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Koszonto

LECTORI SALUTEM!

Az allam sikeres miikodése tobb tényez6tdl fiigg. Kiillondsen napjainkban kell a kozigazga-
tasnak innovativnak, kezdeményezének és bizonyos mértékig rugalmasnak lennie, hiszen
a gyors és néha elére nem lathatd valtozasok korat éljiik. Az erre vonatkozé szamos felmé-
rés, kornyezetelemzés egyik értékelését adja kozre a lap. A kozigazgatas bonyolult rendsze-
re szamdra sem lehet kdz6mbos a munkaerd-utdnpoétlas biztositasa. Egyre tobbet olvasha-
tunk az un. Y generacidhoz tartozé munkavéllalok képességeirdl, és arrdl, hogy miként le-
hetne ezeket a munkatarsakat megtartani. A versenyszférdban mar tobb elemzés késziilt er-
re vonatkozodan, és a kozigazgatasi szervek is 1éptek ebben a tekintetben. Lapunk egy ilyen
felmérést publikal.

A kozigazgatasnak egyre tobb magas szinten képzett fiatal koztisztvisel6re van sziiksége.
A képzettség szinvonala, a képességek gyakorlati megvaldsitasa nagymértékben fiigg a fel-
sGoktatasban toltott évek alatt megszerzett tudastdl, az ott formalédé habitustdl. Korant-
sem mellékes, hogy a kozjog meghatarozé elemeit milyen médon oktatjak az egyetemeken,
példaul a jogalkotasnak milyen aspektusait hangstlyozza az oktatd. Az ismeretek elsajatitd-
sanak folyamatdban szintén fontos tényez6 az a jogi infrastruktura, amelyben a hallgaté éli
mindennapjait. A 2015/2016-os tanévben mintegy 300 ezren tanulnak a felséoktatdsban, ez
a feln6tt lakossag kozel 4%-a. Lapunk egyik tanulmdnya a hallgatdi jogviszonyt elemzi, hi-
szen ennek a szabalyozasa kulcsfontossagu a felsdoktatas valamennyi résztvevéje szamara,
és nem csekély befolyasa van a hallgatdok jovébeli magatartdsara sem.

E lapszdm anyaga ramutat a kozigazgatds bonyolult rendszerében meglévé kolesonds osz-
szefliggésekre, korrelaciokra, amelyeknek a figyelmen kiviil hagydsa gatolja az egész megis-
merését.

Pro Publico Bono!

Dr. Fejes Zsuzsanna Prof. Dr. Kiss Gyorgy
[fbszerkesztd a szerkesztébizottsdg elnoke

"

koszonto e

PRO PUBLICO BONO - MAGYAR KOZIGAZGATAS « 2016/1

W



tanulmanyok e

PRO PUBLICO BONO - Magyar Kozigazgatas, 2016/1, 4-23.

Csath Magdolna

INNOVATIV ES AGILIS ALLAM MINT A SIKERES
GAZDASAG ES TARSADALOM FELTETELE

Csath Magdolna, Szent Istvan Egyetem és Nemzeti Kozszolgalati Egyetem,
mail@magdacsath.t-online.hu

A cikk az dllami szintij stratégiaalkotds és innovativitds, valamint a stratégia-megvaldsitds so-
rdn az dllami intézményrendszer agilitdsa, rugalmassiga és dinamizmusa mint fontos dllami
képességek jellemzdit és Gsszeftiggéseit vizsgdlja. Bemutatja tovibbd azokat a legfontosabb fel-
tételeket, amelyek megléte az dllami innovativitdsi és agilitdsi képességek kiépitéséhez sziiksé-
ges. Nemzetkozi kutatdsi eredmények elemzésére hivatkozva felhivja tovibba a figyelmet arra,
hogy hol van sziikség a magyar dllam innovdcios teljesitményének javitdsdra, az iizleti kornye-
zetben az innovdciét batorité magatartdsdnak erdsitésére, illetve arra, hogy még hatékonyab-
ban hdritsa el az akaddlyokat az innovdcié és a versenyképesség javitdsdnak 1itjabél. Foglal-
kozik tovibba a kornyezetben zajlo azon viltozdsokkal, amelyekre csak stratégiai és innovativ
szemléletii és értékrendd, de agilisan mitkodé dllam tud megfelels valaszokat adni. A cikk be-
fejezésként javasolja a Balanced Scorecard alkalmazdsat a kormdnyzat innovdcids és stratégi-
ai [épései Gsszehangoldsdra és teljesitménye javitdsdra.

KuLcsszAVAK:
stratégia, innovativ kormanyzas, allami agilitds, j6 kormanyzas, innovativ {izleti légkor,
Balanced Scorecard
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This paper examines the characteristics and interrelationships of strategy development and inno-
vativeness at state level, as well as the agility, flexibility and dynamism of the state institution sys-
tem in the strategy implementation process, as important state capacities. It also presents key re-
quirements necessary for building state capacity for innovation and agility. International research
findings are analyzed to highlight the need for improvement in the innovation achievements of
the Hungarian state and more efficiently encouraging the creation of an innovative business cli-
mate, and removing the obstacles from the way of enhancing competitiveness and innovation. The
paper is also concerned with those rapid and challenging environmental changes which can on-
ly be managed by a strategic and innovative state attitude and value system, as well as, by agile
state operations. The paper concludes by suggesting the adaptation of the Balanced Scorecard for
coordinating innovative and strategic state initiatives, and improving governance performance.

KEYWORDS:
strategy, innovative governance, state agility, good governance, innovative business climate,
Balances Scorecard
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1. BEVEZETES

A gyors véltozasok koraban éliink. Ilyen kornyezetben azok a szervezetek, intézmények sike-
resek, amelyek képesek arra, hogy elére gondolkodjanak, stratégiat alkossanak, ugyanakkor
a mindennapokban mozgékonyak, innovativak, rugalmasak és agilisak. A stratégia — bar-
mely szervezet esetén — azért fontos, hogy meghatarozhato legyen segitségével egy jovében
elérendd allapot, valamint kijelolhet6k legyenek az oda vezet$ utak. A stratégia kialakuld-
sakor szamolni kell a varhat6 kornyezeti valtozasokkal. Mivel azonban azok nem tendenci-
aszerlien, hanem meglepetésszertien, nehezen megjosolhaté eseményeken keresztiil kovet-
keznek be, ezért varhato iranyukrol csak becsléseink, feltételezéseink lehetnek. Minél krea-
tivabb a kornyezetelemzéssel foglalkozo6 szakért6i csapat, annal valoszintibb, hogy a lehetsé-
ges eseményeket legalabb vazolni, érzékelni tudja. Mddszertanilag ehhez az Gigynevezett for-
gatokonyvirds' ad leginkabb segitséget. A forgatokonyvirds sordn egy szakértdi csapat lehet-
séges jovobeli allapotokat, altaldban egy optimista, egy pesszimista és egy realis eseményso-
rozatot vazol fel. Néha ezek bekovetkezéséhez valdszintiségeket is rendel. A legjobb straté-
gia is hasznalhatatlan azonban akkor, ha a mindennapok gyakorlataban, az aktualis donté-
si helyzetekben nem sikeriil megtalalni a legjobb, leginnovativabb és egyben legkoltségha-
tékonyabb megoldast.

Az elmondottak érvényesek az allamra és annak intézményrendszerére is. Hiszen az al-
lamok sikeres miikodéséhez is sziikség van egyrészrél jovGorientaltsagra, masrészrdl pe-
dig hatékony mindennapi cselekedetekre, dontésekre. Ugy is fogalmazhatnénk, hogy az
allam innovativ magatartasanak és innovaciot timogaté miikodésének szerves egységet
kell alkotniuk.

A tovabbiakban megvizsgaljuk az innovativ allam fogalmat, mtikodését, és sszefiiggés-
be hozzuk azzal, mit tehet azért, hogy a mindennapi cselekedeteivel, mtikodésével batorit-
sa, konnyitse az izleti és tarsadalmi innovaciot. Mindezt belehelyezziik egy rovid nemzet-
kozi kornyezetelemzésbe, bizonyitva azt, hogy innovativ és innovaciét tdmogaté allam nél-
kiil egy orszag lemarad a vilagban zajlé nagy atalakuldsok, valtozasok kozepette. Végiil né-
hany szamszer( adattal ramutatunk arra, hogy a magyar allam innovativitasat, jovoépito te-
vékenységét hol kellene javitani ugy, hogy egyrészt az dllami innovacid is felgyorsuljon, mas-
részt pedig az innovacidt batorito, segit6 kornyezet is kialakuljon.

2. KORNYEZETI VALTOZASOK

A Foreign Affairs amerikai lap 2015. decemberi szamaban Schwab (2015) arrdl ir, hogy ko-
runkban olyan technolégiai forradalom zajlik, amely alapvet6en valtoztatja majd meg azt,
ahogyan élink, ahogyan és ahol dolgozunk, és amilyen mddon kapcsolatban lesziink egy-
massal. Ez a forradalom olyan digitélis forradalom, amely az ipari technolégidkon kiviil a
mindennapi életben, a hdztartasok mitkodésében is érezteti mar most is a hatdsat. Lehet6vé

1 angol megfelelGje: scenario planning
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teszi példaul, hogy barmennyi adatot elraktarozzunk és feldolgozzunk, és minden tudashoz,
ami a vilagban barhol keletkezik, hozzaférjiink.

