, hiszen ezek dontd jelentéségtiek a hatékony vég-
rehajtas és nyomon kovetés szempontjibol.?* Ertelemszertien a kockazatelemzés szerepel
a partnerséghez és eréforrashoz kapcsolédo egyik alkritériumnal is, s ennek értelmében

V7 Lasd az ASZ hivatalos honlapjat.

Control Objectives for Information and Related Technologies.

¥ Lasd Racsk6 2014: 17.

»  Lasd bévebben EUPAN ¢é. n.

2 A végrehajtandé intézkedésekkel kapcsolatban lasd b6vebben EUPAN é. n.: 13.
2 EUPAN é.n.: 16.

#  EUPANé. n.: 16.

2 EUPAN é. n.: 20.
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a kockazatelemzés tobbek kozott az er6forrasok tervezése, illetve a pénziigyi vonatkozast
dontések meghozatala, valamint a kiegyensulyozott koltségvetés tekintetében is megke-
riilhetetlen.”

A compliance funkcié altalanos felértékelédésének vizsgalata sordn nem mell6z-
het6 a COSO lényegi elemeinek attekintése, hiszen ez a modell alapjaiban hatarozta meg
a vonatkozd nemzeti szabalyozds szovegezését.” A COSO széles korben vald alkalmaza-
sanak oka az, hogy a bels6 kontrollt folyamatok rendszereként definialta, amelyet egy szer-
vezet menedzsmentje és munkatarsai alakitanak ki, el6segitve a miikodés eredményességét
és hatékonysagat, a pénziigyi jelentések megbizhatdsagat, valamint a megfelelést az alkal-
mazott torvényeknek és el6irasoknak. A COSO 4ltal definialt bels6 kontrollkeretrendszer
ot eleme (kontrollkérnyezet, kockazatkezelés, kontrolltevékenységek, informaci6 és kom-
munikacié, monitoring) nem egymast kovetd tevékenységek sorozata, hanem egymast
kiegészitd, egymassal szoros kolcsonhatasban 4116 mechanizmusok halmaza.

COMPLIANCE FUNKCIO HAZAI SZABALYOZASA? ES E FUNKCIO
ELLENORZESENEK EREDMENYEI

Az Alaptorvény szerint az allam és a helyi 6nkormanyzatok tulajdona nemzeti vagyon.
A nemzeti vagyon kezelésének és védelmének célja a kozérdek szolgalata, a k6zos sziikség-
letek kielégitése és a természeti er6forrasok megdvasa, valamint a jové nemzedékek sziik-
ségleteinek figyelembevétele.?® Az Alaptorvény rendelkezik arrdl is, hogy az dllam és a helyi
onkormanyzatok tulajdondban allé gazdalkodé szervezetek térvényben meghatdrozott
moddon, 6nalléan és felelésen gazdalkodnak a torvényesség, a célszeriiség és az eredmé-
nyesség kovetelményei szerint.”

Az egyes koltségvetési szervek kontrollrendszereinek iizemeltetésére vonatkozé kote-
lezettségek az dllamhdztartasrol szolo torvényben,* egy kapcsolodd végrehajtasi rende-
letben (Bkr.), valamint a Kormany 6n4ll6 jogalkoto6i hataskorében kibocsatott kormany-
rendeletben taldlhaték.* A Bkr. hatdlya ald tartozé szervek rendelkezésére dllnak az adott
minisztérium altal kozzétett szakmai ismeretanyagokat magukban foglalé azon iratok is,
amelyek 6sszefoglaljak a bels6 kontrollrendszer kiépitésével, tizemeltetésével és fejleszté-
sével kapcsolatos standardokat és elvarasokat.’ A Bkr. az allamhaztartasi bels6 kontroll-

»  VERTESY 2013.

% Lasd bévebben: https://global.theiia.org/standards-guidance/Pages/Standards-and-Guidance-IPPF.aspx. Lasd
tovabbd www.coso.org/Pages/default.aspx

A vonatkozd el6irasokra kiterjed6 részletes elemzést lasd Boros 2019.

# Alaptorvény 38. cikk (1) bek.

#  Alaptorvény 38. cikk (5) bek.

% Lasd az Aht. 61-62. §-4t.

Lasd az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérél és az érdekérvényesitok fogadasanak rendjérdl
52016 50/2013. (IL. 25.) Korm. rendeletben, valamint a Bkr.-ben foglaltakat.

Lasd bévebben Pénziigyminisztérium (Nemzetgazdasagi Minisztérium) 2017.
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rendszer koncepcidja tovabbfejlédésének eredménye, amelynek alapjat a COSO modell
koltségvetési szervek belsd kontrollrendszerébe val6 étiiltetése jelentette.”* Az 1j megko-
zelités 1ényege, hogy a belsé kontrollrendszer elemei lefedik a koltségvetési szerv vala-
mennyi tevékenységét, az azokat szabalyozo jogszabdlyi kornyezetet és belsd eléirdsokat
(kontrollkérnyezet),* a tevékenységek végrehajtasa soran azok szabalyos és hatékony vég-
rehajtasat veszélyeztetd tényezd felmérését (kockazatkezelés), a szabalyos miikodését biz-
tositd intézkedések meghozatalat (kontrolltevékenység), az el6bbi tevékenységekkel kap-
csolatos folyamatos kommunikacios feladatokat (informacié és kommunikacio), valamint
a koltségvetési szerv tevékenységeinek folyamatos nyomon kovetését és belsé ellendrzését
(monitoring).”

Az integritasszemlélet fokozott er6s6dése 2013-ban kezd6dott meg az allamigazgatdsi
szervek integritasiranyitasardl szolé6 kormanyrendelet kihirdetésével. E rendelet és a belsd
kontrollrendszer szabalyozasanak parhuzamos jellege miatt sziikségessé valt a szaba-
lyok harmonizacidja, ezért az allamigazgatasi szervek integritdsiranyitdsi rendszerérél
és az érdekérvényesiték fogaddsanak rendjérél sz616 50/2013. (IL. 25.) Korm. rendelet (Intr.)
el6irasainak modositasara 2016-ban sor kertilt. A Bkr. és az Intr. kozotti legf6bb kiilonbség
az volt, hogy a Bkr. integralt, azaz minden tevékenységre kockazatkezelési rendszer kiala-
kitasat tette kotelez6vé, mig az Intr. ennek egy részteriiletére, az integritasi és korrupcios
kockézatok azonositasara, értékelésére és kezelésére tartalmazott eldirdst. A modositassal
egyértelmiivé valt a belsé kontrollrendszer és az integritismenedzsment kozotti szoros
kapcsolat, és létrejottek a végrehajtas szervezeti és személyi feltételei.’

A koztulajdonban allé gazdasagi tarsasdgokra vonatkozdan a bels6 kontrollrendszer tize-
meltetésével osszefligg feladatok a koztulajdonban allé gazdasagi tarsasagok takaréko-
sabb miik6désérél sz6lo torvényben,” tovdbbd a kéztulajdonban allé gazdasagi tarsasagok
belsé kontrollrendszerérdl szold 339/2019. (XII. 23.) Korm. rendeletben (Gtbkr.) talalha-
téak meg. Torvényi szinten hatarozta meg tehat a jogalkotd azon koztulajdonban allé gaz-
dasagi tarsasagok korét, amelynek tagjai bels6 kontrollrendszer miikodtetésére kotelesek,

3 Az 4llamhaztartasi kontrollok rendszerének elemeit az Aht. hatdrozza meg, amely alapjan az dllamhaztartdsi

kontrollok hdrom szintjét kiilonboztetjitk meg: (i) kiils6 (torvényhozoi), (ii) kormdanyzati szintii és (iii) szerve-
zeti szintdi. A kiils6 (tdrvényhozéi) ellenérzést az Allami Szamvevdszék végzi. Az dllamhéztartds kormdnyzati
szintd ellendrzése a kormdnyzati ellendrzési szerv, az eurdpai timogatdsokat ellendrzé szerv és a kincstdr dltal
valosul meg. Szervezeti szinten az dllamhaztartds bels kontrollrendszere a koltségvetési szervek belsé kont-
rollrendszere — beleértve a belsé ellendrzést — keretében valosul meg. Lasd bévebben: https://allamhaztartas.
kormany.hu/a-hazai-allamhaztartasi-belso-kontroll-bemu

*  VERTESY 2012.

% VERTESY 2012.

¢ Bovebben ldsd BENKS 2018.

7 Lasd a Taktv. 7/]. §-4t. A Taktv. 7/]. § (1) bekezdése alapjan bels6é kontrollrendszer miikodtetésére azon gazda-
sagi tarsasag koteles, amelynek esetében a targyévet megel6z6 két iizleti évben a mérlegfordulé napjan a kovet-
kezd hdrom mutatéérték koziil legalabb kettd a tdrsasdg elfogadott (egyszer(isitett) éves beszdmol6ja, vagy
- amennyiben konszolidalt éves beszdamolot is készit — a konszolidalt éves beszamoldja alapjan meghaladja
az aldbbi hatarértéket: (i) a mérlegf6osszeg a 600 millié forintot, (ii) az éves nettd arbevétel az 1 200 millié
forintot, (iii) az atlagosan foglalkoztatottak szdma a 100 f6t.

3 Lésd a Taktv. 7/]. §-4t.
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mig a kapcsolodo részletszabalyok érvényesiilését kiilon rendelet kibocsatasa ttjan kivanta
biztositani. Az Uj szabalyozas taxativ jelleggel el6irja, hogy a belsé kontrollrendszer kere-
tében milyen rendszerelemek és folyamatok létrehozasarol - illetve korabban maér létreho-
zott kontrollrendszer esetében milyen modositasok atvezetésérdl — kell a koztulajdonban
all6 gazdasagi tarsasag vezet6jének gondoskodnia, illetve ezzel osszefiiggésben a kapcso-
16d¢ feleldsséget is ra telepitette.

Ezen allami tulajdont gazdasagi tdrsasagok részére az dllami vagyon feliigyeletéért
felel¢s miniszter 4ltal az allamhaztartasért felel6s miniszter egyetértésével iranyelvet tett
kozz©.° Az irdnyelv rogzitette azokat az elemeket és elveket, amelyek alapjan a koztulaj-
donban 4116 gazdasagi tarsasagoknak ki kellett alakitani a belsé kontrollrendszert.** A tar-
sasagok eltéré mérete, feladata és mikodése miatt az irdnyelvet mindig a sajatossagoknak
megfelelden kell alkalmazni, s ekként sziikséges kiépiteni és tizemeltetni a belsé kontroll-
rendszert. Az alkalmazand6 modszertan tehat ennek megvaldsitasahoz nyujt segitséget,
ugyanakkor a szervezetek kozott fennalld, imént emlitett killonbozéségekre figyelemmel
az iranyelvt6l valo eltérésre lehetéség van abban az esetben, ha azt a gazdasagi tarsasag
a tulajdonosi joggyakorlo részére bejelenti.* Fontos megjegyezni, hogy az iranyelvnek nem
célja a tarsasagok bels6 kontrollrendszerre vonatkozé belsd szabalyok megalkotdsanak
helyettesitése, illetve annak rendelkezései nem terjednek ki a belsé ellenérzés szabalyoza-
sara. Ez nem jelenti azt, hogy a tulajdonosi ellenérzés soran a tulajdonos ne tdmaszkod-
hatna, illetve vehetné figyelembe a gazdasagi tarsasag dltal miikodtetett belsé kontroll-
rendszert is.** A fentiektdl eltéréen, a kézikonyvben foglaltak betartdsa az allami tulajdont
gazdasagi tarsasagok szamara nem kételez, ugyanakkor az részletes itmutatoként szolgal.

A hivatkozott jogszabdlyokat, valamint a minisztériumok altal kibocsatott Gtmuta-
tokat, iranyelvet és kézikonyvet a COSO, valamint a Bels6 Ellenérzés Szakmai Gyakor-
latanak Nemzetkozi Keretrendszere alapjan készitették el, amelyek fokuszaban a védelmi
vonalak felallitdsa, valamint e védelmi vonalak szerinti m{ikodés biztositasa all. Az ITA
2013-ban tette kozzé a harom védelmi vonalrdl sz6lo tanulmanyét, amelyben a folyama-
tokra vonatkozo kontrollokat harom egymasra épiil6 vonalban jelenitette meg, s ezt fejlesz-
tette tovabb 2020-ban.”® A védelmi vonalak kozosen, egymassal egytttmikodve segitik eld
a szervezet altal felallitott célok megvaldsulasat, az elv- és értékalapi megkozelités alkal-
mazasat, a szervezet egyéni prioritasaival 6sszhangban 1év6 intézkedések megtételét, vala-
mint a megfeleld kockazatmenedzsment kiépitését, amelynek vitathatatlan szerepe van

¥ Lasd a Gtbkr. 3. § (3) bekezdését.

4 A belsé kontrollrendszer lényege ugy fogalmazhaté meg, hogy az a vallalatiranyitas elvalaszthatatlan eszko-
zeként magdban foglalja mindazon szabalyokat, eljarasokat, gyakorlati modszereket és szervezeti strukti-
rékat, amelyeket arra a célra terveztek, hogy segitséget nyujtson az tigyvezetésnek céljai eléréséhez, megel6zze
vagy feltarja és korrigélja a célok elérését akadalyozé eseményeket (kockazatokat). Lasd bévebben: https://
allamhaztartas.kormany.hu/a-hazai-allamhaztartasi-belso-kontroll-bemu

Nemzeti Vagyon Kezeléséért Felels Tarca Nélkiili Miniszter — Pénziigyminisztérium 2021.

Nemzeti Vagyon Kezeléséért Felelos Tarca Nélkiili Miniszter — Pénziigyminisztérium 2020.

Lésd: https://global.theiia.org/about/about-internal-auditing/Public%20Documents/Three-Lines-Model-
Updated.pdf
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az értékteremtésben is.** Mig az els6 vonal szintjén jellemzGen azok a szervezeti egységek
talalhatok, amelyek megvalositjak az operativ kontrolltevékenységeket a maguk munka-
végzésének ellendrzése céljabol, a masodik vonal szintjén altaldban a compliance helyez-
kedik el,** végiil a harmadik vonal szintje a belsé ellenérzést foglalja magaban.* A szer-
vezet egyedi koriilményeihez igazitott, magas szinvonald és hatékony bels6 ellenérzési
rendszer biztositdsa nélkiil ugyanis nem érheté el a kivant eredmény.”

A fentebb ismertetett el6irasok betartasaval, betartatasaval kapcsolatban az ellenérzések
szerepét és jelentBségét szitkséges kiemelni. Az Allami Szamvevészék 2016-2018 kozdtt vég-
zett integritdsfelméréseinek eredményei ravilagitottak arra, hogy a helyi 6nkormanyzatok
a kozszféra szerepl6i korében a kockazatosabb csoportba tartoznak. Ennek okéan 2020-t6l
az integritaskontrollok monitoringalapu értékelésére helyezte a hangsulyt, és 3197 énkor-
manyzatnal értékelte a korrupcid ellen védettséget biztosité rendszerek kiépitettségét,
valamint megallapitdsaival és javaslataival minden tovabbi ellendrzott szervezetnél hoz-
z4jérult a korrupcié megelézéséhez. Az Allami Szamvevdszék felmérése szerint 2020-ban
tovabb er6s6dott a korrupcid ellen védettséget biztosito integritaskontrollok kiépitettsége
a magyar kozszféraban.*

Az Allami Szdmvevészék tobb koltségvetési intézménynél is folytatott le célzott ellen-
Orzéseket azok kontrollkdrnyezetének, kontrolltevékenységeinek és integralt kockazat-
kezelési rendszerének felmérése érdekében. A kozzétett jelentésekbdl az tlinik ki, hogy
az ellendrzéssel érintett jogi személyek jelentds része a miikodésiikkel és gazdalkodasukkal
Osszefliggésben azonositott kockazatokat a vonatkozo elSirasok betartasinak koszonhe-
téen is, de kiilondsen az Allami Szamvevészék felhivasaira csokkentették, elsédlegesen
belsé szabalyozo eszkozok, illetve egyes feladatok elldtasa rendjének és mddjanak meg-
felel$ kialakitasaval, felel6sségi viszonyok mdédositasaval, gazdalkodasi kontrolltevékeny-
ségek végzésével

A jogszabélyok tehat kifejezetten rendelkeznek a kontrollrendszer kiépitésének kote-
lezettségérdl egyes jogi személyek esetében, és az Allami Szamvevdszék tobb ellendrzést
is lefolytatott az tizemeltetett kontrollrendszerek hatékonysagaval kapcsolatban, ezért

“ Miricz 2016: 70.

* Az egyes védelmi vonalak tekintetében kiemelend6, hogy féként a masodikhoz tartozo teriiletek a szervezetek
egyedi koriilményei alapjan eltérhetnek, példaul a kontrolling vagy a mindségbiztositas szintén gyakorta ide-
sorolando.

“  Lasd bévebben SzaB6 2018.

¥ Lasd bévebben NEDYALKOVA 2020.

% Az Allami Szdmvevdszék a lefolytatott atfogd, valamennyi énkormdanyzatra és azok hivatalaira kiterjedden
az integritast — korrupci6 elleni védettséget -, illetve a mikodést meghatarozo alapvetd szabalyozdsi kornyezet
kialakitasat ellenérizte. Az ellen6rzés keretében els6ként az éves beszamolo szabalyszer(i elkészitését biztosito
kontrollkdrnyezet részét képezd lényeges teriileteket értékelte az ASZ, és mar év kdzben, az ellenérzés lefoly-
tatdsaval parhuzamosan javitasi lehetéségre hivta fel 710 onkormanyzat és 544 hivatal vezetSjének a figyelmét.
Ennek eredményeként a felelds vezetSk a figyelemfelhivassal érintett teriiletek t6bb mint 80%-aban tettek
intézkedéseket, és errdl tdjékoztattdk az Allami Szdmvevészéket. Lasd: www.asz.hu/hu/jelentesek/jelentes-
2021-ev

* Lasd: www.asz.hu/hu/jelentesek/jelentes-2021-ev
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szitkséges lehet kihangstlyozni azokat a szempontokat, amelyek figyelembevételével még
nagyobb mértékben valdsulhat meg a kockazatalapti mitkodésre vald attérés. Ehhez a val-
lalati szektorban mar alkalmazott megoldésokat, valamint az Allami Szdmvevészék lefoly-
tatott ellendrzéseinek eredményeként tett megallapitasokat érdemes alapul venni.

A KONTROLLRENDSZER UZEMELTETESERE KOTELES SZERVEK
TOVABBI FEJLODESI LEHETOSEGEI

A jogszabalyok koziil a Bkr. rogziti, hogy a koltségvetési szerv vezetdje rendszerezi a kolt-
ségvetési szerv folyamatait, kijeloli a folyamatok mitkodésében részt vevd szervezeti egy-
ségeket, valamint a folyamatért altalanos feleldsséget visel vezeté beosztasu személyt.™
A koztulajdonban 4ll6 gazdasagi tarsasagok esetében a Gtbkr. nem, de a Kézikonyv ren-
delkezik a szervezeti szintli folyamatfelmérés elvégzésének sziikségességérdl. A folyamat-
alapt szemlélet er6s6dése tobb okbdl is eléfeltétele a kontrollrendszer hatékony iizemel-
tetésének. Egyrészrél a folyamatok 1épéseinek irdsban vald rogzitése nélkiil a szervezeti
informaciéaramlds akadalyokba iitkdzhet,”! madsrészrdl el6idézheti azt is, hogy egyes
kockdzatok azonositasa elmarad. Itt szitkséges megjegyezni, hogy a kockazatok azono-
sitasanak és elemzésének teljes kord lebonyolitdsa 6nmagaban kihivést jelenthet a kont-
rollrendszer tizemeltetésére koteles szervezeteknek, hiszen az altaluk foglalkoztatott sze-
mélyek rendszeresen ismétlddo feladataik elvégzését tekintik els6dleges célkitizéstiiknek.
A szervezet nyilt kommunikécidja és célzott képzések el6segithetik azt a felismerést, hogy
az integritast sért6 koriilmények megelézése és feltdrasa, illetve a kockdzatkezelés kialaki-
tott gyakorlatanak elfogadasa sziikséges, csakigy, mint a kockazatelemzésekben valé koz-
remiikodés.”> A fentieken kiviil a folyamatok kialakitasanak hianya olyan kornyezetet is
teremthet, amely kontroll végrehajtasat nem teszi lehetdvé.> Sok esetben nem kialakitott
folyamatnal kivanja a szervezet alkalmazni az adott kontrollt, ami ahhoz vezethet, hogy
a célzott kockdzat mérséklésére nem keriil sor, s6t, a kontroll feliilvizsgalata és mdodositasa
tobbletiigyterhet is okozhat. Fontos szempont tovabba, hogy a Bkr. és a Gtbkr. hatalya ald
tartozd szervezetek a szervezeti célokra olyan kozismert informaciokként tekinthetnek,
amelyek foglalkoztatottak felé valé tudatos kommunikélasa nem feltétlentil részesiil idedlis
mértéki figyelemben. E felismerés elmaraddsanak kovetkezménye lehet az, hogy az egyes

50 Bkr. 6. § (2a) bek.

' El6fordulhat ugyanis, hogy amennyiben a szervezet egy foglalkoztatottja nem latja at az adott folya-
matot - illetve a folyamatban bet6ltott szerepkorét és helyét —, csak a szdmdra fontos vagy fontosnak vélt infor-
macidt tudja megosztani a cimzettekkel, Gsszefiiggésekre valo ralatas hidanyaban nem a megfelel6 és elegendé
informaciot képes nyujtani. Lasd bévebben Kézikonyv 51.

A szervezet vezetGje altal kialakitott oszténzérendszer szintén jelentds mértékben jarulhat hozza a kockazat-
alapt megkozelités szervezeti szint(i erdsitéséhez.

Ti. a kontrollok rendszeresen végrehajtando valaszintézkedések, s specifikumuk abban all, hogy kizardlag
kialakitott és m(ik6d6 folyamatok tekintetében alkalmazandok, illetve idedlis esetben — amennyiben a széve-
gezésiik megfelel6 — végrehajtasukkal egy vagy tobb kockazat csokkentése megvaldsul.
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folyamatokkal elérni kivant célokat — amelyek a szervezeti célok teljesitéséhez jarulnak
hozza - nem, vagy nem megfeleléen hatarozzak meg, hatranyosan befolyasolva ezzel folya-
matok szerinti kovetkezetes munkavégzési rend fenntartdsat, az tigyek intézését.

A piaci alapon mtikodd gazdasagi tarsasagok altal kialakitott és alkalmazott védelmi
vonalak szerinti m{ikddés tobb esetben kiilonbozik a jogalkotéi elvarasoktol a compliance
tekintetében. A multinacionalis vallalatok masodik védelmi vonalanak felallitasa kétség-
kiviil vallalatspecifikus, de jellemz8en kiilon-kiilon funkcioként azonositjak a kockazat-
elemzéssel és -kezeléssel, a belsé kontrollok megszovegezésével, jovahagyasaval, alkal-
mazasaval kapcsolatos szerepkoroket, valamint az dltalanos értelemben vett compliance
teenddket. A kozszféra vonatkozasdban ugyanakkor a hivatkozott jogszabalyok a mésodik
védelmi vonalon beliili feladatkorok differencidlasardl nem, vagy csak részlegesen rendel-
keznek.>* A Bkr. értelmezésében az integritastandcsado és a belsékontroll-felelds feladatai
megkiilonboztetésének alapjat a belsé kontrollrendszer, illetve a kockazatkezelési rend-
szer koordinalasa kozotti hatarvonal képezi. Abban az esetben, ha egy koltségvetési szerv
vezet6je mind integritdsi tanacsaddt, mind bels6kontroll-felel6st kijelslt, akkor a jogsza-
baly szerint a kozottiik 1év6 egyiittmiikodést és feladatmegosztast egyértelmiien meg kell
hatdrozni. A Gtbkr. a fentiekkel kapcsolatban annyi el8irast tartalmaz, hogy alapesetként
kell tekinteni tobb megfelelési tanacsadd foglalkoztatasara, és az dllami tulajdonu gazda-
sagi tarsasag vezetSje koteles hitelt érdemléen igazolni, ha elegendd csupan egy f6 meg-
felelési tanacsadd kijelolése. Példaként emlithetd, hogy a tobb orszagban gazdasagi tevé-
kenységet végz6 cégek kockazati kitettsége egyes koltségvetési szervekéhez vagy allami
tulajdont gazdasagi tarsasagokéhoz képest értelemszertien eltéré mértékd, ugyanakkor
a masodik védelmi vonalhoz tartozd funkcidk felallitasat, egytttmiikodését és a felada-
taik kell$ részletezettséggel valdo meghatarozdsat indokolt a kockazatok mértékére figye-
lemmel kialakitani.®

Osszehasonlitva a hivatkozott normativ eldirdsokat a magénszféra korébe tartozé val-
lalatiranyitasi elvardsokkal, a piaci szerepléknél kialakitott compliance funkcié koz-
remikodik ugyan az etikai értékek hordozésaban és kinyilvanitasdban, a hivatkozott
jogi normak cimzettjei esetében viszont jogszabaly allapitja meg, hogy e jogi személyek
célja az integritas elérése és biztositasa.® Kovetkezésképpen, a jogszabalyi rendelkezések
annyiban tulmutatnak az etikai értékek altaldnos figyelembevételének kovetelményén,
hogy egyes szervezeteknek ténylegesen meg kell valdsitaniuk és folyamatosan biztositaniuk
kell az integritast,” illetve az integritaskockazatok figyelembevételét,” valamint az integ-
ritast sérté események kezelése szabalyozdsdra vonatkozd kotelezettség teljesitését.”

A compliance kozszféraban betdltétt funkcidjanak jelentéségérél lasd LAvouras 2020.

A harmadik védelmi vonal 4tlathatdsag és elszamoltathatdsag érvényesiilésével 6sszefiiggd, kozszféraban betol-

tott szerepérél lasd Momor et al. 2021.

¢ Bkr. 6. § (5) bek., Gtbkr. 4. § (7) bek.

7 Az integritds az elvek, értékek, cselekvések, modszerek, intézkedések konzisztencidjat jelenti. Lasd Kézi-
kényv 33.

¥ Taktv. 7/]. § (3) bek. g) pontja.

% Gtbkr. 4. § (5) bek.
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Ennek elérése a gyakorlatban tényleges tobbletintézkedéseket kivanhat meg az etikai
normak betartdsdnak altaldnos figyelemmel kisérésére iranyul6 torekvésekhez képest.®
A compliance a multinacionalis vallalatoknal mar nemcsak a kiilsé és belsé jogi el6ira-
sokkal valé 6sszhang, hanem jellemz8en az etikai normaknak valé megfelelés tamogatasat
is magdban foglalja. Az etikai el6irasok szerinti miikddéssel, azok fokozott figyelembevéte-
lével kapcsolatos megéllapitdsokat tartalmazé szakirodalom egyre nagyobb mennyiségben
all rendelkezésre, a leirtak kozszférara valé adaptalhatésaganak kérdései — a jogszabalyon
alapul6 kotelezettség miatt is — tovabbi kutatasok elvégzését vetitik el6re.

Az Allami Szdmvevdszék éltal lefolytatott ellenérzések eredményei ramutattak olyan
koériilményekre is, amelyek figyelembevétele kedvezd hatassal van a kontrollrendszer tize-
meltetésére. Az ellendrzott szervek magas egytttmikodési hajlanddsaga felelds vezetdi
magatartast feltételez, amelyre tekintettel a kontrollrendszer hatékony tizemeltetése mel-
letti vezetdi elkotelezédés hosszu tavon kialakulhat. E vezetdi elkotelez8dés jelentGségét
szitkségszertien fel kell értékelni, mert alapjaiban befolyasolja az eléirasok érvényesiilé-
sének mértékét. Erdemes kiemelni a vezetSk szerepét azért is, mert az Allami Szdmvevé-
szék az ellenérzései soran egyes esetekben olyan dokumentumok elkészitésének hidnyat
allapitotta meg, amelyek egyébként a kockazatkezelési rendszer miikodésére vonatkozo
részletszabdlyokat, illetve a kontrollrendszer értékelésével kapcsolatos megéllapitasokat

7 1oz

tartalmaznak, és ezen iratok el8allitasaért a vezetSk tartoznak felelosséggel.® A kotelezéen
eldirt kovetelményeknek vald részbeni megfelelés, azaz csupan egyes intézkedések ,kira-
gadasa” és megtétele nem vezethet ahhoz az eredményhez, amelyet a vonatkozé jogsza-
balyok emlitenek. Példaként, kizardlag a szervezeti struktira mddositasat érint6 vezetdi
dontések meghozatala, illetve integritast sérté események kezelésérdl szolo eljarasrend
kihirdetése nem elegendd. Az Allami Szdmvevdszék 4ltal lefolytatott ellendrzések elséd-
legesen a kontrollkornyezetet vizsgaltak, azon belill is a kontrollrendszer iizemeltetéséhez
szitkséges iratok rendelkezésre 4llasat, illetve azok hianyat kivintdk megéllapitani. Altala-
nossagban elmondhaté, hogy egy ellenérzés lefolytatasa tényének kilatasba helyezése is sok
esetben elegendd lehet arra, hogy a jogi norma cimzettje teljesitse a szamadra el8irt kotele-
zettséget, illetve az ellendrzések eredményeként a kockazatkezelési és kontrollrendszerhez
kapcsol6d6 dokumentumok rendelkezésre alldsa 6nmagaban kockazatcsékkentd tényezo-
ként értékelendd.

OSSZEGZES

A compliance funkcidjanak véltozasat tobb olyan koriilmény idézte elS, amelyek hatasara
a megfelelés kozszféraban vald elismertsége normativ tartalmat nyert. A kontrollrendszer

€ A kontrollkérnyezet, a szervezeti kultira lényegében azt a kozeget teremti meg, amelyben az integritds megva-

l6sulhat, és a megfelelés biztositasi funkcié (compliance) bevezetése, az érték alapt miikodéssel (integritéssal)
Gsszetiiggo szervezeti kovetelmények kovetkezetes érvényesitését tamogatja. Lasd Kézikonyv 21. és 33.
¢ Bkr. 11. § (1) bek., Gtbkr. 11. § (1) bek.
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tizemeltetésére koteles jogi személyeket érintd eldirasok nem meriiltek ki az altalanos
keretek meghatarozasaban, hanem ezen entitasok belsé munkaszervezésének modjat is 4j
alapokra helyezték. A torvényi és rendeleti szint{i szabalyozas kiegésziilt a minisztériumok
altal kibocsatott irdnyelvvel, itmutatéval és kézikonyvvel, amelyek egyiittesen hatdrozzak
meg a kozszférahoz tartozd szervezetek szamdra a kockazatalapti mikodés elveit, mod-
szerét és azokat a konkrét intézkedéseket, amelyek megtételével a kockazatok mérséklésére
alkalmas kontrollrendszer kialakithato és izemeltethetd. Ezt a célt segitik azok az ajan-
lasok is, amelyek folyamatosan alakitjak a compliance funkciot.®? A korabbi idészakhoz
képest Iényegesen nagyobb felel6sség harul a kontrollrendszer tizemeltetésére koteles szer-
vezetekre az el6irt rendelkezések célszert alkalmazdsiban, kiillondsen a fentebb emlitett
kihivasok mihamarabbi felismerésében és kezelésében, aminek még eredményesebb meg-
valdsitasdhoz kivant e tanulmany a korabbiaktdl eltéré szempontokat nyujtani.

A folyamatalapti szemlélet er6sdése, a folyamatok célszerti és szakszert felallitasa, vala-
mint a kialakitott folyamatok szerinti mtikodés biztositdsa nemcsak az eréforrasok haté-
kony elosztasa, hanem a kockazatok azonositasanak, értékelésének és a kontrollok alkal-
mazdasanak is el6feltételei. Az egyes folyamatokkal elérni kivant célok szervezeti szinten
valé megismertetésének hidnya pedig hatranyosan befolyasolhatja a szervezet iigyintézését.

A védelmi vonalak tekintetében a jogszabalyok dontési szabadsdgot engednek a kontroll-
rendszer lizemeltetésére koteles szervezetek vezetdinek a masodik védelmi vonal felalli-
tasa részletszabalyainak kialakitasaban. Ennek megfelelGen a helyi viszonyoknak és a koc-
kéazati kitettségnek megfeleléen indokolt rendelkezni a megfeleléssel, kockazatkezelési
és kontrollrendszerrel Osszefiiggé feladatok megosztdsardl, részletezettségérdl e felada-
tokat ellato személyek kozotti egytittmitkodésrol.

Az etikai normak messzemend figyelembevétele egyes multinacionalis vallalatok részérél
mar megoldott, jellemzden a compliance funkcié tevékenysége utjan. A kontrollrendszer
tizemeltetésére koteles szervezetek szamara az integritas érvényesiilésének biztositasa jog-
szabaly alapjan kotelezettség, amelynek teljesitését kedvezden befolyasolhatjak bizonyos
altalanosan elfogadott elvek és modszerek (példdul vezet6i példamutatas, etikai kodex)
alkalmazasa, illetve érdemes lehet kiilon-kiilon vizsgélat targyava tenni a normativ eléira-
sokon tulmutatd, etikai tobbletszabalyok alkalmazhatosagat és betarthatésagat e szervek
esetében.

Az Allami Szamvevdszék lefolytatott ellendrzéseinek elénye tobbek koézott az, hogy
ramutatott a kontrollrendszer el6irasoknak megfelel$ iizemeltetése melletti vezetdi elkote-
lez6dés hosszu tava fenntartasanak lehetGségére. Vezetdi timogatas nélkiil ugyanis fennall
aveszélye annak, hogy a megfeleléssel 9sszefiiggé feladatok elldtdsa adminisztracids teherré
alakul at, és a biirokratikus elemek hosszu tavi megérzéséhez vezet. Kiemelésre érdemes
eredményként sziikséges tekinteni arra is, hogy az Allami Szdmvevészék ellendrzési
és ezzel Osszefiiggd tevékenysége a jelentésben taldlhato statisztikai adatok alapjan jelents

¢ Lasd U.S. Department of Justice Criminal Division Evaluation of Corporate Compliance Programs (Updated

June 2020).
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mértékben hozzajarult az 6nkormdnyzatok integritdssal 6sszefliggd kockazatainak mér-
sékléséhez. A jovOben lefolytatandé ellendrzések alkalmaval — a kontrollkornyezet vizs-
galatan kivil - tovabbi COSO komponensalapu ellendrzések elvégzésével - a kockazat-
és kontrollrendszer fenntartdsaval kapcsolatos tovabbi informaciok rendelkezésre allasat
célozva - az ellenérzott szervezetek kockazati kitettségével 6sszefiiggésben tett megallapi-
tasok megalapozottsaga még nagyobb mértékben lesz biztosithato.
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Az aldbbi irdsban a 2020. tavaszi Covid-19-pandémia elsé hulldma idején készitett magyaror-
szdgi online kérddives vizsgdlatunk eredményeit ismertetjiik. A kényszerii bezdrtsig tobb egyén
és csaldd életében dtrendezédést eredményezett. Az egyediil él6k tobb szabadidbrdl szamoltak
be, a gyermeket nevelGk teenddi azonban megszaporodtak. A kutatds elsédleges célja annak fel-
térképezése volt, hogy a gyermeket neveld csalddokban dtalakult-e a csalddon beliili munkameg-
osztds a karantén kovetkeztében. Vizsgdlatunk arra enged kovetkeztetni, hogy a hagyomdnyos
szerepfelfogds a pandémia alatt még jellemz6bbé vdlt. A magyarok t6bb mint kétharmada ma
is a férfitol vdarja a pénzkeresést, a nétél pedig az otthon melegének biztositdsdt. A vizsgalt idd-
szak alatt a gyerekekkel vald foglalkozds az esetek nagy részében azonnal a nékre hdrult, akdr
abban az esetben is, ha kozben home office-ban tovdbb dolgoztak. Néhdny olyan hagyomdnyos

' A mi TKP2020-NKA-09 szamu projekt a Nemzeti Kutatési Fejlesztési és Innovacios Alapbol biztositott tamo-

gatassal, a Tématertileti Kivalésdgi Program 2020 palyazati program finanszirozasaban valdsult meg. Adat-
kezelési tamogatasaért koszonetet mondunk Csuhai Sdandornak.
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férfimunkdban pedig, mint a hdz koriili tevékenység, épitkezés és kertgondozds, cipekedés, meg-
lepd médon dtrendezddés figyelheté meg, és a nék terhei novekedtek.

A férfiak esetében novekedett az otthonrol végzendd pénzkeresé munkdval toltott id6, és vila-
szaik alapjian megterheld volt szamukra a csaldddal valo Gsszezdrtsag, illetve a gyerekek kozelsége.

Fontos tanulsdga a kérdbiviinknek, hogy a munkamegosztdssal valo elégedettség a pdrkap-
csolat harmonidjaval latszott aranyosnak. Az, hogy a megnovekedett terheket hogyan élték meg,
elsGsorban attol fiiggott, hogy a karantén el6tt milyen volt a parok munkamegosztdsa és viszonya.

Bdr a Covid-19 miatti lezdrdsnak csalddi életre gyakorolt hosszii tavii kovetkezményeit ebben
a szakaszban nem lehet felmérni, kutatdsunk kérdései jo alapot szolgdltatnak arra, hogy vissza-
térve rdjuk ezt is kiderithessiik.

KuLcsszAvAK:
Covid-19, lezaras, karantén, csalad, munkamegosztas

This paper presents the results of our online questionnaire survey conducted in Hungary during
the first wave of the COVID-19 pandemic in spring 2020. Forced confinement led to a reordering
of the lives of many individuals and families. People living alone reported more leisure time,
but those raising children reported more responsibilities. The primary aim of the research was
to explore whether the division of labour within families with children has been transformed
as a result of quarantine. Our study suggests that the traditional role perception became more
prevalent during the pandemic. More than two thirds of Hungarians still expect men to earn
money and women to keep the home warm. During the period under review, women were in most
cases immediately responsible for looking after children, even if they continued to work in a home
office. In some traditional men’s jobs, such as housework, building and gardening, and carrying
the load, there was a surprising shift in the workload, with women’s burdens increasing.

For men, the time spent earning money from home increased, and their responses indicated
that being close to family and children was a burden.

An important lesson from our questionnaire is that satisfaction with the division of labour
seemed to be proportional to the harmony of the couple relationship. How increased workloads
were coped with depended primarily on how the couples’ division of labour and relationship was
before the quarantine.

Although the long-term consequences of the closure due to COVID-19 on family life cannot be
assessed at this stage, our research questions provide a good basis for returning to them to find out.

KEYWORDS:
COVID-19, closure, quarantine, family, division of labour
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BEVEZETES

A 2020-as Covid-19-jarvanynak mar az els6é hulldma atalakitotta a mindennapi életiinket,
egyes szokasaink megvaltoztatasara kényszeritett. Szerettiik volna részletesebben is meg-
érteni a hatasait, megismerni, hogy milyen kévetkezménye volt a kialakult helyzetnek
az egyének életére, és hogyan érintette a csaladi kapcsolatokat. Kivancsiak voltunk az ezzel
kapcsolatos problémakra és bels6 konfliktusokra, a nemek kozti kiilonbségekre, valamint
érdekeltek benniinket a problémamegoldds lehetséges maddjai is. Szerettitk volna ponto-
sabban latni, hogy kire milyen feladatok harultak a karanténidészak alatt.

Mindezek megismerésére online kérddivet készitettiink, amelyet kozosségi médidban
és tobb online médiumban (index.hu, ma.hu, mindset.hu) is megosztottunk. Kérdéiviinket
széles korben, az egyediilalloktdl kezdve a parkapcsolatban él6kig, a sokgyerekeseken at
a gyermekiiket egyediil neveldkig a legkiilonboz8bb élethelyzetben 1évok valaszoltak meg.
Az is érdekelt benniinket, hogyan érintette a Covid-19 kapcsan kialakult helyzet a csaladi
kapcsolatokat.

Kérdéiviink a kitoltéseket tekintve ugyan nem volt reprezentativ, de nagy mintdn, survey
modszerrel késziilt, interneten keresztiil. Modszeriink hatranya, hogy inkabb a fels6bb
osztaly tagjai valaszoltak, valamint azok, akik parkapcsolati konfliktusaik miatt invol-
valtabbak lehettek, ugyanakkor, mivel nem terapids csoportok beszamoléit dolgoztuk fel,
eredményeink mégiscsak kozelebb kertiltek a tobbségi tarsadalom élményeihez.

Szerettiik volna megérteni a Covid-19 miatti karantén életvildgra gyakorolt hatasait is.?
Kivéncsiak voltunk arra, hogyan érinti a csalddon beliili, nemek kézti munkamegosztast
az Uj helyzet, amelyben a csalddok tarsadalmi kapcsolatai, kiillonosképpen a mindennapi
életet segit6 haldzatai — beleértve az dvodat, iskolat, a maganuton szervezett szolgaltata-
sokat, mint takarit6, bébiszitter és a szocialis haldzatot, mint a baratok, nagysziil6k segit-
sége — a jarvanyiigyi zarlat kovetkeztében virtualissa vdlnak. Rakérdeztiink az ezzel kap-
csolatban felmeriil6 problémaékra és belsé konfliktusokra, valamint a problémamegoldas
lehetséges modjai is érdekeltek benniinket. Kérdéiviinkben tobb médon is kitértiink arra,
hogy a karanténidészakban a csalddi onfenntartas-megszervezés (pénzkereset, gyerekne-
velés, hazimunka) hogyan véltozott.

Kérdéiviink segitségével kirajzolddott az is, hogy a gyermekek szdma, életkora, a sziilék
tarsadalmi statusza szerint, valamint a kapcsolatban él6k egymashoz val6 viszonyatdl fiig-
gben az 4j helyzet egészen masként érintette az embereket. AlapvetSen a terhek névekedé-
sérél szamoltak be a kit6lt6k, de a csaladokon beliilli munkamegosztast, annak megszerve-
zését szubjektiv és objektiv koriilmények egyarant befolyasoltak.

Kutatasunk tehat nem a betegséghez valé viszonyra — f6ként, hogy az elsé hullimban
még igen keveseknek volt személyes élménye magaval a fertézéssel kapcsolatban —, hanem
a probléma tarsadalmi, egzisztencialis kihivdsok kozép- és fels6kozéposztalyi megélésére,
kezelésére iranyult.

2 HABERMAS 1999.
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Kutatdsi kérdések

Mar a Covid-19-jarvany kezdetén, nemzetkozi szinten is tobb iras, hazai konferencia, s6t,
Karantén Zéna cimmel egy kozosségi finanszirozasa film® kezdte el taglalni, vajon miként
fog hatni a tarsadalomra,* a csaladok, parok, egyediilallok életére,” megkiizdési stratégiaira
a pandémia és az abbol fakadé kényszert bezartsag.®

Kérdéiviinkben hasonlé problémakat érintettiink az egyediilallok és parkapcsolatban,
csaladban él6k esetében is. Olyan kérdések érdekeltek benniinket, hogy vajon mit kezdenek
az egyediildllok a felszabadul6 idejitkkel? Hogyan hat a parkapcsolatokra a sok egytitt tol-
tott id6?” Hogyan befolyasolja a munkavégzésre fordithaté id6t? Ha tobbet vannak otthon
a parok, mivel toltik el a szabadidejiiket, hogyan osztjak el a napi feladataikat? Kire milyen
tevékenység jut? Hogyan alakul ez ott, ahol kisebb, illetve ahol nagyobb gyerek is van?
Kinek a feladata lesz a bezartsdggal egyiitt jaro oktatas, nevelés menedzselése? Hogyan hat
a nék életére? Es a férfiak életére? Tobb idejiik lesz dolgozni, vagy elvesz téliik id6t a gyere-
kekkel valo foglalatossag? Hogyan hat a n6k munkavégzésére, legyenek akar a tudomanyos
élet tagjai® vagy masok. Tobb idejiik lesz dolgozni, vagy inkabb rajuk harul mindaz, ami
eddig az iskola, 6voda feladata volt? Hogyan valtozik a csalad dinamikaja? A pandémia
milyen irdnyba valtoztatja meg a csaladoknal a hdztartasi feladatok ellatidsaban a férfiak

1o

és nok kozt megléve vagy épp mar megsziint kiilonbségeket?

Moédszertan

A tarsadalomkutatdknak is alkalmazkodniuk kellett a rendkiviili helyzethez, mert a szo-
késos reprezentativ felmérésekre a személyes kapcsolatok korlatozasai miatt nem volt lehe-
tdség. Egyéb kutatasi teriileteken mar hamarabb atalltak az online kozvélemény-kutatasokra
és adatfelvételre, mert a személyes, de még a telefonon felvett hosszu kérdéivek koltségei is
olyan magasra rugtak, hogy a hagyomanyos megolddssal szemben egyre inkabb elterjedt
az online verzi6. Nélunk ezt az atallast a jarvany kényszeritette ki. Az online tarsadalomku-
tatds mddszertani hatranyokat eredményez, az eredmények kevésbé validak, ugyanakkor
az online kutatasnak az idészak alatt, a telefonoson kiviil, nem voltak mas alternativai.’

3 Karantén Zéna 2022.

4 KovAcs-TakAcs 2020.
5 MIHALYI 2020.

¢ BIROLI et al. 2020.

7 MIkLOs 2021.

8 MINELLO 2020.

°  Lewrs 2020.

10 KovAcs-TakAcs 2020.
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A kutatok véleménye megoszlik arrdl, hogy az online kutatds mddszertani hatranyokat
eredményez-e. Egyesek szerint igen, mert az eredményei kevésbé validak."! Mdasok szerint
viszont igy, f6leg, ha a valaszadas, kitoltés név nélkiil megy, sokkal 6szintébb valaszokat
kaphatunk.'?

Szerkeszteni is valamiképp eltéré6 modon kellett a kérdéseket. Példaul a személyre
vonatkozé hattérvaltozokat online kutatas esetén a kérdéiv végén érdemes feltenni, mert
nagyon fontos a vélaszolok kitartdsanak megtartdsa. A kérdezetteknek elég gyorsan meg
kell tudniuk, hogy milyen tipust kérdések, milyen témaban keriilnek eléjiik, és ezek
eredménye miért lehet fontos a kutato, illetve maganak a megkérdezettnek a szdmara.
A kérdéiv felépitésénél kihasznaltuk, hogy a Google kérddivének feliilete lehet6vé teszi
az elagazasok beépitését, igy a csalddok Osszetétele szerint specializalni tudtuk a kérdé-
seket, hogy a kitolték csak olyanokkal talalkozzanak, amelyek az & helyzetiikben rele-
vansak, és igy példaul kisgyerekesnek nem kellett egyediilallok életére vonatkozo kérdé-
sekre valaszolniuk.

Ezeket a szempontokat figyelembe véve inditottuk el a felmérésiinket 2020. 4prilis 30-an
és zartuk le az adatfelvételt 2020. majus 31-én. A kérddivet a Google feliiletén készitettiik el,
és a kozosségi média, valamint tobb online médium (Mindset, Ma.hu és az Index) segitsé-
gével tettiik nyilvanossd. Kiilon6sképp az Index kozénsége reagalt aktivan a kérdéiv koz-
zétételére, igy aznap, majus 16-an, amikor a lap elérhetévé tette a kérddiviinket, ugrassze-
riien megnovekedett a kitoltések szama. Ez végiil az 6sszes kitoltés 70%-at tette ki.

A kérd6iv tobbségében zart végl kérdéseket tartalmazott, de a masodik felében a zart
végl kérdésekhez nyilt vég kérdést is kapcsoltunk, és 6nalld, nyilt végii kérdéseket is
feltettiink. A zdart végli kérdésekre adott valaszokat kddoltuk, és statisztikai elemzésnek
vetettitk ald. A nyilt végli kérdésekre adott valaszokat kvalitativ médon elemeztiik, kereszt-
tablas és gyakorisagi vizsgalatot végeztiink. A valaszokat valtoztatas nélkiil kozoljik.

Minta

A kérddiv kérdései f6ként a csalddok hétkoznapjaira, belsé fesziiltségeire, hdzasparok, élet-
tarsi viszonyban él6k konfliktuskezelésére fokuszaltak, és fiataloktol, idésebbektdl, gyere-
kesektdl és gyermektelenektdl, valamint egyediilalloktol is kaptunk valaszokat.

A kérdéiv kitoltésére 2020. aprilis 30-a és majus 31-e kozott volt lehetdség, és 1858 {6
valaszolt, 62%-uk né volt.

1 KovAcs-TAKAcs 2020.
2 SfKLAKI 2006.
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Férfi
N6

1. dbra: A kitolt6k nemi hovatartozdsa
Forrds: a szerz0k szerkesztése

Alapvetéen Magyarorszagrol, azon beliil is Budapestrdl (52,7%) és Pest megyébdl (22,7%)
érkezett a legtobb valasz, de kaptunk visszajelzést Németorszagbol, Skociabol, s6t még
Daniabol is. Magyarorszagon beliill a legtobb valaszt Pest megyén tal Csongrad (3%)
és Fejér (3,6%) megyékbdl kaptuk.

A kitoltok tobbsége hdzas (47,6%) volt, vagy parkapcsolatban (28,7%) élt, de egyediilallok
(18,8%) is valaszoltak a kérdésekre.

Egyedulallo
Kapcsolatban
Hazas

Kiilon él/elvalt

Ozvegy

2. dbra: A kitolték csalddi dllapota
Forrds: a szerzbBk szerkesztése

AXkitdlték éppen tobb mint a felének nem volt gyereke a kérdéiv kitoltésekor. Ok jellemzéen

a parjukkal éltek egyiitt, és a jarvany kitorése utan — elmonddsuk szerint — tobb szabad-
idejiik lett, amelyet filmnézéssel, olvasassal, sportolassal, tanuldssal igyekeztek kitolteni.
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Nincs gyerekem
1

2

3

Tobb

3. dbra: A kitolték gyermekeinek szdma
Forrds: a szerz0k szerkesztése

A kitolték koziil 707 fének volt 14 éves vagy annal fiatalabb gyermeke. Felitknek egy, masik
feliiknek t6bb ilyen kort gyermeke volt.

@ Nyolc dltalanos
@ Szakmunkasképzé
@ Foiskola/egyetem
@ PhD-fokozat

@ Gimnazium/
szakkozépiskola

4. dbra: A kitolték legmagasabb iskolai végzettsége
Forrds: a szerzok szerkesztése

Végzettségiiket tekintve kiemelked6en magas volt a felsGoktatdsban végzettek és érettsé-
gizettek szama. Tobbségiiknek (76,9%) felséfoku végzettsége volt, 6ket kovették 1étszam
tekintetében a kozépfoku végzettségliek (gimndzium, szakkozépiskola). Mivel iskolai vég-
zettség tekintetében a magasabban képzettek feliilreprezentaltak voltak, az alacsonyabb
végzettségiliek viszont kevesebben, esetiitkben nem tettiink 6sszehasonlitdsokat.

Onnantdl kezdve, hogy a gyerekek szamara rdkérdeztiink, kérdSiviink elagazott,
és kiilon gytjtottiink be valaszokat azoktdl, aki legalabb egy gyermeket nevelnek, és akik
nem nevelnek. Nem tettiink kiilonbséget sajat vagy nevelt gyermekek kozott.
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A kutatds eredményei
A magyar tdrsadalom hagyomdnyos konzervativizmusa

Mas kutatasokbdl tudjuk, hogy a magyarok tobb mint kétharmada ma is a férfitdl varja
a pénzkeresést, a n6tdl pedig az otthon melegének biztositdsat. A kontinensen nalunk gon-
doljak a legkevesebben azt (56%), hogy a férfi is otthon maradhat gyesen. Nemi sztereoti-
pidink egy 2017-es eurobarométeres vizsgalat szerint leginkabb a bolgarokéhoz hasonlit,”
ami azt jelenti, hogy er6sen ragaszkodunk a hagyomdanyos nemi szerepekhez.

Az eurdpai jelentések és ajanlasok a teljes nemek kozotti egyenlség megvaldsuldsat
100 pontban maximaljak, és az orszagok 10 évenként haladnak 5 pontot.* Ez a szem-
léletméd olyan mozgolépcséként képzeli el a haladdst, amelyen mindenki rajta van,
és a mozgas egyiranyu. Ezzel a civilizaciés néz8ponttal szamos antropoldgiai iskola nem
azonosul.”” Akar azonosulunk ezzel a néz8ponttal, akar nem, Eurdpa térképén jol elhelyez-
het6k vagyunk, és talan meglep6, de ebben a tekintetben nem a kozép-eurdpai taborba,
hanem Bulgdridhoz, valamint Romdnidhoz és Litvanidhoz hasonlitunk. Példdul a roman
és a magyar valaszolok is ugy gondoljak (a megkérdezettek 41%-a), hogy a néknek nincs
meg a képességiik a kozéleti szerepvdllalasra. Ezzel szemben a svédek még azt sem hiszik,
hogy a nék érzelmibb beallitédastak volndnak, mint a férfiak.'® Egy sztereotipia gyors
megvaltozasat viszont nem koveti a tobbi. Ha példaul egy orszagnak néi vezetdje lesz,
az emberek ezt rogton elképzelhetnek latjak, mikozben a tobbi dimenzidban ettSl még
nem torténik meg az elmozdulds. Gondoljunk csak Indira Gandhira, India miniszterel-
nokére, vagy a magyar torténelembdl Maria Terézidra. Mig a néi vezetd szerep lehetdsége
mar nem merdl fel kérdésként, egy néi vezetd 6Snmagaban még nem valtoztatja meg a tar-
sadalmi nemi sztereotipiakat.

Ennek értelmében tehat Magyarorszagon mar a karantén idészaka el6tt is alapvetéen
and feladata volt a gyermekre vigyazas, a veliik valé foglalkozas, a f6zés, a mosas és a taka-
ritas. Azon kérdéseinkre adott valaszokbol, hogy miként volt ez kordbban, tortént-e val-
tozas, illetve a nyitott kérdésekre adott valaszokbdl ez egyértelmtien kivildglott, ami-
ként az is, hogy a gyerekre vald vigydzas a karantén hatdsara még inkabb a nékre harult.
50%-kal tobb né latta ugy, hogy ez a feladat teljesen rd testdlédott. Hogy ezt mennyire
fogadtak szivesen, azt a szabadszavas valaszok arnyaltak szamunkra.

A valaszolok 64,2%-a szerint a feladatok megosztasanak a tekintetében az aktudlis, napi
ritmus a meghatarozd, de altalaban végiil tobb feladat kot ki a nénél. Mint minden kuta-
tasban, itt is a szabadszavas valaszok adtak a legtobb hozzaadott informaciot, amelyek
kozott 1ényegesen tobb néi visszajelzést kaptunk. Ugy tiinik, ez a kérdés és a rd adhat6 sz6-
veges visszajelzés volt a szelep, itt kaptuk a legGszintébb visszajelzéseket.

3 BEDE 2017.
4 Eurépal BizoTTsAG 2020.
15 Sprro 1986.
16 BEDE 2017.
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Sokan ugy gondoltak, hogy ez — miszerint a hazimunka a n6ékre marad - természetes,
vagy legalabbis annak szokas tekinteni:

/

»a klasszikus néi hazimunka sokszor »lathatatlan, az eredményét természetesnek veszi
a csaldd”.

tanulmanyok e

De ez egyben rendkiviil megterheld is:

»En korabban is dolgoztam home office-ban itthon, de a gyerek melletti home office
az nem home office, hanem egy everyday challenge”.

»Szétszakadok a hdzimunka, a home office és a kisgyerekesség kozott, még akkor is, ha
férjem rendesen besegit sok mindenben.”

»€z Orok ellentét, né megszakad, a férfi pedig eltart ®.”

Sokan igazsagtalannak érzik ezt, és 6k ennek hangot is adtak:

»O nem ér r4 ilyesmivel foglalkozni, mert neki »dolgoznia kell«. Hat any4d. Nekem is.
Csak a gyereket meg a haztartast, logisztikat is én viszem. Elég nekem a gyerek meg a sajat
munkam. De most bevezettem a nem csinalok semmi tizemmodot. Ha kosz van, majd fel-
takarit, ha gatya kell, majd kimos. 2 hete dzsuvaban éliink, mar fogynak a ruhai:-).”

»A feladatok osszefolynak, és ez mindig az én fizetett munkam rovésara megy.”
»Embertelen, nem ezert tanultam, dolgoztam. Egy cseled lettem.”

Ahol valamilyen szinten megosztjék a feladatokat, segitik egymas munkajat:

»a hdzimunka mindig k6zos feladat volt ndlunk, a COVID19 nem valtoztatott ezen.”
»1gyeksziink segiteni egymast, bar ez a virustol fiiggetlen magatartas.”

Es ahol elismerés van:

»Mindketten megtessziik a rank es6 részt, ritkan lustalkodunk. Hélas vagyok a férjem
munkajaért. O meg nem sokat gondolkodik ezen, elvégzi, amit tud, és zajlik tovabb
az élet.”

»Nekem természetes, hogy a hazimunka javat én végzem, szeretem is csindlni. Elis-
meri a munkdmat, nem kritizal, akkor sem, ha nem nyujtok minden nap 100%-ot. Ha
ideje, energiaja engedi, 6 is végez némi hazimunkat, ez természetes mindketténknek,
de nem elvaras.”
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A férfiak terhelése

Tobb férfi emlitette a nyitott kérdésre adott valaszaban, hogy novekedett az otthonrol vég-
zendé pénzkeresé munkajuk, illetve, hogy a gyerekek jelenléte jobban megterhelte Gket,
noha ez nem jelentette azt, hogy aktivan tobb idét is foglalkoztak volna veliik. Ezzel egyiitt
nem jelentds mértékben, de novekedett azoknak a szdama is, akik ugy vélték, hogy a gye-
rekkel val6 feladatokat jobban megosztjak, mint kordbban. A karantén hatasara t6bben
vélték ugy, hogy jobb lett naluk a korabbiakhoz képest a csaladi munkamegosztas, amely
a korabbi teriileteken kiviil els6sorban a gyerekkel valo foglalkozasra és a takaritasra ter-
jedt ki.

A gyerekkel val6 foglalkozds kérdéskorében az adatok alapjan gy tdnik, nyilt az ollé:
azaz sok férfi kivonult, néhanyan pedig tobbet segitettek, mint korabban. A fézésben,
mosasban nem valtozott semmi, ahogy az adminisztrativ tigyek intézésében sem. Utdbbi
esetben a megosztds jelentds, de ahol nem osztottak meg korabban sem, ott inkabb a nék
intézték karantén el6tt is és kozben is a sziikséges levelezést, telefonalast. Néhany olyan
hagyomdnyos férfimunkdban, mint a haz korili tevékenységben, épitkezésben és kert-
gondozasban, cipekedésben meglepé médon atrendezédés figyelheté meg, és a nék terhei
novekedtek, az autéval kapcsolatos teenddk pedig eleve a férfiak dolga volt. Nagyon sokféle
élethelyzettel talalkozhattunk, hiszen volt, ahol a né, volt, ahol a férfi veszitette el az alldsat.
Az élethelyzetekre pedig rugalmasan reagalt sok par, természetesnek véve a szerepek atren-
dezbdését.

A szabadszavas valaszok kozott kivételképpen jelentek meg beszamolok arrdl is, hogy
a férfi vezeti a haztartast.

»En (férj) dolgozom home office-ban, a feleségem szoptatja és gondozza kb. 70-80%-ban
a 2 hénapos kislényunkat. En f6z6k 70-80%-ban és igyekszem a tobbi munkéban is
részt venni, ahogy idém engedi, f6leg hétvégén sok terhet le tudok venni a vallarol, igy
tobb ideje marad pihenni.”

»Hét hetes a gyermekiink, ezért a feleségem f6leg vele foglalkozik, én pedig tizemel-
tetem a haztartast és dolgozom itthonrol.”

A kisgyermeket nevelGk terhelése

Erdemes volt megvizsgdlnunk, hogy a kisgyermekeket nevel§ sziilék - mivel alapve-
téen mas jellegti terhelésnek vannak kitéve, mint azok a csalddok, ahol nincs, vagy mar
14 évnél id6sebb a gyerek — masként reagaltak-e a bezartsagra. Ennek érdekében a két cso-
portot kiilonvélasztottuk, és megvizsgaltuk, hogy a karanténintézkedések milyen valto-
zast hoztak az életiikbe.

Fontos kériilmény, hogy a gyermekfeliigyeletet végz6 intézmények — bolcséde, dvoda,
iskola — varatlan bezardsa tovabbi izolacidval parosult, amennyiben a nagysziilékkel, bébi-
szitterekkel valo talalkozasokat a fert6zéstdl valo félelem miatt a legtobben megsziintették.
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A jarvany els6 hulldma oly varatlanul érte a csaladokat, hogy ezek megszervezésére aligha
volt mad.

A kisgyermekes csaladokban a férfiaknal egyediil a home office terhelés novekedett. Val-
tozas tortént a cipekedésben is - itt elsésorban a bevasarlassal jaré terhek lehetnek a hat-
térben - csokkent a férfiak cipekedéssel jaro tevékenysége.

Adminisztrativ ligyek
Héz korili munka

Home office
Pénzkeresés (bejaros)
Autdkarbantartas
Parkolas (nehéz targyak)
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5. dbra: Férfiak terhelésvdltozdsa a 14 év alatti gyerekes csalddokban
Forrds: a szerzbk szerkesztése

A gyermek nélkiili csaladokban meglepé mdédon még jelentésebb volt a férfiak mente-
stilése a nehezebb fizikai munkatdl - erre nem taldltunk az adatok koézott magyarazatot.
E csalddokban az autéval kapcsolatos teenddk teljes egészében a férfi feladatai kozé tar-
toztak. A kisgyermekes valaszolok koziil tobben irték azt, hogy korabban a csaladi kasszat
kozosen toltotték fel, viszont visszaesett azon vélaszoloknak a szama, akik azt mondtak,
az anyagi feltételek biztositdsa kozos feladat. A rendkiviili helyzetben az anyagi elvaras
hagyomanyosabba valt, aminek az oka az is, hogy a bejaré munkak tekintetében egyértel-
mien a férfiak véllaltak a karantén el6ttinél nagyobb szerepet.

Egyfeldl, a kisgyermekes csaladoknal arra marad a gyermekkel valé foglalkozas, akinek
rugalmasabban szervezheté a munkdja, vagy nélkiilozhet6bb a keresete, illetve aki elveszi-
tette az allasat. A megléve egyenlStlenségekbdl fakaddan ez gyakrabban jellemz6 a nére,
mint a férfira. Masfeldl pedig ez azzal jar, hogy a masik félre harul az anyagi biztonsag
fenntartasanak vagy megteremtésének terhe.

»Koriilbeliil akkor lenne elégedett, ha a nap felében én foglalkoznék a gyerekkel, ami
semmilyen szinten sem megvaldsithaté (bar 1000x szivesebben cserélném el a mostani
teend6im gyermekfeliigyeletre).”
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Ezért volt érdekes megnézni, hogy mi torténik az otthoni keresé munkak esetében.

A home office-ban az el6bbivel szemben, ahol a férfiakkal szembeni elvaras noveke-
dett, itt polarizalédas volt megfigyelhetd: egyes csaladokban a né (ebbél van a keve-
sebb), masoknal a férfi valt els6rendii pénzkeres6vé. Végezetiil az egyéni valaszokban tobb
olyannal is taldlkoztunk, ahol f6ként a férfinak hol otthonrdl kellett dolgoznia, hol bejarnia
kellett, de akadt olyan verzid is, ahol felvaltva jartak.

A kisgyerek nélkiili, azaz a 14 évnél idésebb gyerekeseknél mar nem jellemz6 a sziil6i
tanulassegités, igy a karantén sem okozott nagy valtozast.

Adminisztrativ Ggyek _
Haz koriili munka ..
Home office I
Pénzkeresés (bejaros) _
Autdkarbantartas =
Parkolés (nehéz targyak) I e—
Mosas -
Fézés -
Takaritas r
o

Gyerekkel tanulas

0 20 40 60 80 100 120

M Karantén el6tt M Karantén alatt

6. dbra: Férfiak terhelésviltozdsa a kisgyerek nélkiili csalddokban
Forrds: a szerz6k szerkesztése

A nék terhelése

Mint a bevezetében is emlitettiik, a gyermekkel vald foglalkozas mar a karantén el6tt is
alapvetéen a nékre harult. 50%-kal tobb né latta tgy, hogy ez teljesen ra testalodott, 4m
ez a korabbiakhoz képest csak annyiban valtozott, hogy mig a karantén el6tt a n6k 10%-a
érezte, hogy ez csak ra harul, addig a karantén alatt ez az érték megkétszerez6dott. S6t,
egy kutatas szerint, amely szamba vette a karantén alatt megjelend 4 tevékenységeket,

a ytanulds a gyerekkel” kategdria kizardlag a n6knél fordul el8."” °
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7. abra: 14 éves vagy anndl fiatalabb gyermekeket nevelé nék
Forrds: a szerzdk szerkesztése
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8. dbra: 14 éves vagy anndl fiatalabb gyermekeket nevelé nék
Forrds: a szerzék szerkesztése

Az adatok azt mutatjdk, hogy a ,hagyomanyos” néi munkak terén, mint a gyerekfel-
tgyelet, takaritas, f6zés, mosds, a nok felel6ssége novekedett. Inkabb a férfi feladatanak
tlint a pakolds, az autdval kapcsolatos teenddk, a kertgondozds, az adminisztrativ tigyek
és a pénzkereset. Utobbi teriiletén azonban, a karantén hatasara, mintegy 5%-rol 15%-ra
nétt azon hdztartasok aranya, ahol ez teljesen a né feladatdva valt. A home office is els§-
sorban a férfiakra volt jellemzd, de a nék részvétele e téren is mintegy 16%-rdl 20%-ra
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novekedett, és ezen beliil 10%-r6l 15%-ra nétt azon valaszolok aranya, akik szerint ez tel-
jesen a no feladata volt a csalddban.

30
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= 15
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Adminisztrativ Home office Kertfelujitas

9. dbra: 14 éves vagy anndl fiatalabb gyermekeket neveld nék
Forrds: a szerzbk szerkesztése

220 olyan valaszol6 volt, akinek kisgyermeke nem, ellenben egy vagy tobb 15 év folotti
gyermeke is volt. Valamilyen oknal fogva a f6zési tevékenység a karantén hatasdra a felére
csokkent. Mivel a férfiak f8zési hajlanddsdgai nem néttek, vagy az ételrendelés vagy
a nagyobb gyerek vette at ezt a feladatot.
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10. dbra: 14 évnél idsebb gyerekes csalddokban a nék terhelése
Forrds: a szerzék szerkesztése
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A nok bevasarlasi feladatai 6sszességében nem novekedtek (10%), de mig a karantén el6tt
ez 5% esetében volt kizarélagosan a né feladata, addig a karantén alatt mintegy 8%-uknadl
valt kizarélagosan a né feladatava a valaszaddk szerint. Fontos megjegyezni, hogy ennél
és a feltiintetett mas adatokndl is, a vadlaszadok 80-90%-a azt mondta, hogy ezeket a fel-
adatokat korabban is megosztottak egymas kozt, és csak kisebb szazalékban vélt ez a n6i
csalddtag kizardlagos feladatavd. Feladatcsokkenést a 14 évnél iddsebb gyermeket neveld
csaladokban figyelhetiink meg a tanulas, f6zés, takaritas és kismértékben a mosas, beva-
sarlas teriiletén. Feltehetd, hogy ezekben a csalddokban a férfi csaladtag mellett a nagyobb
gyermek is besegitett a teendékbe.
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11. dbra: 14 éves vagy anndl fiatalabb gyermekeket nevelé nék
Forrds: a szerz6k szerkesztése

A kisgyermekes csalddokban a munkéba jaras, a pénzkeresés, az autd és a kerti munkak,
haz koériili munkak, cipekedés kevés nét terhelt: 10% és az alatti ardnyokat taldlunk. Ezzel
szemben a gyermekkel val6 foglalkozas, takaritas, {6zés, mosas, tehat a hagyomanyos n6i
feladatok, jelent6s mértékben képezték kizardlagosan a nék feladatat. A feladatok kozott
volt, ahol a férfiak is atvették azt, példaul a 14 évesnél fiatalabb gyermek feliigyeletét 3%-kal
tobb esetben lattak el a férfiak is, azonban kismértékben tobb né szamadra valt kizarélagos
feladatta.

A szabad szavas véalaszok egy része a munkamegosztassal kapcsolatos konfliktusokat vil-
lantja fel. Itt is tobbnyire a nok fejezték ki elégedetlenségiiket:

»Szerinte ez magatol értet6d6, mert én vagyok az anyja. Szerintem meg lusta foglalkozni
vele, mert nem tudja hogyan is kell. Ez meg igy kényelmesebb.”
»Férj a sajat feladatait felnagyitja, mds feladatait kicsinyiti igazsagtalanul.”
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Réjuk marad a haztartdsi munka, mikozben 6k is dolgoznak:

»A né feladata a haztartas a férfi szerint.” ,,nincs elhatarolva a munka a szabadid6t6l hét-
koéznap, fél 6rak-orak jutnak nekem napkozben a munkdra, pedig 6 6ras vagyok.”

»En gyesen vagyok, ezért enyém a gyermekgondozés és a hdzimunka 95%-a. Bir még
nem lehetek benne biztos, de az a hatdrozott érzésem, hogy ez gyes utan is igy fog
maradni. Ez elkeserit, f6leg, hogy a gyes mellett is dolgozom itthonrdl (iigyvéd vagyok),
igaz csak néhany orat hetente, de a csaladi kasszahoz igy én is hozzdjarulok. A férjem
szerint ez teljesen rendben van igy, azért vagyok otthon, hogy a gyerekeket és a hazi-
munkat intézzem.”

,O gy gondolja, hogy a home office azért van, hogy a f6nskomtél kapjak fizetést a hazi-
munkdért és a gyerek oktatasaért. [...] Alapvetden épp most kezd belerazédni mindenki.
A tanitok mar kevesebbel is beérik, a gyerek kevesebb veszekedéssel 6néllébban tanul, én
hanyagolom a haztartast, a f{6n6kom szerencsére tiirelmes, a pAirom meg mar nem szol,
ha nincs minden nap f6tt étel. Viszont jon a nyari sziinet, [...] jon a kovetkezd kihivas,
a »Hogy oldom meg a nyari sziinetet?« cimd.”

Ugyan nem vonatkozott kérdés a kies6 oktatas miatt megjelent vagy az oktatassal kapcso-
latos problémakra, a valaszadok mégis reflektaltak ra:

»Kisgyerek mellett csak akkor lehet napi 8 érat dolgozni, ha 6voda-iskola van.”

»[...] A gyereket oktatjak, fejlesztik napkozben az 6vodaban, kozben a sziil6k tudnak dol-
gozni. Ugy, hogy a két gyerek unatkozik, veri egymast, ivélt, randalirozik, nem tudunk
mindketten hatékonyan dolgozni otthonrél.”

»A digitalis oktatas nem azt kellene, hogy jelentse, hogy a tanar kiirja Facebookra
az oldalszdmot, feladatszdmot. Nincs online éra. En tanitom irni, olvasni, szdmolni. En
nem vagyok tandar, ebbdl fakad a fesziiltség csalddon belill, mivel a sajit munkdm sem
halad, és a gyerek se ugy veszi télem az oktatast, mint a tanartol.”