A Vilaggazdasagi Férum (2016) érdekes tanulmadnyt jelentetett meg az 4j ipari forradalom
munkahelyekre gyakorolt hatasair6l. A tanulmany szerint 2020-ig 7 milliénal is tobb mun-
kahely sziinhet meg. Helyette 2 milli6 Gj munkahely keletkezhet elsésorban a szamitéstech-
nika, informatika és a professzionalis szolgaltatasok teriiletén. Leginkdbb az irodai és az ad-
minisztrativ munkahelyek sztinnek meg, de veszélyben vannak a termelésben az 6sszeszere-
16 munkahelyek is. A tanulmany vizsgélja, hogy milyen 0j tudasra, képességekre lesz legin-
kabb sziikség a jovében. Tekintettel arra, hogy a technoldgiai haladas rendkiviil gyors, ezért
példaul a muszaki oktatasban el6fordulhat, hogy az els6 évben megszerzett targyi tudas leg-
alabb fele a tanulmdnyok végére hasznalhatatlannd valik. A tanulmany arra is figyelmeztet,
hogy az internet kiterjedt hasznalatan tal hatalmas valtozast hozhat a robottechnika az élet
minden teriiletén, de nagy el6relépés varhato a biotechnoldgiak, az anyagtudomanyok, a
gépjarmiifejlesztés — vezetd nélkiili gépjarmiivek megjelenése —, a haromdimenzids nyomta-
tas és altalaban a mesterséges intelligencia alkalmazasa teriiletén is.

Mindezek kévetkeztében varhaté a kommunikacios és logisztikai koltségek csokkenése, a
termelékenység és a hatékonysag novekedése. Ezért a tanulmany azt javasolja, hogy az ugy-
nevezett ,,kemény” tudomdnyok helyett a ,,puhdra” helyezzék az iskoldk a hangsulyt. Ezek
kozott kiemeli példaul a kovetkezdket:

- problémaérzékelés, -felismerés,
— kreativitas,

- kritikus gondolkodas,
emocionalis intelligencia,
targyalasi készség,

egytttmikodési készség,

- rendszerelemzés,

- komplex problémak megolddsanak képessége,
- folyamatos tanulas.

Mindez meg kell, hogy véltoztassa az oktatasi rendszer miikodését, hangsulyait is. A szak-
emberek arra is ramutatnak, hogy a gyorsan valtozd kértilmények kozott a GDP nem tudja
mérni azt, ami egyre fontosabb: egy nemzet innovativitasat, tirsadalmi sikerességét. Ezt a gon-
dolatot kordbban Kennedy igy fogalmazta meg egy beszédében:* a GDP nem tartalmazza kol-
tészetiink szépségét, vitaink intelligenciajat. Nem tudja mérni sem szellemességiinket, bator-
sagunkat, bolcsességiinket, sem pedig konyoriiletességiinket vagy nemzetiink iranti odaada-
sunkat. Vagyis mindent mér, csak azt nem, ami igazan fontos, amiért érdemes élni. (Nem sz6
szerinti idézet.) Brynjolfsson és McAfee (2014) szerint ezért masképpen kell mérni azt is, hogy
egy orszag mennyire van felkésziilve az 1j ,,gépkorszakra”. Ugyanis, ha rosszul mériink, akkor
rossz dontéseket fogunk hozni. Ha nem mérjiik példaul a kornyezetszennyezés mértékét vagy
az innovacids eredményeket, akkor sok lehet a szennyezés és kevés az innovacié. De fontos a

2 A beszéd 1968. marcius 18-dn hangzott el a Kansasi Egyetemen (University of Kansas). John F. Kennedy
Presidental Library and Museum. Forrds: www.jfklibrary.org
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human vagyon mindségének, a tudasszintnek és az egészségi allapotnak a vizsgalata is. A hu-
man vagyon teriiletén meg kell fontolni Hubbard® véleményét: egy gép el tudja végezni 50 at-
lagos tudast ember munkdjat, de egyetlen gép sem képes helyettesiteni egy kivald, rendkiviili
tudast ember munkajat. Ezért az ,,4j vildgra” val6 felkésziilésben megné a pedagogusok szere-
pe. Nem mindegy, hogy kik lesznek a pedagégusok, milyen folyamatos tanulasi és fejlédési le-
hetéségeket biztositanak nekik, illetve hogy mennyire vannak anyagilag és erkélcsileg egyarant
megbecsiilve. Schwab (2015) arra figyelmeztet, hogy ezek a forradalmi valtozasok érinteni fog-
jak a kormanyok és altalaban a kozszféra mikodését. Egyrészrél az vj technologiak megnove-
lik a kormanyok lehet8ségét arra, hogy a lakossagot minden tekintetben ellenérizzék. Masrész-
rél viszont a civil- és tizleti szféra szamara is 1j lehet6ségek nyilnak meg a kormanyokkal val6
egylittmiikodés kiszélesitésére, a lobbierd novelésére.

Schwab szerint a kormanyzasi moédszereknek és strukturaknak is alkalmazkodniuk kell a
kornyezeti valtozasokhoz, ha sikeresek akarnak maradni. Ha ugyanis nem értik meg az 4j
vildg 4j iranyait, a megtor6 tendencidkat, és nem lesznek képesek a gyors, rugalmas és haté-
kony alkalmazkodasra, akkor nemcsak sajat rendszeriik tulélését, de a kormdanyzott orszag
jovojét is veszélyeztetik. Erre azért kiilonosen fontos odafigyelni, mivel a mai kormanyza-
ti miikodés és kormanyzati struktirak a korabbi, sokkal kiszamithatobb vilag koriilményei
kozott alakultak ki, és annak megfeleléen mikddnek. Jellemzd rajuk a lasst dontéshozatal, a
nagyfoku biirokracia, a linearis és mechanikus gondolkodas és a feliilrél lefelé mikodd ird-
nyitas. Ez a rendszer pedig mar most is docogve miikodik, a jovében pedig akar életképte-
lenné is valhat, llitja Schwab.

Brynjolfsson és McAfee (2014) a valtozasok masik fontos, a munkaerdpiacot érinté ha-
tasdra is felhivja a figyelmet. Szerintiik a robottechnika alkalmazasa, a terjed6 automatiza-
las rengeteg munkahelyet fog megsziintetni, novelni fogja az egyenldtlenséget, és ezzel a tar-
sadalmi fesziiltségeket. A szerzOk szerint az allami szerepvallalas is segithet abban, hogy az
egyenlStlenségek ne néjenek kezelhetetlen mértékig. Ennek egyik médja az emberek tuda-
tos és tervezett felkészitése az ,,0j vilagra’, ami elsésorban a képzésbe, tovabbképzésbe valo
befektetést jelenti. Ugyanis az alacsony képzettségliek valoszintleg el fogjak vesziteni a mun-
kajukat, mivel ugyanugy atveszik szerepiiket a robotok, mint korabban példaul a lovak sze-
repét a mezGgazdasagban a traktorok.* Viszont éppen ennek kapcsan kell felfigyelni arra,
hogy mig egyes szakmak megszlinnek, Gjak viszont létrejonnek. Példaul a traktorokat meg
kellett tervezni, és le kellett gyartani.

3. KORMANYZAS, JO KORMANYZAS

A Vilagbank (2000) igy fogalmazta meg a kormanyzas lényegét: a kormanyok és a polgarok
kozotti kapesolatrendszer, amelynek keretében kozpolitikak és programok megfogalmaza-
sa, végrehajtdsa és ellenérzése zajlik. A kormanyzas masrészrél folyamatokat és rendszere-

3 Elbert Hubbard (1856-1915), amerikai ir¢, filozofus.
4 A gondolatot Wassily Leontieftd] idézik a szerz6k. Leontieff (1906-1999) Nobel-dijas kézgazdasz. A Nobel-di-
jat 1973-ban kapta a gazdasagi szerkezet elemzésére kidolgozott input-output modszertanért.
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ket jelent, amelyek keretében a hosszabb és rovidebb tava dontések megsziiletnek és megva-
lésulnak. A kormanyzason keresztiil végzi el a kormany a feladatait. Neo és Chen (2007) hé-
rom kritikus kormanyzati képességet mutat be, az elére gondolkodas, az tjragondolds és a
rendszerben gondolkodas képességét. Az elére gondolkodas jelenti a kornyezeti valtozasok
irdnyanak megértését, elemzésének és a gyenge korai jelzések érzékelésének képességét. Ez
valdjaban stratégiai képesség. Az Ujragondolas a valtoztatasi képességet jelenti. Vagyis azt,
hogy a kormanyzas képes és hajlandé is Gjragondolni a nem elég hatékonyan mtikodé poli-
tikakat, hajland¢ tanulni, javitani. A rendszerben gondolkodas lényege pedig az, hogy kilép
a kormanyzas a sajat falai kozill, nyitott és érdekl6dé a tarsadalom felvetéseivel, véleményé-
vel kapcsolatban, azaz hajlandé masoktol tanulni, masokkal egyiittmtikodni.

A két szerz6 a szingapuri gazdasagi sikerek kapcsan mutatja be a j6 kormdnyzas stratégi-
ai és agilitasi jellemz6it. Bizonyitjak, hogy csak a hosszt tava el8retekintés 6sszhangban a
folyamatosan hatékony mtikodéssel, amelyeknek elengedhetetlen sajatja az allandé tanulas,
biztosit jo kormanyzast. Ehhez pedig az innovaciét, 4j dtleteken valé gondolkodast, a sziik-
séges valtoztatdsokat, rugalmassagot, dinamizmust és a folyamatos tanulast lehet6vé tevé in-
tézményi képességekre van sziikség.