A gyermekiiket egyediil neveldk

A gyermekét egyediil neveld, budapesti vagy agglomeracios lakosok 30%-a a karantén
kovetkeztében sajnos elesett attdl a segitségtdl, amelyet a masik sziilé korabban nyujtott
a szamukra. A vidéken él6knél ilyen visszaesés nem kovetkezett be. Feltételeztiik, hogy
ez a kiilonbség a kisebb tdvolsagoknak, esetleg a kozosség erdsebben érvényesiilé meg-
tart6 erejének tulajdonithato. Az elvalt vidékiek sem keriilnek messze egymastol, szemben
az elvalt budapestiekkel, és az elvalt budapestieknél a kozosség megtartd ereje is jobban
elveszhetett. Kozelebbr6l megvizsgalva az adatokat, hipotézisiink beigazolodott: minél
nagyobb volt a telepiilés, annal valészintibb, hogy a kiilon €16 sziil6tars segitsége elmaradt.

PRO PUBLICO BONO - MAGYAR KOZIGAZGATAS « 2023/1.

tanulmanyok e

{




tanulmanyok e

/

A nemeknél nem taldltunk kiilonbséget, egyarant 10%-uk vallotta azt, hogy a karantén
hatasdra hajdani élettdrsa, hazastarsa tobb segitséget nyujtott, 20% pedig azt, hogy keve-
sebbet. A tobbiek azt allitottak, hogy a karantén nem okozott valtozast.

A 14 éven aluli gyereket egyediil nevelék 30, az iddsebb gyereket nevel6k 60%-a mondta
azt, hogy a karantén hatdsara jelent6sen cs6kkent a szabadideje. Nagy telepiilésen pedig
a gyerekiiket egyediil nevel6k koziil kétszer annyian (60%) panaszkodtak szabadid6-csok-
kenésrdl, mint kistelepiiléseken. A karantén az életmdd tekintetében a nagytelepiiléseken
okozott nagyobb valtozast.

A felszabadulo id6 kitéltésének problémdija

A teljes minta eredménye ugyan nem vetithet6 ki orszagosan a reprezentativitas hianya
miatt (a kérdéivre kapott védlaszok nem mindsiilnek reprezentativnak), mégis, mivel bon-
tasban is kicsi eltéréseket tapasztaltunk, alighanem elmondhatjuk, hogy az orszag feln6tt
lakossdganak a fele szdmadra a karantén szabadid8-novekedéssel jart, amit értelmesen kel-
lett kitolteni. A megkérdezetteknek csak 17%-a mondta azt, hogy kevesebb szabadideje
lett, és alighanem a korabbiakban, amikor a terhelésekkel foglalkoztunk, ennél a rétegnél
talalkozhattunk igazi nehézségekkel.

Akiknél felszabadult id8, a probléma épp ebbdl, a partnerrel valé osszezartsagbol, a kap-
csolatok csaladi szintre redukalodasabol, vagy ellenkezéleg: az egyedullétbdl® szarma-
zott. A felszabadult id6t az emberek leginkabb filmnézésre hasznaltdk, amelyet — kutatasi
eredményeink alapjan - kovetett az olvasds, a sportolas, majd a tanulds. A nagyvaros-
okban 10%-kal tobben sportolnak, mint kistelepiiléseken, és a nék is kismértékben, 5%-kal
tobben sportolnak a férfiaknal.

A felszabadul6 id6 elt6ltésében a ndk és a férfiak kozti kiillonbség a filmnézés tekinte-
tében elhanyagolhatd, ellenben a kis- és nagytelepiilés kozott jelentds: nagytelepiilésen két-
szer annyi valaszado tolti filmnézéssel a szabadidejét, mint kistelepiilésen.

Budapest és agglomerdcidja valaszaddinak 55%-a mondta azt, hogy tobb a szabadideje,
a vidékieknek csak 45%-a. Ha tovabbi bontast végziink, a gyermektelen nagyvarosi és agg-
lomeréciéban lakdok koziil 10%-kal tobben mondtak azt, hogy a karantén hatdsara a sza-
badidejiik novekedett, mint a gyermektelen, vidéki telepiiléseken él6k. Ennek oka esetleg
az agglomeraciobdl vald bejaras, az utazasra forditott id6 felszabadulasa lehet, vagy gon-
dolhatunk arra, hogy a vidéki lokalitdsban eleve tobb a haz koriili teendd, mint egy varosi
lakasban.

Viszont a csaladi allapot (hazas, elvalt, 6zvegy, kapcsolatban €16, szingli) semmilyen
eltérést nem mutatott. Osszességében a gyermektelenek 53%-a vélaszolta, hogy néve-
kedett a szabadideje. Az elvaltaknak csak 10%-a vélte Ggy, hogy kevesebb lett, az 6zve-
gyeknek viszont tobb mint 30%-a. Magyaradzatot a gyermektelen elvaltak és 6zvegyek

8 ALBERT 2020.
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szabadidd-terhelési kiilonbségeire nem tudunk mondani. Lehetséges, hogy pusztan a min-
tavétel-reprezentativitds hidnya okozza. Leginkdbb a barataikkal egyiitt él6 fiatalok sza-
badidé-percepcidja valtozott, 6k 60%-ban érezték ugy, hogy a karantén névelte a szabad-
idejiiket. A parkapcsolatban él6knél ez a szam alacsonyabb. A gyermektelen nék inkabb
érezték igy, mint a férfiak. Végezetiil pedig, minél magasabb volt valakinek az iskolai vég-
zettsége (érettségi, diploma, PhD), annal kevésbé érezte azt, hogy nétt volna a szabadideje.
VélhetSen egyszertien konnyebben elfoglaltdk magukat, és kevesebb kitoltetlen idejiik
maradt. Lehetséges, hogy ,szabadidd” alatt jelen kontextusban elsésorban azokra a tevé-
kenységekre forditott idének a felszabadulasat kellene értentink, amelyekt6l a karantén
megfosztotta a valaszaddkat. Masfeldl, akik kisgyermekes csalddban élnek, ahol azt lattuk,
hogy a munkaterhek objektiv értelemben is megnovekedtek, ott a rekredcié mellett a sze-
mélyes sziikségletekre (alvas, sport, tisztalkodas) is kevesebb id6 juthatott.

A kélesonos megitélés percepcidja

Mind a nagyobb foku valtozatos munkavégzés és idégazdélkodas, mind pedig a nemek
egymds kozti szereposztdsanak gyakorlata felvetette azt a kérdést, hogy mindezt meny-
nyire tartottdk a karantén alatt igazsagosnak. A nék nagyobb haztartasimunka-terhelése
kapcsan feltételezhettiik, hogy talalunk statisztikailag is kimutathatd elégedetlenséget.
Valdban. A férfiak inkabb elégedettek a nékkel és a n6k kozott tobb az elégedetlenség
a férfiak helytallasaval kapcsolatban. Ezt az eredményt a kérd6iv szabadszavas valaszai is
aldtdmasztottak, ahol b6ven tobb ndi visszajelzést kaptunk, és e visszajelzések tobbsége
kimeriiltségrdl, tulterheltségrél és csalodottsagrol szOlt. Innen is beemeliink egy tipikus
idézetet:

»Gyakorlatilag nem marad idém élni. Napi 8-9 drat dolgozom, mindkét gyerekkel
tanulni kell 2-4 érat (a kicsi elsds, a nagy halmozottan sériilt, egyikiik se tud egyediil
tanulni), plusz négyen vagyunk itthon, és ezzel sokkal tobb lett a takaritani, pakolni
vald. Sokszor érzem azt, hogy ez embertelen. A férjem élete szinte semmit nem valto-
zott (azon kiviil, hogy itthonrdl dolgozik), reggel elttinik az életiinkbél, késé délutan tjra
megjelenik, a kettd kozott confeallozik, telefondl vagy anyagokat készit. Mindenesetre
ne zavarjuk.”

Meglepének talaltuk azonban azt az eredményt, hogy aki elégedett volt a parja jarvany-
idészakban nyujtott haztartasi teljesitményével, az ugy gondolta, hogy a parja is elége-
dett vele. Ez tehat valdszintleg elsésorban a jé kapcsolatrol, és nem is annyira a haztar-
tasrol szol.
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12. dbra: A mdsik hdztartdsi munkateljesitményével valg elégedettség
Forrds: a szerzbk szerkesztése
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13. abra: A hdztartdsi munkdval valo elégedettség
Forrds: a szerzok szerkesztése

A munkamegosztas igazsagossagara, azzal valo elégedettségre vonatkozdan kiilondsen a nyi-
tott kérdések révén kaptunk értékes valaszokat. Szamos valaszado fejezte ki azt a sérelmét,
hogy neki tobb lett az otthoni feladata a home office mellett, és a férj nem veszi ki jobban
a részét az otthoni feladatokbdl.

»Mindketten dolgoztunk, de én otthonrdl (home office). Kévetkezésképpen ram
hérulnak a gyerekek iskolai feladataival kapcsolatos teendék.” ,,Egy kicsi gyereket nem
lehet feligyelet nélkiil hagyni, ebbe nem fér bele hogy mindkét sziil6 dolgozzon.”

»Tul sok minden harul a feleségre, de a férj a sok munka miatt ebben nem tud kelléen
segiteni.”

»l...] gyakorlatilag az 6sszes gyerekes anyukaismerésnek az a tapasztalata, hogy a férj/
partner egyszertien nem érti, mi mindent foglal magéba az életkozosség rutinszeri fenn-
tartasa a heti legalabb 40 6ra munka mellett. Az ismerésok elejtett megjegyzései alapjan
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az én férjem jobban kiveszi a részét az atlagndl a gyerekek ellatasabol (atlag = 0%), de
mindig a konnyebb utat vélasztja (keziikbe adja a tabletet...).”

A nyitott kérdésekbdl az is kideriilt, hogy némely valaszadé visszasnak talalta a kérdéiv
irdnyultsdgat, amely elsésorban a konfliktusok feltdrasat célozta, és erre iranyuld kérdé-
seket tett fel. Szamos valaszadénk kifejezte, hogy az aszimmetrikus munkamegosztas nem
jelent feltétleniil igazsdgtalansagot. Habdr az apa kevesebbet foglalkozott a gyerekkel, mint
korabban, tobben gy vélték, hogy ez indokolt volt annak érdekében, hogy biztositsak
a férfi — mint 6 keres6 — szdmara a nyugalmat és akar az otthoni, akar az otthonon kiviili
munkavégzés lehet6ségét. (,, Apa annyi idot tolt a gyerekekkel amennyit a munkaja engedi.
Nincs ebben konfliktus.”) A valaszaddsok dinamikdaja arra enged kovetkeztetni, hogy a n6k
jelentés része elfogadja az aszimmetrikus munkamegosztést, amelyben a férfi a f6 keresd,
és a nb cserébe feleldsséget vallal a hazimunkaért és a gyereknevelésért. Feltehetd, hogy
a harmonikus parkapcsolat noveli az elfogadast, megértést is (erre az ilyen tipusu vala-
szokbdl kovetkeztettiink: ,,a padrom segit, amennyit tud”). Egyuttal ez az attitid kovetkez-
tetni enged azokra a strukturalis egyenl6tlenségekre, amelyek a f6 keresd szerepére a férfit
jelolik ki, és kevés mozgasteret engednek a szabad szerepvalasztasban. Az, hogy a nék
jelentds része ezt a helyzetet elfogadja és timogatja, egybecseng korabbi kutatdsokkal.”

A csalddon beliili belsé fesziiltségek

A valaszadok fele nem hallott olyanrdl, hogy a karantén ideje alatt névekednének a csa-
ladon beliili fesziiltségek, harmaduk szerint viszont kis mértékben ugyan, de névekedett
a verbalis agresszié (mds csaladokban).

A szabadszavas valaszok segitenek a legjobban megérteni a kialakult helyzetet. Ezek egy
része arrol tantiskodik, hogy a parok esetében gyakoriak a belsé fesziiltségek, ennek oka
pedig jellemz8en a bezartsag, a megnovekedett terhelés és annak igazségtalan elosztasa.

»Pont szerencsétleniil jott ki az élet nekiink, mert épp marcius 2-an alltam munkéba
ujabb 2 év kihagyas utan. Addig a férjem (jo) keresetébdl éltiink. Most egyszerre kel-
lett helytallnom az Gj munkahelyemen és elkezdeni itthon tanitani a gyerekeket,
mikozben a férjem nem mddositott arnyalatnyit sem a megszokott életén - neki az volt
a normalis, hogy a gyerekekkel kapcsolatban mindent én intézek. Ebben a karantén
helyzetben ez sok vitat eredményezett.”

»A férjem viseli nehezebben a bezartsdgot és azt, hogy itthon minden a kisbaba igé-
nyeihez igazodik a nap 24 6rajaban. Amig rendszeresen jart dolgozni, ez nem volt neki
nagy valtozés.”

¥ SzaB6-KovAcs 2017.
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»A bezartsag miatti frusztracid, parosulva az esetleg kiviilrél (pl. vasarlaskor) beho-
zott virusfertézés lehetéségével, plusz a személyes (magan-)szféra hidnyaval a né,
de féként a gyerek fokozott mennyiségi, napi (néha gyakoribb) kiboruldsait eredmé-
nyezi (ez utdbbit a nd sokszor nem tudja elviselni és kezelni). Ezért a férfi a komolyabb
napi mennyiségli munka mellett, utdn foglalkozik ugyanannyit a gyerekkel, ez nagy-
sagrendekkel kevesebb (és rosszabb mindségti) pihenést jelent, ami csak tovabb rontja
a helyzetet. Nyilvan behatdroltak mindenki lehetdségei erre, de nagyon egyenlStlen
az eloszlas.”

Sokan panaszkodnak a rossz hangulatra, kiabaldsra is:
»Allanddan kiabalok, veszekszem. Borzaszté a hangulat.”

Konnyebb volt az élet ott, ahol megbeszélték a problémakat és megprobaltak kozos neve-
z0re jutni:

»heha a zaj szintje magas de megbeszeltuk hogy a csendes szoba az eppen dolgozo szuloe
es a gyerekeknek is van tanulos es jatszos orarendje”

»Mindent megbeszéliink egymassal, ha éppen valami probléma csira adodik, és igyek-
sziink azonnal valtoztatni rajta.”

»Ha okoz mondjuk j6v§ irdnti aggodalmat, azt ki szoktuk egymadssal beszélni. Jo
sok év onismereti munka van a pdrommal (és mostmar a gyerekkel is) mogottiink.
Ez most rengeteget segit!!!”

»semmit, tobbszor bujunk ossze, tobbet beszelgetunk.”

Habar kifejezett kérdés nem vonatkozott ra, a valaszadék mégis rendre megemlitették
a gyerekek belsé problémait, az 6 fesziiltségeiket, a velitk kapcsolatos aggodalmakat:

»Az idésebb gyerekiink (13 éves lany) nehezen viseli, hogy folyamatosan itthon van, de
ez csaladi szinten azért nem okoz kiilonosebb fesziiltséget.”

»A flam SNI-s, nytigos, sokat sirds, és az hogy csak veliink van és nincs egy perc nyugta
se az idegrendszertinknek, nagyon nehéz.”

»Elsésorban az online oktatds miatt vannak vitdk. Az els6s gyerek teljesen 6nalléan
tanulni még nem tud. Nehezen fogadja el, hogy nem sziinet van.”

»A gyerekeknek j6 lenne a kis tarsaikkal talalkozni az ovibol.:(”

KONKLUZIO

Kérddives kutatasunk aldtamasztotta azt a hipotézisiinket, hogy az egyébként is nagyobb-
részt a felnétt néi csalddtagra haruld hazimunkaterhek a karantén alatt még inkabb meg-
novekedtek. Jelentds kiilonbséget lattunk azonban a 14 év alatti gyermeket és a 14 év feletti
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gyermeket nevel6 csaladok kozott (a gyermeket nem nevelGket eleve nem is hasonlitottuk
a gyermekes csaladokhoz). A nagyobb gyermeket (is) nevel$ csaladokban egyes hazimun-
katerhek csokkenést mutattak, ami jelentheti a férfiak vagy a nagyobb gyermek bevono-
dasat. Viszonylag jellemz6 volt azonban az a tendencia mind a szimokban, mind pedig
a szabad szavas véalaszokban, hogy a férfi felnétt csaladtag a gyermekekkel valo foglala-
tossagot a minimumra redukalja. Ez az attitlid a néi feln6tt csaladtag helyenként meg-
ért6, helyenként (és inkabb ebbdl taldltunk tobbet) csalddott és/vagy kritikus attitiidjével
parosult. A szabad szavas valaszokbol az deriilt ki, hogy a sziil6k kozotti jo kommunikacié
(,mindent megbeszéliink”) enyhitette, illetve megoldotta a csalddon belili munkameg-
osztas miatti konfliktusokat.

A vidék-varos 6sszehasonlitasban is taldltunk killonbséget: a karantén a varosiak szd-
mara hozott tobb valtozast. A valtozasok mértékét tehat a kiilsé koriilmények erdsen
meghatarozzak, am ugyanilyen mértékben talaltuk meghatarozénak a karantént meg-
el6z6 idészak érzelmi intelligencidjat. Az alkalmazkodas a rendkiviili helyzetre sokkal
gordiilékenyebben ment ott, ahol a csaladi kapcsolatrendszer eleve harmonikusabb volt.
A karantén mindenki életvitelét visszakényszeritette egy szlikebb, a granovetteri érte-
lemben vett erésebb kotések haldzatdba.?

Egy friss szocialpszicholdgiai kutatasbol kideriil,” hogy mind a versengés, mind
az egylttmiikodés er6sodését egyforman érzékelni vélték a karantén hatasara az emberek.
Ugy gondolték, mindketté novekedett. A kérdések nem a csalddokra vonatkoztak, de ha
atforditjuk e két alapveté emberi vondst a csaladok helyzetére, a haztartasi feladatokra,
az 1j idégazdalkoddsra, akkor hasonléképp azt mondhatjuk, hogy a versengésbdl szar-
mazd konfliktusok, illetve a csalddban megjelend uj konfliktusokbél szarmazo versengések
volt, ahol at tudtak fordulni egyiittmiikodésbe, igy bizonyos kapcsolatokat a jarvanyiigyi
zarlat jobba, masokat rosszabba tett. Mi a pozitiv oldalon értelmezziik azokat a vélaszokat
is, ahol allitélag nem valtozott 1ényegesen semmi. Ugy véltiik, a nyitott vélaszok tobbsége
is ezt hangsulyozta - ezeknél a kapcsolatoknal eleve jol mtikodott a napi rutin.

Egyik kutatési hipotézisiink az volt, hogy a rendkiviili helyzet felszinre hozott rejtett
egyenlétlenségeket. Igy azt, hogy a szocialis, és a kdzoktatasi-kdznevelési hilozat a gyer-
meknevelés terhét a nékrél veszi at, és a halézat sziinetelésével e teher a nékre hull vissza.
Tehat feltételezésiink szerint a hazai kozgondolkodds nem valtozott a tekintetben, hogy
a gyermekek és a haztartds ellatasa a n6 feladata. A n6i munkavallalas emiatt bizonyta-
lanabb, amit az is alatdmaszt, hogy vilagszerte tobb né vesztette el az 4llasat a pandémia
alatt.”> Ugyanakkor a csalddon beliili krizist enyhithette, ha a szocialis makrokérnyezet
nem valtozott olyan mértékben, példaul elérhetéek maradtak a gyerekfeliigyelet, szocialis
csaladsegitd, pszichologiai segité haldzat szolgaltatasai, mint példaul Finnorszagban.?

20 GRANOVETTER 1983.
2 FoLop 2020.

2 Ipsos 2020.

2 SALIN et al. 2020.
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A kutatdsunk igazolta a hipotézist, hogy amint a gyermekek intézményen kiviil mara-
désaval a gyermekek gondozasa a csaladokra harult, ez a csaladon beliil szignifikinsan
nagyobb mértékben terhelte az édesanyakat, mint az édesapakat. Ennek fényében a kovet-
kez6 kérdés az lehet: miként tudna a csalddvédelmi kozigazgatdsi rendszer jobban segiteni
a csaladokat — és ezaltal az édesanyakat — egy hasonl¢ krizishelyzet esetén? A kozigazgatas
szamara tehdt a kutatds altalanos tanulsaga az lehet, hogy a nék altalanos helyzetét a gyer-
mekellato rendszer erdsitésével és mas szocidlpolitikai intézkedésekkel lehetne javitani.
Ezek kozott kiemelt helyet foglalhat el a részmunkaid6 lehet8ségének 6sztonzése, hogy
andk szamdra konnyebb legyen a munka és a maganélet 9sszeegyeztetése. Emellett szintén
lényeges pozitiv valtozast hozhat a dolgozd édesapak szamara annak lehetévé tétele, hogy
tobb id6t szenteljenek a gyermekeiknek. Ennek egyik - a fiatalok korében mind népsze-
riibbé valé formaja — a gyes apai igénybevétele.

Az édesapak aktivabb részvétele a gyermeknevelésben és a haztartasban a gyermekek
nevelésében megmutatkoz6 kedvezd eredményekkel kecsegtet. A nemzetkozi mintak azt
mutatjédk, hogy az egyenletesebb szerepvallalds a gyermekvallalasi kedvre is kedvezé hatast
gyakorol.

A Covid-19-vilagjarvany fokozatos elmultaval tovabbi kutatdsi kérdés lehet, hogy a nék
feladata maradt-e mindaz a tobbletterhelés, amely a pandémia idején rajuk testalédott?
Lehetnek csaladok, ahol hossza tavon sikeriilt jobb gyakorlatokat kialakitani, egyes csa-
ladokban pedig visszarendezédhet minden az eredeti allapotba. Lehetséges, hogy az elsé
hullamot kovetd tovabbi lezardsok sordn a csalddok is felkésziiltebben vették az akada-
lyokat - erre a kérdésre tovabbi kutatasok adhatnak valaszt.
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Stréhli Georgina

A HOME OFFICE MUNKAVEGZES ES A VEZETOI
ATTITUD KOLCSONHATASAI

Our Relationship with Home Office

Stréhli Georgina tanérsegéd, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Allamtudoményi
és Nemzetkozi Tanulményok Kar Emberi Er6forras Tanszék,
strehli.klotz.georgina@uni-nke.hu

Szdamos tanulmdny sziiletett a home office hatékonysdgaval kapcsolatban, féként a Covid—19 miatt
kialakult pandémids helyzet kapcsdn. Ugyanakkor a munkavallaloi és a vezetdi attitiid kérdé-
sér6l mdr joval kevesebb szo esik, ami pedig nagymértékben meghatdrozza annak sikerességét.
A jogi kornyezet mdra mdr szabdlyozza a tavmunka legtobb formdjdt, ennek ellenére sok helyiitt
mégsem keriilt be a napi gyakorlatba, pedig a rugalmassig egyben a versenyképesség zdloga is.
Jelen cikk sorra veszik azokat a tényezbket és kutatdsi eredményeket, amelyek alapjdan kérvona-
lazhato, hogy miként alakithaté ki eredményes egyiittmiikodés az otthoni munkavégzés sordn.
Jol lathatéak azok a sarokpontok, amelyeket sziikséges figyelembe venni a home office bevezeté-
sének kapcsan.

A cikk elsé felében az otthoni munkavégzéssel kapcsolatos elvdrdsokat és kordbbi tapasztala-
tokat, vizsgdlatokat mutatom be, majd kitérek a sziikséges kompetencidk és a vezetdi attitiid fon-
tossdgdra is.

KuLcsszAvak:
home office, vezet6i attitid, kompetencia, rugalmas munkavégzés

Several studies have been made about the effectiveness of the home office, mainly in connection
with the pandemic situation caused by SARS-CoVID-19. However, much less is said about
the issue of employee and management attitude, which can determine its success. The legal
environment now regulates most forms of remote work, but despite this, it has not been included
in daily practice, while the flexibility is the key to competitiveness. This article lists the factors
and research results, based on which can be formed effective cooperation when working at home.
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Based on these, the corner points that need to be considered in connection with the introduction
of the home office are clearly visible.

Firstly, I present the expectations and previous experiences and resources to working at home,
and then I also discuss the importance of the necessary competencies and managerial attitude.

KEYWORDS:
home office, leadership attitude, competencies, flexible working
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Az elmult évtizedekben a globalizaciéval és a technolégiai fejlédéssel a munkahelyi kor-
nyezet is jelentésen megvaltozott. Uj generacié lépett a munkaerdpiacra, amelynek az igé-
nyei nagymértékben eltérnek a korabbiakétol, és a pandémids helyzet is jelentds kihiva-
sokat allitott a munkaltatok elé. A munkakorok egyre inkabb fiiggenek az informatikatdl,
rdaaddsul az elmalt évek olyan megoldandé feladatokat is hoztak, amelyek a legtobb tevé-
kenység esetében még hangsulyosabbd tették az informatika hasznalatat. Ezzel egyiitt
az eddigitdl eltérd készségek erGsitése is szitkségessé valik, hiszen ha a foglalkoztatas
egyre inkabb informatikafliggévé valik, megvaltozik a tevékenység jellege, ami a szervezet
miikodésére, feladatellatdsdra és ezdltal a sziikséges kompetenciakra is hatassal lehet.! Igy
a munka sok esetben mar nem koét8dik konkrét helyhez. A globalizaciéval egyiitt a mun-
kaviéllalok is dolgozhatnak egy azon cégnél, akdr egy csapatban vagy fiiggelmi viszonyban
kiilonb6z6 orszagokbol.?

A tavmunka/home office mibenléte és munkaerdpiaci szerepe a fejlett piacgazdasa-
gokban és Magyarorszagon is egyre nd, mara elmondhatd, hogy a ,,rugalmassag és koltség-
megtakaritas jegyében szamos nem tipikus foglalkoztatasi forma terjedt el és terjed ma is”,’
ugyanakkor a véltozasokkal egyidejlileg a munkavégzés modja nemzetgazdasagi szinten
csekély mértékben valtozott, hiszen orszagunkban még a hagyomanyos, tipikus foglal-
koztatasi formdkat részesitik elényben.* A vallalatok egy része gyorsabban reagal a kor-
nyezeti kihivasokra, ennek megfelelen a cégek tobb atipikus foglalkoztatasi lehetGséget
is kinalnak, habar szamuk még igy is igen csekély. A kozszolgalati szervek pedig az elsé
1épéseket is nehezen teszik meg. Az 4j formak még annak ellenére is nehezen terjednek
hazankban, hogy napjainkban a valtozé gazdasagi kornyezethez valé azonnali alkalmaz-
kodas az egyik f6 cél, a hagyomanyos munkaformak pedig kevéssé flexibilisek. Még fon-
tosabb lenne ez azokon a teriileteken, ahol a produktum eldallitisat a munkaerd végzi,
vagyis ahol a legnagyobb koltség a munkaerd, mint példdul a kozszolgalatban.” MielStt
kitérek az atipikus foglalkoztatasi formakkal kapcsolatos attitiidre, roviden attekintem
ezek fogalmi kereteit.

Jelen gazdasagi kulturdnkban a kovetkez6 foglalkoztatasi formakat tekinthetjiik tipikus-
nak:$

— teljes munkaidds: ez a napi 8 6ras, heti 40 6ras munkat jelenti;

— hatarozatlan ideji: a munkaszerz8désben nincs a lejarat rogzitve, vagyis hataro-
zatlan idére szdl;

— a munkaviszony (bér) szerz6désben rogzitett: a munkavallaléo a munkaviszony kere-
tében 4all munkéba, szerz6désben rogzitik a bért, amelyet a munkajaért cserébe kap;

KAROLINY-POOR 2017.
KRAJCSAK 2018.
AsvANYI 2010.

CsoBa 2018.
SzeLLO-CsEH 2018.

¢ LAszL6 2007.
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— a munkavégzés szintere a vallalat telephelye: a munkavéllalé a vallalat telephelyén,
székhelyén dolgozik, a vallalat eszkozeivel, infrastruktarajaval.

Az atipikus foglalkoztatasi formak kozé Hars szerint” minden olyan jellegti munkavégzés
kapcsolhat6, amely az adott korban és idében, gazdaségi kulttirdban nem tipikus. Asvényi
és Nemeskéri szerint® rugalmas munkavégzési formdnak tekinthetiink minden olyan
munkavégzési format, amely a hagyomdnyos rendszeres és kotott nappali 8 éras munka-
végzéssel, tovabbd a munkaad6 és a munkavallalé kozott 1étrejové hatarozatlan id6re sz6l6
szerz6déssel nem egyezik. Nézziik részletesebben a tivmunka definicidjat!

A tavmunka kifejezés (telecommuting/telework) Jack Nilles nevéhez flizédik. 1975-ben
talalkozhattunk el6szor ezzel az elnevezéssel.” Természetesen az amerikai fizikus altal
megalkotott fogalom mara mar differencidléodott. Azéta a tavmunkdra mint 4j, atipikus
foglalkoztatasi formdra, szamtalan szinonima sziiletett (e-work, e-munka), amelyek sok-
szor eltérd jelentéstartalommal is birnak, angol, illetve német nyelven a kovetkez6 fogal-
makkal azonositjak: telework, telecommuting, distance working, remote working, Telearbeit,
Bildschirmarbeit, Computerheimarbeit, elektronische Fernarbeit.!® Jol lathatd, hogy mar
az elnevezés is igen sokrétdi, igy a definicidja is tobbféle megkozelités alapjan irhato le.
Egyes szerz6k a munkavégzés helyére fokuszalnak, de létezik megkiilonboztetés a kommu-
nikacids eszkozok alkalmazasa vagy az ellenérzés formaja szerint is. A tavmunkavégzés
kapcsan sok esetben megemlitik a szellemi tevékenységet, a munkavéllalé 6nall6 feladat-
megoldasat, a munkaviszony meglétét, a rendelkezésre allas fontossagat, illetve annak fel-
tételét,' mégis ugy gondolom, hogy a Banké és Ferencz altal leirt definicié az,'> amely
leginkabb Osszefoglalja és dltaldnossagban kifejezi a tivmunka lényegét: ,,a munkavégzés
helyének szokasostol eltéré mivolta és a munkavégzés nem hagyomanyos eszkoze miatt
sorolhaté az atipikus foglalkoztatasi formak kozé”.

A tdvmunka természetesen megfelel6 jogi keretek kozott valdsulhat meg. A Munka
Torvénykonyve szerint a ,tdvmunkavégzés a munkaltato telephelyétdl elkiilonilt helyen
rendszeresen folytatott olyan tevékenység, amelyet szamitastechnikai eszkozzel végeznek,
és eredményét elektronikusan tovabbitjak” [A munka torvénykonyvérdl szolo 2012. évi
I. térvény (Mt.) 196. § (1) bek.]. Eltér6 megallapodds hianyaban a munkavallalé mun-
karendje kotetlen [Mt. 197. § (5) bek.]. A 2002-ben aldirt tavmunkardl sz6lo eurdpai
keretmegallapodas szerint a tavmunkavégzés ,,olyan munkaszervezési és/vagy munka-
végzési forma, mely a szamitdstechnikat egy munkaviszony keretei kozott veszi igénybe,
illetve ahol a munkat, mely a munkaado telephelyén is végezheté lenne, rendszeresen attdl
tavol végzik”.

7 HARrs 2012.
AsVANYI-NEMESKERI 2017.
®  NILLES 1975.

10 BANKO-FERENCZ 2015.

1 JARJABKA et al. 2020.

2 BANKO-FERENCZ 2015: 58.
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Mint ahogy fentebb emlitettem, a tivmunkanak mar egyre tobb formaja létezik. Dobay
megkiilonbozteti a tavolban végzett munkat és a tavolrdl végzett munkat.® A legf6bb
ktilonbség, hogy a tavolban végzett munka (példaul kirendelés soran) off-line jellegii fel-
adatvégzés az esetek nagy részében, azonban a tavolrdl végzett munka feltétele az online
munkavégzés lehetsége, tovabbd, hogy a munka és az eredménye elektronikus uton, id§-
késés nélkill tovabbithatd legyen. Egyben feltételét képezi a folyamatos iranyitas, delegélas,
amelyhez szervesen kapcsolddik az ellendrzés és a folyamatos kapcsolattartas fenntar-
tasa. A tavmunka tehat nem pusztin a kiilsés munkavégzést jelenti, amely a telephelyt6l
tavol van, hanem lényeges jellemzd&je az is, hogy a szamitastechnikai eszk6zok haszna-
latdra épiil.** Emellett pedig megkiilonboztetjitkk az otthoni munkavégzést (home office),
amely a telephelyt6l tavol folyé munkdnak az a formaja, amely soran a munkavégzés ott-
honrdl térténik infokommunikacids eszkozok igénybevételével.” Herdon Istvan tanul-
manyaban a home office-t, otthoni munkavégzést a kovetkezéképpen definialta: a home
office ,a munkaltatd telephelyétdl elkilloniilt helyen - 4ltalaban a munkavallal6 ottho-
ndban - rendszerteleniil vagy nem rendszeresen folytatott tevékenység”.!® Lathato, hogy
minél tobbet alkalmazzuk, anndl tobb formdja létezik, és annal inkabb differencidlodik,
egy tekintetben azonban azonosak, ezek mind befolydssal vannak a szervezet mindennapi
mukodésére, a szervezeten beliili kapcsolatokra és a belsé eljarasrendek kialakitasara, mar
csak abbdl addédodan is, hogy a jogi kornyezet kellé rugalmassagot biztosit a szerzédés for-
majét illetden is. Habar mindkét félnek szigoru feltételeknek kell megfelelnie, mint pél-
déul a belsé kommunikacio, az ellenérzés vagy a szamitastechnikai eszkozok hasznala-
tanak modja és rendje.

Magyarorszagon sokan még mindig ugy gondolkodnak, hogy a legbiztosabb a 8 6ras
jelenléthez kotott munka. A hagyomanyos munkavégzés a kozszolgalatban még inkabb
elvart, sok szervezet alapvetden elzarkézik a tavmunka lehetdségétél is. Elmondhaté, hogy
ez mind a munkavallalé, mind pedig a munkaadé oldalardl egyarant elfogadott nézet.”
A hozzaallas vizsgalatakor persze nem szabad elfelejteniink, hogy kényszer(iségbdl vallalt
vagy onkéntesen vallalt atipikus foglalkoztatasrél van-e sz6."® Fontos ez példaul a pandémids
helyzetben is, hiszen a 2020-ban megjelend Covid-19-virus az egész vilag miikodésére
hatdssal volt. Az emberek mindennapi életét gyokeresen megvaltoztatta. A virus terjedé-
sének megakadalyozasa érdekében a tarsas érintkezéseket nagymértékben csokkentették,
igy egyre tobb vallalat vezette be a tdvmunkavégzést, illetve a home office-t. Ez azonban
nemcsak a pandémids helyzetben valtoztatta meg a mindennapokat, hanem ennek kovet-
kezményeként bizonyos, addig nem alkalmazott eljardsrendek és munkaszervezési gya-
korlatok véltak a vallalatok életének szerves részévé. Ezzel szemben a kozigazgatas kevéssé

13 DosBay 2002.
BANKO-FERENCZ 2015.

15 HARs 2012.

16 HerDON 2021.

17 LAszr6 2007; Lippar 2018.
8 GESKO et al. 2011.
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vall hasonld nézeteket, jol mutatjak ezt a pandémias helyzetben hozott intézkedések is.
A szabalyzok az esetleges engedélyezés esetén is minimalis lehetéséget biztositottak a koz-
szolgak szdmdra az otthoni munkavégzésre, és az eljarasrendek a veszélyhelyzet végével
sem valtak rugalmasabba.”

A 2018-as KSH-adatok szerint Magyarorszagon a munkavallaldk 3,7%-a dolgozott tav-
munkaban, ennek 88%-a otthonrél.”® Ez az arany 2020 masodik negyedévére 10,3%-ra
ugrott.” Hasonlé emelkedést mért az Eurofound is, amely szerint 2020-ban az Eurdpai
Unié tagallamaiban a munkavallalok 33,7%-a kizarélag otthonrdl végzett munkat (heti
38,9 6raban), 14,2%-a pedig a vegyes megoldast valasztotta, vagyis a munkaid6 felét ottho-
naban, felét a munkaltat6 székhelyén toltotte, 52,1%-uk pedig egyéb kiils6 helyszinen dol-
gozott. Ez az adat jelentésen megnovekedett a korabbi évekhez képest.

1. tablazat: Az otthonrél dolgozé munkavallalok ardnya az Eurépai Unié 27 tagdllamdban

2011 11,4%
2015 12,9%
2019 14,3%
2020 20,6%

Forrds: BERANE-MAKLARI 2021

A fenti adatokbdl is jol latszik, hogy a pandémids idészak egyfel6l nagymértékd valto-
zast és szemléletvaltast hozott. A virushelyzetet kovetSen is sok munkakérben megmaradt
a tivmunka vagy home office lehet8sége, illetve a rugalmas munkavégzés mar joval széle-
sebb spektrumon valésulhat meg, mint korabban.

A masik tényez6, hogy a vallalatok versenyképességének megtartasa szempontjabdl is
szitkséges a rugalmas munkavégzés biztositasa, amihez hozzatartozik a fiatal generdcidk
altal megfogalmazott igény a munkaltatokkal szemben.”? A Z-generacié kapcsan megje-
lent szakirodalomban szinte mindenhol széba keriil a rugalmas munkavégzés és a home
office lehet8ségének fontossaga. Ezért nézzitk meg, hogy a munkatarsak valéjaban hogyan
vélekednek errél!

HOGYAN ERZIK MAGUKAT A MUNKATARSAK HOME OFFICE-BAN

Az el6z08 fejezetben lathattuk, hogy féként az utdbbi évek kornyezeti kihivasai milyen
jelentds hatast gyakoroltak a munkavégzés jellegére. JOl mutatjak ezt a témaban végzett
kutatasok is. Az atipikus foglalkoztatasnak mara mar megalkottak a jogi kereteit, amelyek

¥ ANCSIN 2020.
2 Lasd: www.ksh.hu/docs/hun/xftp/idoszaki/munkerohelyz/tavmunka/index.html
Lasd: www.ksh.hu/docs/hun/xftp/idoszaki/koronavirus-tavmunka/index.html

2 CsSUTORAS 2020.
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szabalyozzak mindkét fél tevékenységét, a munkavallaloét ugyanugy, mint a munkalta-
toét. Ugyanakkor a jogi keretek kialakitdsa még nem garancia a megfelelé egyiittmiiko-
désre. Igy a kovetkezd fejezetben a munkatdrsak szemszdgébdl vizsgalom a tavmunkat
és azon beliil is f6ként a home office-ban végzett munkat. Kitérek az igényekre, és az elva-
rasokat, majd a tdvmunkaval kapcsolatos attitiidoket vizsgdlom. A fejezet végén pedig
kitérek a ,sikerhez” sziikséges tényezokre is, ami altal véleményem szerint kérvonalaz-
hatd, hogy mely teriiletekre érdemes a hangsulyt helyeznie a szervezetnek, amennyiben
a hatékony munkakornyezet kialakitésa a cél.

A rugalmas munkavégzés kapcsan elengedhetetlen, hogy szdt ejtsek a generaciok elva-
rasairol és a rugalmas munkavégzéssel kapcsolatos attit(idjitkrél, ezért a munkatarsak igé-
nyeinek bemutatasat is generaciok szerinti bontasban mutatom be. A hdrom, jelenleg leg-
nagyobb szamban a munkaerdpiacon tevékenykedd korcsoporttal kezdem.

Az X-generacié (1965-1978) életét a nagy valtozasok és a bizonytalansag jellemezte.
Az ,els6 magara hagyott generacié” az 6véké, tipikusan az 6 korosztalyuk volt, akit ,,kul-
csos gyerekeknek” hivtak. Kordn onjarokka valtak, és a legtobb id6t barataikkal toltotték.
Ennek eredményeként képesek 6nalléan dolgozni, és rugalmasan alkalmazkodnak az 4j
kihivasokhoz. Fontos szamukra a csapategység, és a rugalmas munkakoérnyezetben érzik
jol magukat, viszont jol alkalmazkodnak a legtobb helyzethez.”® Munkatdrsként a home
office megoldando¢ feladat szamukra.

Az Y-generacio, vagyis a 1979-1994 kozott sziiletettek® az elddokkel ellentétben mar
belesziilettek a digitalis vilagba. Jellemz&ik kozott van az informatikai jartassag és a tech-
nolégia magas szint(i ismerete. Céltudatosak, motivéltak és képzettek, amihez nagy maga-
biztossag tarsul. Fontos szamukra az egyéniség, ebbdl adédodan a kiillonbozdségekkel kap-
csolatban is elfogadébbak. Jellemz6en magas a kapcsolatteremtés és -fenntartas igényiik,
hiszen az 6 szamukra mar elérhet6 volt az internet, a chatek, a globalizaciéval a hatarok
is konnyen étjarhatova valtak. EbbSl adéddéan a munkahellyel szembeni elvarasaik is
eltérnek a korabbi generaciokétdl. Szamukra kiemelten fontos a munka-maganélet egyen-
sulydnak fenntartdsa, illetve lényeges szempont, hogy miként tudjak a munkat beillesz-
teni az életitkbe.” Keresik a kihivast, sokszor parhuzamos karrierutakban gondolkodnak,
jol képzettek, gyakorlatiasak, viszont nehezen tiirik a formalitast és szigoru szabalyrend-
szert, kedvelik a tdvmunkat, illetve a home office-t. Egy 2015-6s kutatas eredménye sze-
rint esetitkben akar hossza tavon is lehet megtartdereje a rugalmas munkavégzés lehet6-
ségének.” Ugyanakkor a pandémids helyzet arra is raimutatott, hogy az Y-generacionak
fontosak a munkahelyi személyes kapcsolatok. Ebbdl adéddan mar érzékelhetéen arnyal-
tabbak az igények. Véleményem szerint val6jaban a vegyes megoldasok nyujthatnak meg-
felel$ egyensulyt szamukra a munka-maganélet és a munkahelyi jé kapcsolatok fenntar-
tasdban.

2 STEIGERVALD 2021.
2 McCRINDLE 2014.
% TuLGAN 2009.

2% CSUTORAS 2020.

70

STREHLI GEORGINA « A HOME OFFICE MUNKAVEGZES ES A VEZETOI ATTITUD KOLCSONHATASAI



A Z-generdci6 tagjai az 1995-2009 kozott sziiletettek.”” Szamukra mar elképzelhe-
tetlen internet és online tér nélkil a vilag. Sokszor Ossze is mosddik a kettd, 6sztondsen
hasznaljak a technoldgia dltal nyujtott lehetdségeket. Gyorsak, tiirelmetlenek, hiszen pil-
lanatok alatt hozzdjutnak a legtobb informdciéhoz. Rugalmasak, a problémamegoldas
és a multitasking is elényos tulajdonsagaik kozé tartozik.”® Szamukra mar nem léteznek
hatdrok, barhol a vildgon tudnak kapcsolatot teremteni és fenntartani. Ezek a tulajdon-
sagok mind hozzéjarulnak ahhoz, hogy megtartasuk miért jelent nagy kihivast a cégek sza-
mara. Fontos szamukra a rugalmassag megteremtése, ugyanakkor igénylik a jé6 munka-
kozosséget is, hiszen az élet barmely teriiletét nézziik, lényeges, hogy jol érezzék magukat,
és jo kozosségben legyenek.” A munkahelyi légkor és a vezetés a Z-generdcié megjele-
nésével valik igazan jelentGs kérdéssé a szervezet életében, hiszen a tapasztalatok azt
mutatjdk, hogy szamukra elhelyezkedéskor fontosak az anyagi 6sztonzék, a kornyezet
és a munkakoriilmények. A valtds okaként viszont joval nagyobb aranyban emlitik meg
avezetd hozzaalldsat vagy a munkahelyi légkort. Erdekes lehet, hogy a kutatdsok azt bizo-
nyitjak, hogy a rugalmassag rendkiviil fontos a Z-generaciénak, példaul a szabalyok vagy
a munkaidé tekintetében, azonban a home office nem motivalja 6ket, hiszen egyrészrél
szeretik jol érezni magukat egy megfelel6 munkahelyi kornyezetben, masrészrél szivesen
fogadjak a mentoralast, és fontos szamukra az empowerment,’" harmadrészrél a munka-
magdanélet egyenstlya igy kénnyen felborulna, amelyre ez a korosztély is szeretne odafi-
gyelni. Ebbél adédodan a vegyes vagy rugalmasabb munkaidékeretek lehetnek a legvon-
zébbak szamukra.*

A pandémias idészak és a folyamatos home office rendkiviil nagy kihivést jelentett a leg-
tobb generacié szdmara, még a joval rugalmasabb fiatal generacio is izolaltsaggal kiizdott
ebben az idészakban.” A kutatasok is ramutattak, hogy a home office nem csodafegyver,
mégis sokszor jelentds vonzeréként gondolnak ra, alkalmazasa kapcsan azonban tobb
kihivassal is meg kell kiizdenie mind a szervezetnek, mind pedig a kollégdknak. A tovab-
biakban nézziik, hogy miként vélekednek err8l a munkatarsak!

Szamtalan vizsgilatot végeztek az otthoni munkavégzést illetéen, azokat emelem ki,
amelyek leginkabb a hatékonysagot és az egyiittmikodést helyezik vizsgalatuk kozéppont-
jaba. A Work After Lockdown?* projekt is — tobbek kozott — a munkavégzés hatékonysagat
vizsgalta. Eredményei szerint a vélaszadok legnagyobb része gy vélte, hogy az otthoni
munkavégzés legalabb annyira eredményes, mint a munkahelyen. Egy masik nemzet-
kozi felmérésben pedig a valaszaddk 87%-a mondta azt, hogy a jovében szivesen dolgozna
home office-ban. 44% vélekedik gy, hogy hatékonyabb, 42% pedig nem lat kiilonbséget

¥ McCRINDLE 2014.

% FERINCZ 2013.

¥ STILLMAN-STILLMAN 2017.

% KovAcs 2020.

31 Empowerment: felhatalmazds, bevonas, felel6sségteremtés.
32 PALFFY 2020.

#  Orszaggytilés Hivatala 2021.

3 Lésd: www.workafterlockdown.uk/
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eredményesség szempontjabdl.” Azonban a pozitivan valaszolok nagy része is ugy véle-
kedett, hogy a mindennapos otthoni munkavégzést mar nem vallalna, hiszen szamos
veszélye is lehet. A lazabb keretek és a tulmunka is egyarant felmeriilhet, és a megfelel6
kornyezet hidnya még inkabb nehezitheti a munkavégzést. Ugyanakkor az izolaltsag is
nehézséget okozhat sok munkavallalonak. A kutatdsok ramutattak, hogy a folyamatos
home office-nak a munkavéllalok szaimara van egy nagyon jelentés hatranya. A kapcso-
lattartas és az elismerés hianyat érzékelik, valamint hogy nehezebb kitlinni, és a jelenlét
hidnyaban kevésbé latvanyos a munkavégzés, igy a visszacsatolas mértéke is csokken.*
Hosszabb tavon igy a folyamatos otthoni munkavégzés a lojalitas csokkenésével is egyitt
jar. A személy eltavolodik a cégtdl és a munkatarsaktol egyarant.”” Ez a jelenség hamar
kontraproduktivva teheti a munkavégzést.

Tobb kutatas szol a személyiségjegyek és az otthoni munkavégzés hatékonysaganak
Osszefliggéseirdl, amely szerint a nyitott és jo kapcsolatteremtd személyek szamara test-
hez4llobb.* A 2020-ban végzett Koronavirus-valsdg kihivdsok és HR vdlaszok elnevezést
kutatas® azokat a kompetencidkat vizsgalta, amelyek elengedhetetlenek az eredményes
munkavégzéshez. A kutatdsban Sonntag és Schifer-Rauser kompetenciarendszerét vették
alapul.®® Azt vizsgaltak, hogy mely kompetencidk keriilnek el6térbe, vagyis melyek meg-
léte vagy fejlesztése valik fontosabba a pandémias helyzet miatt. A valaszok 13 kompe-
tenciacsoportba voltak besorolhatok. A vélaszok tartalmi elemzése alapjan kialakitottak
a pandémias helyzetben otthoni munkavégzés soran legfontosabbd valé kompetencidk
rangsorat. A megkérdezettek szerint a legfontosabbak a rugalmassag és az alkalmaz-
kodas, azonban valdszintisithet, hogy ehhez az eredményhez jelentés mértékben hoz-
zédjarultak a pandémias helyzet okozta rendkiviili kortilmények is, nem csupan a home
office ellatdsa. A mdsodik helyen a ,Digitalis kompetencidk, IT ismeretek, on-line tech-
nolégia” szerepelt, mig harmadik helyen a ,Kommunikacié, asszertivitas, konfliktuske-
zelés”. Sokan vélekednek gy, hogy az ,Empatia, EQ, szocialis készségekre” és az ,,Egyiitt-
mukodés és csapatmunkara” az otthoni munkavégzés soran érdemes nagyobb hangsulyt
fektetni. Ezt tobb kutatds is igazolja. A megkérdezettek mindkét hullamban hason-
léan vélekedtek az alkompetencidkat illetéen, ami azt is mutatja, hogy nem kizaroélag
az ismeretlen helyzetnek koszonhetéek az eredmények. Nagy szerepe van annak, hogy
home office kérnyezetben bizonyos teriiletekre nagyobb hangsulyt kell fektetni. A kor-
nyezet alapvetéen megkoveteli a szervezetek szamara elengedhetetlen gyors, dinamikus
valtozasokhoz és kihivdsokhoz val6 alkalmazkodast, nem kizarolag a versenyképesség,
hanem mar a fennmaradas érdekében is. Ugyanehhez jarulnak hozza a digitalis kompe-
tencidk és az online technoldgia ismerete és készségszintli hasznélata is. Erre bGvebben

% Piac és Profit 2020.

%6 Piac és Profit 2020.
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a vezetdkkel kapcsolatban is kitérek. Az eredmények dsszecsengenek a hatékonysagot vizs-
gald kutatdsok eredményeivel, amelyek szerint a kapcsolatok intenziv fenntartasa, a vissza-
jelzés tudatos alkalmazdsa alapfeltétel.

A kompetencidkon tal a kutatok szamtalan olyan tényezdt vizsgalnak, amelyek befolyd-
solhatjék az otthoni munkavégzés eredményességét. A WHO szerint 5 tényez6 szitkséges
ahhoz, hogy megfelel6 mentalis egészségben legyen képes valaki ellatni a feladatat:

— amennyiben nem kinozzak fizikai tiinetek;

— a szerzGdés szerinti munkaidd és -mennyiség betartésa;

— gyakori kapcsolattartas a vezet6vel;

— munka és maganélet egyensulyanak fenntartasa;

— extrovertalt, illetve j6 kapcsolatteremtd képességgel rendelkezik.*!

A WHO-ajanlasok tehdt szintén egybevagnak a fentebb emlitett nemzetkozi vizsgalatok
kovetkeztetéseivel. A munkatarsakat kovetéen nézziik, hogy a vezet6k részérél milyen
tényezOk fontosak, hogy a home office-ban eredményesen miikodjon a csapat!

A VEZETOK ES A SZERVEZET

Ugyanugy, ahogy a munkatdrsaknak merében 4j kozeget jelent a home office, ugy a vezeték
részérdl is érdemes a hangsulyokat és az alapvet6 miikodési elveket tjragondolni. Az egy-
értelmd, hogy a kornyezeti kihivasokhoz és az egyre gyorsuld valtozasokhoz alkalmaz-
kodnunk kell, a sikerhez olyan kompetenciakészletre van sziikségiink, amely a kialakult
feltételekhez, lehetdségekhez igazodik. A Covid-19 pedig még tobb tapasztalatot adott
a témaban. A vezeték szempontjabol ez még fontosabb, hiszen az 6 tevékenységiik jelentds
hatast gyakorol a szervezet egészének teljesitményére.

A nemzetkozi térben végzett vizsgalatok megmutattak, hogy egyre to6bb menedzser dol-
gozik home office-ban az USA-ban, Nagy-Britannidban és Németorszagban is. A kuta-
tasok azt is bizonyitjak, hogy a tavolrol végzett munka jé hatdssal van a termelékenységre.
A menedzserek azonban tobb nehézséggel talalkoznak, szamukra a f6 hatrany a kontroll
hidnya.*? Bailey és Kurland vizsgalata® szintén azt bizonyitja, hogy a vezeték a beosztottak
feletti szoros ellenérzés lehetéségének hidnya miatt vonakodnak a home office-ban vég-
zett munkatol. Ha felkésziiletlen a vezetd, ragaszkodhat az erés kontrollhoz, amelyet nehe-
zebben tud gyakorolni, ha a kolléga a tavolban végzi a munkdjat. Ez leginkabb a vezetd sajat
érzelmeit titkrozi, hiszen a megfelelen kialakitott folyamatok altal a vezet6knek adottak
alehetGségei az ellendrzésre, csak masfajta kontrollkultiraban. Az érzelmek k6zo6tt megje-
lenhet a bizalomhidny is, amely sokszor alaashatja az egytittmukodést.

4 Lasd: https://staticl.squarespace.com/static/5f5654b537cea057c500{59¢/t/60143f05a2117e3eec3c3243/161193
9604505/ Wal+Bulletin+1.pdf

2 CLEAR-DICKSON 2005.

 BAILEY-KURLAND 2002.
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Hazankban is hasonléan gondolkoznak, hiszen a hazai vezeti szemlélet szab gatat
a lehetdségnek. Az otthoni munkavégzés szélesebb koru elterjedése még emiatt vérat
magara. Az autoriter attitGd (amely hazankban még uralkodénak mondhato), vagyis
a szoros kontrollt timogaté szemlélet nem kedvez ennek a nyitdsnak.* A kozszolgalatban
pedig még kevésbé alakult ki ennek a hagyomdnya, hiszen az autoriter attit(id esetitkben
is jellemz8,* igy nem véletlen, hogy az atipikus foglalkoztatas is csak szérvanyosan jelenik
meg, a vezet8k csupan sajat hataskorben engedélyezik a home office lehetdségét.

Abban az esetben, ha a kiilonboz6 vezet6i stilusokat hasonlitjuk ssze, akkor a kutatasok
alapjan elmondhato, hogy a feladatorientalt stilussal szemben a kapcsolatorientalt hatéko-
nyabbnak bizonyult az otthoni munkavégzés soran.*

A home office sikere szempontjabol masik két stilus hatékonysagat is vizsgaltak: az ird-
nyit6é vezetést és a felhatalmazo vezetést.”” Az iranyit6 vezetést gyakorlé vezetékre ugy
tekintenek, mint akik vilagos, egyértelmd és részletes utmutatast adnak az alkalmazot-
taknak, szoros kontrollt, illetve ellenérzést gyakorolnak, és elvarjak az utasitasok betar-
tasat.® A masik stilus pedig a felhatalmazd vezet6. Esetében a vezetés gy definialhatd,
mint a hatalom megosztasa vagy atruhdzdsa, valamint az autondmia és a felel6sségek oda-
itélése az alkalmazottakra, amihez szorosan kapcsolodik az empowerment is.* A kuta-
tasok azt mutatjak, miszerint az eredményesség érdekében a vezetdktdl elvarjak, hogy
csokkentsék az iranyitd vezetés szintjét, és noveljék a felhatalmazoé vezetést, mivel a krea-
tivitas és az alkotdmunka tamogatésa fontos az otthonrdl dolgozé alkalmazottak szdmara,
ez pedig tul szoros kontroll mellett nehezen megvaldsithatd. Az eredmények azonban azt
is megmutattak, hogyan latjak és érzékelik ezt a fajta munkamddszert a vezetdk és a beosz-
tottak. Természetesen nem egyeznek a vélemények. A tapasztalatok szerint a menedzserek
ugy érzik, hogy lényegesen kevesebbet ellenérzik home office alatt munkatarsaikat, mintha
azirodaban lennének, ezzel szemben ugy vélik, tobbet delegdlnak. Az alkalmazottak abban
egyetértenek és tapasztaljak a kontroll jelentds csokkenését, ugyanakkor nem érzékelnek
valtozast a delegalasban. Az is el6fordul, hogy a munkatarsak a delegalds jelents csokke-
nésérél is beszamolnak.® Ezek alapjan jol lathatd, hogy a vezet6i munkat méasképp itélik
meg mindkét oldalrol.

A home office gyakran ugy keriilt be a koztudatba, hogy csak az alkalmazottak dol-
goznak tivmunkaban, mig a jelenlegi Covid-valsagban az alkalmazottak és a vezetdk is
otthonrdl dolgoztak. A kutatasok azt mutatjak, hogy az otthoni munkavégzés kettés ter-
mészete is szamit. Golden és Fromen® egy nagy, tobb mint 11 000 valaszadot tartalmazo

Lasd: https://novekedes.hu/hr/a-kontrollfuggo-vezetok-es-a-pszichesen-belassult-dolgozok-miatt-nem-porog-
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adathalmaz alapjan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy arrdl a vezet6rél, aki tavmun-
kaban dolgozott, kevésbé nyilatkoztak pozitivan, mint a hagyomanyos munkamddban
dolgoz6 vezet8krol. Az elégedettség nagyobb mértékben romlott, amikor a vezetd is home
office-ban dolgozott, mint akkor, ha az irodabodl. Ezek az eredmények ramutatnak arra is,
hogy a home office els6 1épései soran a vezetSk részérdl jelentds szemléletvaltdsra és tuda-
tossagra van sziikség, amely mellett véleményem szerint kiemelten fontos lehet a beosz-
tott munkatarsak részérél érkezd visszacsatolas lehetdségének biztositasa. Rdadasul egy
otthoni kdrnyezetben joval hosszabb id6 telhet el — a kapcsolatok ritkulasa és a személyes
jelenlét hidnya miatt -, mire a folyamatok valtozdsa vagy elcstiszasa lathatdva valik.

KOVETKEZTETESEK

Szamtalan iras sziiletett a home office lehet&ségeirdl, jogi kornyezetérdl, majd egyre tobb
kutatas latott napvilagot, amely a Covid-19-virus okozta pandémias helyzet kovetkezmé-
nyeit hivatott vizsgalni. A szervezetek miikodésének alapja pedig a csoport egységessé-
gében rejlik, ennek megfelel6en a vezetdi attitéid megvalasztasa a beosztottak reldciéjaban
valésulhat meg, ezért gy gondolom, hogy sziikséges mindkét oldal szemszogébdl vizs-
galni a szitudciét. Egymas nélkiil csupan félmegoldasokra juthatunk.

Osszefoglalva elmondhaté, hogy méra egyre nagyobb teret hédit a rugalmas munka-
végzés legtobb formdja. Nyilvanvald tény, hogy ennek teret kell biztositaniuk a szerveze-
teknek, azonban annak érdekében, hogy hatékonyan miik6djén, mind a munkatdrsak,
mind pedig a vezet6knek sziikséges bizonyos kompetencidk fejlesztése, illetve az alapvetd
szemlélet alakitasa.

A munkatarsak véleményét tekintve, els6ként dltalanossdgban vizsgaltam a home
office-hoz kapcsolddd viszonyt. Az eredmények alapjan elmondhat6, hogy résziikrél
elengedhetetlenek a sajat keretek kialakitasai, illetve a j6 kommunikacios készség, rugal-
massag és alkalmazkodokészség. Ezen tdl természetesen a digitalis kompetencidk megléte
is kiemelten fontos. Generaci6s bontasban igyekeztem drnyalni a home office-szal kapcso-
latos attittidot. A vizsgalatok ramutattak, hogy kifejezett vonzoereje nincs a lehetdségnek
még az Y- és Z-generacid esetében sem. A legtobben a vegyes megoldasokat preferaljak.
Véleményem szerint hidba hddit egyre nagyobb teret a home office lehet8sége, és hidba sze-
repel a legtobb cég dllashirdetésében el6nyként, a kutatasok és vélemények bebizonyitjak,
hogy sokkal vonzdbb a munkatarsak szaimara az alkalmankénti home office lehetdsége,
mint a teljes munkaid@s. Tehat ugy tlinik, hogy nem kifejezetten a home office lehetdsége,
hanem a szervezet részérdl tanusitott flexibilitas birhat nagyobb vonzéerével és jelentGsen
emelheti az elégedettséget is. A j6 munkahelyi légkor és megbecsiilés, valamint a visz-
szajelzés pedig megtartd erd is lehet, amely a vezet6i attittid fontossagat mutatja. Az is
elmondhaté, hogy a home office-ban a megszokottol eltéré kompetencidk megléte sziik-
séges, amelyek egyben tdmogathatjak az ¢j megolddsok kialakitasat is.

Ha a vezetdket vizsgaljuk, akkor az 6 szempontjukbodl a legfontosabb lesz, hogy ref-
lektédljanak a munkatirsak igényeire. Ez esetben a kommunikécié, a kapcsolattartas,
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a visszacsatolas tudatosabb kialakitisa meghatarozé lesz. Résziikrél az asszertivitas,
az empatia és EQ szintén nagy hangsullyal jelenik meg. Ugyanakkor a folyamatok kiala-
kitasaban is szdmos sarkalatos pont emlitheté meg, amelyekre a cikkben leirt kutatasok
is ramutatnak. A vezeték home office-szal kapcsolatos kutatdsainak kozponti kérdésévé
a kontroll-felhatalmazas—delegalas kérdéskore keriilt. Ezek alapjan elmondhatd, hogy
a vezetOknek a sajat érzelmeik felett is kontrollt kell gyakorolniuk, és nagyobb autonémiat
és feleldsséget kell biztositaniuk munkatarsaiknak, ezzel egytitt az ellenérzés megfeleld
egyensulyat sziikséges megteremteniiik. Szervesen kapcsolddik ehhez a delegalas megfe-
lel§ ardnyénak kialakitasa és megtartdsa. Ugy tiinik, a vezet6knek elsésorban sajat érzel-
meikkel kell megkiizdeniiik, amihez nagyfoku 6nismeret, dnbizalom és felkésziiltség lesz
elengedhetetlen. Véleményem szerint minél bizonytalanabb a vezetd a pozicidjat illetSen,
annal kevésbé képes az egyensulyi dllapotot megtartani a home office keretein beliil. Nem
szabad elfelejteni azt sem, hogy a szoros kontrollt kévetd gyors atallas, egy szoros kont-
rollhoz szokott beosztott szimra komoly kihivast jelenthet.

A hazai kozszolgalatban tevékenykedé vezet6k ugyan tavolitjak magukat az autoriter sti-
lustol, mégis jelentés hanyaduk gy véli, hogy ez a legeredményesebb és leggyorsabb meg-
oldds, ugyanakkor a vezet6i tekintély is kiemelten fontos szamukra.*? Ezekb6l a vélemé-
nyekbdl érzékelhetd, hogy a hazai kozszolgalatban miért nem terjedt el tdmegesen a home
office, még a pandémids helyzetet kovetden sem. A nagyobb szervezetek szinte egyal-
talan nem biztositjak a home office lehetdségét, kisebb intézmények és dnkormanyzatok
sajat hataskorben tartottak meg a lehet6séget, sok esetben csak azutdn, hogy a pandémias
helyzet igazolta létjogosultsdgat.™ Ugy gondolom, hogy a szemléletvaltds és a lehetd-
ségek — akar részleges — kialakitdsa novelhetné a kozszolgalat vonzerejét és a benne dol-
gozok elégedettségét.

A megoldas terhe minden szerepld vallat nyomja, hiszen még ha a teljes munkaidés home
office lehetdsége hosszt tavon nem is vonzo, a részleges vagy alkalmankénti tavmunka
kialakitdsanak rendszerére egyre nagyobb igény jelentkezik a fiatal generacid részér6l.
Ebbél adéddéan mind a vezeték, mind a munkatarsak szdmara szlikséges a szemléletvaltas
és j kompetenciak elsajatitasa, illetve fejlesztése.

%2 GELLEN 2019.
5 ANcsIN 2020.
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Hutkai Zsuzsanna

A SIKERES PROJEKTMEGVALOSITAS
FOKUSZABAN: A PROJEKTMENEDZSMENT-
KOMPETENCIAK

Focus of Successful Project Implementation: Project Management Competences

Dr. Hutkai Zsuzsanna egyetemi adjunktus, Nemzeti K6zszolgalati Egyetem
Allamtudomanyi és Nemzetkozi Tanulméanyok Kar Kézpénziigyi Tanszék,
hutkai.zsuzsanna@uni-nke.hu

A projektszemléletii miikodés — logikus, jol felépitett, ugyanakkor rugalmasan alkalmazhaté
modszertandnak koszonhetlen az elérheté eredmények és hatékonysdg tiikrében — egyre nép-
szeriibbé vilik mind az iizleti, mind a kozszféra teriiletén. A sikeres projektmegvaldsitds egyik
kulcseleme a szakmailag kompetens projektmenedzser személye. A folyamatosan fejl6dé szak-
teriilet egyik meghatdrozo kérdése, hogy korunk vdltozo kdrnyezete és kovetelményei kozitt egy
projektmenedzsernek milyen kompetencidkkal kell rendelkeznie ahhoz, hogy a projektmegvalo-
sitdst sikerrel kisérje végig. A készségek, képességek jelentds része fejleszthetd; a tanulmdny célja,
hogy egy uj szemléletii kompetenciatérkép meghatdrozdsdval hozzdjdruljon, kiindulopontként
szolgdljon a projektmenedzserek fejlédéséhez, fejlesztéséhez.

KuLcsszAVAK:
projektmenedzsment, kompetencia, vezetés

Project-based operation is becomingmore and more popular both in the business and public sectors,
thanks to its logical, well-structured, yet flexibly applicable methodology in the light of achievable
results and efficiency. A key element of successful project implementation is a professionally
competent project manager. In a constantly evolving field, one of the defining questions is what
competencies a project manager must have in order to successfully guide a project through its
implementation in today’s changing environment and requirements. Many of these skills and
competences can be developed; the aim of the study is to contribute to the development and
improvement of project managers by defining a new approach to competency mapping.

KEYWORDS:
project management, competence, leadership
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BEVEZETES

A projektmenedzsment és a haldtervezés fiatal dgai a menedzsmenttudomanynak,
aprojektmenedzsmentelvek és -modszerek kidolgozasa alapvetden a versenyszféra oldalardl
indult el; az elsd projektmenedzsment-dokumentacid, a Manhattan Engineering District
Project az 1940-es évek elején késziilt el az atombomba fejlesztésére. Az 1980-1990-es
évektd]l megjelent a projektmenedzsment 6nallé tudomanyteriiletként valé elismerteté-
sének torekvése is, megfogalmaztak a projektmenedzsment-funkcidkat is. A kozszféra kere-
tein beliil a projektmenedzsmentelvek és -technikak alkalmazasa a projektszert mtikodés
elterjedésével keriilt el8térbe, amelynek jelentdsége egyrészt a finanszirozas oldalardl vélt
kulcskérdéssé, mivel a normativ forrasokat egyre gyakrabban valtjak fel, illetve egészitik
ki a palydzati forrasok. Ezen tulmutatéan az eseti feladatok hatékonyabb megvaldsitasa,
megszervezése Ujabb, a bevett gyakorlattol eltéré megoldasokat igényelt. A kozszféraban
sokszor eltéré alapelvek és szabalyozas, kotottebb feltételrendszer mellett lehet alkalmazni
aversenyszfératdl atvett megoldasokat, azzal, hogy az iizleti szféraban jol miik6d6 modellek
a kozszektorban is sikerrel alkalmazhatdak, aminek egyik lényeges eleme a projektszerve-
zetnek a hierarchikus kozigazgatasi strukturaba vald beillesztése.! A projektekben vald
gondolkodas azonban nem csupdn a szervezetek kivaltsaga: a projektmdédszertan minden-
napi életiink sordn is jol alkalmazhaté eszkoztarat biztosit azokhoz a feladatokhoz, ame-
lyek kihivast jelentenek Osszetettségiikre, specialitasukra tekintettel.

Jelen tanulmdany a sikeres projektmegvaldsitast egy specialis szegmensén, metszetén
keresztiil kivanja megkozeliteni: a projektet vezet projektmenedzserrel kapcsolatos elvé-
rasok mentén. Szamos kutaté munkdjat alapul véve Crawford? arra a megallapitasra jutott,
hogy osszefiiggés van a projektben dolgoz6é munkatarsak kompetenciai és az elért projekt-
siker kozott, igy kozvetve a szervezetek sikeressége kozott: azaz a projektmenedzsment-
kompetenciak hatdssal vannak a projekt sikerére, a projekt sikere pedig a szervezet sikerére.

A projektmenedzser szerepe a projektekben alapvetd fontossagu, hataskore a szervezet
felsGvezetésétdl ered. Ez hatdskorének alapjat adja, azonban igazi hatdskdre nagymér-
tékben a befolydsoloképességén mulik, ami nemcsak a beosztottjaira, hanem a szervezet
tobbi tagjara, példaul a feletteseire is kiterjedhet. Ezt a képességet tobb mas tulajdonsag is
befolyasolja, mint példaul a szakmai képességek, helyzetfelismerés, targyalasi és kommu-
nikacids készség.?

A fentiek is rdmutatnak arra, hogy a projektmenedzser kompetencidi meghatdrozé
inputjai a sikeres projektmegvalositdsnak, aminek eredményeképpen a projektmenedzs-
ment-teriileten nagy igény van az olyan szakemberekre, akik a sziikséges kompetenciakkal
rendelkeznek.*

GONczI-TURCSANYI 2011.
CRAWFORD 2005.

KEREKES [é. n.].

Project Management Institute 2017.
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Ennélfogva a tanulmany fokuszaban az a kérdés all, hogy egy sikeres projekt kapcsan

hogyan jellemezhet6 korunk projektmenedzsere — milyen kompetenciakkal, készségekkel
kell rendelkeznie? A tanulmany - a téma igen széles szakirodalmara tekintettel a teljesség
igénye nélkiil - azt vallalja fel, hogy az el6bbi kérdésre a valaszt keresve a kompetenciafo-
galom meghatarozasatol elvezet a kutatasokban beazonositott projektmenedzsment-kom-
petenciak Gj szempontu dsszefoglaldsaig.

A projektmenedzsment

»olyan vezetési feladatkor, amely az informaciokat, az er6forrasokat — kiemelten pedig
a projektcsoport munkatdrsait mint ideiglenes szervezetet — valamint a projektvezetési
eszkoztarat egy meghatarozott projekteredmény adott idétartam és koltségkeret felhasz-
naldsdval torténé elérésére dsszpontositja”.”

»A projektmenedzser szerepe kiilonbozik a funkcionalis vezetd vagy az operativ mene-
dzser szerepétdl. A funkcionalis vezet6 jellemzden egy funkcionalis vagy tizleti egység
iranyitasara 0sszpontosit, mig az operativ menedzserek az iizleti tevékenységek haté-
kony mtikodéséért felelések. A projektmenedzser a megvalositd szervezet altal kijelolt

személy, aki a projekt célkitlizéseinek megvalositaséért felelés csapatot vezeti.™

A szervezetben fellelhet6 kiilonféle vezetési dimenzidkat Gorog az 1. tdblazatban bemuta-
tott ismérvek mentén foglalta ssze, amelyben a vezetés meghatarozd jellemzdin keresztiil
a projektvezetés sajatossagaira is ralatast nyertink.

1. tdbldzat: Vezetési dimenzidk a szervezetben

Az osszehasonlitas | Stratégiai vezetés Projektvezetés Operativ vezetés
szempontjai

A dontések Hosszu tava Kozéptava Rovid tava

id6horizontja

Hatésa a szervezet | Hosszu tavon Kozéptavon jelentds Rovidtavon jelentds

egészére jelentGs

A tevékenység A varhato Kedvezd valtozas az elérendé | A rendelkezésre allo

meghatdrozo jovobeli miikodési | eredménytartalom révén adott | eréforrasok és/ vagy

tényezGje kornyezet koltség-és id6korlatok mellett | az aktualis piaci helyzet

A tevékenység Komplex, Komplex, innovativ Rutinszert, szabalyozott

jellege innovativ

A tevékenység Kvézi folytonos Egyszeri, visszatérd Folyamatos

folyamatossaga

A tevékenység A szervezet egésze | A szervezet egésze vagy tobb | Egy-egy funkcionalis

mozgdstere funkciondlis (szervezeti)

Forrds: G6RO6G 2008: 20.

> GOROG 2013: 10.
Project Management Institute 2020.