4, NEHANY GONDOLAT AZ INNOVACIOROL

Korunkra megvaltoztak a gazdasagi és tarsadalmi siker feltételei. A legsikeresebb exportter-
mékekké az 4j 6tleteken alapuld szellemi termékek, megoldasok valtak. Ezek kozos jellem-
z6je, hogy el6allitdsukhoz kreativ egyének és csoportok kellenek, a megvaldsitasukhoz pe-
dig sikeres innovaciora van sziikség. Ugy is fogalmazhatnank, hogy az otletekkel rendelke-
z6 emberek sokkal fontosabbak az 4j és nagyobb érték teremtéséhez, mint azok, akik a gé-
pek mellett dolgoznak, illetve azok, akiknek a tulajdondban a gépek vannak. Az uj, kreativ
termékek és szolgaltatasok mind tulajdonok, gyakran védettséget is élveznek, ezért a tarto-
sabb versenyképesség forrasai lehetnek. Az tjérték-teremtés és az innovacié rokon fogalom.
Egy sikeres innovacio, legyen az termék, technoldgia, piaci, vezetési vagy szervezési inno-
vacio, 4j értéket hoz létre. Természetesen ez nem jelenti azt, hogy Uj érték csak innovacio-
val johet létre.

Az 1j érték létrehozasa és a fenntarthat6 versenyeldny is rokon fogalmak. Mit is mond
az innovaciordl az angol értelmezd szotar?®,, Az innovacié 4j dolgok kitalalasa, régi dolgok
megvaltoztatasa, 4j termék bevezetése a piacra, valaminek a megvaltoztatasa, 4j gyakorlat,
Uj mddszer létrehozasa”

Drucker (2006), a hires menedzsmentszakérté az innovacidt a vallalkozo (entrepreneur)
széval hozza kapcsolatba, megkiilonboztetve ezzel a ,vallalkozot” a ,,menedzsertdl”

Schumpeter (1939) innovaciéra adott definiciéja elég éltalénos. Igy fogalmaz: ,,Barmilyen
kisérlet arra, hogy a gazdasagi teriileten valamit mashogyan csinaljunk, mint korabban, és
ami a cégeknek idélegesen versenyelényt teremt és profitot termel, innovaciénak tekinthetd”

5  New Shorter Oxford English Dictionary, Oxford University Press, Oxford, 1993.
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Hardagon és Sutton (2000) pedig igy ir az innovécié fontossagarol: Kérdezz meg barmi-
lyen vallalatvezet6t arrdl, hogy mire van leginkabb sziiksége a cégnél, és igy fog valaszolni:
tobb otletre, jobb otletekre! A jo vezetSk tudjak, hogy korunkban az 6tletek, az innovacié a
legértékesebb valuta. Az 4j 6tletek folyamatos aramlasa nélkiil ugyanis a cég nagyon gyorsan
versenyképtelenné valik. A két szerz6 egy ot évig tartd kutatdst végzett azon cégek korében,
amelyeket a folyamatos innovaci6 jellemez. A kutatdsbél érdekes kovetkeztetéseket vontak
le. Azt talaltak, hogy a sikeres innovatorok a régi otletek kreativ tovabbfejlesztésével is képe-
sek 1j otleteket létrehozni.

Gyakran 6sszekotnek és atrendeznek régebbi gondolatokat, és igy hoznak létre 4j otlete-
ket. Esetenként pedig egy adott helyen alkalmazott Gjitast hasznositanak egy egészen mas te-
riileten, és ezzel talalnak ki 0j megoldasokat. Erre példa a gézgép esete, amelyet mar 75 éve
hasznaltak a banydkban, amikor Robert Fultonnak eszébe jutott, hogy esetleg a hajoban is
hasznélni lehetne. Igy sziilettek meg a gézhajok.

A szerz6k igy foglaltak Gssze gondolataikat: A legjobb innovatorok egyéltalan nem ma-
ganyos géniuszok. Ok olyan emberek, akik arra képesek, hogy egy olyan &tletet, amely egy
adott Osszefiiggésben természetes, atvigyenek egy masik sszefiiggésrendszerbe, amelyben
ugyanaz az Otlet mar akar meghokkentd is lehet.

A kutatok altalaban igaznak tartjak azt az allitast, hogy az innovécid a cégek szamara a
novekedés és a fejlddés forrasa. Van azonban egy érdekes mondas, amely szerint: ,,Ahogy
innovalunk, meghatarozza azt, hogy mit eredményez majd az innovacio”

Davila, Epstein és Shelton (2012) szerint a sikeres innovacio kulcsa a kovetkez6 hét sza-
baly betartésa:

- Erds vezet6i timogatds

- Az innovéci6 legyen a szervezeti kultdra része

- Az innovécid legyen 6sszhangban a stratégiaval

- Egyensulyozzuk a kreativitast és az értékteremtést

- Semlegesitsiik az innovaci6 cégen beliili ellenségeit

- Legytink tudatdban annak, hogy az innovacié nem maganyos tevékenység. Sikeréhez a cé-
gen beliilrdl és kiviilrdl is partnereket, tarsakat kell talalnunk.

- Az innovéciét batoritani és elismerni sziikséges.

- Az innovécid batoritasara tovabbi gyakorlati tanacsok is adhatok. Ilyenek a kovetkezok:

- Az innovécid béséges jutalmazasa és erkolcsi elismerése.

- Kevés hierarchikus szint, lapos szervezet, sokiranyt kapcsolatok az egy szinten 1év6 egy-
ségek kozott.

- Funkcidkozi munkacsoportok.

- Hatalommal, lehet&séggel és felel6sséggel vald felhatalmazas altalanossa tétele.

- Informacidkhoz val6 hozzaférés.

- Er6forras rendelkezésre bocsatasa kisérletezéshez.

- Odafigyelés a vevSkre, a vevok véleményének ,,behozasa” a cégen beliilre.

Fontos gondolat végiil, hogy az innovacié nem egyszer(i l1épés, hanem szemléletméd, fo-
lyamatos tanulas és valtoztatas.
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5. STRATEGIAI ES INNOVATIV KORMANYZAS

A kormanyzat stratégiai képességei és a kormanyzas intézményrendszere miikddésének mi-
ndsége jelentds hatassal van egy orszag gazdasagi versenyképességére, és tarsadalmi halada-
séra. Erre utalt Edward Cornish, a World Future Society® amerikai jovékutato tarsasag ala-
pitdja, amikor igy fogalmazta meg a stratégiaalkotds fontossagaval kapcsolatos véleményét:
semmit nem tehetiink azért, hogy a multat megvaltoztassuk, de a j6v6 alakitdsdra ma még
minden lehetdségiink megvan. Ehhez némi éleselméjiségre, jovéképalkotd képességre és
innovativitasra van sziikség. (Nem sz6 szerinti idézet.)

A stratégiaalkotas masrészrl batorsagot, kockaztatast is igényelhet. Shawnak’ tulajdonit-
jak a kovetkezé mondast: az emberek egy része ugy latja a dolgokat, ahogyan azok vannak,
és megkérdezi, hogy miért vannak tigy. En viszont almodom olyan dolgokrél, amelyek még
nem voltak, és most sincsenek, és azt kérdem, hogy miért ne lehetnének?

Egy japan mondas szerint — amelyet Lusk és Birks (2014) idéz - a jov6rél valé gondolko-
das viszont megfelel cselekedetek nélkiil csak almodozas. Viszont a cselekvés jov6kép nél-
kiil maga a rémélom. Ezt a jo kormanyzassal valé Osszefiiggésben ugy értelmezhetnénk,
hogy a jové alakitdsahoz innovativ, a kornyezeti valtozasok intelligens elemzésén nyugvo
stratégidra, és annak megvalositasahoz sikeres napi, operativ gyakorlatokra, dontésekre van
szitkség. Az 4llam és intézményrendszere egyrészt miikodhet maga is innovativan, masrészt
pedig tdmogathatja az innovaciot. Az OECD (2007) igy érvel az innovaci6 dllami timogaté-
sa mellett: egy nemzet elérehaladdsanak és versenyképességének alapvetd feltétele a j6 inno-
vacids teljesitmény. A kormanyoknak ezért fontos feladata az innovacié kozvetlen és kozve-
tett tamogatasa. A kozvetlen timogatas egyik eszkoze a kutatds, fejlesztés és innovacié kolt-
ségvetésbdl torténd tamogatasa. Masik eszkoz a kozbeszerzések esetén az ajanlattevok ko-
z5tti valasztdsndl, a koltségek mellett, az ajénlat innovécidtartalménak elétérbe helyezése. Es
talan a legfontosabb, hogy olyan befektetéseket timogasson, amelyek nem alacsony hozza-
adott érték termelésére, hanem innovativ termékek, szolgaltatasok és eljarasok helyben tor-
ténd létrehozasara és piacra vitelére véllalkoznak. Ezzel figg Ossze, hogy a kormany nem
a hagyomanyos, az egységnyi munkaérara, vagy munkavallaléra juté megtermelt értékkel
mért termelékenységnovelést, hanem az ugynevezett tobbtényezds termelékenységjavulast
bétoritja az tizleti szféraban. A tobbtényezds termelékenységmutatd vizsgalja azt is, hogy az
tizleti szféra mekkora hozzdadott érték eldredllitasara haszndlja a munkaerét, és a nagyobb
hozzaadott érték létrehozasat hogyan tdmogatja korszer(ibb technologiakkal és tudassal, va-
lamint innovativabb vezetéssel és munkaszervezéssel. A kozvetett timogatas legnyilvanva-
16bb mddja az innovaciot gatlo kornyezeti tényezok kiiktatasa. Ezt leginkdbb innovacidbarat
szabalyozdrendszerek miikddtetésével, a biirokracia minimalizaldsaval lehet elérni. De koz-
vetett timogatasnak lehet tekinteni az innovacié adézason keresztiil torténd 6sztonzését is.
A kozvetett eszkoztarhoz tartozik az is, hogy a kormdnyzas intézményrendszere mennyi-
re 6sszehangoltan, egy irdnyba mutatdan segiti az innovaciét. Mikozben nyilvanvaldan bi-