6
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A KOMPETENCIA, VEZETOI KOMPETENCIA FOGALMI KERETEI

A kompetencidk egyéni, csoportos és szervezeti szinten értelmezhet6k, azonban maga
a kompetenciafogalom elsdsorban az emberek egyedeihez kapcsolodik. Adédik a kérdés,
mit jelent maga a sz6, mi a kompetencia? Egyszer( kérdésnek tlinik, amellyel t6bb tudo-
manyteriilet — koztiik a teljesség igénye nélkiil példaul a vezetéstudomany, a pszicholdgia,
a pedagogia is — foglalkozik mas-mas megkozelitésben. A valasz azonban mégsem egy-
szer(l: ahogy arra szdmos kutatds is ramutat, a kompetencia az egyik legellentmondaso-
sabb fogalom, a szakirodalomban gyakorlatilag nem létezik egységes definicié a kompe-
tencidra. E jelenség magyardzataként fogalmazza meg Gorog, hogy a kompetencia tobb
Osszetevibol all, tobb komponensre bonthato, ennélfogva a fogalmi meghatdrozasa is tobb
szempontu lehet.” Azon tul, hogy az egyes tudomanyteriiletek mas megkdozelitést alkal-
maznak, az Osszetettség visszavezethetd az angolszasz nyelvteriiletrdl atvett competency,
competence Kifejezésekre is: Klein és Klein a competency és competence kifejezések kozotti
ktilonbséget abban hatarozzak meg, hogy amig a competency fogalom viselkedésjellem-
z6kkel leirhat6 tulajdonsagokra utal, addig a competence a munkakészséget jelenti.® Klein
szerint a kompetencia olyan alapveté tulajdonsagok Osszessége, amelybe beletartozik
tobbek kozott a képesség vagy a személyiségvonds, amelyek a munka magas szinvonala
elvégzéséhez szitkségesek.’

A Pedagégiai lexikonban a kompetencia ,alapvetéen értelmi (kognitiv) alapa tulaj-
donsag, de fontos szerepet jatszanak benne motivacios elemek, képességek, egyéb emocio-
nalis tényezék”.!

A competentia, azaz kompetencia latin eredetii sz0, jelentése illetékesség, alkalmassagot,
tigyességet fejez ki. A koznyelv tdgabb értelmezésében jelenthet illetékességet, hataskort,
jogosultsagot vagy szakértelmet, hozzdértést is."' Laab szerint a kompetencia lényege két
széban meghatarozhatd, amely nem mas, mint a hozzaértés és jartassag."

Woodruffe a kompetenciat gytjt6fogalomként irja le, amely minden munkahelyi teljesit-
ményhez kozvetleniil vagy kozvetve kapcsolodé fogalmat magéban foglal.”?

Henczi és Zollei megfogalmazasaban a kompetencia a tanulds, azaz tapasztalds és gya-
korlas utjan kialakuld személyes eréforras-képzédmények strukturdlt és egyiittes rend-
szere, amely lehet6vé teszi a megszerzett ismeretek és személyiségbeli komponensek sikeres
alkalmazasat." Fehér megfogalmazasiban a személy kompetencidja a magas foku teljesi-
téssel Osszefliggd viselkedési tényez4.”®

7 GOROG 2013: 10.

8 KrLeiN-KLEIN 2008.

°  KrLeIN 2001.

10 BATHORY-FALUS 1997: 266.
1 NaGy 2000.

2 LaAAB2010.

13 WOODRUFFE 1991.

4 HeNczi-ZOLLEI 2007.

1> FEHER 2011.
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A kompetencia fogalménak szdmos definicidjat megvizsgalva Franz. E. Weinert arra
a kovetkeztetésre jutott, hogy valamennyi tudomdnyagra kiterjedéen a kompetenciat ugy
értelmezik, mint olyan képességek, jartassagok vagy készségek specializalddott rendszerét,
amelyek sziikségesek vagy elégségesek egy bizonyos cél eléréséhez.!®

A kompetenciafogalom uttéréinek meghatdrozdsait Csepregi kutatémunkdja soran
a 2. tablazat alapjan foglalta ossze.

2. tablazat: A kompetencia fogalmdanak megkozelitései a nemzetkozi szakirodalomban

Szerz6 Kompetenciamegkozelitések

Bovyarzis 1982 Egy személy alapvet6 jellemzéje, amelyben az egyén énképének vagy szocidlis
szerepének motivumai, tulajdonsagai, készségei és szempontjai mutatkoznak
meg, vagy azon tudas, amellyel az egyén rendelkezik.

SPENCER- Egy személy alapvet§ jellemz6je, amely ok-okozati Osszefiiggésben van
SPENCER 1993 a hatékony és/vagy kivalé munkavégzéssel.

Tosias-DIETRICH | Személyes jellemzOk (tudas, képességek, készségek), amelyek a kiilonb6z6
2003 szitudcidkban is viszonylag stabilak.

LEY 2008 A munkavallal6 személyes jellemz6i, amelyek a kiilonb6z6 helyzetekben vald

viselkedésre utalnak.

Forrds: CSEPREGI 2011: 60.

Ahogy arra a fenti fogalommeghatarozasok is ramutatnak, a kompetencia szdmos valtozé
Osszessége. Ezt jol szemlélteti a kompetencia ,jéghegymodellje”, amely az 9sszeteviket két
nagyobb csoportra bontja: a felszin alatti és felszin feletti rétegekre.

N

Készségek, jartassagok
Ertékek, szocialis szerepek

Enkép

Attitid

1. abra: Kompetencia jéghegymodell
Forrds: FEHER 2011

e Eurydice 2002.
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Spencer és Spencer megfogalmazasa szerint a kompetencia az egyén alapvetd személyi-
ségjellemzéje, amely ok-okozati 9sszefiiggésben van egy adott munkakorben vagy szitu-
acidban mutatott, elézetes kritériumok altal meghatarozott hatékony és/vagy kival6 tel-
jesitménnyel. A kompetenciat a 2. dbran szemléltetett 6t elemre bontottdk: motivécio,
személyiségvonas, énfogalom, ismeret és készség.

N
« az egyén konzisztens gondolata arrél, hogy mit szeretne
« ami kivaltja, elémozditja a tevékenységeit
LICIELLE .« bizonyos tevékenységei vagy céljai elérése érdekében viselkedésmodok vélasztasat idézi )
N
« pszichikai jellemzé
S HVTE] - konzisztens valaszreakcid bizonyos informéciokra vagy helyzetekre
ségvonas )
N
- az egyén attitlidje, értékei és dnképe
Enfogalom
J
)
- az egyén informacioi egy bizonyos teriletrdl, témakorrél
J
)
« egy fizikai vagy szellemi feladat elvégzésének a képessége
J

2. dbra: A kompetencia elemei
Forrds: SPENCER-SPENCER 1993

A kompetenciakat szamos modell szerint csoportositjak, az egyik legelterjedtebb, 6tszintt
kompetenciamodell szerint példaul a kévetkezé tényez8kbdl 4ll:'7
— altalanos kompetencidk, amelyek a kulcs- és kognitiv kompetencidkat jelentik;
— szakmai kompetencidk, amelyek azonositdsa a feladatok és az egyéni torekvések
mentén torténik;
— szocialis kompetencidk a munkahelyi és tarsadalmi kérnyezet kontextusaban;
— tanulasi kompetenciak, igy az onfejlesztés;
— innovativ kompetencidk, amelyek a munkahelyi és tdrsadalmi kornyezet fejlesztését
olelik fel.

7 HeNczI-ZOLLEI 2007.

PRO PUBLICO BONO - MAGYAR KOZIGAZGATAS « 2023/1.

tanulményok o




tanulmdnyok o

A kompetenciak masik osztdlyozasa szerint léteznek alapkompetencidk, amelyek azokat
a jellemzoket jelentik, amelyek gyakran el6fordulnak, és amelyeket altaldnosan alkal-
mazunk. Ezen felill beszélhetiink generikus kompetenciakrél, amelyek a munka vila-
gaban kiemelked$ szerepet kapnak, és egy szervezetben a munkakorre vonatkozo
viselkedésegyiittest jelentik, tovabba léteznek specidlis vagy funkcionalis kompetenciak,
amelyek az egyes munkakorok ellatdsahoz sziitkséges viselkedésmintakat, a kiemelkedd
teljesitményt biztosit6 szakmai tudast jelentik.'®

A kiilonféle kompetenciacsoportositasokra vonatkozé sszefoglalast a 3. tablazat mutatja be.

3. tablazat: A kompetencidk csoportositdsinak lehetdségei a nemzetkozi szakirodalomban

Szerzék Kompetenciacsoportok

STEIN 1978 analitikai: problémaazonositasi és -megoldasi képesség
érzelmi: felel6sség és hatalomgyakorlas mindenféle érzelmi
probléma nélkiil

személykozi: befolyasol, feliigyel, vezet

STERNBERG 1990 szubjektiv: képességek és készségek
objektiv: teszt altal mért teljesitmény
SPARROW-HILROP 1994 viselkedési (input)

koézponti, mag (stratégiai eréforrasok)
menedzseri (tudas, képességek, attitlidok)

Kuyper 2001 altalanos kompetencidk: adott szituacioban sziikséges
kompetenciak

tanulasi: fejlddést eldémozdité kompetencia

karrierrel 6sszefiiggé: munkdval és tanuldssal 6sszefiiggd
kompetencidk és személyes karrier

DEIST-WINTERTON 2005 kognitiv: rogziilt tudas

funkcionalis: pszichomotorikus képességek
meta: rogziilt vislekedési kompetencidk
szocidlis

Forrds: CSEPREGI 2011

Egy 2006-0s uniés kutatasban 23 kompetenciat azonositottak, amelyeket az alabbiak sze-
rint harom csoportba soroltak. Az elsé csoportot a kulcskompetencidk alkotjak, koztik
szerepet kap a kommunikacio, szamszer(sitési készség, csoportmunka, problémameg-
oldo készség, tanulas és teljesitmény fejlesztése. A masodik csoport a munkakompeten-
ciak kore, benne a rugalmassag, kreativitas, kezdeti 6nallé dontéshozatal, idegen nyelv
ismerete, magabiztossag, kritikus szemlélet, lehet8ségek feltarasa, felel6sségtudat, cselek-
vOképesség. A harmadik csoportot a vezet6i kompetenciak jelentik, elemei a vezetés, mas
emberek motivaldsa, hibabdl valé tanulas, kapcsolattartas, kapcsolatépités, mas emberekre

' Utmutaté kompetencia-térkép kidolgozdsdhoz, lasd: www.hrportalhu/hr/utmutato-kompetencia-terkep-

kidolgozasahoz-20110209.html
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valé hatds, dontéshozatal, az eredményre és a folyamatok véghezvitelére torténd foku-
szalas, stratégia-eldallitas, etikus hozzaallas.”

Varga® 2011 és 2014 kozott a kozgazdasz végzettséggel betolthetd internetes allashir-
detésekben megfogalmazdodd kompetenciaigényeket, elvarasokat vizsgalta, 957 db allas-
hirdetést elemzett. Az allashirdetésekben el6fordulé legfontosabb kompetenciaelvarasok
a kovetkezok voltak (az emlitések szazalékdban): kommunikaciés és targyalastechnikai
készség (beleértve az iraskészséget, meggydzokészséget és a prezentacios képességet)
(28,78%), onallésag (12,5%), szervezési készség, koordinacios képesség (11,67%), csapat-
munkdban valé munkavégzés képessége, egytittmukodési készség (10,11%), teljesitmény-/
siker-/eredmény-/célorientalt iizleti szemlélet (9,61%), vezetdi kvalitdsok (8,83%), dina-
mikus egyéniség (7,89%), hatdrozott fellépés, j6 megjelenés (7,00%), atlagon feliili mun-
kabiras, terhelhetdség (6,78%), kreativitas (6,44%), problémamegoldé képesség (5,72%),
rugalmassag, flexibilitas (5,11%), kapcsolatteremt6/-apol6 képesség (5,06%).

A kutatasban megdllapitotta, hogy a csoportok koziil a személyes hatékonysag kompe-
tencidi alltak az els6 helyen, ezen belil pedig az 6nallé munkavégzés és megbizhatdsag
jutott kiemelt szerephez. A vezetés kompetencidinak jelentsége legerésebben a projekt-
menedzsmentben nyilvanult meg.

A projektmenedzser egyik kiemelt kompetencidja tehat a vezetési képesség. Verzuh?' sze-
rint a projektmenedzsernek alapkiildetése az, hogy 6sszhangban tartsa a projekt folyama-
taban a csoportot, amely mellett folyamatosan pontositania kell a projekt érintettjeinek sze-
repeit, koztiik a sajatjat is. Ennek mentén egy projektmenedzserre vonatkozéan a kovetkez6
feladatteriileteket hatdrolta le vezetdi feladatként: a célok elfogadtatasa és a feladatok kiosz-
tasa; a jovokép szem el6tt tartdsa; dontéshozatal; vezetdi elérhet6ség a teamtagok szamara;
felel6sség kimutatasa és megkovetelése; konfliktusok megoldasanak timogatasa; motivacios
feltételrendszer kidolgozasa; a teamtagok fejlddésének és tanuldsanak biztositasa; mindség-
ellen6rzés és visszajelzés; személyes energia, amely 0sztonzéleg hat a projektcsapatra.

A vezet6i kompetenciaelméletek azon kompetencidkat vizsgaljak, amelyek a vezetSk
munkahelyi teljesitményét hatdrozzdk meg. Barnard® értelmezésében egy vezetének kog-
nitiv és érzelmi funkciokat is el kell latnia. A kognitiv funkcidk kozé tartozik az iranyitas,
a vezetés, a valasztasok és tevékenységek elGsegitése. Az érzelmi funkcidk kozé tartozik
a célok kitlizése, a bizalomépités, a kozponti moralis célok irdnti elkotelezettség.

A vezet6i kompetenciakat is szamos mddon csoportositja a szakirodalom; Klein irasa
nyoman nyolc kiilon csoport alkothat6 az alabbiak szerint:*

— Vezetés és dontés: feleldsség vallaldsa a meghozott dontésekért, beosztottakért, sza-
mukra tanulasi és fejlédési lehet6ség biztositasa; aktiv, kezdeményez6 szerep, gyors
és hatarozott dontéshozatal, egyértelmi irany meghatarozasaval.

1 FaBULYA-NAGY-Tiszorczi 2017: 25.
20 VARGA 2014.

2 VErzUH 2006.

22 BARNARD 1938.

2 KLEIN 2004.
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— Tamogatas és egylittmukodés: a kollégak teljesitményének és véleményének figye-
lembevétele, tiszteletben tartasa, jo konfliktuskezelés, kival6 csapatjaték, becsiile-
tesség, megfeleld csapat épitése kiilonbozé emberekbdl.

— Kapcsolatteremtés és el6addkészség: megfelelé kapcsolatépitési képesség, a mun-
katarsak véleményére val6 odafigyelés, széles korti kapcsolatrendszer, j6 meggy6z6
képesség, sajat allaspont hatékony érvényesitése, tudatossag.

— Elemzés és értelmezés: meggy6z0, érthetd és vilagos fogalmazas, képesség az infor-
mdcid atalakitasara és atadasara a fogadd kornyezet igényeihez igazodva, elméleti
és gyakorlati szaktudas bévitésére vald igény, megfelel$ szervezetismeret, elemz6-
készség, racionalis dontéshozatal.

— Kreativitds és fogalomalkotas: gyors tanulasi képesség, j6 memoria, szervezeti tanulds
tamogatdsa, informaciok beszerzése a dontéshozatal el6tt, eredeti megoldasok kidol-
gozasa, hatékony problémamegoldas, a szervezeti célok elérése jol kidolgozott, a szer-
vezettel kapcsolatos tobb szempontot is figyelembe vevé stratégia mentén.

— Szervezés és megvaldsitas: egyértelmd, vilagos célkitiizések megfogalmazasa, az id6
hatékony kezelése a hatarid6k, részcélok tekintetében is, mindségileg és mennyisé-
gileg magas elvdras, modszeres és kovetkezetes munkavégzés, a hierarchia tiszte-
letben tartasa, a szervezet iranti elkotelezettség, pontossag, a poziciéra vonatkozo
jogi kotelezettségek és biztonsagi eléirasok teljesitése.

— Alkalmazkodas és a kihivasok kezelése: a valtozé koriilményekhez val6 alkalmaz-
kodas, a bizonytalan helyzetek megfelelé kezelése, nyitottsag az 1j tapasztalatokra
és élményekre, pozitiv szemléletet a munkavégzésben, hatékonysag problémas hely-
zetekben is, érzelmek kontrollaldsa, a birdlatok, kritikak megfelelé fogadtatasa,
a munka és a maganélet megfelel$ egyensulyara vald torekvés.

— Vallalkozé kedv és teljesitmény: terhelhetdség, az 4j kihivasok megfelelé fogadasa,
talorak megfelel$ kezelése, ambicidzussag, feleldsségteljes feladatok véllalasa, sze-
mélyes fejlédés igénye, a szervezeten beliili valtozasok figyelemmel kisérése, a hatas-
korbe tartozo folyamatok kontrollalésa.

Dulewicz és Higgs tizenét vezetési kompetenciat kiilonboztettek meg, amelyeket harom
kompetenciacsoportba soroltak be. Az intellektudlis kompetenciacsoport jellemzden
az intelligencidra, valamint a problémamegoldasi képességre fokuszal, elemei a kritikai
elemz6- és itél6képesség, az elbrelatas és képzelSerd, valamint a stratégiai perspektivi-
kussdg. A vezet6i kompetenciacsoport a vezetés funkciondlis teriileteihez tartozé tudast
és képességeket jelenti, elemei kozé tartozik a kommunikacids készség, eréforras-kezelés,
teljogositas, kidolgozas, tervezés, valamint a megvalositas, teljesités. Az érzelmi kompe-
tenciacsoport a magatartasi, az érzelmi és a motivacids kategdriakat osszesiti, elemei kozé
tartozik az ontudatossag, érzelmi szilardsag, a motivacid, a fogékonysag, a befolyasolas,
az intuicio és a lelkiismeretesség. 2*

2 Hices-DuLEwICZ 2003.
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PROJEKTMENEDZSMENT-KEPESSEGEK

A globalizalt, gyorsan valtozo vilaggal, a technikai, piaci és tarsadalmi folyamatok hatasara
valtoztak és valtoznak ma is a projektmenedzsmenttel szembeni elvarasok, ezaltal a sziik-
séges kompetenciak, képességek kore is. Az 6tvenes-hatvanas években a projektmenedzs-
ment fokuszdban a klasszikus projektmenedzsment-eszk6zok, az id6-, eréforras- és kolt-
ségtervezés, igy példaul a Gantt-diagram vagy halédiagramok alkalmazasanak a képessége
alltak, amelyeket a szakirodalomban 4ltalaban technikai képességnek neveznek.

A technikai képességek mellett id6vel egyre meghatédrozdobbak lettek a projektvezetéshez
kapcsolodo képességek is. Posner ramutatott arra, hogy a projektmenedzsernek gyakran
nem a technikai kihivdsokbdl fakadd problémakkal kell megkiizdenie, a projektek bukasat
a szervezeti és menedzsmentképességek okozzék legyakrabban.?

A nemzetkoézi szakirodalom alapjan a projektmenedzserekkel szemben tamasztott kove-
telményeket Kaszas a 4. tblazat szerint foglalta ossze.

4. tdblazat: A projektmenedzserek sziikséges kompetencidi

Szerzék Sziikséges projektmenedzser-kompetenciak

MEREDITH 1995 - csapatmunka

- szervezési képességek

- kommunikacids képességek

- szakmai kompetenciak

- alkuképesség, bizonyos szituaciok kezelése
— vezetési képességek

GooDWIN 1995 - fogalmi, konceptualis képességek
- szakmai kompetenciak

- targyaldsi képességek

- személyes kompetenciak

MurcH 2000 - személyes képességek (az emberek motivalasa, problémamegoldas)

- szakmai képességek (szakmai projektmenedzsment-ismeretek)

- menedzsmentképességek (vezetési ismeretek, iizleti aspektusok ismerete,
kommunikéciés, pénziigyi és humaneréforras-ismeretek)

— alkuképesség (kiilonboz8 szituaciok, bizonytalansag, kétség és konflik-
tusok kezelése)

DAINTY et al. 2005 |- fogyasztoorientaltsag
- rugalmassag
— 6nuralom
GAREIs 2005 - szakmai kompetenciak (projekt dltal alkalmazott eszk6z6k és technikdk
ismerete)

- szervezetismeret (a projektet kivitelez6 szervezet atfogo ismerete)
kulturalis kompetenciak (a projektben kozremiikodo kiilonb6z6 nemzetek
kultirdjdnak ismerete)

% POSNER 1987.

PRO PUBLICO BONO - MAGYAR KOZIGAZGATAS « 2023/1.

tanulmanyok e

{




tanulmdnyok o

Szerz6k Sziikséges projektmenedzser-kompetenciak
IPMA, 2006 - szakmaikompetencia-tartomany (alapvet6 projektemendzsment-
ismeretek)
- viselkedésikompetencia-tartomany (a projekt tartalmatol fiiggé mene-
dzseri kompetenciaelemek)

PHENG-CHUAN 2006 | - személyes kompetencidk
- szakmai kompetencidk
- fogalmi kompetenciak

THOMAS-MENGEL - megosztott vezetés

2008 - tarsas kompetencidk és érzelmi intelligencia

- kommunikdacids készségek

- szervezeti politika ismerete

— avizio és az értékek fontossaganak felismerése

KERZNER 2009 — csapatépitd képességek (elkotelezettség biztositasa, hatékony légkor, jo sze-
mélyes kapcsolatok)

- vezetdi képességek (innovativitds, karizma, rugalmassag)

Forrds: KaszAs 2015

A projektmenedzser-készségek elemzéséhez alkalmazott kompetencia-hdromszog, a tehetség
haromszoége harom kulcsfontossagu teriiletet emel ki. A technikai projektmenedzsment a pro-
jektekre vonatkozo specifikus, szakmai tudas, készségek és magatartasok sszessége — a tech-
nikai szempontokat foglalja magaban. A vezetés, amely a csapatok vezetéséhez, motivalasahoz
és iranyitasahoz sziikséges tudas, készségek és magatartasok Osszessége, amelyek segitenek
az tizleti célok elérésében. A harmadik teriilet a stratégiai és tizleti menedzsment, amely a szer-
vezetre, valamint az iparagra vonatkozo6 szaktudds és tapasztalat, ami noveli a teljesitményt
és segit az iizleti eredmények hatékonyabb elérésében.?

Gorog is harmas bontasban adta meg a projektmenedzsment-képességeket: technikai,
human és projektképességeket emlit. A technikaiképességek a projekt szakmai tartalmahoz
kapcsolddo, a projekteredmény jellegéhez, a projekt teljesitési folyamatanak szakmai saja-
tossagaihoz kapcsolddo iparagi, miiszaki, gazdasagi ismereteket jelentik. A humdn képes-
ségek a szervezeti vezetdk, a projektcsoport munkatarsai és a projektben vagy annak telje-
sitési folyamataban érintett érdekcsoporttal torténé kapcsolattartashoz elengedhetetlenek.
A projektképességek tekintetében kiilonvalasztva kezeli a projektmenedzsment eszkozta-
ranak ismeretéhez és hatékony alkalmazasahoz sziikséges képességeket, amelyeket atfo-
goan projektképességeknek nevez.?”

Visszatérve a tehetségharomszogh6z,” a technikai projektmenedzsment-készségek azon
készségeket jelentik, amelyek a projektmenedzsment-feladatok ellatdsahoz sziikségesek,
fokuszalva a projektek kritikus technikai projektmenedzsment-elemekre, mint példaul
az litemterv, problémak, sikertényez6k vagy a pénziigyi beszdmolok.

26

Project Management Institute 2020.
¥ GOROG 2013.
% Project Management Institute 2020.
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A stratégiai- és lzletimenedzsment-készségek a szervezet alapos ismeretét jelentik,
amellyel a stratégiai feladatok és az innovacié is timogathatdok. Ez a képesség magaban fog-
lalhat egyéb ismereteket is, mint példaul a pénziigyi, finanszirozasi, marketingismereteket
vagy a kérdéses termék- és iparagi szakértelemet is. A projektmenedzsereknek olyan tizleti
ismerettel kell rendelkezniiik, amelyekkel a projekt alapveté tizleti szempontjait meggy6-
z6en tudjak bemutatni, és amivel a stratégia végrehajtasat ugy tudjak tdmogatni, hogy
az maximalizdlja a projekt Gizleti értékét. A projektmenedzsernek ismernie kell a szerve-
zetét, mivel az operativ teriiletekkel, azok vezetdivel egytitt lehet sikeres projektet megvalo-
sitani. Ez kolcsonosen igaz: az operativ vezet6knek is ismerniiik kell a szervezetiikben vég-
zett munkdt, és azt, hogy a projekttervek hogyan fogjak befolyasolni azt.

A vezet6i készségek a projektet megvaldsitok motivalasahoz és irdnyitdsihoz kap-
csolédnak. Ide tartozik példaul a rugalmassag, a kommunikacio, a targyalasi képesség,
a problémamegoldas, a kritikai gondolkodas és az interperszonalis készségek. A projekt-
menedzser-feladatkor jelentGs részét az emberekkel valé foglalkozas teszi ki, ennélfogva
a projektmenedzsernek meg kell értenie az emberek viselkedését és motivacidit. Kiemel-
kedd jelent6sége van a vezeté kommunikacids készségének, a kritikus gondolkodas képes-
ségének és a hatékony csapatok felépitésének.

A PMBOK-ban foglaltak szerint a vezetés és a menedzsment a dolgok elintézésének
képessége. Az elébbiekben megadott készségek és tulajdonsdgok segitik a projektmene-
dzsert a projekt céljainak és célkittizéseinek elérésében, ezek gyokerét pedig sok esetben
a politikai érzék, a politikai tehetség jelenti. A politika befolyas, egyezkedés, autonomia
és hatalom, amelyek alkalmazasa segitheti a projektmenedzser érvényesiilését és ezaltal
a projektmegvalositast is.

A vezetés és a menedzsment szavakat gyakran egymassal felcserélhetd médon hasz-
néljak, azonban a két fogalom mast takar. A menedzsment sz6 inkabb azt jelenti, hogy egy
masik személyt egy pontrél a masikra iranyitanak ismert és elvart magatartdsformakra
épitve. A vezetés ezzel szemben a tobbiekkel végzett kozos munkat, megbeszéléseket vagy
vitakat jelenti annak érdekében, hogy egyik pontbdl a masikba juttassuk el 6ket. Jarjabka
és szerzbtarsai a kovetkez6k szerint kiilonitik el a két szerepkort: a menedzser feladata
egy szervezet vagy szervezeti egység menedzselése, azaz annak eredményes és hatékony
mukodtetése, amig a vezeté munkdjanak kozéppontjaban a valtozas all, missziéval rendel-
kezik, és iranyt mutat a szervezet vagy szervezeti egység szamara. A két szerepkor kozotti
eltérést az 5. tablazat szerint foglaltak ossze.

A sikeres projektmenedzsernek mind a vezetés, mind a menedzsment tekintetében helyt
kell 4llnia, amely mellett a PMI- (Project Management Institute) kutatdsok arra mutattak
ra, hogy a kompetenciaharomszogben ismertetett technikai projektmenedzsment-kész-
ségek alapelvarasokat rogzitenek, 6nmagukban nem jelentenek elégséges tudast napjaink
piaci kornyezetében. A sikeresség szempontjabol tovabbi készségekre van szitkség a vezetés
és az uzleti intelligencia teriiletén is. A hatékonysag jegyében egy projektmenedzsernek
egyensulyra kell térekednie a haromszogben jelolt készségek kozott.
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5. tabldzat: A menedzser és vezetl szerepeinek Osszehasonlitdsa

Menedzser Vezetd
Szerepkor célja | Tervekre és biidzsére Iranyt mutat és stratégiat
fokuszal, amelyek a cél alkot annak elérésére.
elérését szolgaljak, felkutatja
az ehhez sziikséges
forrasokat.
A célok Szervezeti felépitésben és A célokhoz embert rendel,
eléréséhez munkavallalékban szavakkal és tettekkel mutat
sziikséges gondolkodik, feleldsséget és iranyt, olyan csoportokat
kapcsolatok funkciokat delegal, hoz létre, amelyek megértik
alakitasa eljarasrendeket és ellendrzési és osztjak a projekt
mechanizmusokat alkot. elképzeléseit.
Végrehajtas Ellendrzi az eredményeket, Motival és inspiral,
megoldja és javitja a energizalja az embereket,
problémakat. hogy maguk oldjak meg a
felmeriilé nehézségeket,
kezdeményezésre 6szt6noz.
Eredmények Kiszamithatdsagot, rendet Valtozast hoz, vitatja a
teremt, célja a status quo status quo-t.
fenntartasa.
Fokusz Miikodési hatékonysag. Eredmények hatékonysaga.
Idébeliség és Rovid tav, kockazatkertilés, Hosszt tav,
attittid stabilitas, reaktiv. kockazatvallalas, innovacio,
eredetiség, proaktivitds.

Forrds: JARJABKA 2020: 134; PINTO 2019

OSSZEFOGLALAS, KOVETKEZTETESEK

A kompetencidn alapuld iskola szerint léteznek velesziiletett és tanult kompetencidk;
a kiilonbo6z6 szituacidk a kompetencidk kiilonb6z6 kombindcidit varjék el, és a kompe-
tencia a tudas, az alkalmazasi képesség és a személyes tulajdonsagok és a viselkedés egy-
ségébdl allnak.” A szakirodalmi attekintés alapjan kialakitott véleményem szerint a kom-
petencia velesziiletett és tanult jellemzok, tulajdonsagok Osszessége, amelyet tudatosan
vagy tudat alatt hasznal az egyén személyes és szakmai boldogulasa érdekében; az a tudas-
halmaz, amellyel a projektmenedzser a meghatarozott keretek kozott biztositja a pro-
jekt eredményeinek elérését, ugy, hogy azéltal a szervezet fejlodését erésiti. Az adott szer-
vezet, a szervezeten beliili projektspecifikacié keretet ad, és meghatarozza azt, hogy milyen
kozegben mikodik a projektmenedzser, igy az hatassal van munkdjara és szakmai fejls-

désére is.

2 MULLER-TURNER 2010.
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Jarjabka és tarsai ramutattak, hogy a projektfeladatok megoldasaba bevont résztve-
vOknek szamos, a projektek szempontjabol lényeges tulajdonsaggal kell rendelkezniiik,
és vannak olyan viselkedésformak, amelyek kifejezetten hatranyosnak tekinthet6k. Ennek
alapjan el6fordul, hogy egyes magatartasformak atlagos szervezeti koriilmények kozott jol
miikodnek, mig a projektek esetében nem, és forditva. A projektszervezetben elvart alkal-
mazotti tulajdonsagok kézott a kovetkezoket emelték ki: a szaktudast tekintve elvart leg-
alabb egy teriileten a mélyebb, aktualis szaktudas, azonban egy magasabb pozicié esetén
a teljes projektet kell atlatni, amelyhez generalista szemléletmdd sziikséges. A kocka-
zatvallaldsban nem lehet tulzott vallalasokat tenni, de a projektek megvalodsitasa soran
jelentkezd bizonytalansagok miatt nem lehet talsagosan kockdzatkeriilének sem lenni.
Az atlatoképesség sziikséges ahhoz, hogy egyértelmien lathatd legyen, hogy a sajat, illetve
a csapat munkdja mennyiben jarul hozza a projektsikerhez, vagyis fontos a széles kort
latasmod. A gyakorlat mint szakteriileti jartassag és a projektmunkdban valé rutin jelen-
tdsen csokkenti a projektmegvaldsitasi kockazatot. A kreativitas kiemelten fontos, amikor
Uj kihivas, varatlan helyzet adédik, amelyet azonnal kezelni szitkséges. A kollektivizmus
is megjelenik mint elvart tulajdonsag, hiszen a projektfeladatok megoldasa kizarélag csa-
patmunkaval lehetséges. A vezetési stilus is fontos, mivel a csoportmunka a projektekben
kiterjed a dontéshozatalra is, igy elkotelezett, demokratikus elveken dolgozé menedzser
szitkséges. A bizalom kiemelt tényez6, alapja az, hogy mindenkinek ugyanaz az érdeke
a projekten beliil. A flexibilitas tulajdonsagat a folyamatosan valtozé feltételrendszerhez
valé gyors alkalmazkodas koveteli meg, a kompromisszumkészség, a konstruktiv hoz-
zaallas pedig a csoportmunka alapfeltétele. Az aktivitds szintén a gyorsan valtozd pro-
jektkdrnyezetre, gyors reagalasi kovetelményre vezethetd vissza. A stressztilirés kiemelten
fontos a véltozé kornyezetben torténd projektmegvaldsitds valamennyi fazisaban és fel-
adatdban. Az idéérzék az alland6 idékényszer miatt fontos tulajdonsag, amelyben el6térbe
kertil a j6 iddmenedzselési képesség és a pontossag.*

Arraakérdésre, hogy milyen a j6 projektmenedzser, hogy milyen elvarasok, milyen kom-
petenciak hatarozzak meg a szakmailag kiemelked6 projektmenedzsert, Arany és szerz6-
tarsai® munkdja mentén foglalom Gssze a valaszt. Ebben vannak elengedhetetlen, fontos
és elényos kompetenciak.

Az elengedhetetlen kompetencidk kozé tartozik egyrészt az tigyfélkdzpontusag, az iigy-
felek igényeinek a kozpontba allitasa, eljarasi szabalyok betartasa és egytittmtikodésre vald
készség. A projektmenedzser szempontjabdl minden érintett tigyfélnek mindsiil, alapvetd
fontossagu az 6 igényeik megfelel6 kezelése. A szabdlykovetés is az elengedhetetlen kom-
petenciak kozé tartozik, mint a kapcsolddo szabalyok betartasa, a helyzethez illé szabaly
felismerése és helyes alkalmazdsa. A projektmenedzsernek széles korii szabdlyrendszert
(jogszabalyok mellett a palydzati rendszer és projektspecifikus keretek, felhivasok, pro-
jektdokumentacio) kell kovetnie és betartania. A csoport kovetkezd eleme a stressztiirés,

30 JARJABKA et al. 2020.
3 ARANY et al. 2013.
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azaz stresszhelyzetben is higgadt és hatékony munkavégzés, amely a projektmenedzsernél
az 4lland¢ valtozasokra, a hatarid6kre, az eredményorientaltsdgra és az egyiittmiikodé-
sekre vezethet$ vissza. Az etikus magatartds, erkolcsi feddhetetlenség elengedhetetlen
a munkavégzés minden fazisdban, amelynek a projektmenedzser esetében elsésorban
a projektforrasok felhasznalasanal van kiemelt jelent6sége. A felel6sségtudat, a kijelenté-
sekért, cselekedetekért és a hibakért vallalt felel6sség, amely mellett a projektmenedzsertdl
elvart a lelkiismeretes, feleldsségteljes munkavégzés és a konfliktuskezelés, a konfliktus-
helyzetek, a munkabdl ad6dé fesziiltségek kezelése konstruktiv, egytittmikédé modon.
A projektmenedzser szamos szakteriilet munkajat hangolja Ossze, ezek eltéré érdekeit
szitkséges Osszeegyeztetni a sikeres megvaldsitast biztosité megoldasokkal.

6. tablazat: A projektmenedzser-kompetencidk Osszefoglalo tablazata

Elengedhetetlen Fontos El6nyds
kompetenciak kompetenciak kompetenciak

Ugyfélkézpontisig Monotonitastlirés Egyenld bandsmaod
Egyiittmiikodés Problémamegoldas Rugalmassag
Szabélykévetés Terhelhetéség Egyenletes teljesitmény nyujtdsa
Stressztlirés Mindségi munka biztositdsa | Reagalokészség
Etikussag Tiirelmesség
Feleldsségteljesség Hatékonysag
Konfliktuskezelés Szervezetismeret
Vezet6i készség
Eredményorientaltsag

Forrds: a szerzd szerkesztése ARANY et al. 2013 alapjdn

A fontos kompetencidk egyik leglényegesebb eleme a monotoniatiirés: az egyhangu, rutin
jellegti munkak elvégzése, amelyek a projektmenedzser feladataiban is megjelennek, kiilo-
nosen a nagy szerz8désszamu projektek adminisztrativ feladatainak teljesitésénél. Ide tar-
tozik a problémamegoldds-kompetencia is, a problémak felismerése, azok ok-okozati 6ssze-
fuggéseinek meghatdrozasa, gyors reakciéval megoldasi alternativak kidolgozasa kiemelt
projektmenedzser-kompetencia, hiszen a gyakran valtozé projektkornyezet sokszor azon-
nali valaszokat igényel. A fontos kompetenciak kovetkezé eleme a terhelhet6ség, a magas
mindségi elvaras szinten tartdsa mellett a tobbletfeladatok felvallalasa, amely a projektme-
nedzserek esetében a projekthatarid6k, valamint akar az elérelitemezett, akar a nem vart
nagyobb mennyiségi feladatok esetén figyelhet6 meg. A mindségre torekvés, a magas szin-
vonald, hibatlan, mindségi munkavégzés kiilonosen fontos az idS szoritasaban a projekt-
menedzsernél is.

Az elényds kompetencidk korének egyik elemét jelenti az egyenld bandsmod elvének
kovetése, amely soran nem johet széba el6nyds vagy hatranyos megkiilonboztetés, kiilo-
nosen nem a projektben érintettek csoportjainak vonatkozésaban. Ebbe a csoportba tar-
tozik a varatlan helyzetek kezelése, az eldre nem latott helyzetekben megfelel6 megoldas
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biztositasa, a nyugalom megdrzése a projektmenedzserek esetén is elényds kompetencia.
A rugalmassdg, a valtozé helyzetekhez, szabdlyokhoz valé alkalmazkodas, az Gj eljara-
sokra vald nyitottsag a projektkornyezet, gyakran a mukodési feltételek valtozasa miatt
kap kiemelt szerepet. Az el6ny6s kompetencidk koziil végiil az egyenletes teljesitmény
emelhet6 ki, a teljesitményingadozas nélkiili kiegyensulyozott, jo mindségli munka vég-
zése minden munka soran, koztiik a projektmenedzser tevékenységére vonatkozoan is el6-
ny6s kompetencianak tekinthetd.

A tanulmany keretében bemutattuk, hogy milyen kompetencidkkal rendelkezik a jé pro-
jektmenedzser, aki, a fenti 6sszegzést folytatva, legyen tiirelmes, kivald szervezd, el6relato,
taldlékony, csapatjatékos, rendelkezzen megfeleld szervezeti és pénziigyi ismeretekkel.
A kompetenciak, elvardsok sora valtozo és folyamatosan béviild. Azonban a legjobb pro-
jektmenedzser is akkor lehet igazan sikeres, akkor tudja kompetencidit a legteljesebben
kiaknazni, ha megfelelden illeszkedik a projektet megvaldsitd szervezet sajatos kozegébe,
a projekt és a projektmegvaldsitok csapataba.
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The Christian Tradition of the Good State

Jancsé Andras tudomanyos segédmunkatars, Nemzeti Kézszolgalati Egyetem Eotvos
Jozsef Kutatékozpont Vallds és Tarsadalom Kutatdintézet, jancso.andras@uni-nke.hu

A tanulmdny a j6 dllam keresztény eszmetorténeti hagyomdnydnak osszefoglaldsdra vallalkozik.
A keresztény hagyomdny vizsgdlata sordn a protestdns megkozelitést nem mutatjuk be. A kutatds
hipotézise, hogy a keresztény eszmetirténet rendelkezik a jo dllamra vonatkozé hagyomdnnyal,
amely megismerhet6 egyes szerz6k munkdin keresztiil. Ennek aldtdmasztdsira az vijszovetségi
Szentirdstol egyes Okeresztény és skolasztikus szerz6kon keresztiil jutunk el a modern keresztény
szerz6k munkdssdgdhoz.

KuLcsszAvAk:
j6 allam, j6 kormanyzas, kereszténység, eszmetorténet

The study undertakes to summarise the Christian history of ideas of the good state. During the
examination of the Christian tradition, the Protestant approach is not presented. The research
hypothesis is that the Christian history of ideas has a unique tradition about the good state,
which can be learned through the works of various authors. To confirm this, starting from the
New Testament Scriptures, we reach the works of modern Christian authors through some early
Christian and scholastic authors.

KEYWORDS:
good state, good governance, Christianity, history of ideas
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BEVEZETES

A tanulmany célja a j6 allam keresztény hagyomdnyanak attekintd sszefoglalasa és érté-
kelése. A j6 allam koncepcidjanak és mérhetéségének vizsgalata jelentds hazai és nemzet-
kozi szakirodalommal rendelkez6 teriilet. Kiemelend$ a Nemzeti K6zszolgalati Egyetemen
2014 6ta mikods J6 Allam Kutatémiihely, amelynek célja ,egy olyan teljesitménymérési
mddszer kialakitasa, amely a J6 Allam értékeit valéra valto kormdnyzati hatékonység val-
tozdsét, fejlédését vizsgalja”' A J6 Allam-kutatdsok eredményeit a 2015 6ta évente meg-
jelend J6 Allam Jelentésekbél ismerhetik meg az érdekléddk. Ezek a kutatasok a jé dllam
kérdését empirikus modon kozelitik meg, és ,a kormanyzati képességek erésségeit vagy
gyengeségeit az alabbi hat hatdsteriileten mérik: 1. biztonsag és bizalom a kormanyzatban;
2. kozosségi jollét; 3. pénziigyi stabilitas és gazdasagi versenyképesség; 4. fenntarthatdsag;
5. demokrécia; 6. hatékony kozigazgatas™? A jo allam tehat elsésorban a jé6 kormanyzas
kérdésében artikulaléodik ezekben a kutatdsokban, ami parhuzamot mutat a nemzetkozi
kutatdsi trendekkel.

Az 1970-es évektol figyelheté meg, hogy a kiilonb6z6 nemzetkozi szervezetek (példaul
Vilagbank, OECD, ENSZ stb.) - elsésorban a tdmogatasok és hitelek hatékony felhasznd-
lasdnak érdekében - kiilonboz6 kritériumrendszereket fogalmaztak meg a jo kormanyzas
leirasara.* Az empirikus mérhetéség igénye mogott azonban két eltéré paradigma bonta-
kozik ki a j6 allam vonatkozasaban. A paradigma a j6 kormanyzas eltéré felfogdsa mentén
rajzolédik ki. A neoliberdlis felfogast az angol good governance, mig a neoweberidnius
megkozelitést a good government fogalommal irja le a szakirodalom.* A good governance
modellben az allam csak a feltételeit teremti meg a jo kormanyzasnak, és bevonja a koz-
tigyekbe a maganszférat, teret enged a tarsadalmi dnszabédlyozasnak és az informalis ele-
meknek, a végsé kontrollt pedig a tarsadalmi nyilvanossag gyakorolja.” Ennek a decentra-
lizalo elképzelésnek egy sajatos formdja volt az 1970-es években az ugynevezett New Public
Management,® majd a 1980-as évektdél a New Public Governance’” koncepcidja, de emlit-
hetjiik a 1990-es években jelentkezé Multi-level Governance® elképzelést is.® Ezzel szemben
a good government modellben az allam nemcsak a feltételeket teremti meg a jo kormany-
zashoz, hanem annak feladataiban is tevékeny részt vallal. A civil szektort kevésbé vonja be,

' Karser-Kis 2014: 8.

? KAISER 2017:7.

*  PALNE KovAcs 2014.

*  G. Fopor - STumMPF 2007.

> G.Fopor 2008.

A New Public Management a kozszolgéltatasok hatékonysagét a privatszektor iranyitasi és tizleti modelljeivel

kivénja javitani. Lasd b6vebben BARZELAY 2001.

7 A New Public Governance koncepci6é a New Public Management evoltcidjanak tekinthet6, amelyben szintén
jelentds hangsuly helyezédik a maganszektor és kormanyzat kozotti kapcsolatra a kozszolgaltatasok teriiletén.
Lasd err6l bévebben OsBoRN 2006.

8 A Multi-level Governance a hatalommegosztasnak azt az elvét jeloli, ahol vertikalisan és horizontalisan is tobb
kormanyzati szint és nem allami szervezet koz6tt oszlik meg a hatalom. Lasd bévebben Marks 1996.

®  PALNE KovAcs 2014.
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hiszen a demokratikus kormany a felel3s aktora a kormanyzasnak, amely a kozjé érdekében
cselekszik. A magyar J6 Allam Jelentések az utdbbi megkdzelités mentén fogalmazédnak
meg, és a kormdanyzds allamkozpontd megkozelitését helyezik el6térbe, ,amely szerint
a kozj6 absztrakt normarendszerének érvényesitése érdekében az allamnak kell értékte-
remtd és értékvédo szerepet vallalnia a politikai, gazdasagi és tarsadalmi szférakban”.!’

A dolgozat a jé allam kérdését nem ebben az empirikus, indikatoralapti megkozelitésben
kivanja vizsgalni. Ahogy arra mar tobben felhivtak a figyelmet, a j6 allamrol, a jé kormany-
zéasrol valo gondolkozas egyidés a politikai gondolkodds kialakuldsaval.! Ennek megfele-
16en a dolgozat eszmetOrténeti megkozelitésben vizsgalja a jo dllam kérdését. Az eszmetor-
téneti megkozelités a keresztény hagyomanyhoz sorolt szerzékre fokuszal kizardlag, ebbél
fakadéan nem vizsgalja a politikai filozéfia tobb jelentds, ugyanakkor vilagi szerzéjét.
A keresztény hagyomany vizsgalata sordn nem mutatja be a j6 dllam protestans megko-
zelitését. A tanulmany nem torekszik a teljes keresztény teologiai és filozofiai hagyomany
attekintésére, ebb6l fakaddan néhdny - elsGsorban teoldgiai szempontbdl - jelentds miivet
nem vesz figyelembe, vagy csak utal azokra, ammenyiben a kontextus azt igényli. A kutatas
hipotézise, hogy a keresztény eszmetdrténet rendelkezik a j6 allamra vonatkozé hagyo-
mannyal, amely megismerhet8 egyes szerz6k munkain keresztiil. A kutatds mdédszertan
szerint primer és szekunder forrasok elemzésével kivan valaszt adni a feltett kérdésre.

A KERESZTENY ESZMETORTENETI HAGYOMANY
Az Ujszovetség tanitdsa

A j6 allam keresztény hagyomdnyanak rovid bemutatasa soran elengedhetetlen, hogy
kiindulépontként megvizsgaljuk az iijszovetségi Szentirds tanitdsat az allamrol, allamfor-
mékrél. Az Ujszovetség politikai vonatkozésaival foglalkozé tanulmanyok egyik leggya-
koribb Szentirds idézete kétségteleniil Maté evangéliumdabdl szarmazik: ,,Erre azt mondta
nekik: »Adjatok meg a csdszarnak, ami a csaszaré, és az Istennek, ami az Istenél«”'? Az ad6-
fizetésre vonatkozo példabeszédet a késdbbi korokban a szakralis és a vilagi szféra, a vallas'
és a politika szétvalasztasaként értelmezték. Az uralkod6é mar ebben az idézett szakaszban
is egyeduralkodd - csdszar —, ami itt els6sorban a korabeli politikai helyzet aktualita-
sara reflektdl. A szakirodalom egyetért abban, hogy bar Jézus explicit médon nem tanit

1% KAISER 2017: 6.

"' Lasd PALNE KovAcs 2014; Fejes 2013.

Mt 22,21 (Az Gjszovetségi szoveghelyeket a Szent Istvan Tarsulat forditasaban kozlom.)

A vallas 6nmagaban egy tobbszorosen terhelt fogalom, errél ldsd bévebben: NagypAL 2012.

102

JANCSO ANDRAS « A JO ALLAM KERESZTENY HAGYOMANYA



o 1o

a korban ismert, kiilonb6z6 allamformakrol,* példazataiban visszatéré motivum Isten
orszaganak a kirdlysagként, egyeduralomként val6 leirdsa.””

Az Ujszivetség elsé konyvében — Mété evangéliumaban - legalabb hét szakaszt taldlunk,
ahol Isten kiralyként, Isten orszaga pedig kirdlysagként, egyeduralomként jelenik meg:

1. A hegyi beszédben igy tanit Jézus: ,En pedig azt mondom nektek: Egyéltalan ne
eskiidjetek, sem az égre, mert az Isten trénja, sem a foldre, mert az laba zsdmolya,
sem Jeruzsalemre, mert az a nagy Kiraly varosa.”®

2. A két ur szolgajardl sz6lo példabeszédet szintén az egyeduralom melletti érv-
ként szoktak felhozni: ,Senki sem szolgalhat két drnak: vagy gytiloli az egyiket,
a masikat pedig szereti, vagy ragaszkodik az egyikhez, a mésikat pedig megveti.
Nem szolgalhattok az Istennek is, a Mammonnak is.”"”

3. A szivtelen szolgardl sz6l6 példabeszédben is kirdlysagként irja le a mennyorszagot:
»A mennyek orszaga hasonlit a kiralyhoz, aki el akarta szamoltatni szolgait.”®

4. A lemondads jutalmardl szo6l6 tanitdsban hangzik el: ,Jézus igy valaszolt: »Bizony
mondom nektek, ti, akik kovettetek, a megutjulaskor, amikor az Emberfia dics6-
séges tronjara il ti is ott tiltok majd vele tizenkét trénon és itélkezni fogtok Izrael
tizenkét torzse folott.«”"

5. A kiralyi menyegzérdl szolé példabeszédben szintén kiralysagként jelenik meg
a mennyorszag: ,,A mennyek orszdga hasonlit a kirdlyhoz, aki menyegzét rende-
zett a fidnak.”?

6. A farizeusok és irastudok ellen intézett beszédében szintén igy tanitott Jézus: ,, Aki
az égre eskiiszik, az Isten tronjara eskiiszik és arra, aki rajta i1l.”*

7. Végiil az utolsé itélet leirdsanal is a tron mint kiralyi szimbolum: ,,Amikor eljon
dicséségében az Emberfia és vele minden angyal, helyet foglal fonséges trénjan.”

Lukacs evangéliumaban — mint szinoptikus evangélium® - szintén talalkozhatunk a két
ur szolgdjardl sz616 példabeszéddel,* azonban az alazatossagrodl sz016 tanitdsban az ural-
kodok egyfajta krisztusi kritikajat is felfedezhetjlik. Ez azonban tovabbra sem az dllamra,

Az antik politikai gondolkodasban a jo allam kérdését az allam igazsagossagaval Osszekapcsolodva tar-
gyaltdk. Az dllamformak kiilonbozé csoportositisa — egy ember uralma, kevesek uralma, tébbség (a nép)
uralma -, amely megtaldlhaté Platénnal és Arisztotelésznél is, az igazsagos berendezkedés meghatarozasat
segitették. Lasd err6l bévebben EGREsI et al. 2016: 10-30.

15 V6. SARY 2020: 7.

1o Mt 5,34-35
7 Mt 6,24

8 Mt18,23

¥ Mt 19,28

0 Mt22,2

2 Mt 23,22

2 Mt 25,31

Az els6 harom evangéliumot — Maté, Mark és Lukacs evangéliumat - a szentirastudomany szinoptikusnak,
azaz egylittlitonak nevezi a nagyfoku hasonlésdgok miatt. Lasd errél bévebben Kocsis 2019.
% Lk16,13
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a jo allamra vonatkoz6 tanitas, hanem sokkal inkdabb a jézusi szeretetparancsnak a k6zos-
ségben megnyilvanuld formajara vonatkozik:

»Erre ezt mondta nekik: »A kirdlyok uralkodnak a népeken, s akiknek hatalom van
a keziikben, jotevéknek hivatjak magukat. Kozottetek ne igy legyen. A legnagyobb
legyen olyan, mintha a legkisebb volna, az eléljaré pedig mintha szolga volna. [...J«”*

Janos evangéliumaban Jézus szenvedéstorténetének leirdsnal olvashatjuk Jézus
és Pilatus - aki a regndl6 Tiberius csaszar helytartdja volt Iudaea provincidban — péarbe-
szédét, ahol Jézus a f6ldi hatalmak isteni eredetérdl nyilatkozik:

»Pilatus kérdére vonta: »Nekem nem felelsz? Hat nem tudod, hogy hatalmam van ra,
hogy szabadon bocsassalak, de hatalmam van arra is, hogy keresztre feszittesselek?«
Jézus csak ennyit mondott: »Nem volna f6l6ttem hatalmad, ha onnan feliilr6l nem
kaptad volna. Ezért annak, aki a kezedre adott, nagyobb a biine.«”*

Az apostoli hagyomdny, az els6 keresztény kozosségekhez irt levelekben Jézusnak ezt
a tanitasat o6rokiti tovabb, kifejtve, hogy a f6ldi hatalom Istentdl szarmazik, igy annak kote-
lesek engedelmeskedni:

1. Pal a rémaiakhoz irt levelében igy fogalmaz: ,Mindenki vesse ald magat a f6l6ttes
hatalomnak. Mert nincs hatalom, csak az Istent6l, ami van, azt Isten rendelte. Ezért
aki a hatdsaggal szembeszall, Isten rendelésének szegiil ellene. Az ellenszegiild
pedig magdra vonja az itéletet. A felsébbség nem arra valo, hogy a jotettdl ijesszen
el, hanem a rossztdl. [...] Ald kell tehat magadat vetned neki, nemcsak a megtorlas
miatt, hanem a lelkiismeret szerint is. Ezért fizettek adot is, hiszen akik behajtjak,
Isten szolgdi. Adjatok meg mindenkinek, ami jar neki: akinek add, annak az adét,
akinek vam, annak a vamot, akinek hoédolat, annak a hddolatot, akinek tisztelet,
annak a tiszteletet.”?

2. Péter els6 levelében hasonloképpen ir a hatalomrél: ,,Engedelmeskedjetek az Urért
minden emberi hatalomnak, mind a kiralynak, a legf6bbnek, mind a helytartéknak,
akiket 6 kiildott, hogy a gonoszokat megbiintessék, a jokat pedig kitiintessék. [...]
Mindenkit tiszteljetek, szeressétek a testvéri kozosséget, féljétek az Istent, s tisztel-
jétek a kiralyt.”?

Osszegezve az tjszovetségi Szentirds vonatkozd szakaszait, megallapithatjuk, hogy a jo
allam kérdése nincs jelen Jézus tanitdsaban. Az dllamra vonatkozo kérdések a hatalomnak
valé engedelmesség kérdésében nyernek értelmet, azonban itt sem az dllamforma, hanem

% Lk22,25-26
% Jn19,10-11
7 Rém 13,1-7
® 1Pt2,13-17
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az isteni eredett hatalommal szembeni engedelmesség van kozéppontban. Mindazonaltal
Isten uralmanak kiralysagként és Isten mint egyeduralkodoként vald leirdsa meghatérozta
a késdbbi okeresztény politikai gondolkodast, ahol a Szentirds parhuzamét a politikai rea-
litasban értelmezték.

Okeresztény hagyomdny

A j6 éllam Okeresztény hagyomdanyanak bemutatasa soran a dolgozat terjedelmi kereteire
vald tekintettel nem vallalkozhatunk az 6keresztény allamelmeélet teljes korii bemutatasara.
Az Okeresztény hagyomanyt két jelent6s szerz8 gondolkodasénak attekintésével kiséreljitk
meg felvazolni. Elséként a 265 és 339 kozott élt Kaiszareiai Euszebiosz dllamra vonatkozo
munkassagat mutatjuk be, majd a kozel szdz évvel késébb sziiletett, 354 és 430 kozott tevé-
kenykeddé Hippoi Agostonra fokuszalunk. A két szerzd egyiittes vizsgalata 6sszefoglald
képet tud adni az 6keresztény hagyomanyrol, ugyanis eltérd torténelmi tapasztalattal ren-
delkezve mas-mas koncepciot alakitottak ki az allamrol.

Az eltéré torténelmi tapasztalat két eseményhez kapcsolddik. Az elsé a 313. évi ugyneve-
zett milandi ediktum,* ,mely a birodalomlakoéknak teljes vallasszabadsagot adott, kiilon
is hangsulyozva a keresztényeket sajté korlatozasok eltorlését és az 6 szabad vallasgyakor-
latukat”’! Euszebiosz a Nagy Konstantin-féle 6j rend lelkes tamogatéja volt, mig Agoston
»mar tudta azt, hogy a kereszténység allamvalldssa valasa nem jar egyiitt okvetleniil a koz-
erkélcs megvéltozasaval”.? A mésik torténelmi tapasztalat pedig az Agoston szemléletét
meghatarozo - a kereszténységet allamvalldssa emel6 — 380. évi Theodosius altal kiadott
rendelet volt. Ez utobbi folyamat jelentés szemléletvaltast eredményezett az Okeresztény
egyhazban. Egészen a 4. szazad végéig megfigyelhetd volt, hogy a keresztény egyhdz men-
talitasat a paruzia, vagyis Krisztus mdsodik eljovetelének kozeli varasa hatarozta meg.
A kereszténység allamvallassa emelésével azonban az Okeresztény egyhaz olyan konkrét,
torténelmi kérdések kozéppontjaba keriilt, amelyben mar nem tudta kizdrni mindennap-
jaibdl a politikai kérdést.”

2 Vo. SARy 2020: 12.

3 Egyes szerzék ugy vélik, hogy a mildndi ediktum nagy valdszintséggel mar 312-ben megjelent, a 313-as

datum Licinius és Constantinus megallapodasanak datuma, valamint ebben az évben fiiggesztette ki Licinius

Nikodémeidban a ma mildnéi ediktumként ismert leiratot. Lasd err8l bévebben VANYS 1983: 552, 560.

3t SzABO 2007: 604.

2 SARy 2020: 12.

¥ Jol jellemzi a korszakban éatalakuld keresztény gondolkodast, hogy ebben az id6ben atértékelédik a haborthoz
valo viszonyulds is. Az &segyhazi és korai Okeresztény szerz6k — Gsszhangban a Messias kozeli masodik eljo-
vetelével - az evangélium pacifista szellemében elutasitjak az er6szak minden formajat. El6sz6r Milanéi Amb-
rusndl (339-397) jelentkezik az igazsagos habort kérdése, majd Agoston lesz az igazsdgos hébort keresztény
elméletének kidolgozdja. Lasd errél bévebben SomFar 1995.
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Kaiszareiai Euszebiosz

Euszebiosznal az apostoli levelekb6l megismert isteni eredet(i hatalom koncepcidja 6ssze-
kapcsolddik a Rémai Birodalom békéjével. A Romai Birodalom békéjét pedig egyértel-
miien a csdszarsag egyeduralmaval kapcsolta 6ssze. Az euszebioszi felfogas, amely a kortars
keresztény szerzéknél is megfigyelhetd, abban allt, hogy a Romai Birodalom és a csaszar
Isten mennyei uralmanak f6ldi masaként értelmezendd: ,egy Isten van és egy isteni tor-
vény, ezért a f6ldon is egy uralkoddnak és egyetlen térvénynek kell lennie. Ez az uralkodo,
a romai csaszar, a keresztény Isten helytartdja.”** Normann H. Baynes brit bizantologus
ugy fogalmaz, hogy Euszebiosznal ,fogalmazddik meg elGszor vildgosan a keresztény
birodalom politikai filozéfidja, az dllamfilozéfia, amelyet a bizdnci abszolutizmus évezre-
dében kovetkezetesen fenntartottak”.* Tehdt a j6 allam kérdése a csaszarsag mint az isteni
uralom f6ldi megtestesiilésének tényében artikulalodott. A csiszarsag mint a keresztények
és a vilag szamara egyediil alkalmas allamforma egyuttal szorosan hozzak6t6dott Nagy
Konstantin gondviselésként felfogott uralméval.’ Igy olvashatjuk ezt Euszebiosznal:

,Igy tehat, miutédn elpusztult minden zsarnoksig, egyediil Constantinus és gyermekei
szamara maradt meg szildrdan és vitathatatlanul a birodalom kormanyzasa, ami nekik
jart ki, 6k pedig mindenekel6tt kitorolték a vilagbdl Isten gytiloletét, és az Istentdl
nekik bolcsen juttatott javak koziil kiilonosen az erény szeretetét, az Isten szeretetét
és az Istenség iranti valldsossagot és halat juttattak kifejezésre azok altal a cselekedetek
altal, amiket minden ember szeme lattara hajtottak végre.”*

Az euszebioszi és az okeresztény politikai felfogas teoldgiai tarthatatlansagara a 20. szazad
elején a palyajat evangélikus teologusként kezdd, majd késébb katolicizalt Erik Peterson
mutatott ra a Der Monotheismus als politisches Problem (A monoteizmus mint politikai
porbléma) cimt munkajiban. Peterson ugy véli, bar a monoteizmus valoban analdgiat
mutat az egyeduralommal, azonban a hellenisztikus monoteizmus elemzése soran arra
a belatdsra jut, hogy a keresztény egyistenhit lényege szerint mas: nem alkalmas a poli-
tikai analdgiara. Ennek felismerése azonban az dkereszténység korében nem volt egy-
értelml (és napjainkban is sokan megkérddjelezik). Ennek okat Peterson abban latja,
hogy a zsiddsag - hellén behatasoknak koszonhetSen — Osszeolvasztotta Isten fogalmat
a gordg filozofia monarchikus elvével. Ennek egyfajta ,propagandisztikus” szerepe volt,
ugyanis ezzel reprezentdltak a zsidosag valldsi els6bbségét a poganyokkal szemben.
Majd, ahogy erre Peterson ramutat, ,ezt a politikai-teologiai propagandatémat az egyhaz
atveszi, amikor elterjed a Romai Birodalomban”.”® Ennek hatasa figyelhetd meg a nagy

3 BAYNES 1955: 168.
3% BAYNES 1955: 168.
% V6. Papp 2016.

% VANYO 1983: 439.
3% PETERSON 1935.
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oOkeresztény szerzék — Tertullianus,” Origenész,* Euszebiosz — munkain. Peterson sajat
allaspontjat Konstantinapoly egykori piispoke, Niizanosszi Gergely*' munkassdgara ala-
pozza, aki nagyban hozzdjarult a Szenthdromsag teologidjanak megalkotasahoz. A Szent-
haromsag - egy Isten hdrom személyben - olyan sajatos monoteizmust képvisel, amelynek
f6ldi reprezentdcidja, analdgidja lehetetlen. Ebben az értelemben mondja Peterson, hogy
a Szentharomsagot vallé kereszténységre nem lehet politikai teolégiat alapozni.*

Hippéi Agoston

Agoston nem foglal 4llast olyan lelkesen és egyértelmiien a csaszarsag és az egyeduralom
mellett, mint Euszebiosz és a korai Okeresztény szerzok tették. Ennek oka nem pusztan
a fentebb mar emlitett eltéré torténelmi tapasztalat volt, hanem a torténelem sajatos
keresztény felfogasa is hozzdjarult, amelyben az antik vilag ciklikus idészemléletét felval-
totta a keresztény tidvtorténet linedris iranyultsaga. A nyugati id6szemléletet meghatarozo
keresztény idofelfogast a zsidosag célorientalt — messidsvards —, ebbdl fakadéan az id6t
linedrisan felfogé gondolkodasa hatarozta meg.** Nyirkos Tamds mutat ra:

»A kereszténység ebben a tekintetben kovette a zsidé gondolkodast, de még inkabb
radikalizdlta: Szent Agoston érvei nem a zsidékhoz vagy a pogény filozéfusokhoz széltak,
hanem sajat hittarsaihoz, amikor arrol beszélt, hogy a megtestestilés utan az 6rok korfor-
gasban hinni valami egészen elemi abszurditas.™*

Agoston allamfelfogdsa ebbe az id8- és torténelemszemléletbe dgyazddik be, amelynek
alapvetd jellemzdje lesz a két varos a civitas Dei (Isten varosa) és a civitas terrena (foldi
varos) szembenalldsa.*® A két varos ugyanakkor nem mint politikai filozofia értelmezendd,
»a két csoportot a szeretet iranya kiillonbozteti meg, nem azonosithaté semmiféle kiil-
s6leg meghatarozhaté szociologiai csoporttal, és a foldi élet sordn a kétféle »polgar« nem
is kiilonboztetheté meg egymastol”.* A foldi varos tehat nem reprezentalja se a korabeli
Rémit, se valamely konkrét dllamot, hanem dltaldban kivanja jeldlni a foldi dllamokat
és tarsadalmakat.” A korabeli allamformdkkal szemben Agoston hozz4allasa semleges,
a jo allam kérdése az igazsagossag kérdésében értelmezhetd. Mivel azonban az allam

¥ Tertullianus 160-225 kozott €lt, latin patrisztikus szerzé. Lasd bévebben XVI. Benedek papa 2009: 51-56.

4 Origenész 184-254 kozott €lt, egyhdztanité. Lasd bévebben XVI. Benedek papa 2009: 38-50.

1 Niizanosszi Gergely 329-390 kozott élt, Konstantindpoly piispoke, egyike a kappadokai atydknak. Lasd
bévebben XVI. Benedek papa 2009: 91-101.

4 Léasd bévebben JANCsO 2022.

V6. NYIRKOS 2015: 25-26.

*“ NYIRKOS 2015: 26.

* Vo. EGREsI et al. 2016: 32.

4 KENDEFFY 2011: 301.

¥ V0. TARcsAY-ILosvaI-HARAT 2021: 2.
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kialakulasat a blinbeesés eredményének tartja,” igy az igazsagossag teljességében sohasem
részesiilhet, ahogy Agoston ramutat:

»Altaldban igaz azonban, hogy az istentelenek varosa, amelynek nem parancsol Isten
[...], és amelyben igy a lélek sem parancsol helyesen és hivé médon a testnek, sem
az és a szenvedélyeknek - nos, az ilyen dllam nélkiilozi a valodi igazsagossagot.™

A f6ldi allam és annak uralkoddja igy bar torekedhet a jolét novelésére és a kozjo elémoz-
ditdsara; lehet a vezetd egy személy, kevesek vagy az egész nép a kormdnyzdas igazsagos-
saga — az allam josaganak mértéke —, csak toredékes lehet.”® Ez nem jar az dllam automa-
tikus elvetésével,”! azonban tokéletes igazsagossag csak Isten varosaban érhet6 el. Ezérta jo
allam nem politikai vagy allamszervezési kérdés, hanem teologiai.

Skolasztikus hagyomdny

A j6 allam kozépkori és kora ujkori keresztény felfogasat osszefoglaléan skolasztikus
hagyomdnyként kivanjuk bemutatni. A fejezet targyalasa soran ismét két szerz6 munkas-
sagat vazolom. Els6ként az 1225 és 1274 kozott élt Domonkos-rendi szerzetes, Aquinéi
Tamas; majd az 1548 és 1617 kozott élt, kora ujkori jezsuita szerzetes, Francisco Sudrez
allamra vonatkoz6 tanitdsara fokuszalunk. A két szerz6 egytittes vizsgalata lehet6vé teszi,
hogy a kozépkor és a kora tjkor keresztény eszmetorténeti hagyomdanyét parhuzamosan
mutassuk be.

Aquinéi Tamds

Aquinéi Tamads allamra vonatkoz6 munkassaga sok tekintetben szakitast jelent az Okeresz-
tény hagyoménnyal és elsésorban Agoston felfogéséval. Tamasnal az dllam ugyanis nem
a blinbeesés eredménye, hanem az Isten 4dltal alkotott mindenség részét képezi.”> A szem-
léletvaltas hatterében a 13. szazad két — egymassal szorosan Osszefiiggd — altalanosabb
jelensége allhat. EgyfelSl a 12. szazadtdl a latin nyelvi filozo6fiai és tudomanyos muveltség
hidnyossaganak lekiizdésére elkezdték leforditani elsésorban Arisztotelész muveit, de mel-
lette tobb Platén-dialégus vagy éppen keleti egyhdzatya mtvének a forditdsara is ekkor
keriilt sor.®> Masrészt a 13. szazadra - a kiilonb6z6 kaptalani és egyéb iskolakbdl - kiala-

8 V0. Isten vdrosa, XII, 22-24.
¥ V0. Isten virosa, XIX, 23.

50 SARy 2020: 10-11.

S V6. FRENYS 2018: 145.

52 TAKAcS 2007: 63.

5 BORBELY 2019.
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kulnak a kézépkori egyetemek,** amelyek — annak ellenére, hogy sok helyen formalisan
tiltottak — teret biztositottak Arisztotelész tanulmanyozasanak.” Tovabba az 4j egyetemi
strukturaban 4j mtifajok is kialakultak, Ggymint a summa vagy az Ggynevezett questio for-
maban irt kommentar.*® Mindezeknek koszonhetéen Aquindi Tamas 1239-ben mar ugy
kezdhette meg tanulmdnyait a napolyi egyetemen, hogy rendelkezésre alltak Arisztote-
1ész leforditott mivei,” amelyek jelentés hatast gyakoroltak allamelméletére is, amelyben
- teoldgiai munkassagahoz hasonldan — a gorog szerzd és a kereszténység szintézisére tett
kisérletet.®

Fontos ugyanakkor, hogy ,,Aquindi politikaval kapcsolatos foglalkozésa téredékes volt
és teologidjanak tagabb kontextusaban kell vizsgalni”.*® Az allamhatalom az djszovetségi
Szentirds alapjan Tamdsndl is isteni eredet(i, de egyuttal az emberi természethez igazodik.
Az emberi természet leirasanal megjelenik a zoon politikon eszméje, azaz, Arisztotelészt
kovetve gy vélte Tamds, hogy az ember alapvetGen tarsas és allami 1ény. A tarsas lényi
mivolt mellett az ember értelmes és erkolcsi lény, amely célokat kovet, ebbdl fakad, hogy
Tamasndl ,az allamnak segitenie kell az egyes embereket céljuk elérésében, mindenek-
el6tt az erkolcsi tokéletesedésben.” Mindezeket §sszegezve véli ugy Tamas, hogy az dllam
tevékenységének a kozjora kell irdnyulnia.®* Fontos tovabba, hogy az dllam az ugyneve-
zett természeti torvény és a természetjog alapjan hozza térvényeit, hogy az megfeleljen
az isteni torvényeknek. [gy Tamésnal a j6 4llam fogalma Arisztotelészhez hasonléan orga-
nikus: a kozjé érdekében kialakitott rend, olyan kozosség, amely céljainal fogva kiilon-
bozik az egyének puszta halmazatdl.®® Végezetiil meg kell emliteni, hogy bar Tamads ismeri
az antikvitas klasszikus allamforma meghatdrozésait, egyedi leirasat adja a jé dllamnak,
amely a regiment mixtum (vegyes kormanyzat) fogalmaval irhat6 le:

»A legjobb dllam ugyanis 6ssze van téve kiralysagbdl (amennyiben egy ember 4ll
az allam élén), arisztokraciabdl (amennyiben erényiik alapjan tobb vezetd kezében van
bizonyos hatalom), és demokraciabdl (vagyis a nép hatalmabdl), amennyiben a vezetSk
a nép kozil valaszthatok, és a nép vélasztja meg 6ket.”®*

** Bologna: 1088; Oxford: 1096; Salamanca: 1134, Pdrizs: 1160; Cambridge: 1209; Padova: 1222; Népoly: 1224.

> BORBELY 2019.

% A summa-ban a szerz6 szisztematikus igénnyel 6sszegezi a mu targyat képezé témat. A questio folépités sajatos
rendszerezést jelent egy téma kifejtésénél, amely az alabbi ivet koveti: 1) problémafolvetés; 2) érvek, amelyek
ellentétesek a szerz6 allaspontjaval; 3) a szerz6t aldtamaszto érvek; 4) megoldas: a szerzd kifejti az dllaspontjat;
5) a felvetett problémakat megvélaszolja a szerz6. Lasd errdl bévebben BorBELY 2019.