6 Avilagjovéjével foglalkozo tarsasig
7 George Bernard Shaw (1856-1950), ir dramair6. 1925-ben irodalmi Nobel-dijat kapott.
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zonyithatok a kormanyzati innovécid, illetve a kormdnyzat innovaciét tamogaté mtikodé-
sének elényei, akozben azt is figyelembe kell venni, hogy a kormanyzati munka nem tizle-
ti, profit- és versenyorientalt tevékenység. Ezért a gyakori véltoztatas a kormanyzati munka-
ban akar kritika targya is lehet. Fel lehet ugyanis vetni, hogy a megbizhatdsag, kiszamitha-
tosag sériil akkor, ha a kormanyzati munkéban gyakoriak a valtoztatasok. Vagyis a tarsada-
lom, de kiilonosen az tizleti szféra inkabb stabilitast var el a kormanyzati munkatdl. Rdada-
sul a kormanyzati rendszer olyan oriasi, komplex szervezet, amelyet hierarchikus struktu-
rak, részletes szabalyok és rutinok miikodtetnek. Felmeriilhet tehat a kérdés, hogy hogyan
lehet képes arra, hogy folyamatosan véltozzon, innovéljon és megujitsa 6nmagat? De az al-
lami intézményrendszerben dolgozé munkatdrsak is gyakran azért mennek el allami alkal-
mazottnak, mert nem szeretik az {izleti életre jellemz6 nagy bizonytalansagot. Viszont tud-
juk, hogy az innovacid, a véltoztatas bizonytalansaggal, s6t kockazatvallalassal jarhat egyiitt.
Tovabba — mivel a kormanyzati rendszer nagy és bonyolult rendszer -, ezért az egyik pont-
jan bevezetett innovaciotdl csak akkor varhatok jé eredmények, ha azt egytittmikodve ta-
mogatja a teljes intézményrendszer.

Az elmondottak miatt a kormanyzati innovéci6 és a kormanyzat innovaciot batorité tevé-
kenysége esetén egyarant a siker feltétele a hatékony menedzsment, az egyiittmitikodési kul-
tura és az intézményrendszeren ativel$ projektszemlélet.

6. STRATEGIA-MEGVALOSITASI KEPESSEG: KORMANYZATI AGILITAS

Az agilitas - magyarra leginkdbb mozgékonysdgnak lehetne forditani - eredetileg az iizle-
ti vildg fogalma. Olyan képességeket foglal magdba, mint a rugalmassag, aktiv alkalmazko-
das, érzékenység, gyors helyzetfelismerés és dontésképesség. A kormanyzas esetén az iroda-
lom altalaban az ,elektronikus kormdanyzast” — e-gorvernance — érti leginkabb a kormany-
zati agilitason. De nagy irodalma van a hadiképességek teriiletén meglévé agilitas elemzésé-
nek is. Azonban egyre t6bben vizsgaljak a kormanyzati képességeket abbol a nézépontbdl,
hogy mekkora a kormanyzati intézményrendszer, mekkora osszeget emészt fel az allami bii-
rokracia, illetve hogy mennyire gatolja az allami és az Gizleti innovacidt az allami biirokra-
cia. Az agilitast méri az is, hogy milyen rugalmas az allam kapcsolatrendszere az iizleti vi-
laggal és a civil tarsadalommal. Példdul mennyi id6 alatt intézddnek el a cégek és az allam-
polgarok uigyei, milyen rovid a valaszadasi id6 adott iigyek esetén, mennyire vonja be az al-
lami intézményrendszer a falain kiviili tudast a véltozasok értékelésébe és a dontéshozatal-
ba, illetve hogy altalaban milyen gyorsan, és mennyire nem reagald, hanem alakité médon
tudja kezelni a varatlan kornyezeti valtozasokat, illetve a tarsadalmi igényeket. Tovabbi fon-
tos agilitasi szempont, hogy mindezt mennyire takarékosan, koltséghatékonyan, és milyen
mindségben, azaz mekkora ,,selejttel” képes elvégezni. Ebben az 6sszefiiggésben hasznaljak
a ,karcsu kormanyzas™® kifejezést is.

8 lean governance
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Egy PWC? (2015) tanulmany foglalkozik az agilitas feltételeivel. Az 1. abran lathat6 négy
teriiletet tartja kiilonosen fontosnak ahhoz, hogy egy szervezet agilisan tudjon mitikodni.

1. abra « Az agilitds feltételei (Forrds: PWC [2015] alapjdn, 6. oldal)

PARTNERSEG:
— nyitottsag, egytittmtikodésre
torekvés a partnerekkel

VEZETESI KEPESSEGEK
allando fejlesztése

INFORMACIOTECHNOLOGIA . HU,MAN,TOK,E L
Kiterjedt hasznélata — a kozszolgik tudasa, képességet,
elkotelezettsége

7. GLOBALIS INNOVACIOS INDEX 2015'

Most nézziik meg konkrét adatok alapjan, hogy milyennek itélik nemzetkozi elemzék a ma-
gyar innovécids kornyezetet, és milyen ezzel a pozicidnk a ,visegradi négyek” kozott.

A Dutta, Lanvin és Wunsch-Vincent (2015) éltal szerkesztett tanulmany sok mutaté alap-
jén vizsgélja az orszagok 4ltalanos innovécids helyezését. Ertékeli a politikai, iizleti és a sza-
balyozasi kornyezetet, a human t6kébe val6 befektetések bruttd hazai termékhez mért nagy-
sagat a kozoktatasban, a fels6foku oktatdsban és a kutatas-fejlesztés teriiletén. Vizsgdlja to-
vabba a gazdasag szerkezetét, a nagy hozzaadott értéket eléallitd tevékenységek ardnyat és az
innovaci6 sikeréhez sziikséges egylittmiikodés mértékét.

A tanulmany azt is vizsgalja, hogy a befektetések milyen innovacids eredményeket hoz-
nak, vagyis hogy milyen azok hatékonysaga. A V4 orszagok altalanos innovacios teljesitmé-
nye 2007 és 2015 kozott az 1. tablazatban lathat6. Amire érdemes felfigyelni, az az, hogy bar
a pozicidk évrdl évre mozognak, azért megfigyelheték tendencidk. Ezek szerint Csehorszag
és Lengyelorszag az els6 vizsgalt évhez viszonyitva javitotta pozicidjat. A magyar és a szlo-
vak helyezés viszont nem valtozott.

9  PWC: Pricewaterhouse Coopers LLP - nemzetkozi szaktanacsado cég
10 Az indexet a szerzék eldszor 2007-ben szamitottak ki. A 2015. évi tanulmény a nyolcadik (2008-2011 kézott
csak harom koétet jelent meg).
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1. tablazat « A V4 orszdgok dltaldnos innovdcids teljesitménye 2007-t61 2015-ig (Forrds: sajdt
szerkesztés; * A zdréjelekben a vizsgdlt orszdgok szdma taldlhatd)

EU Magyarorszag Szlovakia Lengyelorszag Csehorszag
2007 (107)" 36 35 56 32
2008-2009 (130) 47 35 56 33
2009-2010 (132) 36 37 47 27
2011 (125) 25 37 43 27
2012 (141) 31 40 44 27
2013 (142) 31 36 49 28
2014 (143) 35 37 45 26
2015 (141) 35 36 46 24

Az innovaciéra szant inputok tekintetében Csehorszag, Szlovakia és Lengyelorszag is
megel6z benniinket. Az eredményesség szempontjabol viszont mar csak Csehorszag van
eléttiink. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy egyrészt a kevesebb eréforrast jobban hasznal-
hatjuk fel, mésrészt az tizleti szféra, illetve a tarsadalom innovacids tevékenysége javitja in-
novacios teljesitményiinket. A részletes orszagjelentésbdl kideriil, hogy az input mutatdk ko-
z0tt a legrosszabb helyezéseket a kovetkezdkre kaptuk:

- az lzleti kdrnyezet mennyire tamogatja altaldban az innovaciot: 60

- az adérendszer mennyire vallalkozasbarat: 70
- az oktatasi beruhdzasok a GDP szazalékaban: 68
- az internethasznalat elterjedtsége: 74
- tudasteriileten dolgozdk ardnya a teljes foglalkoztatottsagbdl: 60
- innovécids kapcsolatrendszerek fejlettsége: 83