7 BORBELY 2019.

% V6. CANNING 1996.

* CANNING 1996: 129.

€ SoMLO 2016: 94.

¢ TakAcs 2007: 64.

¢ TAKACs 2007: 64.

¢ CANNING 1996: 129.

®  Summa Theologiae I-11. q. 105a. 1 c.
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Francisco Sudrez

A spanyol jezsuita figyelemre mélté munkassiga tobb szempontbdl is kiemelhet6 lenne
7% alapitoja,
Francisco de Vitoria tanitvanya, aki jelentds hatdssal volt Sudrez jogelméleti gondolko-
désara.®® Ugyanakkor Sudrez sajat hatastorténete alapjan is vizsgalatra mélté munkads-
saggal rendelkezik. Suarez az els6 6nalld szisztematikus metafizikat kidolgozé filozéfus.”
A Disputatione Metaphysicae hatdsat — Jakob Martini® és Christian Wolff® kozvetité-
sével ugyan - egyes szerzék Kantig vezetik.”” Dolgozatunk szempontjabol azonban azért
érdemel kitiintetett figyelmet, mert Sudrez nevéhez fiz6dik a tamasi politikaelmélet
tovabbfejlesztése a modern politikai gondolkodas irdnydba.” Tovabba egyfajta atmenetet
képez a kozépkori skolasztika és az jkori filozdéfia kozott.”

A szakirodalomban megoszlanak a vélemények,” hogy mennyiben tekinthet$ Sudrez

a kora tdjkori keresztény eszmetorténeti hagyomanybél. A salamancai ,iskola

valdban a klasszikus - Hobbes, Locke, Rousseau - szerz6déselméleti szerzok el6futaranak.
Ugyanakkor, ha a szerz6déselméletek harom kozos elemét vizsgaljuk — természeti allapot
leirdsa, a szerz6dés leirdsa, a létrejové politikai tdrsadalom és hatalom leirasa -, akkor meg-
allapithato, hogy ezek az elemek mdar megtalalhatok Sudrez munkdiban is. Azaz, Suarez
és az ellenreformacié kordnak mas jezsuita szerz6i segitették megalapozni a késébbi tar-
sadalmiszerz6dés-elméleteket.” Sudreznél a jo allam kérdése igy a hatalom igazolhatdsa-
ganak kérdésével kapcsolodott ossze.”

Sudreznél a természeti allapotban az emberek szabadok, ebben az allapotban senki sem
rendelkezik politikai hatalommal a masik ember felett. A természeti allapotban — Sudreznél
tokéletes kozosség (communitas perfecta) — is vannak elidegenithetetlen jogai az embernek,
ilyen elsésorban a szabadséga. Egy ilyen dllapotban a természetes allamformanak a demok-
racia felelne meg leginkdbb. Mivel a demokracia gyakorlati szempontbdl nem megvalé-
sithatd, valamint a természeti ész vilagossaganal belathato, hogy sziikség van hatalomra
az emberi joléthez, ezért a ,,politikai kozosség mindig (vagy majdnem mindig) atruhdzza
a természetes hatalmat egy uralkodéra”’® A hatalom atruhdzdsa csak megegyezéses tton,
szerz6déssel vagy megallapodassal torténhet. Az igy 1étrejové hatalom Suareznél mindig

® A salamancai iskola névvel jelolik a Francisco de Vitoria személye koriil kialakult spanyol teolégusokbdl all

kort, akik a Salamancai Egyetemen fejtették ki hatdsukat. Lasd errél bévebben GrRICE-HUTCHINSON 1952.

% BoRrOs 2011: 614.

¢ BoRos 2011: 614.

% Jakob Martini 1570 és 1649 kozott €élt, német evangélikus teologus-filozofus.

¥  Christian Wolff 1679 és 1754 kozott élt, német matematikus-filozofus, akit a Kant el6tti német filozéfia megha-
tarozo alakjanak tartanak. Lasd b6vebben Corr 1973.

0 SiMON 2016: 303.

7t Karus 2021.

2" Boros 2011: 615.

7 TATTAY 2015: 219.

7 SKINNER 2004: 162.

7> V0. FEJES 2013: 19-20.

¢ TATTAY 2015: 2017.
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egyeduralom, amely szamara az emberek szuverenitasukrol lemondhatnak, de az élethez
valé jogukrél nem mondhatnak le.”” A j6 4llam tehat azaltal johet lére, ha a politikai tarsa-
dalom lemond fiiggetlenségérdl egy uralkodo javara.

Hagyomdny és modernitds

Az 1789-es francia forradalom kitérése nemcsak a modern kort hozta magaval, hanem
a politikai allam Kkiteljesedését is, amelynek legitimacidja immaron teljesen elszakadt
az isteni hatalomtdl.” A kiteljesed6 szekularizacidval szemben egészen a 19. szazadig visz-
szatéré kisérlet volt a ,keresztény allam” eszméjének restauracidja.”” A francia forradalom,
majd az alig negyven évvel késébb — az 1830-as években - egész Eurdpan végigsopré for-
radalmi hullam a katolikus egyhaz modernitdssal valé - a korban végérvényesnek ttiné
maddon - szembenallasat eredményezte. Ennek ellenére egyes keresztény szerz6knél meg-
jelent a szekularis allam igénye. A jo allam kérdése igy az allam és egyhaz szétvalaszta-
saban valik értelmezhet6vé a korban, amelyet ismét két szerz6 rovid bemutatasan keresztiil
kivanunk felvdzolni. El6szor az 1782 és 1854 kozott élt francia katolikus pap, Felicité de
Lamennais munkassagat vizsgaljuk meg, majd az 1811 és 1877 kozott él német Wilhelm
Emmanuel von Ketteler mainzi piisp6k munkaira fokuszalunk.

Félicité de Lamennais

Lamennais munkassagat és vilaglatasat, az allamrdl alkotott felfogasat jelentésen befo-
lyasoltak torténelmi tapasztalatai. Sziiletési datuma alapjin egyértelmd, hogy koz-
vetlen tapasztalata nem volt az 1789-es forradalomrodl, ugyanakkor a papi palyara 1ép6
fiatal Lamennais egyértelmuen az ellenforradalmi gondolkozok kozé sorolandé: kiraly-
parti és az ultramontanizmus® kiemelkedé alakja. Hirnevet az 1817-ben megjelent Essai
sur Uindifference en matiére de religion (Tanulmdny a valldsi kézombosségrél) cim@
munkdja hozott szamara, amely alapmd lett a francia ultramontanizmus és a katolikus
tradicionalizmus szdmara.®!

Gondolkodasaban az 1830-as forradalmi év hozott jelentds fordulatot, amikor az egyhazi
tekintélyrdl a szabadsdg, a demokracia és a szervezetek fontossagara helyzete a hangsulyt
munkaiban.® Ekkor alapitja meg a LAvenir (A jové) cimi folyodiratat, amelyben korabbi

77 TakAcs 2007: 91.

78 PALFY-JANCSO 2020: 43.
7 PALFY-JANCSO 2020: 44.
8 Ultramontanizmusnak nevezziik azt a gondolkodasmddot, amely a rémai pépa tanitasat és a katolikus egyhaz
szempontjait kivanja érvényesiteni. Lasd err6l bévebben TOROK 1999: 225.

8t NyIRKOs 2014: 95.

82 V6. DARABOS 2021.
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nézeteivel nehezen dsszeegyeztetheté modon és az egyhazon beliil forradalminak szamité
moddon vallasszabadsdgot, sajtoszabadsagot, az oktatds és egyesiilés szabadsagat kove-
telte, valamint az allam és az egyhdz szétvalasztasinak igényét fogalmazta meg. Tarsaival
»az egyhaz f6lott gyamkodo allam ellen kiizdottek”.®* Nézeteit XVI. Gergely papa - el6szor
nevének emlitése nélkiil - 1832-ben kiadott Mirari vos arbitramur kezdett enciklikajaban
elitélte. Kés6ébbi miivében megtamadta a korabban ultramontan Lamennais a papasagot is,
amire valaszul a papa a Singulari Nos kezdett enciklikdjaban, immaron név szerint elitélte
Lamennais tanitdsat.

A francia liberalis katolicizmust - elsdsorban Lamennais tevékenységének koszonhe-
téen - sok szempontbdl a keresztényszocializmus egyik eléfutaranak is tekintik,* ugyanis
Lamennais-nak sikeriilt megszolitania az egyhaztol egyre eltavolodé munkasosztalyt, akik
a gazdasagi liberalizmus kisemmizettjei voltak.** Igy a j6 allam kérdése nem pusztén a sze-
kularis allam igényével fonddott 6ssze, hanem a szocialis kérdéssel is, amelyben az allam
szerepe ekkor még nem kristalyosodott ki.

Wilhelm Emmanuel von Ketteler

A pilydjat jogaszként kezdd Kettelert 1844-ben szentelték pappa, majd hat évvel késébb
mainzi puspoknek nevezte ki IX. Piusz papa. Ketteler, hasonléan Lamennais-hoz, felis-
merte a korszak szocidlis helyzetének tarthatatlansédgat. Ketteler nemcsak teoretikus volt,
hanem gyakorlati cselekvd is: korhdzat alapitott, megszervezte az elsé katolikus munkas-
egyletet 1843-ban és foglalkozott - Marx Tékéjét megel6zve — a munkdssag szocialis hely-
zetével tobb prédikacidjaban, valamint az 1864-ben megjelent Die Arbeiterfrage und das
Christentum (A munkdskérdés és a kereszténység) cimi irasaban,* tovabba képvisel6ként
részt vett a frankfurti nemzetgytilés munkajaban.

Vizsgalédasunk szempontjabol a Freiheit, Autoritdt und Kirche (Szabadsdg, tekintély
és egyhdz) ciml 1862-ben irt munkdija kiemelendd, ,amelyben kifejtette a katolikusok
allamhatalommal kapcsolatos elméleti alapjait, és az egyhdz és az allam szétvalasztasa
mellett érvelt”.®” Ahogy Ketteler fogalmaz:

»Az egyhaz és dllam kozotti viszony nem abban all, hogy az egyhdz iigyeit az egyhazi

hatdsdgok helyett az allam intézze el [...]. Az egyhdz 6nkormanyzas legtdavolabbrol sem

szakadas az egyhaz és allam kozott.”®®

8 TAKAcs 2007: 93.

8 V6. STURZO 1947; ALMOND 1948.
8 SzKAROSI 2007.

8%  DoRroMBY 1972.

8 DARABOS-JANCSO 2021: 53.

8  KETTELER 1863: 133.
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Tehat a jo allam nem az dllami szuverenitds iranyabdl értelemzendd, hanem forditva:
az egyhazi fuggetlenség és Onkormdanyzatisag biztositdsa fel6l. Jobban megvilagitja
Ketteler megkozelitését a torténelmi helyzet. Német teriileteken az 1870-es évek elején éle-
z6dott ki az agynevezett Kulturkampf, amely soran a porosz kancellar megprébalta hat-
térbe szoritani és feliigyelni a katolikus egyhaz befolydsat és tevékenységét. A jo allam egy-
uttal az dllampolgarai szamadra koteles cselekedni:

»Az dllam nem valami f6ldontuli 6nkéntes képzédmény, hanem valodi - a kebelébe tar-
toz6 egyes emberek, testiiletek javara fonnallé — tarsadalom; és az allamhatalomnak
a polgarok legfébb érdekitdl vald elszakaddsa - valodi kotelezettségszegésnek vehetd.”®

Ketteler munkassaga nagyban hozzéjarult ahhoz, hogy a katolikus egyhaz a francia forra-
dalom o6ta tartd zarkdzottsagabol kimozduljon, és reflektéljon a modern kor kihivasaira.
Nem véletlen, hogy a katolikus egyhdz tarsadalmi tanitdsanak elsé jelent6s dokumentumat
kiadé XIIIL. Led papa a mainzi piispokot ,nagy el6djének” nevezte.”

OSSZEGZES

A dolgozat hipotézise — miszerint a keresztény eszmetdrténet rendelkezik a jo allamra
vonatkoz6 hagyomannyal, amely megismerheté - beigazolédott. Vizsgalédasunk kez-
detén lathattuk, hogy mar az tijszovetségi Szentirds egyes szakaszaibdl is kovetkeztethetiink
olyan szempontra, amelybdl kibontakozhat a jé allam eszménye. Ez elsésorban az dke-
resztény hagyomany elsé szakaszaban valésult meg. Euszebiosz a Szentirdsra taimaszkodva
érvel a csdszdrsag mint j6 dllam mellett. Agostonndl a jo allam egyértelmien teoldgiai
kérdésben artikulalodott. A kozépkori skolasztikus gondolkodasban azonban megjelentek
és meger6sodtek olyan szempontok, amelyek a jé allam alapelvéill szolgaltak. Ez els6-
sorban a kozjé elve volt, majd a kés6 skolasztikdban a jo allam a hatalom igazolhat6sa-
ganak kérdésében valt leirhatéva. A modernitds lényegi fordulatot hozott az allamrdl valo
keresztény, elsésorban katolikus gondolkodasban. Egyfelél megjelent az allam egyhaztél
valé fiiggetlenségének az igénye, masrészt fontos szempont lett az allam szabalyozé- és cse-
lekv6képessége is.

A modernitds a katolikus egyhaz tarsadalmi tanitasat is életre hivta, amely tulajdon-
képpen immaron szazharminc éve meghatarozza a katolikus gondolkodast az allamrol.”
Ennek kozponti eleme maradt a kozjo elve, de megjelent a szubszidiaritds igénye, vala-
mint a perszonalitas fontossaga. Ezzel parhuzamosan pedig elékeriilnek olyan konkrét
fejlesztési javaslatok az egyhdz tarsadalmi tanitasaban, amelyek a jo allamot szolgaljak.
A kozigazgatds feladatanak meghatarozdsa a katolikus tarsadalmi tanitasban pedig olyan

%  KETTELER 1863: 135.
% TAakAcs 2007: 93.
o' A Katolikus Egyhaz tarsadalmi tanitasarol 1asd b6vebben ZacHAR 2015.
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kapcsolodasi pont lehet, amely mentén a kortars jéallam-kutatasok dsszekothetdk a keresz-
tény hagyomany vizsgalataval. A tanulmany lehet6vé teszi, hogy a jovében egy eszme-
torténetileg is megalapozott, a katolikus egyhaz tarsadalmi tanitdsaval 6sszhangban 1év6
empirikus joallam-kutatas 1étrej6jjon, ami hozzajarulhat az dllam értékelvi fejlesztésének
elméleti megkozelitéséhez. Erre vonatkozéan Pulay Gyula fogalmazott meg nemzetkozi
szinten is eldremutatd javaslatokat, amikor a jé kormanyzas és a katolikus egyhdz tarsa-
dalmi tanitasanak kapcsolodasi pontjait vizsgalta.”
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Papp Tekla
VARIACIOK ALIMENTACIOS KOTELMEKRE!

Variations on Alimony Obligations

Dr. Papp Tekla tanszékvezetd, egyetemi tanar, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
Allamtudomanyi és Nemzetkozi Tanulmanyok Kar Civilisztikai Tanszék,
papp-tekla@uni-nke.hu

Tanulmdnyomban a létfenntartdsi jogviszonyok fontossdgdt, rovid torténetét, jogalapjait és faj-
tdit tdrom fel. Majd a kiilonbozo, magyar alimentdcios szerzbdési verziok jellemzésére keriil sor,
gy mint tartdsi, gondozdsi és életjdradéki szerz6dések, ezeken alapuld contractus mixtus eléfor-
duldsok, biztositdsi szerzédés, oroklési szerzdés; végiil az egyéb kotelmi és szervezeti jogiigyleti
alternativik témdhoz kapcsolodo jellegzetességeit villantom fel.

KuLcsszAvAk:
tartdsi szerz6dés, életjaradéki szerz6dés, gondozasi szerz6dés, oroklési szerz6dés

In my study, I explore the importance, brief history, legal bases and types of subsistence legal
relatioships. Then I will characterise the different versions of the Hungarian alimentation contracts
such as maintenance, care, and annuity contracts, contractus mixtus based on these, insurance
contracts, inheritance contracts; finally, I will highlight the characteristics of other contractual
and organisational alternatives.

KEYWORDS:
maintenance contract, life annuity contract, care contract, contract of inheritance

' ATKP2021-NKTA-51 szamu projekt az Innovacios és Technoldgiai Minisztérium Nemzeti Kutatasi Fejlesztési

és Innovécids Alapbdl nyujtott timogatasaval, a TKP2021-NKTA palyazati program finanszirozasiban valé-
sult meg.
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»A gondozds kozos igylink. Tarsadalmainkat osszetartd
és nemzedékeket egymashoz kozelebb hozo szovetet alkot.
Eletiink sordn mi és szeretteink is részesiiliink gondozasban,

vagy nekiink kell gondoznunk valakit.”?

BEVEZETES

Az alimentacids (létfenntartasi) kotelmek funkcidja napjainkban felértékelédik, kiilo-
nosen a demogréfiai valtozasok fliggvényében: az eurdpaiak hosszabb ideig és egészsé-
gesebben élnek, viszont a gondozasi szolgaltatasok iranti igénytiik is egyre erételjesebben
jelentkezik.> Az idéskor magaval hozza a betegségek, fogyatékossagok és a fizikai gyen-
geség kialakulasat, sziikségessé téve az alimentdacids szolgaltatdsokat.*

Az Eurépai Bizottsag az Eurdpai Uni6 Alapjogi Chartéjara® és a szocialis jogok eurdpai
pillérének 18. alapelvére® tamaszkodva stratégiat dolgozott ki, tobbek kozott azért, hogy
»letkortol fiiggetleniil minden, gondozasra szoruld személy javat szolgalja a megfizethetd,
hozzéférhetd és magas szinvonalu gondozas igénybevehetéségének javitasa révén”.’

Az Eurépai Bizottsag e legujabb és tamogatandd torekvése fényében aktualissa és indo-
koltta valt a személykdzpontt, onallo és méltosagteljes életvitelt is lehetévé tevd, tartds
apolas-gondozast nyujtéd alimentacios kotelmek vizsgalata: mire irdnyulnak és milyen sze-
repet toltenek be jelenlegi tirsadalmunkban az e targyd maganjogi szerzédések.

2 A Bizottsag kozleménye az Eurdpai Parlamentnek, a Tanacsnak, az Eurdpai Gazdasagi és Szocialis Bizottsdgnak
és a Régidk Bizottsaganak Az eurdpai gondozasi stratégidrdl. Briisszel, 2022. szeptember 7. COM/2022/440 final
CELEX-szam: 52022DC0440

*  Lasd a Bizottsag kozleménye az eurdpai gondozasi stratégiarol 1. Bevezetés: ,a tartds apolasra-gondozasra szo-
ruld 65 év felettiek kozel felének sem teljesiil az 6nmaguk ellatdsdhoz vagy a haztartdsi tevékenységek elvégzé-
séhez valo segitségnyujtas irdnti igénye. Sok esetben a gondozasi szolgaltatasok nem éllnak rendelkezésre ott
és akkor, ahol és amikor az embereknek sziikségiik van rajuk, akik emellett hossza varolistakkal és bonyolult
eljarasokkal is szembestilnek”

4 Lasd a Bizottsag kozleménye az eurdpai gondozasi stratégiardl 2. A gondozasi szolgaltatasok fejlesztése: ,,Szin-
vonalas tartds apolassal-gondozassal tdmogathatd a gondozottak jolléte, méltdsaga és alapvetd jogai, tobbek
kozott az elszigetel6dés, a magany, valamint az ebbél eredé testi és lelki hatdsok megel6zése és enyhitése révén.”

> Az Eurépai Unié Alapjogi Chartaja (2016/C 202/02) 25. cikk Az id3sek jogai. Az Unid elismeri, és tiszteletben
tartja az idések jogat a mélté és 6nalld élethez, a tarsadalmi és kulturdlis életben valo6 részvételhez. 26. Cikk
A fogyatékkal é16 személyek beilleszkedése. Az Unié elismeri és tiszteletben tartja a fogyatékkal él6 személyek
jogat az 6nallosaguk, tarsadalmi és foglalkozasi beilleszkedésiik, valamint a k6z9sség életében valo részvételitk
biztositdsat célzo intézkedésekre.

¢ Tartds dpolas-gondozds: Mindenkinek joga van megfizethetd, hosszu tavi, mindségi dpolasi-gondozasi szolgdl-
tatasokatigénybevenni, kiilonos tekintettel az otthonidpolasra ésakozosségialapuszolgaltatasokra. Lasd: https://
ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/economy-works-people/jobs-growth-and-investment/
european-pillar-social-rights/european-pillar-social-rights-20-principles_hu

7 Lasd a Bizottsag kozleménye az eurdpai gondozési stratégiarol 6. Kovetkeztetések.
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SZERZODESI VARIANSOK

A létfenntartast és a megélhetést szolgalo ellatdsi, tartasi kotelezettségek alapulhatnak tor-

1wy

vényi el6irason, és jogligyleti jogalaptak is lehetnek.® Az el6bbiek kozé tartoznak magan-
jogi szempontbdl a Polgari Toérvénykonyv szerinti hdzastdrsi tartds,” az élettarsi tartas'
és a rokontartds" (gyermek tartdsa,' sziil6 tartdsa,'” testvértartds,' mostohagyermek tar-
tasa'®), a kozjog oldaldrdl pedig a szocialis ellatasok.'s

Jelen irdsban - 1évén egy kutatas (lasd 1. ldbjegyzet) kezdeti fazisdban — a magyar ali-
mentdcids tartalmu jogiigyletek rendszerezésére, csoportositasara és jellemzésére vallal-
kozom."

Az alimentdacids szolgaltatasi targyu szerzédések elterjedtek voltak mar a Polgari Tor-
vénykonyvrdl szolo 1959. évi IV. torvény (régi Ptk.) hatalybalépése elétt is: ellatasi
(kikotménnyel vagy anélkiil) és életjaradéki kontraktusok' voltak kothetéek. Az akkori
joggyakorlatban rokonok és idegenek is, ingyenesen és visszterhesen is létesithették ezeket
a szerz6déseket, és formalis megallapodas nélkiil is nyujthattak ellatast.”® Az ellatasi és élet-
jaradéki szerz8dések egyrészt mar akkor is fontos szerepet jatszottak a korukndl és alla-
potuknal fogva raszorultak egzisztencidgjaban, masrészt a csaladi vagyon fennmaraddsat is
biztosithattak (rokonok kozotti verzidjukkal).”® A régi Ptk. 586. §-a eredetileg magansze-
mélyek kozott, sajat haztartasban vald eltartasi kotelezettségre kotendé szerzédésként sza-
bélyozta a tartasi szerz8dést, amelynek érvényességét hatdsagi jovahagyashoz kototték.?

a

A régi Ptk. novellaris modositasa® a tartasi szerz6dések korét bévitette azaltal, hogy meg-
sziintette az eltartd és eltartott kozds haztartasban vald egytittélésének feltételét, és jogi

4/2008. Polgari jogegységi hatdrozat a tartasi, életjaradéki, valamint az 6roklési szerzédéssel kapcsolatos
perekrél V. 1.
®  2013. évi V. torvény (Ptk.) 4:29. §.
10 Ptk. 4:86.§.
1 Ptk. 4:194. .
2 Ptk. 4:213-222. §§.
15 Ptk. 4:196. § (2) bek.
4 Ptk. 4:197.§.
5 Ptk. 4:198.§.
1993. évi II1. torvény a szocialis igazgatasrol és a szocialis ellatasokrdl: idéskoruiak jaradéka, apolasi dij, telepii-
1ési tamogatas, foglalkoztatast helyettesit6 tamogatds etc.; BH 2013. 83.: A tartasi szerz6dés és a Szoc. tv. hatdlya
ala tartozo ellatasi tevékenység elhatérolasa.
A kiilfoldi szabélyozasok és joggyakorlat megalapozott beépitése csak tovébbi kutatomunkat kovetSen lehet-
séges; lasd: ,,A magyarhoz hasonld tartdsi szerz6dést sem a német, sem az osztrak polgari torvénykonyv nem
szabalyoz, a svéjci kotelmi jog és a gyakorlat azonban ismer egy gyokereiben megegyezd, de a gyakorlat altal
jelent6sen kitagitott, az életjaradéki szerz6déshez (Leibrentenvertrag) kozelitd jogintézményt ’Verpfriindung’
néven.” JOJART 2007: 23.
1928. évi maganjogi térvényjavaslat Magyarorszag Maganjogi Torvénykonyve 1469. §, 1471. §, 1477. S, 1478. §;
Bo6c 2011: 161, 163; KovAcs 2008: 204.
' GELLERT 1998: 1710.
** NovVOTNI 1992: 465.
2 7/1967. (II. 26.) Kormanyrendelet; VILAGHY-EORST 1965: 247; GELLERT 1998: 1710-1711.
2 1977. éviIV. térvény; GELLERT 1998: 1711.
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személy szamara is lehet6vé tette (eltartoként) a szerz8déskotést.”> A tartasi szerzGdések
hatdsagi jovahagyasa pedig csak a rendszervaltozast kovetden keriilt ki az alimentacios
kontraktusok szabalyozasabol.*
Meglatdasom szerint jelenleg a létfenntartast szolgdld szerzédések tobbféleképpen is
rendszerezhetdk.
A) Kozvetlen és kozvetett tipusba sorolhatok:

« az el6bbi esetén az alimentacios szolgéaltatas nyujtasa a szerz6do felek kozott rea-
lizalodik,

» mig az utobbinal egy ,eltarté” finanszirozza harmadik személy (kvazi kozremt-
kodo) létfenntartasi szolgaltatasnyujtasat az eltartottnak.® Az elsé kategdridba
tartozik él6k kozotti jogligyletként a tartasi szerz8dés, a gondozasi szerz8dés,
az életjaradéki szerz6dés és bizonyos fajtaju biztositasi szerz8dések, halal esetére
sz6l6 jogiigyletként pedig az 6roklési szerz6dés, és a masodik fajtaba vonhaték
a specialis targy megbizasi és egészségiigyi kezelési szerz6dések.

B) A felsorolt kontraktusok szlik és tag értelemben vett alimentacios szerzédésekre is
bonthatdk:

o a sziik értelemben vett alimentdciés megallapoddsoknak (tartasi, életjaradéki
és oroklési szerz6dések) a Ptk. létfenntartdst biztositod szerepet szdn,*

» mig a tobbi szerzédésnek (tag értelemben vettek) mas az alapvetd funkcidjuk: ezt
ezek egy részénél (biztositasi, megbizasi szerz6dések) a Ptk. deklardlja,” masik
résziiknél (gondozasi szerz6dés, specidlis szolgaltatasi szerz6dés, egészségligyi
kezelési szerz8dés)*® a joggyakorlat alakitotta ki. Jojart Eszter meglatdsa szerint
az altalam sziik értelemben vett alimentdcios szerz8dések az ongondoskodas
sajatos formai, és a sztikebb csalad létalapjanak garanciajaként is funkcionalnak.?

C) Az eddig osztélyozott szerz6dések feloszthatok tizletszer( és nem tizletszer( valto-
zatokra is: amennyiben az alimentacids szolgaltatds nyujtasira kotelezett jogi sze-
mély, akkor altalaban tomegesen és tartos haszonszerzési célzattal kot ilyen szerz6-
déseket (kivéve, ha karitativ jelleggel végez gondozasi és ellatési tevékenységet).

#  EoOrsletal 1991: 262.

A 45/1990. (III. 13.) Minisztertanacsi rendelet sziikitette az alkalmazasi kort, majd az 1993. évi LXXVIIL. tor-

vény sziintette meg véglegesen, 1993. december 31-i hatéllyal. GELLERT 1998: 1712; KovAcs 2008: 205.

Amennyiben az eltartott anyagi helyzete engedi, hogy maga allja a létfenntartasi szolgaltatdasok koltségeit,

akkor ez a megkiilonboztetés nem relevans.

% Ptk. 6:491. § (1) bek.: ellatds és gondozas, 6: 497. § (1) bek.: jaradék, 7:48. § (1) bek.: tartds, életjaradék, gon-
dozas.

7 Ptk. 6:439. §: kockazati fedezet nyujtdsa a biztositasi szerz6désnél; 6:477. §: feltétel bekovetkeztéhez kotott
pénzfizetés életbiztositasnal; Ptk. 6:487. §: egészségligyi szolgaltatisok nyujtisa egészségbiztositdsnal; Ptk.
6:272. §: feladat ellatasa.

#  Lakhatas és ellatds, valamint szabadid6s szolgéltatasok nyujtasa, lasd a gondozasi szerz6dés vegyes alfajanal;
csak dpolasra és gondozasra kiterjedd egészségiigyi szolgaltatas.

2 JOJART 2007: 19; JOJART 2017b: 18.
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Tartdsi szerzédés

A tartdsi szerz6dés alapjan a tartasra kotelezett a tartasra jogosult koriilményeinek és sziik-
ségleteinek megfelels ellatdsara, illetve gondozasara kételes, a tartasra jogosult pedig ellen-
érték teljesitésére.® A tartasi szerz8dés olyan élok kozotti jogiigylet, amely

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

— célhoz kotott: a tartasra jogosult 1étfenntartasdnak biztositasdra (természetbeni tar-
tasra)® koncentralddik, és a szerzédési cél teljesitése érdekében fokozott egyiittmd-
kodési kotelezettség terheli a feleket;™

— személyhez kotott: egyrészt az ellatds és gondozas igénybevételére csak az eltar-
tott jogosult, masrészt az 6 koriilményeihez (kor, egészségi allapot, fogyatékossag,
anyagi helyzet etc.) és sziikségleteihez (szocidlis, egészségiigyi, kulturdlis, szabad-
id6s etc.) igazodik™® az ellatas, harmadrészt — f6szabdly szerint - a tartasra kotelezett
személyes tartasra koteles (kivéve jogszabdly vagy a szerz8dés eltér6é rendelkezése
esetén, ezek hianyaban a nyujtandé szolgaltatas sajatos jellege okan, példaul apo-
lasnal szakapolo sziikséges);

— tartds, huzamos jellegi jogviszonyt fed le:** egyrészt az ellatas és gondozas vagy
folyamatosan vagy id6szakonként visszatéréen szolgaltatandd, masrészt vagy a tar-
tasra jogosult halalaig vagy egy hosszabb meghatarozott ideig vagy meghatarozott
feltétel bekovetkeztéig (példaul apolasi intézménybe keriilésig) all fenn;

— egyszerre alapul bizalmon a személyhez kotottségbdl és az alimentacids szolgalta-
tasok jellegébdl addéddan, és ugyanakkor kiszamithatatlan a felek kozotti viszony
megromldsa vagy a tartasra jogosult haldla vagy a tartasra kotelezett egészségének
és anyagi helyzetének hatranyos valtozasa miatt, igy a kockazati/szerencseelem®
(aleatdrikussag)’ is fontos tényezdje a kontraktusnak;

— a szerencseelem megjelenik a szerzédéses szinallagma kapcsdn is: a tartdsra kote-
lezett altal nydjtott tartas és a tartasra jogosult altal teljesitett ellenérték (leggyak-
rabban ingatlan vagy nagy értékid ing6 dolog tulajdonjoganak atruhazasa, esetleg
lakdsbérleti jog® folytatasa)®® egyensulyba keriil-e a szerz8dés megsztinéséig;*

Ptk. 6:491. § (1) bek.

BH 1978. 23.

BH 2007. 444.

BH 1989. 272.; BH 1995. 347.

BH 1995. 347.

BH 1995. 347.; BH 2013. 125.

Booc 2011: 163.

BH 1963. 3728.; BH 1998. 383.; BH 1999. 163.

Az ellenszolgaltats tulajdonatruhazé jellegli. FuGLINSZKy 2018: 781.
BH 1995. 347.; BH 1995. 644.; BH 1999. 22.; BH 2013. 125.
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— visszterhes (szerzédéskotéskor keriil sor az ellenérték teljesitésére),” ha a koriilmé-
nyekbdl mas nem kovetkezik* (példaul a szerz6dés alanyai kozeli hozzatartozok).*

A tartasra kotelezett tartasi kotelezettsége a tartdsra jogosult lakhatdsanak biztositasara,
élelemmel és ruhdzattal valo ellatasara, gondozdsara, betegsége esetén dpolasara és gyo-
gyittatasdra, haldla esetén ill6 eltemettetésére terjed ki.** A tartasi szolgaltatasokkal szem-
beni kovetelmény az eltartott koriilményeihez és sziikségleteihez, valamint az eltart6
képességeihez igazodo, atlagos szinvonaltl és mértéku szolgaltatiasosszesség.** A tartasi
szerz6dés létesitésének nem eléfeltétele a tartdsra jogosult rossz egzisztencialis és egészségi
allapota (magasabb életszinvonal elérése is lehet a kontraktualis cél), ahogy az sem, hogy
a tartasra kotelezett a jogosult valamennyi sziikségletérdl gondoskodjon.* A joggyakorlat
alapjan amennyiben a tartdsra kotelezett nem sajat vagyonabol latja el a tartasra jogosultat,
vagy a megallapoddsuk specidlis jogosulti igény kielégitésére iranyul csak (példaul tornaz-
tatds), az nem mindsil tartasi szerzddésnek.* Szintén nem tartdsi szerz6dés az otthon-
hézban pénz fejében nyujtott apolas-gondozas,”” ahogy az a kontraktus sem, amely alapjan
a jogosult betegsége esetére gondozdst, dpolast és eltemettetést vallal a kotelezett, viszont
élelmezési és lakhatasi szolgéltatas biztositasarol nem rendelkezik.*® Viszont a Ptk. csa-
ladjogi konyve szerint tartasi kotelezettségre kotelezettek is kothetnek tartasi szerzédést:
nem iitkozik jogszabalyba a hazastarsak, élettarsak és rokonok kozotti elldtasi és gondozasi
targyt megallapodas.® Tovabbd a gyogyithatatlan beteg is kothet érvényes tartasi szerz6-
dést: ha a tartasi szerz6dés megkotésére a tartasra jogosult gyogyithatatlan betegségének
ismeretében keriil sor, és a tartdsra kotelezett a gondozas és dpolas teljes koltségét vallalja,
a szerz6dés nem mindsitheté nyilvanvaléan joerkolesbe {itk6zének, hiszen a szerz8dés
semmissége ,,azt eredményezné, hogy a gydgyithatatlan betegségben szenveddk, akiknek
a halalaval esetleg viszonylag révid idén beliil szamolni lehet, éppen az életiik legnehezebb
id8szakaban lennének kénytelenek tamasz nélkiil és segitség nélkiil maradni”.*

10 Ptk. 6:491. § (1) bek., 6:494. §.

4 Ptk. 6:496. § (2) bek.; BH 1960. 2762.

42 JOjART 2021: 2210, 2213; OrOSZ [é. n.]: 1350, 1351, 1354; Orosz 2014: 2179, 2180, 2183, 2186; Zsiros 2014:
1272, 1273, 1275, 1279; K6rOs 2013: 2203, 2208, 2214, 2215; FUGLINSZKY 2018: 783-785; R1BAT 2010: 19-20;
NovoTNI 1992: 466-467; GELLERT 1998: 1713.

4 Ptk. 6:492. §.

4 BH 1989.272.; BH 1995. 347.; JOJART 2021: 2213; OrROSZ [é. n.]: 1351; GELLERT 1998: 1712; KovAcs 2008: 207;
FuGLinszky 2018: 794.