Amint azt korabban emlitettiik, az orszagelemzés azt mutatja, hogy a cégek altal finanszi-
rozott innovacids tevékenység kiterjedtsége tekintetében elég jo a helyezésiink, a 23. helyen
vagyunk. Innovacios teljesitményiinket ezzel osszefiiggésben egyrészt téliink exportald cé-
gek, masrészt pedig a kreativ szolgaltatdsokkal foglalkozd, els6sorban hazai kisvallalkozasok
javitjak. Viszont rosszak a pozicidink a human tékébe val6 befektetések esetén. Erre egy friss
EU-s tanulmany (2015) is felhivja a figyelmet. A GDP szazalékdban Magyarorszag oktatas-
ra 2010-ben 5,6 és 2013-ban mar csak 4,7 %-ot forditott. Csehorszag és Szlovékia ugyanak-
kor névelte raforditdsait. Lengyelorszag pedig egy magasabb, 5,6 %-os értékrél csokkentet-
te a befektetést 5,3 %-ra. A legtobbet, 7 %-ot a versenyképességi listak elején talalhaté Da-
nia kot oktatasra a GDP szézalékdban. A volt szocialista orszdgok kozott pedig Esztorszag
vezet 6 szazalékkal.
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8. MIT TEHET AZ ALLAM AZ INNOVACIO BATORITASAERT:
AZ AMERIKAI KORMANY INNOVACIOT OSZTONZO LEPESEI

»Az amerikai innovacios stratégia” cimi tanulmany (2015) szerint egy nemzet innovacios
stratégidjanak a 2. abran lathat6 6 elembdl kell felépiilnie.

2. abra « Az innovdcids stratégia épitelemei (Forrds: The White House, 2015)

Minbdségi munkahelyek Nemzeti prioritdsok Innovativ
= teremtése, tartos megfogalmazdsa és kormdnyzds
B gazdasagi novekedés ezeken a teriileteken
g innovécios attorések
= elosegitése
g
: ' t
7

Az lizleti szféra innovicidjanak | Az innovitorok helyzetbe hozdsa }

b sztonzése

2h

(=)

E

b= =]

=3

e ]

5 | Az innovacidt timogatd dllami beruhdzisok

A tanulmany a hat elemet stratégiai 1épésekre, és az innovaciét tamogat6 gyakorlatokra
bontja. A hdrom stratégiai elem a kovetkezo:

1. Mindségi munkahelyek teremtése, tartds gazdasagi novekedés:

- hazai talalmanyok hazai gyartdsa, termeld start-up cégek segitése, hazai értéklancok lét-
rehozésa;

- beruhdzas 4j iparagakba;
- minél t6bb ember bevondsa az innovativ agazatokba.
2. Nemzeti prioritasok megfogalmazdsa, és ezeken a teriileteken innovacios attrések el6-
segitése:
- anemzet erés pontjaira épit6 innovativ tevékenységek kijelolése és tamogatasa;
- innovativ egészségiigyi rendszer megteremtése;
- »tiszta energia” technoldgiak és energiafelhasznalas-hatékonysag teriiletén innovativ
megoldasok keresése.
3. Innovativ kormanyzas:
— jobb allami szolgaltatdsok, olcsobban;
- a kormanyzas cselekvoképességének, agilitasanak javitasa, a kulcsfolyamatok egyszerti-
sitése, a problémamegoldé képesség javitasa;

/ k .
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- egymastol tanulas a kormdnyzati rendszeren beliil, ,,legjobb gyakorlatok” (best practices)
terjesztése, egytuttmiikodé, folyamatosan tanuld kozosségek létrehozasa (,,communities
of practice”);

— az lizleti szféra és a kormdnyzat kozotti digitalis kapcsolatrendszer fejlesztése;

- »a sikerért fizetés” rendszerének bevezetése: az eredmények alapjan torténd dsztonzés,
csak azért fizetni, ami eredményesen mikédik (az ,,input-output” gondolkodasi rend-
szer felvéltasa az ,input-outcome” — raforditas-eredmény - gondolkodasi rendszerrel).

A hdrom innovdcidt tdmogato gyakorlat a kiovetkezd:
1. Az tizleti szféra innovacidjanak 6szténzése:

- az lizleti szféra K+F+I beruhdzasainak elérelathatd, kiszamithaté tdmogatasa pl. ad6-
kedvezménnyel;

- az allami miikodés innovaciot gatld tevékenységeinek leépitése;

- az innovativ iizleti tevékenységet segit6 allami adatok hozzaférhetévé tétele, az allami és
tizleti kutatdsok kozotti egytittmtikodés erdsitése;

lokalis és regionalis innovéaciés kozpontok, 6koszisztémak létrehozasa, miikodésének
erdsitése;
- az innovativ cégek exportjanak tdmogatasa.
2. Az innovatorok helyzetbe hozasa:
- kezd§ cégek, kisvallalkozasok, csaladi vallalkozasok innovacidjanak batoritasa;
- az oktatasi rendszerben a kiemelked6 képességtiek eldmenetelének segitése.
3. Az innovaciét tdmogaté allami beruhazasok:
— 4llami K+F+I beruhazdsok;
- beruhazasok a TTMM képzésekbe (tudomanyos, technolégiai, miszaki, matematikai);
— kivalo fizikai infrastruktira;
- kivalé digitalis infrastruktdra.

9. AZ ALLAMI STRATEGIAALKOTAS ES UZLETI KORNYEZET
MAGYARORSZAGON A NEMZETKOZI ELEMZESEK TUKREBEN

Mazzucato (2013) idézi David Cameront, aki egy BBC-nek adott interjuban ugy fogalma-
zott, hogy a vallalkozasok ellenségeit, a kormanyhivatalokban miikodé biirokratakat ki fog-
ja iktatni a rendszerb6l. Nyilvanval, hogy az tizleti kornyezet legf6bb sajatossaga, hogy ha-
tassal van a vallalkozasok miikodésére. De nem mindegy, hogy ez a hatas a cégek altal befo-
lyasolhaté-e vagy nem. Altaldban az allam iizleti kdrnyezetre gyakorolt hatdsét a véllalatok
kevéssé tudjak befolyasolni. Kivételt képeznek a nagy lobbierével rendelkezé vallalkozasok.
Viszont az lizleti kornyezet befolyasolja a cégek eredményességét, ezen keresztiil a nemzet-
gazdasag versenyképességét. Ezért nagyon fontos, hogy az tizleti kornyezet vallalkozasbarat
legyen, az 4llam és intézményei partnerként kezeljék a vallalkozasokat. Hazankat sok kritika
éri az tizleti kornyezet jellemz6i miatt. Az utébbi idében azonban mar pozitiv vélemények is
megfogalmazddnak a bevezetett valtoztatasokkal kapcsolatban.

Az iizleti kornyezet alakitasaban, kozvetlentill és kozvetetten egyarant, nagy szerepe van a
korménynak és az allami intézményrendszernek. Altaldnos vélemény, hogy a ,,j6 kormany-
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zas” alapvetd jellemz6je, hogy megfeleld tizleti kornyezetet teremt a cégek szamara ahhoz,

hogy a hazai és nemzetkozi piacokon vald sikeres szereplés érdekében a kivalo termel6-

szolgaltato-marketing munkara 6sszpontosithassék figyelmiiket, és energidjukat ne kelljen

az Uzleti kornyezet gatld tényezéivel val6 kiizdelemre pocsékolniuk. Ezt az dllami szerepval-

lalast példaul az ausztral kormanynak a gazdasagi versenyképesség novelésére kidolgozott

stratégiaja igy fogalmazza meg:

- vallalkozasbarat kornyezet 1étrehozasa kevesebb biirokraciaval, alacsonyabb adokkal, és a
cégmiikodés koltségeinek csokkentésével;

- a tarsadalom tudasszintjének novelése, a képzés szinvonalanak javitasa, tobb jol képzett
munkaerd biztositasa;

— kivalo és korszer(i infrastruktira;

- olyaniparpolitika, amely 6sztonzi és tdmogatja azinnovaciot, ésbatoritja a vallalkozokedvet;

— karcsubb, rugalmasabb és koltséghatékonyabban miikodé allami intézményrendszer,
amely észszertien gazdalkodik a forrasaival, dllanddan javitja mtikodését (hatdsossdg- és
hatékonysdgjavitds dllandé tanuldssal), és amely allanddan 1j, jobb utakat keres mind a
dontéshozatalban, mind pedig a megvaldsitasban (innovativ és dinamikus kormdnyzds).

Hazankat a kovetkezd teriileteken biraljak a nemzetkozi elemzések:

A dontési rendszer, jogszabdlyalkotds teriiletén:

- ajogszabalyok gyakori és kiszamithatatlan valtozasai;

- r6vid hataridével torténé valtoztatas-bejelentés, ami miatt nincs a cégeknek elegendd fel-
késziilési idejiik a hibatlan alkalmazdsra;

- nincs elegendé konzultacio az érintettekkel a valtoztatasok eldtt;

- a nem megfelel6 jogszabaly-el6készités miatt gyakori az egy éven beliili médositasi kény-
szer, ami kiszamithatatlanna teszi az tizleti kornyezetet;

- a dontések hatasvizsgalatai elmaradnak vagy nem megfeleld mindségtiek;

- a kisvallalkozoéi szférat érint6 hatasok el6zetes vizsgélatanak teljes hianya.