4 Orosz [é. n.]: 1351; Orosz 2014: 2180; Zsiros 2014: 1272; K&6rOs 2013: 386; FUGLINSZKY 2018: 795.

4 BOROS-JOJART 2013: 921.

47 BH 1997. 592.

4 Ptk. 6:492. §; BH 1968. 2.

4 BH 1990. 157.; BH 2002. 268.; BH 2002. 310.; J6JART 2007: 20; KOROS 2013: 387; Zsiros 2014: 1273.

50 BH 1989. 230; JOJART 2021: 2216; OROSZ [é. n.]: 1352; OrROSZ 2014: 218]1.
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Gondozdsi szerzddés

A gondozasi szerz6dés elnevezésébdl adodoan egyetlen fajta alimentacids szolgaltatds-
nyujtasra terjed ki, é16k kozotti jogiigyletként. Mivel a Ptk.-ban nem nevesitett szerz6dés,
ennek koszonhetd, hogy eltéré megkozelitések, értelmezések kapcsolodnak hozza:

51

52

53

54

55

56

57

58

59

60

61

a) Jojart Eszter véleménye szerint a tartasi szerz6dés Ptk.-beli fogalmaban®' szerepld
silletve” szocska azt jelenti, hogy tartdsi szerz6dés csak gondozasra is létesithetd,
azaz a szerz8d0 felek csak tartasi részkotelezettség teljesitésérdl allapodnak meg,™
igy vélhet6en a gondozasi szerzédést a tartdsi szerz6dés részalakzataként fogja fel
(Fuglinszky Addm ezt részszolgaltatasi tartdsi szerz6désnek tekinti);™

b) a biréi gyakorlatban akad arra példa, hogy atipikus szerzédésnek mindgsitik:** helyte-
leniil,” ahogy arra is, hogy helytalléan csak ,a Ptk. dltal nem nevesitett in. gondozasi
szerz6désként” emlitik;*

¢) Kéros Andras azokat a gondozasra iranyul6 kontraktusokat sorolja ide, amelyekbdl
foly6 szolgaltatast a tartasra jogosult sajat koltségén veszi igénybe;*

d) gondozast nyujtd szocidlis intézmény altal gondozdsra raszoruld személlyel kotott
szerz6dés is ide tartozik.*® Ez utébbit értékeli Fuglinszky Adém professzionalis gon-
dozasi szerzédésnek,” Ribai Csilla pedig otthonhdzban nyujtott gondozasnak;®
mindketten abban latjak a tartasi szerz6déshez képesti kiilonbségeket, hogy

« ajogosultnak olyan Osszetett szolgaltatast nytjtanak, amelynek szabadidés prog-
ramok szervezése és orvosi ellatds biztositasa is a része,

« ajogosult rendelkezik a létfenntartdsahoz sziikséges vagyoni hattérrel, és pénz-
beli ellenszolgaltatast fizet (szerz8déskotéskor egy nagyobb Osszeget, majd id6-
szakonként visszatéréen dijat: nem keriil sor dolog tulajdonjoganak vagy jognak
az atruhazésara ellenértékként),

o akotelezett jogi személyként iizletszertien végzi tagan értelmezett gondozasi tevé-
kenységét.®! A gyakorlatban maganszemélyek kozotti gondozasi szerz6dés élta-

6:491. § [Tartasi szerz8dés] (1) Tartdsi szerz6dés alapjan a tartdsra kotelezett a tartasra jogosult koriilménye-
inek és sziikségleteinek megfelel6 ellatasara, illetve gondozasara, a tartasra jogosult ellenérték teljesitésére
koteles.

JOJART 2021: 2211; JOJART 2017b: 29. 21. labjegyzet.

FuGLINszky 2018: 790. utal: BH 2000. 14.; BDT 2013. 2997.

BH 2002. 399.; BH 1998. 273.; BH 1997. 436.; Zsiros 2014: 1272.

Az atipikus szerz8dések mibenlétére lasd Papp 2019a: 29-164.

BH 2013. 286.; BH 2010. 274.; BH 2004. 59.; BH 1997. 592.; BH 1995. 23.

KOROs 2013: 387.

BH 2008. 305.; BH 2004. 409.; BH 1998. 273.; BH 1997. 592.

FuGLiNszky 2018: 789.

RiBA12010: 23.

FuGLINszky 2018: 789-790; RiBa1 2010: 23-24.
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laban lakhatas biztositdsara, raszorultsag esetén gondviselésre® és gyodgykeze-
lésre irdanyul,® és gyakran kiterjed a gondozott ill eltemettetésére is.*

A fentiek alapjan a gondozasi szerz6dés harom formaja kérvonalazhatd: a résztartasi szer-
z6désvaltozat (a), az 6nallosult fajta® (b, c) és a vegyes szerzGdési verzid (amelyben bérleti,
vallalkozdsi, megbizasi, egészségiigyi kezelési szerz6dési elemek is megjelennek, d).

Eletjgradéki szerzédés

Az életjaradéki szerz6dés alapjan a jaradékaddsra kotelezett a jaradékszolgaltatasra jogo-
sult javara, annak halaldig, meghatdrozott pénzosszeg vagy mas helyettesithet6 dolog id6-

1o

szakonként visszatérd szolgaltatasara koteles, a jaradékszolgéltatasra jogosult pedig ellen-
érték teljesitésére. Az életjaradéki szerz6dés

— is él6k kozotti jogugylet;*”

— célja a jogosult létfenntartasanak biztositdsa, csak mas eszkozokkel, mint a tartasi
és gondozasi szerz6dés esetén, és nem sziikithetd le az alapvetd létfeltételek bizto-
sitasara;®®

— atartasi (és gondozdsi) szerz6dés alapvetGen facere jellegti és természetbeni szolgal-
tatasaival szemben dare jellegti szolgaltatasok (pénzdsszeg vagy mas helyettesithetd
dolog: természetbeni és kiegészit$ szolgaltatas, példaul élelmiszer, termény, gyodgy-

1o

szer etc.)® id6szakonként visszatéré (rendszeres: havonta elére) nydjtasa a kozvetlen
targya;”

— a tartdsi szerz8déstdl eltéréen a szerz8do felek tekintetében a személyhez kotottség
és a bizalmi jelleg nem alapvetd ismérve a szerz6déses jogviszonynak;”

¢ Gondviselési elnevezés is felmeriilt a gondozasi szerz6désre: BH 1984. 450, valamint eléfordult, hogy az dpo-

last is a szerz8dés kozvetlen targyanak tekintették: BH 1968. 5608.

¢ BH 2013. 286.; BH 2004. 409.; BH 1995. 23.

¢ BH 2010. 274.; BH 2004. 59.

® A Ptk. rekodfikacidja soran Jojart Eszter megfontolandonak tartotta a gondozési szerz8dés Ptk.-ba illesztését,
a tartasi szerz6désre utalo szaballyal egyiitt, JoJART 2007: 20-21.

®  Ptk. 6:497. .

¢ BH 1974. 377.: Abban a kérdésben, hogy a felek altal kotott szerz6dést miként kell mindsiteni, nem a szerzédés
elnevezése, hanem annak tartalma, a felek szdndéka és akarata az irdnyadé. Az olyan megéllapodas, amely sze-
rint a vevé a vételarat havi részletekben fizeti, az elad6 haléla esetén azonban a fizetési kotelezettség megsziinik,
altalaban életjaradéki szerz6désre utal.

% BH 2010. 445.

®  Fuglinszky Addm szerint a tartds vegyes szolgdltatds (dologszolgaltatas, tevékenységkifejtés és pénzfizetéssel
jar6 elemeket tartalmaz). FugLiNszky 2018: 786.

70 BH 2013. 16.

BH 2000. 105.: Az életjaradéki szerz6dés céljat akkor is betdlti, ha a felek viszonya megromlott. Az ilyen jellegti

szerz8désnél az életjaradékra jogosult személye koriili teendéket nem kell ellatni, tehat a bizalmi viszony meg-

romldsa a szerz6dés céljanak és rendeltetésének betoltését nem veszélyezteti, az mindaddig megvaldsul, amig

a kotelezett teherbir6 képessége az életjaradék fizetését lehet6vé teszi. BH 1999. 255.; BH 1996. 534.
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— tart6s, huzamos ideji kontraktus: a szerz8dési alanyok eltéré rendelkezése hia-
nyaban a jaradékszolgaltatdsra jogosult halalaig hatalyos;

— a szerzGdéses szinallagmahoz kapcsolddo szerencseelem™ itt is tetten érhetd: a szol-
galtatas és ellenszolgaltatas egyenstlyanak alapelve maradéktalanul nem érvénye-
siilhet;™

— ha a koériilményekbdl mas nem kovetkezik, visszterhes és ellenértékként a tartdsi
szerz6désnél gyakori ellenszolgaltatas™ a tipikus.”®

Az életjaradék Osszege mindig meghatdrozott pénzdsszeg, amelyet a szerz6dé felek meg-
egyezése szerint évente a KSH altal kozzétett inflacid %-os mértékével novelnek,” vagy
a sajat jogu oregségi nyugdij legkisebb 6sszege hivatalos évi emelésének mértékében eme-
lik.”® Az életjaradék o&sszegszerliségének megdllapitdsakor figyelemmel kell lenni arra,
hogy alimentdcids funkcidja nem egyeztethetd ossze tékefelhalmozasi vagy tartalékkép-
zési célzattal.”

Eletjaradéki szerzédést is kdthetnek a Ptk. csalddjogi konyve szerint tartasi kotelezett-
ségre kotelezettek, példaul élettarsak kozotti kontraktusnal az egyikiik ellenszolgéltatas
nélkil havonta teljesitendé jaradékfizetési kotelezettséget vallal.*

o

Az életjaradéki szerzédésre a tartasi szerz6désre vonatkozd eléirasokat kell megfeleléen
alkalmazni.® Mind a tartasi, mind a maganszemélyek kozotti gondozasi szerz6dés® élet-
jaradéki szerz6déssé alakithatd at azzal a feltétellel, hogy a birdsagnak kiilonos gonddal
kell vizsgalnia azt, hogy a szerz6dés betoltheti-e eredeti céljat és rendeltetését™ az életja-
radék fizetésével .

2. BH 2000. 404.

7 BH 2005. 347.: Jogszabdly tilté rendelkezése hidnyaban annak sincs akadélya, hogy tartasi és életjaradéki
szerz8désben az eltartott az ingatlanat ugy bocsassa az eltart6 tulajdondba, hogy az eltarté az ingatlan szer-
zéskori értékének jelentds hanyadat a szerz8déskotéssel egyidejiileg megfizeti, az eltartott pedig valtozatlan
Osszegli életjaradék kikotése mellett vallalja azt az elérelathato, sét, szitkségszertien bekovetkezé kockézatot,
hogy az életkora el6rehaladdséaval, illetve az inflaci6 hatdsdra a kikotott jaradék a késébbi tartasiahoz aranyosan
kisebb hozzéjarulast fog jelenteni, mint a szerz6dés megkotésekor. BH 1999. 22.

7 BH 2002. 22.

7> BH 2010. 445.

76 JOJART 2021: 2224-2225; ORrOSZ [é. n.]: 1360-1361; Zsiros 2014: 1285-1286; KO6ROs 2013: 2232-2234; GEL-
LERT 1998: 1730-1731; Bodc 2011: 164-165; FUGLINSZKY 2018: 786-787.

77 BH 2005. 347. Nem mindsiil joggal val6 visszaélésnek, ha a felek az életjaradéki szerz6désben abban alla-

podnak meg, hogy az életjaradék sszege az inflaciora tekintettel nem emelhetd.

Lasd a hvgorac jogtar iratmintait.

”  FUGLINSzKY 2018: 796.

8 BH 2017. 94.

81 Ptk. 6:497.§ (3) bek.

82 FuGLINSZKY 2018: 807-808.; Ptk. 6:495. § (2) bek.; BH 2007. 444.; BH 2005. 552.; BH 2001. 419.; BH 2001. 215.;
BH 1997. 189.; BH 1984. 20.; BH 1983. 281.; BH 1967. 5298.

8 BH 2013. 286.; BH 2002. 399.

8 BH 1971. 6879.: Az eltemettetésre is kiterjed6 tartasi szerz8désnek életjaradéki szerz6désre valo atvaltozta-
tasa — ellenkezd rendelkezés hidnyaban - az eltemettetési kotelezettséget nem sziinteti meg.

% BH 1978.23.; BH 1977. 277.; BH 1977. 561.; BH 1976. 213.
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A fentebb ismertetett alimentacids, jogiigyleti megoldasok kapcsin visszaélésszerd,
az adott (alapvetSen tartdsi) szerz6dés funkcidjaval ellentétes célzatii megallapodasok is
el6fordultak: a csaladtagok egymas 6roklési igényeinek megroviditésére, és illetéktelen
vagyoni eldny szerzésére torekedtek a megallapodas révén.%

Vegyes formdciok

A tartasi, gondozasi és életjaradéki szerz6dések egymassal és mas szerz6désekkel keve-
redése is megfigyelhetd a joggyakorlatban, tipuskombindcids vegyes szerz6dések forma-
jaban:¥ példaul ajandékozassal és tartdssal vegyes adasvételi szerz6dés.®® De megkotésre
keriilt tartassal vegyes életjaradéki szerz6dés® is: életjaradék folydsitdsa mellett raszo-
rultsag esetén gondozas, apolas és életvitelbeli segités kotelezetti vallalasaval; ahogy tartasi
és gondozasi elemeket is tartalmazo életjaradéki szerz6dés™ is: a kotelezett havi pénzosz-
szeg fizetése mellett az eltartott betegsége esetén gondozasra, tovabba takaritasra, mosasra,
apoldsra, az eltartott orvosi kezeltetésre, gyogyszerekkel ellatdsra és egyhdzi szertartds sze-
rinti eltemettetésre szerz8dott. Eléfordult ajandékozassal vegyes gondozasi szerz6dés is:
amely keretében a gondozott altal nyujtott készpénzszolgaltatas olyan mértékben haladta
meg a gondozok altal ténylegesen teljesitett és redlis szamitdsok szerint a jovében még el6-
relathatéan nyujthaté gondozasi jellegti szolgaltatasok Osszértékét, ami 6nmagéban is rész-
beni ajandékozasi szandékot tiikroz, annak ellenére, hogy a szerencsejellegb6l adéddan
az értékaranyossag kovetelménye fészabaly szerint nem érvényesiilhet.

Biztositdsi szerzdés

Magyarorszagon mar a 19. szdzad végén megjelent a biztositasi jellegt életjaradéki szer-
z6dés: a szerz8dés kotelezettje részérdl kockazatviselés és jaradékfizetési kotelezettség allt
fenn.”? Néhany kommentar® kitér arra, hogy napjainkban elterjedt az, hogy a pénzinté-
zetek és biztositok ingatlan tulajdonjoganak atruhdzasa fejében véllalnak életjaradéki fize-
tési kotelezettséget a szerz6dé fél vagy a szerz6désben megjelolt kedvezményezett javara.
A ,lakasért életjaradék” programok 2005 végén jelentek meg Magyarorszagon, az életja-
radékra szorul6 lakoingatlan tulajdonjoganak atruhazasaért életjaradék nyujtasaval vagy

86 Zstros 2014: 2187; BH 2012. 8: vagy élettars és 6rokosok viszonylataban ugyanez; BH 2007. 188. és
BH 2006. 284: nem éllapitottdk meg a hagyatékcsokkent szandékot.

8 PaPP 2019: 46.

8 BH 1997. 480.

8 BH 2002. 14.

% BH2001. 158.

°1 BH 2010. 274.

2 J4JART 2007: 24.

% BOROS-JOJART 2013: 926; OrOSZ [é. n]: 1361; Zsiros 2014: 1286.
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életjaradék és egy egyszeri nagyobb Osszeg fizetésével.* Kezdetben az Els6 Eletjdradéki Zrt.,
az FHB Eletjaradék Zrt., az OTP Eletjaradék Zrt. és az Orokjaradék Zrt. (HILD) nyduijtott
ilyen szolgéltatasokat,” azonban jelenleg tizletszertien végzett jaradékszolgaltatas nyujta-
sara iranyuld tevékenység csak a biztositasi tevékenységrél sz6l6 2014. évi LXXXVIIL tor-
vénnyel (Bit.) 6sszhangban folytathat6®® (biztositok altal és MNB-engedély birtokaban).
Azénpénzem.hu megkeresésére a Magyar Nemzeti Bank jelezte, hogy a megkereséskor
(2021. oktdber) iizletszerti jaradékszolgaltatasra engedélye egyetlen piaci szereplének sem
volt, és ilyen eljaras sem volt folyamatban.” A jogszabalyi kornyezet megvaltozasa folytan
az OTP Eletjaradéki Zrt. a korabbi jaradékosok ingatlanjainak {izemeltetését, bérbeaddsat
és hasznositasat végzi,” az FHB Eletjaradék Zrt. jogutédja, a NET Eletjaradék Zrt. szintén
ilyen tevékenységet folytat a meghalt jairadékosok ingatlanjai értékesitésével egybekotve,”
a HILD is csak ,a mar szerzédott tigyfelek kiszolgaldsdra fokuszal”,'® az Els§ Eletjéra-
déki Zrt. pedig életjaradéki szerzédések kozvetitésére szilikitette portfolidjat (azonban
»extra kombindlt tartdsi csomag” igénybevehetdségét biztositja).'”! A tOrvényi feltételek
és az MNB tizletszertien végzett jaradékszolgaltatassal kapcsolatos allasfoglalasa'®* elle-
nére 2021 elsd felében még voltak lakasért életjaradékot jogszertitleniil ajanld cégek.'®

A Bit. 2. melléklete [1. b) pont] értelmében az életjaradékok az életbiztositasi tevékeny-
ségek kozé tartoznak, és ehhez kapcsolddéan az MNB részletes leirast ad a fogyasztok sza-
mara a jaradéktipusu életbiztositasokrol.'® A biztositasifeltetelek.hu honlapon hatalyos
életjaradék-biztositasi dltalanos szerz8dési feltételek a Groupama'® és az Allianz'® bizto-
sitok modozatai kozott talalhatéak csak, egydsszegti biztositasi dijfizetés ellenében (és nem
lakéingatlan tulajdonjoganak atruhdzdsaért) kindlva a jaradékszolgaltatast; e targyu cse-
kély kinalat az ilyen tipust biztositasi szerz6dések nem nagy elterjedtségére utalhat.

°  Kun 2008: 91, 93.

% Kun 2008: 93.

% Bit. 448. § (1) bek.

% B. VARGA 2021.

% Lasd: www.otpbank.hu/portal/hu/Rolunk/OTPCsoport/OTPEletjaradek

#  Lasd: https://neteletjaradek.hu/

10 Lasd: www.hild.hu/cegismerteto.html

101 Lasd:https://elsoeletjaradeki.hu/?gclid=CjwKCAiAjs2bBhACEiwALTBWZbQi8xmsw4eH2jdix59wjZGis_
wNNtudc2qwi_HVr-y8EvY-2geukhoCYXUQAvVD_BwE

102 Lasd: https://alk.mnb.hu/data/cms2463406/tmpCE1C.tmp(17357470).pdf

195 CsaBAI 2021 : Orszagos Eletjdradéki Hivatal, Idéskori Eletjaradék Zrt., Rest & Providence Kereskedelmi és Szol-

galtato Kft. (Nyugalom & Gondviselés Eletjaradék-kozvetitd), Nurse Humanegészségiigyi és Szolgaltaté Kft.

Lasd: www.mnb.hu/fogyasztovedelem/biztositasok/eletbiztositasok/jaradektipusu-eletbiztositasok

195 Lasd: https://biztositasifeltetelek.hu/Groupama/groupama_0036.pdf

1 Lasd: https://biztositasifeltetelek.hu/Allianz/allianz_0688.pdf https://biztositasifeltetelek.hu/Allianz/allianz_
0055.pdf
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https://elsoeletjaradeki.hu/?gclid=CjwKCAiAjs2bBhACEiwALTBWZbQi8xmsw4eH2jdix59wjZGis_wNNtudc2qwi_HVr-y8EvY-2geukhoCYXUQAvD_BwE
https://alk.mnb.hu/data/cms2463406/tmpCE1C.tmp(17357470).pdf
https://www.mnb.hu/fogyasztovedelem/biztositasok/eletbiztositasok/jaradektipusu-eletbiztositasok
https://biztositasifeltetelek.hu/Groupama/groupama_0036.pdf
https://biztositasifeltetelek.hu/Allianz/allianz_0688.pdf
https://biztositasifeltetelek.hu/Allianz/allianz_0055.pdf
https://biztositasifeltetelek.hu/Allianz/allianz_0055.pdf

Oroklési szerzddés

Az 6roklési szerz6dés alapjan az 6rokhagyd a vele szerz8do felet a maganak, illetve a szer-

z6désben meghatarozott harmadik személynek nydjtandé tartas, életjaradék, illetve gon-
dozas ellenében - vagyona, annak egy meghatarozott része vagy meghatarozott vagyon-
targyak tekintetében - 6rokosévé nevezi, a masik fél pedig kotelezettséget vallal a tartas,
életjaradék, illetve gondozas teljesitésére.'”” Az 6roklési szerz6dés

107

108

109

110

111

112

113

114

115

116

117

— halal esetére sz6l6 jogligylet: az 6rokhagyé halalahoz (mint feltétel bekovetkezté-
hez)'% kotott végintézkedési fajta;'®

— tartalmilag lehet tartasi, életjaradéki és gondozasi szerz6dés is'® (ez utébbi nem
a tartds részkotelezettségeként, hanem 6ndllo kozvetlen targyként jelenik meg
a kontraktusfogalomban),'"" igy ezek sajatos valtozata;'

— célja és formaja (végintézkedés), valamint tartalma (tartasi, életjaradéki, gondozasi
szolgaltatdsnyujtas) miatt kettGs természett;'?

— a vagyon, vagyonrész vagy meghatarozott vagyontargy tulajdonjoga az 6rokhagyo
halalaval szall at:"** addig a kotelezett varomanyos'® (az 6roklési varomany biztosi-
tasara szolgal az elidegenitési és terhelési tilalom);''

— az Oroklési szerz6dés jogosultja vagy maga az 6rokhagyd vagy harmadik személy
(tartasra szorul6 leszarmazo, felmend, hazastars) vagy az 6rokhagyé és az altala
megjelolt masik személy egytitt;'"’

Ptk. 7:48. § (1) bek.

»Nem 06roklési szerz8désrdl van sz6 tehat példaul abban az esetben, ha a felek a jogutédlas idépontjaul - de
nem feltételéiil - jelolik meg az 6rokhagy6 halalat. Az ilyen kikotés csak a szerz68dés teljesitési id6pontjanak
meghatarozasat jelenti” Weiss Emilia és Vékas Lajos In JOJART 2017b: 14.

JOJART 2021: 2210.; GELLERT 1998: 1990.

FuGLINszky 2018: 788.

JOJART 2017a: 29: a Ptk. 6:491. § (1) bekezdése és 7:48. § (1) bekezdése egyiittes értelmezése.

Orosz [é. n.]: 1351, 1355; S6TH 2004: 10; BH 1985. 20; ANKA 2014: 588: ,,kiilonleges tipusa”

JOJART 2017a: 30; BH 2013. 16.

KOroOs 2013: 386; EORsI et al. 1991: 261; KovAcs 2008: 206; FucLinszky 2018: 788; BH 2013. 16.; EBH
2013.P6.: ,,ha a varhaté hagyatéki vagyonban dolog is fellelhetd [...] akkor az ilyen tipust 6roklési szerzédés
dolog tulajdonjoganak az atruhazésara irdnyuld szerz6désnek tekinthet$ azzal a sajatossaggal, hogy a dolog
tulajdonjogénak megszerzésére az 6roklés megnyiltakor keriil sor.”

JOJART 2017b: 14; EBH 2013.P6.

Ptk. 7:50. § [Az 6rokség biztositdsa] (1) A felek eltéré megallapodasanak hidnydban semmis az 6rokhagyonak
él6k kozott vagy halala esetére az 6roklési szerzodéssel lekotott vagyontargyat elidegenité vagy megterhel6 ren-
delkezése. Ez a rendelkezés harmadik johiszemii személy visszterhesen szerzett jogat nem érinti. (2) A felek
eltéré megallapodasanak hidnyaban az 6rokhagyodval szerz8dé fél az 6roklési szerzédéssel lekotott ingatlanra
az 6r6khagyo bejegyzési engedélye nélkiil jegyeztethet be elidegenitési és terhelési tilalmat az ingatlan-nyilvan-
tartasba.

WEIss-VEKAS (2014): II. kotet 2429.
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— visszterhes szerz6dés''® és bizonyos mértékben tartalmaz szerencseelemet, hiszen
csak az 6rokhagyd haldla utan allapithaté meg a szerzédésben kikotott szolgaltatas
és ellenszolgaltatas értéke és egyensulya;'?

— a szerz6dé felek kozotti személyes kapcsolatnak és bizalomnak a kotelezett 4ltal vél-
lalt szolgaltatastol fiigg6en van jelentésége: tartds és gondozds esetén domindns, mig

életjaradék nyujtasanal nem.'?

Az 6roklési szerzGdés is életjaradéki kontraktussa valo atvaltoztatassal megsziintethet6,'”
természetesen csak az 6rokhagyd életében; hdzastarsak pedig kozos 6roklési szerz8dést is
koéthetnek.'2

Egyéb lehetdségek
Kotelmi alapon

A gyakorlati igény (kiilonélés, munkahelyi elfoglaltsag, szaktudds hidnya etc.) hivta életre
azokat a megbizasi szerz6déseket, amelyek tartalma szerint'* a megbiz6 azért fizet dijat,
hogy a megbizott bizonyos ellatasokat nytjtson (iddsgondozast, feliigyeletet, beteg-/szak-
apolast, szocialis ellatast) harmadik személynek. A megbizotti feladatok teljesitése az ella-
tott otthondban torténik, allandéan vagy iddszakonként visszatéréen (naponta meghata-
rozott id6tartamban), altalaban az ellatott kérhazba keriiléséig vagy halalaig. Az eltartott
nem szerz6dé fél, az ellenérték nem dolog tulajdonjoganak dtruhdzasa, a célhoz kotottség
az ellatott szamdra megfelel6 életkorilmények kialakitdsaban tetten érhetd, és a sze-
mélyhez kotottség abban nyilvanul meg, hogy az ellatott részére teljesithet csak a megbi-
zott és az ellatott koriilményeihez és sziikségleteihez igazodéan. Ebben a visszterhes meg-
bizasi szerz6désben aleatérikussag nincs, bizalmi elem pedig annyiban, hogy az eltartott
elfogadja-e a megbizottdl az ellatast.

18 WEIss—VEKAS 2014: 2430.

119 BH 2016. 63.

120 BH 1996. 534.; BH 1990. 157.

121 BH 1999. 255.; BH 1996. 260.

122 Ptk. 7:51. § [Hazastarsak kozos 6roklési szerzodése] (1) Hazastarsak mint 6rokhagyok az életk6zosség fennal-
lésa alatt érvényesen kothetnek ugyanabba az okiratba foglalt 6roklési szerzodést. (2) A felek eltéré megallapo-
dasanak hidnyaban az 6rokhagyokkal szerz6dé fél altal 6rokolt lakdson és a hozza tartozé berendezési és fel-
szerelési targyakon a tlél6 hazastarsat holtig tart6 haszonélvezeti jog illeti meg, ha 6 azokat az 6rokhagyoéval
kozosen hasznalta.

A szerz6dési feltételeket leird okirat a szerz6nél rendelkezésre all.
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A gondozasi szerz6dés vegyes szerz0dési formdja megjelenhet egy sztikitett tartalma
egészségligyi kezelési szerz8désként'* is: egészségiigyi szolgaltatd'® véllalja a beteg dpo-
lasat és gondozasat.'*

Szervezeti jogiigyleti alapon

A jogi személyek koziil a szocialis szovetkezet és bizonyos esetben a nyugdijas szovetkezet
is, valamint az alapitvany betolthet alimentacids részszerepet. A jogi személy létrejotte
jogiigyleten, létesit6 okiratan alapul (jelen esetben alapszabdlyon): amely a szovetkeze-
teknél is — hasonldan a gazdasagi tdrsasagokhoz — tobboldala és tobbszemélyes jognyi-
latkozat; a szovetkezet alapszabalya is organizacids (jogalanyt keletkeztetd) és koopera-
cids, sui generis megallapodas.'”
tagjai szdmara munkafeltételek teremtése, valamint szocialis helyzetiik javitdsanak egyéb
maddon torténd el6segitése.'” A szocidlis szovetkezeteknél a személyes kozremiikodés (tag-
sagi jogviszonyon alapul) sajatos formaja a kozos termelésben valé kozvetlen kozremd-
kodés.'” A tagi munkavégzés ellentételezése a tagi munkavégzés aranyaban részben vagy
egészben a tagok altal kozosen megtermelt javak természetben torténd atadasaval is meg-
valésulhat."*® Ennek megfeleléen a szocialis szovetkezet alapszabdlyanak kotelezé tartalmi
eleme a tagi munkavégzés meghatarozasa (a tag altal teljesitendé munkafeladatok rogzi-
tése és az elvégzett munkafeladatok dokumentaldsa modjanak megallapitasa), és ennek tel-
jesitéséhez igazodo, a szovetkezet altal megtermelt javakbdl torténd részesedés modjanak
és mértékének (ellenértékének) megaddsa.”® A nyugdijas szovetkezet'* eredményes gaz-
dalkodas esetén kozodsségi alapot képez:'** ezt a nyugdijas szovetkezet tagjanak vagy vele

A szocialis szovetkezet célja a hatranyos helyzetben 1év6

124 SzEGHO 2015: 427-458.

121997. évi CLIV. térvény az egészségiigyrol 3. § f) egészségiigyi szolgaltato: a tulajdoni formatdl és fenntartotol
fiiggetleniil minden, egészségiigyi szolgéltatas nyujtasara és az egészségiigyi allamigazgatasi szerv altal kiadott
miikodési engedély alapjan jogosult egyéni egészségligyi vallalkozo, jogi személy vagy jogi személyiség nélkiili
szervezet; g) egészségiigyi intézmény: az f) pontban meghatérozott egészségiigyi szolgaltatok koziil ga) a ren-
delSintézeti jarobeteg-szakellatast vagy fekvibeteg-szakellatast nyujtd szolgaltatok (a tovabbiakban egyiitt:
gyogyintézet), tovabba gb) az allami mentdszolgalat, gc) az allami vérellato szolgalat, valamint gd) az egészség-
tigyi dllamigazgatasi szerv intézetei, amennyiben egészségiigyi szolgaltatast is nyujtanak.

126 BDT 2022. 4509.

127 Errél részletesebben lasd Papp 2019b: 266-267.

1282006. évi X. torvény a szovetkezetekrdl (Szov.i tv.) 14. § (1) bek.

129 Sz6v.i tv. 18.§ (1) bek.

130 Szovi tv. 18.§ (2) bek.

Bl Szovitv. 19. § (2), (3) bek.: az ellenértéket tigy kell meghatarozni, hogy alkalmas legyen a tag teljesitményének

figyelembevételére és a megtermelt javakbol vald részesedés teljesitménnyel aranyos meghatarozasara.

Szov.i tv. 25. §: A kozérdeki nyugdijas szovetkezet (nyugdijas szovetkezet) célja, hogy a még aktiv idéskoruak

szamara foglalkoztatast, munkaerdpiaci reaktivizalast biztositson, a tagok gazdasagi és szocialis helyzetét el6-

mozditsa. A nyugdijas sz6vetkezet célja tovabbd, hogy a kovetkez generaciok szdmara a tagoknal felhalmozo-
dott tudas, szakmai és élettapasztalat atadasra keriiljon. A nyugdijas szovetkezet a céljainak megvaldsitasaval
kozérdeket is szolgal.

133 Ptk. 3:334. 6.
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kozos haztartasban €16 kozeli hozzatartozdjanak a szocialis, egészségiigyi, oktatasi, kultu-
ralis jellegli sziikségleteinek a kielégitésére kell felhasznalni.'** Mindkét szvetkezeti for-
manal a tagok aktiv életvitel mellett munkavégzésitk révén tudnak életkoriilményeiken
javito, természetbeni ellatdsokhoz jutni, és csak a nyugdijas szovetkezet esetén van méd
a tag gondozasanak, apolasanak biztositasara.

Az alapitvanyt egy vagy tobb alapitd - szervezeti jogiigyletként — alapité okirattal hoz-
hatja létre,'*> tobbek kozott azzal a céllal is, hogy az alapité és a csatlakozé hozzatartozdjat
kedvezményezettként apoljak, gondozzdk, tartast nydjtsanak szdmara, egészségiigyi ella-
tasi koltségeit viseljék;'* azaz alimentacids szolgaltatasok juttatdsara is rendelhetd az ala-
pitvanyi célvagyon.

7ZARO GONDOLATOK

A magyar maganjogi szakirodalomban elséként rendszereztem teljességre torekvéen,
atfogo jelleggel, specialis megkozelitésben az alimentacids szolgaltatasokra lehetéséget biz-
tositd magyar jogligyleteket, és csoportositottam tobbféleképpen a vonatkozd szerzédé-
seket.

A hat évtizednyi feldolgozott birdi gyakorlatbdl jol kérvonalazhatéan visszatiikro-
z6dnek a tarsadalmi és gazdasagi kortilményvaltozasok (népességi korfa alakulasa, szét-
aprozddott csaldadmodell, megélhetési és munkavallalasi nehézségek, egészségiigy hely-
zete etc.): az egyiitt él6, tobb generacids csaladon beliil nydjtott tartastol az alimentdcids
kotelmek fejlédése eljutott a gondozasra specializaléd6 kontraktusokig, amelyeket don-
téen nem csaladtagok kotnek egymassal, dltaldban az egyik fél gondozast nyujto jogi sze-
mély. Az egyre inkabb az 6nallé életvitelt és a személyes sziikségleteket el6térbe helyezd
alimentdcids igények megfelel6bb kielégitést nyernek az Gsszetett szolgaltatasokat (gon-
dozast, orvosi ellatast, szabadidds programokat etc.) véallald, erre szakosodott szervezetek
révén, a kozeli hozzatartozok kozotti tartdsi szolgaltatasoknak pedig inkabb az 6roklési
szerz6dés nyujt kontraktualis keretet.

Az alimentdcids szolgaltatasok palettajanak valds bovitését jelentené, ha a biztositok val-
lalkoznanak a ,lakasért életjaradékot” konstrukcié jogszert tartalommal valé megtolté-
sére, valamint az életjaradékbiztositasok piacképessé tételére.

A ceginformacio.hu honlapon 50 szocidlis szovetkezetet (ebbél kett6 kényszertorlés alatt
all) és 51 kozérdekli nyugdijas szovetkezetet taldltam. Elenyész6 azon szocialis szovetke-
zetek szdma, amelyek fétevékenysége kapcsolatba, illetve 6sszhangba hozhaté alimentdacids
szolgaltatasokkal: egyéb kozosségi, tarsadalmi tevékenység (példaul MegoldOM Szocialis
Szévetkezet), takaritds (példdul KI-TAKARITUNK Szocidlis Szévetkezet), élelmiszer-

o7

eldallitas (példaul Szaraztésztagyartd Szocialis Szovetkezet), novénytermesztés (példaul

13 Szovitv. 32.§ (1) bek.
135 Ptk. 3:378.°§, 3:380. § (1) bek.
136 Ptk. 3:386. § (2) bek.
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PANNONTA]J Szocidlis Szdvetkezet, Hej6kereszturi Szociélis Szovetkezet), sajit tulajdont
ingatlan bérbeadasa (példaul Fontana-Coop Szocialis Szovetkezet); a kozérdekt nyugdijas
szovetkezetek k6zOsségi alapjaira az ingyenes céginformacio révén nincs ralatds. Ugyanigy
nincs arra nyilvanos adat, hogy Magyarorszdgon hany alapitvany mikoédik a kedvezmé-
nyezett dpoldsa, gondozdsa, tartdsa, egészségiigyi koltségei fedezése céljabol, viszont van
szamos, az idéskori lelki, fizikai és jogi timogatashoz segitséget nyujt6 alapitvany.'’

Véleményem szerint az ismertetett jogintézmények kiilon-kiilon és egymassal parhuza-
mosan is alkalmazva biztosithatjak a méltosagteljes, a koriilményekhez és sziikségletekhez
igazodo alimentacios szolgaltatasokat, esélyt adva a jogosultnak egy jobb életre.

137

Lasd: http://demenciavalotthon.hu/feledhetetlen-alapitvany/; https://misaalapitvany.eoldalhu/; http://segito
kezekalapitvany.hu/; https://mindszent.hu/a-mindszenti-idosekert-kozalapitvany/
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