Az intézményrendszer mitkodése teriiletén:

- a kozigazgatasi eljarasok bonyolultsaga;

- tovébbra is nagyfoku a biirokracia, magasak az adminisztracios terhek, kiillonésen az adé-
zas teriiletén, f6leg a kis cégeknek talzottan id6- és koltségigényes az adobevallas;

- korrupcid, az dllami részrehajlas még mindig jellemzd;

- nem megfelel§ a transzparencia szintje.

A stratégiaalkotds teriiletén:

— eléretekintés, stratégiai tervezés hianya, reaktiv és nem proaktiv dontéshozatal (stratégiai
képességek gyengesége, ami bizonytalan kornyezetet teremt a cégek szdmara);

- az allami magatartas nem bétoritja és nem ismeri el az innovaciot (kozbeszerzéseknél nem
biralati szempont az innovaciétartalom);

— az értéklancok tudatos és stratégiailag tervezett meghosszabbitasaért keveset tesz a kormany;

- tovabbra is magasak egytittesen az adok és jarulékok;

- az oktatasi rendszer gyengesége, nem készit fel a vallalkozéi életre, nem ad magas szinvo-
nald, versenyképes tudast, és nem jo irany a felséfoku képzés szerepének leértékelése;
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- szabadalmakhoz, védjegyekhez vald hozzaférési problémak, f6leg a kis cégek esetén.

Hatékonysdg, hatdsossdg, bizalom:

- Az éallami és EU-s forrasokkal valé gazdilkodasnal hatasossagi és hatékonysagi problé-
mak: az input (mennyit kéltiink valamire) tulhangsilyozésa, az elért eredmények bemuta-
tasa helyett;

- alacsony bizalmi szint;

— féleg a kkv-k esetén nem partneri, hanem ala-f6lé rendeltségi viszony az allami szervek és
a cégek kozott.

Ugyanakkor elismerik az elemz6k az elért eredményeket a kovetkezd teriileteken:

- elindult a biirokracia csokkentése;

- van korrupcidellenes fellépés;

- nagyon egyszer( és olcsé az Uj cég alapitasa;

- infrastrukturalis beruhazasok;

- nd a széles savu internet elterjedtsége;

- feketegazdasag elleni fellépés;

egyszeriibb allam (,,e-kormanyzas”, jol miik6dé kormanyablakok);

az oktatasi rendszer valtoztatdsa, a kinalat kozelitése a kereslethez (révid tavon el6ny, de a

hosszabb tavu, stratégiai gondolkodas szempontjabol hatranyai vannak a felsé szint(i ok-

tatds hattérbe szoritdsanak);

— kiilpiaci terjeszkedésben segitség a vallalkozasoknak, alacsony export-import koltségek.

A problémakkal kapcsolatban érdemes felfigyelni az EU versenyképességi tanulmanya-
ra, (2014) is, amely 10 teriileten 21 mutatéval méri az orszagok 4llamigazgatdsi szinvonaldt
(public administration scoreboard).

Emeljiink ki néhanyat a tanulmany megallapitasai koziil! A kormanyzas hatékonysaga te-
kintetében, a tanulmany szerint, Magyarorszag pozicidja 2008 és 2013 kozott romlott. Aho-
gyan a 3. abran lathatjuk, csak négy orszag van e tekintetben mogottiink.

3. dbra « A kormdnyzds hatékonysdga (Forrds: EU [2014])

25
2008 oe——2013 = = EU2008 EU 2013

M,

FI DK SE NL LU BE DE AT IE UKCY FR MT ES PT Sl EE CZ LV LT SK HR PL HU IT EL BG RO

A stratégiai képességekkel kapcsolatos felmérés azt vizsgalta, hogy mennyire fogalmaznak
meg az orszagok hosszabb tavu, rendszerszemléletii és kovetkezetes célokat, amelyek irany-
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mutatdst és kiszamithatdsagot jelentenek az tizleti szféra szamara. Elemezték tovabbd azt,
hogy mennyire kovetkezetes és kiszamithat6 altaldban a dontéshozatal, mennyire 6sszehan-
golt az allami intézményrendszer elemeinek egyiittmikodése, ami egyszerdsiti az tizleti vi-
lag és az allami intézményrendszer kozotti kapcsolatrendszert, illetve hogy mennyire létezik
konzultacié a dontéshozok és az tizleti vilag kozott a dontések meghozatala eldtt. A tanul-
many kiemeli, hogy mig Lengyelorszag mutatéja e tekintetben 53%-kal javult, Magyarorsza-
g¢ 68%-kal romlott 2009-r6l 2014-re. Ezt latjuk a 4. abran.

4. abra « Stratégiai képességek (Forrds: EU [2014])

#2009 o—2014 -EU 2014
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Az innovaci6 allami timogatasanak gyenge pontjaként a tanulmany a kozbeszerzéseket
emeli ki. A kutatok azt vizsgaltak, hogy a kikérdezett cégek hany szdzaléka vett részt 2011.
janudr 1. 6ta innovativ megoldast 6sztonz6 kozbeszerzésben. A témat a kutatok azért tartjak
kiilonosen fontosnak, mert a kozbeszerzések soran jelentés 6sszegli allami megrendeléseket
kapnak a cégek, és ha ezek tobbsége innovativ megoldast jelentene, akkor az jelentésen hoz-
zdjarulhatna a versenyképesség néveléséhez. Pozicidnkat az 5. dbran lathatjuk.

5. abra « A kormdnyzati kizbeszerzési rendszer mint az innovdcié Osztonzdje (Forrds: EU
[2014])
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A fuggéleges tengely mutatja meg azt, hogy a cégek hany szazaléka vélaszolt ugy, hogy
2011. januar 1. 6ta lehet8sége volt innovativ megoldast kinalé kozbeszerzési munkat elnyer-
ni. Magyarorszag e tekintetben az utolsé el6tti helyen van.

10. OSSZEFOGLALAS

A gyorsan valtozo, el6re nehezen kiszamithatd kornyezeti valtozasok kozepette felértékels-
dik a kormanyzas stratégiai képessége, és a stratégiat megvalositani képes rugalmas és agilis
intézményrendszer. Bemutattuk, hogyan valtoznak, illetve hogyan kellene hogy valtozzanak
a j6 kormanyzas jellemzdi a stratégiaalkotds és megvaldsitas teriiletén.

Bebizonyitottuk, hogy innovdciéra és véllalkozoszellemre nemcsak az tizleti szféraban,
hanem az allami mtkodésben is sziikség van. Ezen értettiik az allam innovativ mtikodé-
sét, de azt is, ahogyan a tarsadalomban és az tizleti szféraban batoritja az innovaciot. Arra
azonban figyelnie kell, hogy az allam innovacids aktivitisa ne tompitsa az tizleti aktivitast.
Mazzucato (2013) err6l igy ir: az dllam innovacidban val6 részvételével kapcsolatban fel kell
vetni egy lehetséges problémat. Azt, hogy hogyan biztosithatd, hogy az allam intenzivebb
részvétele az innovacidban ne tegye lustava, kevésbé vallalkozdszellemiivé az iizleti szektort.
Koltség oldalrdl vizsgalva a kérdést, ne sztonozze az tizleti vilagot arra, hogy a hosszabb
tava beruhazdsok helyett a profitot a tulajdonosok gazdagitasara hasznalja fel. Lazonick és
Tulum (2011) hivja fel a figyelmet arra, hogy példaul az USA-ban a gydgyszeriparban az al-
lami K+F beruhazasok folyamatosan nének, mig a maganberuhazasok csokkennek. Viszont
az is megfigyelhet, hogy a nagy cégek egyre inkabb kiszervezik a K+F tevékenységet dina-
mikus és specializalt teriileteken dolgozd kis cégeknek, vagyis az innovacios eredményeket
ugynevezett nyitott, azaz egyiittmikodésen alapuld innovacios gyakorlatokon keresztiil érik
el. Kényes egyensulyrdl van tehat sz6 akkor, amikor az allam és az iizleti élet innovacidoban
vald szerepmegosztasat optimalizalni szeretnénk, mert nincsenek altaldnosan alkalmazha-
t6 legjobb gyakorlatok. Alapszabalynak az fogadhato el, hogy a jelents attorést hozo, erésen
kockazatos, de az orszag jovébeli sikere szempontjabol donté innovaciok esetén az allam ve-
zet szerepet vallalhat. Mazzucato (2013) igy fogalmaz: az allam kivalaszthat olyan teriile-
teket, amelyeket kiilonosen fontosnak tart a jovébeli sikeresség szempontjabol. A teriiletek
kivélasztasa egyrészt alapos elemz8 munkat, masrészt prioritasok megfogalmazasat igényli.
Példaként emliti az internetet és a nanotechnologiat, amelyek gyors fejlédése elképzelhetet-
len lett volna az amerikai allam aktiv és jelent8s tdmogatasa nélkiil.

Befejezésiil térjiink ki egy olyan médszerre, amely kivaléan alkalmas lenne a jé kormany-
zas stratégiai, innovacids és agilitasi képességeinek rendszerben torténd dsszefoglaldsara és
értékelésére. Ez a modszer az igynevezett Balanced Scorecard.” A médszert Kaplan és Nor-
ton (1996) azzal a céllal dolgozta ki, hogy a stratégiat 6sszekosse a megvalositashoz sziiksé-
ges napi cselekedetekkel. A sokdimenzids elemzés dsszekapcsolja a jelent a jovével, a pénz-
tigyi eredményeket a mindségi eredményekkel. Bar a mddszert a szerz6k az tizleti vildg sza-

11 Magyarra tobbféleképpen forditottik. A legdltalanosabban elfogadott a ,kiegyenstlyozott mutatészamrend-
szer.
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mara dolgoztak ki, azonban a médszer j6l alkalmazhaté a kormanyzati munka esetén is a jo-
vOépités, a stratégia, és az operativ, rovid tava feladatok, az agilis viselkedés 6sszhangjanak
megteremtésére, és az 6sszhang meglétének folyamatos ellendrzésére. Az allami miikodésre
illesztett kiegyensulyozott mutatészamrendszert a 6. abran lathatjuk.

6. abra « Az dllami miikodés Balanced Scorecardja (Forrds: Kaplan, Norton [1996] alapjdn sa-
jdt szerkesztés)

A koltségvetés
lehetdségei

T

Az allami

) : mtézményrendszer
A1 tarsadalom Jovokép, jovot miikadésének
elvarasai, az alakito allami hatékonysaga,
a!lamp&?lga{ok : stratégiak koltségkiméld,
kl§z§lgéalasmlak karesii mitkodése,
mindsége, az ilitésa,
llampolgarok i o

mtézményrendszer

megelégedettsége atjarhatosaga

Allami innovécié és innovaciét
tamogaté allami magatartas.
Folyamatos tanulas,
egyiittmitktdés a kbrmyezettel.

A miikodést a modell alapjan gy mérjiik, hogy az egyes részelemekhez mérheté mutatd-
kat rendeliink. Ezek segitségével egyrészt a modell 6t teriiletén elért eredményeket kiilon-
kiilon is elemezhetjiik, illetve kompozit — 6sszefoglalé — mutatok segitségével leirhatjuk az
egész rendszer mlikodését.
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Prof. Dr. Csath Magdolna (mail@magdacsath.t-online.hu): a Szent Istvan Egyetem
emeritus professzora és a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem magantanar kutatdprofesz-
szora, valamint a Prégai Kozgazdasagtudomdnyi Egyetem vendégprofesszora. Erdek-
16dési és kutatasi teriiletei elsésorban a versenyképesség és gazdasagi stabilitds, a gaz-
dasdg mint nemzetbiztonsagi tényezd, az allami szektor és a kozszféra stratégiai me-
nedzsmentje, innovativitasa és mindségbiztositasa témakoroket olelik fel. De foglalko-
zik a kisvallalkozasok szerepével a modern gazdasagokban, és kutatja iizleti kornyeze-
titk alakuldsanak f6bb tendenciait. Tagja a ,,Social Progress Initiative” nemzetkdzi halé-
zatnak, amely a gazdasagi haladas és a tarsadalmi haladds egyiittes rendszerét elemzi at-
fogd mutatdszamrendszer segitségével az EU orszagaiban. Szerkesztéje és részben szer-
z6je a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem gondozasaban megjelent és alternativ nézeteket
is bemutat6 Kozgazdasagtan tankonyvnek. A ,,J6 allam” kutatds keretében ,,A gazdasagi
stabilitas és versenyképesség” munkacsoportot vezeti. 2015-ben a nemzetgazdasagi mi-
nisztertdl a ,Magyar véllalkozasokért”, a koztarsasagi elnoktdl pedig a Magyar Erdem-
rend Tisztikeresztje kitiintetést kapta meg.
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Roénay Zoltan
A HALLGATOI JOGVISZONY TERMESZETEROL

Rénay Zoltan, Szegedi Tudoményegyetem Allam- és Jogtudomanyi Kar, ronay@rekthiv.elte.hu

A felnétt magyar lakossdg kizel 4%-a mint a felsGoktatdsban részt vevd személy, sajdtos jogvi-
szonyban (hallgatoi jogviszony) dll a képzést nyiijto intézménnyel. Ez a jogviszony adja a kép-
zés kereteit, ez foglalia magdban, illetéleg ebbil fakadnak a hallgatok és a felsGoktatdsi intéz-
mény jogai és egymdssal szembeni kitelezettségei. A tanulmdny azt vizsgdlja, hogy a hallgatéi
jogviszony a tipusjegyeit tekintve hol foglal helyet a magdnjog és a kozjog kozott hiizodé hatd-
ron, mely tipusii jogviszony jellemzdi a meghatdrozéak esetében. Ez a szabdlyozds tovibbfej-
lesztése és a felek kozotti esetleges konfliktusok kezelési modja miatt egyardnt kulcsfontossdgii
kérdés. A hallgatoi jogviszony természetérdl kialakitandé dtfogé kép érdekében a tanulmdny
rovid torténeti dttekintést ad a jogviszony fogalmdnak alakuldsdrol, bemutatja a magdnjogi és
a kozjogi jogviszonyok legfébb ismertetdjegyeit, kitérve a német és az angolszdsz szabdlyozds-
ra is, ezek tiikrében vizsgdlva a felsGoktatdsi torvény rendelkezéseit.

KuLcsszAVAK:
felsGoktatasi intézmények, maganjog, kozjog, egyetemi és féiskolai hallgatdk, jogviszony ke-
letkezése és megsziinése

Almost 4 percent of the adult Hungarian population has a special legal relationship (student
status) with a higher education institution. This relationship provides a legal framework for
education establishing the rights of students and higher education institutions alike while also
describing their obligations. By examining the characteristics of the student’s legal status, the
study aims to find its place between the domains of civil law and public law. The answer is
important for the future development of the regulation as well as for the management of an
occasional student-institution dispute. In order to form an overall picture, the study gives a
short historical overview of the changes of the student status, presents the main characteristics
of the relevant civil and public laws, while also referring to the Anglo-Saxon and German
regulations, and analysing the provisions of the Hungarian Higher Education Act.

KEYwWORDS:
higher education institutions, civil law, public law, university and college students, com-
mencement and termination of legal relationships
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1. BEVEZETES

A 2015 szeptemberében kezd6dé tanév statisztikai adatai szerint' Magyarorszagon kozel
300 ezren tanulnak a felsGoktatasban, 66 magyar felsGoktatasi intézményben (egyetem, al-
kalmazott tudomanyok egyeteme és f6iskola). Ez azt jelenti, hogy ezen intézményekkel a fel-
nott lakossag kozel 4%-a létesit a felsdoktatasi képzésre iranyuld jogviszonyt,” amely az an-
nak két oldalan helyet foglal6 személyek jogai, kotelezettségei, egymashoz vald viszonya, il-
letve a mindezekre irdanyad6 agazati kiillonos szabalyok folytan egyedi természet(i. A jelen-
leg hatalyos, a nemzeti felsdoktatasrol szolé 2011. évi CCIV. térvény (a tovabbiakban: Nftv.)
- a megel6z6 térvényekhez hasonléan - hallgatéi jogviszonyként definialja ezt a sajatos vi-
szonyrendszert. Ugyanakkor pontosabb meghatérozast nem ad, szamos esetben a tipikus,
jogagi jogviszonyokhoz vald viszonyulasa alapjan hatdrozhaték meg tipusjegyei. Minthogy
e jogviszony a bel6le fakadod, részben a fent irt nagyszamu személyi kort, részben a terjedel-
mes intézményhdlozatot megilletd jogok és Gket terheld kotelezettségek ereddje, és az ezek
érvényesitését, biztositasat, szamonkérését szolgald eljarasok alapja is, indokolt annak ala-
posabb vizsgalata.

A hallgatéi jogviszonyt alkotd jogok és kotelezettségek egyes elemei viszonylag koran
megjelentek a magyar szabalyozasban. Alapelemei szinte a felséoktatasi intézmények ha-
zai megjelenésével egy id6ben gyokeret eresztettek, mar a 14-15. szazadi egyetemalapitd-
sok soran is mintdul szolgaltak a parizsi vagy a bolognai egyetemeken 1étrejott hallgatéi jo-
gok.> Nem véletlen, hogy részben a maihoz hasonlé normdkat taldlunk a reformatus kollé-
giumok* bels§ szabalyozasaban,® amelyek a tanulmdnyok folytatasat, a bels6 rend megtar-
tasat és az ezen normak megszegéséért vald felelGsséget, illetve annak jogkdvetkezménye-
it rogzitették. Ezek azonban még intézményi szabalyok voltak, azok megalkotasat az allam
nem ellendrizte, az intézmény és a hallgat6 jogviszonyaba semmilyen szinten, még mogot-
tes szabalyok alkotdsaval sem avatkozott be. Az els6 allami jogszabaly a Ratio Educationis
volt, amely egységesen, ,,az elemi iskoldzastdl kezdve fel egész az egyetemig”™® szabdlyozta a
kozoktatast, és az egyetem, illetve annak tandrai hallgatokkal szembeni feleldssége és kote-

1 FelsGoktatdsi statisztikai gyorstajékoztato a 2015/2016. tanév eleji (2015. 10. 15-i) adatgytijtés adataibol 2015.
november 2. Forras: www.kormany.hu/download/f/c9/80000/Gyorstajekoztato_20151015_20151102.pdf (a le-
toltés ideje: 2016. 01. 22.). A kormdny éltal kozzétett adatok az Gsszes képzési szintre és munkarendi formara
vonatkoznak, amelyek koziil nappali munkarendi képzésen 210 103-an, esti képzésen 3583-an, levelez6 kép-
zésen 73 060-an, mig tavoktatasi formaban 8570-en vesznek részt.

2 2011. évi népszamlilas - 4. Demografiai adatok, Budapest, KSH, 2013.

3 HorvATH Pél: A korai reneszdnsz studium generaleja, lustum Aequum Salutare, 2(2006)/1-2, 40. Ugyanitt idé-
zi az alabbi mivet: Karpos Tibor: A magyarorszdgi humanizmus kora, Budapest, 1955, 57-59.

4 A felséoktatds-torténet egyértelmiien a felséoktatdsi intézmények kozott tartja szdmon e szervezeteket. Lasd: A
magyar felsoktatds évszdzadai, szerk. KARDOs Jézsef, Nemzeti Tankonyvkiadd, Budapest, 2000, 17-19., 22—
23; Hat évszdzad magyar egyetemei és foiskoldi, szerk. Sz0G1 Laszlo, Mivel6dési és Kozoktatasi Minisztérium,
1994, 19-23., 26-28.

5 A Séarospataki Reformatus Kollégium 1621-ben kelt szabalyzata, a Papai Reformatus Kollégium Els6 Szabélyzata
(1585), a Debreceni Reformatus Kollégium 1657-es szabalyzata. Lasd: Szoar: i. m., 92-97., 99-103., 104-110.

6 Az 1777-iki Ratio Educationis, szerk. KorNIs Gyula, Pedagdgiai Konyvtar, forditotta, bevezetéssel és jegyzetek-
kel ellatta: FRiML Aladar, Kath. Kézépiskolai Tandregyesiilet, 1913, 9.
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lezettségei” mellett részletesen — a mai értelemben vett kozoktatdshoz hasonléan - hataroz-
ta meg a hallgatoi jogokat és kotelezettségeket is.® A kiegyezést kovetéen mar élesen elval-
tak a hallgatéi jogviszony szabalyai a tanulokra hatélyos rendelkezésektdl, és 6nallé norma-
ban, vallas- és kozoktatasiigyi miniszteri rendeletek forméjaban jelentek meg, amelyek mar
részletesen szabalyoztdk a hatdlyuk ald tartozé felsGoktatasi intézményekben tanuldk joga-
it és kotelezettségeit.’

A 20. szdzadra mar megjelent a torvényi szintd szabalyozas," de altaldanossa csak — a hall-
gatdi jogviszony fogalmat is bevezetd — az oktatasrol sz4016 1985. évi L. torvény hatalybalépé-
sével valt."! Az ezt kovetd torvények' szintén széles korben szabalyoztak a hallgatdi jogvi-
szonyt. E rendelkezések kozott a hallgatdi jogiszony lényegi elemeinek tekintetében szdmot-
tevd eltérés nincs, és az Nftv. erre vonatkozo alapvetd szabalyai sem kiilonboznek érdemben,
ezért az azok vonatkozasaban tett korabbi szakirodalmi megallapitasok is érvényesek, a hall-
gatdi jogviszony természetének megvilagitasa soran adekvatak.

2. AJOGVISZONY FOGALMAROL ALTALABAN

A jogviszony meghatarozott személyek kozott a jogérvényesiilés soran létrejové viszony-
rendszer, amelyben jogi normak valésulnak meg, azaz konkretizalédnak és realizalédnak."

A jogalanyok jogviszonyon beliili kapcsolata, illetve e kapcsolat milyensége alapjan szem-
betiiné a kiilonbség a maganjogi (polgari jogi) és a kozjogi jogviszony kozott. A legegysze-
riibb elhatarolds azon alapul, hogy el6bbi a maganszemélyek, mig utébbi a kozjogi szemé-
lyek egymassal, illetve maganszemélyekkel valé kapcsolatat irja le."* A polgari jogi jogviszo-
nyokban a jogviszony létesitése és alakitdsa két (vagy tobb) egyenrangu fél dontésén alapul,
hiszen e szabalyozas alapvet6 jellemzéje, hogy a jogalanyok mellérendeltek és egyenjoguak.'
A kozjog tartalmaz kozigazgatasi jogot is, amelyet azonban az el8bbitdl célszert elhatarol-

7  Ratio Educationis XVI. §, XVIIL § 4. pont, XX. §.

8 Ratio Educationis III. rész (Az iskoldk rendtartésa, illetve a fegyelem fenntartasa) II. szakasz. Az iskolédk rend-
tartasa, tekintettel a tanuldifjusagra.

9  Valamennyi jogszabaly felsorolasara terjedelmi okokbdl nem vallalkozhatok, igy a teljesség igénye nélkiil né-
hany példa: a budapesti kiralyi magyar tudoméany-egyetem tanulmanyi, fegyelmi és leczkepénz-szabalyzata
(21735/1875. sz. VKM rendelet, majd 1891. évi 28 458. sz. VKM rendelet); 1882. évi 18 684. sz. VKM rendelet:
A magyar kiralyi Jozsef-mtegyetem szervezeti szabalyzata; 1914. évi 105.120. sz. VKM rendelet a debreczeni
és pozsonyi magyar kiralyi tudomanyegyetemek szervezetérél, tanulmanyi és vizsgarendjérol.

10 A Magyar Népkoztarsasag oktatasi rendszerérdl szolé 1961. évi III. torvény 23. § - igaz igencsak sziikszaviian
- mér rendelkezik hallgatékat érint6 jogokrol.

11 Az oktatdsrdl sz6l6 1985. évi L. torvény 28-39. § tételesen szabalyozta a hallgatdi jogokat és kotelezettségeket.

12 A felséoktatasrol sz6l6 1993. évi LXXX. torvény, a felsdoktatasrol sz6l6 2005. évi CXXXIX. torvény.

13 SziLAGYI Péter: Jogi alaptan, ELTE Eo6tvos Kiadd, Budapest, 2011, 332.

14 PeTRIK Ferenc: A kozigazgatdsi jogviszony fogalma, elhatdroldsa mds jogviszonyoktdl, Magyar Jog, 57(2010)/9,
522.

15 Fazekas Judit: A Polgdri Torvénykonyvrél szolé 2013. évi V. torvény és kapcsolddé jogszabdlyok nagykommen-
tdrja. I. kitet, szerk. OszToviTs Andras, Opten Informatikai Kft., Budapest, 2014, 85.
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ni.' A kozigazgatasi jogviszonyban ugyanis a kozigazgatasi jog éltal szabalyozott, kozigazga-
tasi jogi normak érvényesitése soran létrej6vé jogviszonyrol van szo."”

Patyi Andras szerint a maganjogi-kozjogi jogcsalddba tartozés elhatarolasahoz az ,,impé-
rium” jelenlétét kell vizsgalni. Ahol ez az impérium jelen van, ott mindenképpen kozjogi
jogviszonyrol kell beszélni.'®

3. A HALLGATOI JOGVISZONY SAJATOS JEGYEI

Az egyes jogviszonytipusok el6z8ekben 6sszefoglalt tipusjegyeit a hallgatok és a felsGokta-
tasi intézmények viszonyara vetitve mindkét alaptipus (maganjog-koézjog) tekintetében el-
téréseket talalunk.

Ennek torténeti alapja az a valtozas, amely a hallgatoknak a kozépkori felsGoktatasi in-
tézményekhez valo viszonyaban kovetkezett be az évszazadok alatt. Ugyanis bar kezdetben
a professzorokkal egytittesen alkottak az universitast, és az intézményiranyitdsban is részt
vettek, aminek ma is megvan néhany eleme, de ma mar inkabb az oktatdsi szolgaltatasokat
igénybe vevé személyként tekintenek réjuk. Ez a , kettGsség jelentés mértékben befolyasolja
az egyes hallgatokra vonatozd jogi rendelkezéseket is”"

Ennek ellenére a hallgaté és az intézmény viszonyaban meghatarozé elem, hogy utéb-
bi nem elsdsorban egy szolgaltatasnyujté szervezet, hanem az oktatas, a tudomanyos kuta-
tas, a mivészeti alkototevékenység mint alaptevékenység folytatasara létesitett szervezet.”® A
felséoktatasi intézmény torvényben biztositott joga és kotelezettsége, hogy meghatérozza a
miikodésére és szervezetére vonatkozé alapvetd szabdlyokat, ezek kozott?!

- a hallgatéi jogok gyakorlasanak és kotelességek teljesitésének rendjét,

- a hallgatéi jogviszonnyal kapcsolatosan benyujtott kérelmek elbiralasanak és a jogorvos-
latnak a rendjét,

- a hallgatok tanulmanyi, és az ismeretek, készségek és képességek elsajatitasanak, megszerzé-
sének, ellendrzésének, az Sket terheld fizetési kotelezettség megéllapitasanak és teljesitésé-
nek, a juttatasaik elosztasanak, fegyelmi és kartéritési tigyeik elbiralasanak rendjét is. Ezeket
azonban az intézmény csak jogszabalyi keretek kozott rendezheti, mikozben az Nftv. csak vi-
szonylag sziikkortien hatarozza meg a hallgato jogait. Kocsis Miklds csoportositasat? alapul
véve ezek egy része a hallgaté emberi és allampolgari jogaibol ered, masok az intézményi au-
tonoémiabdl fakadnak, valamint nagy szamban talalunk kozottiik a tanulmanyokhoz kotd-
d6eket, végiil egy résziik a szolgaltatasnyujtasi kotelezettségéhez kapcsolodik.

16 PETRIK: i. m., 524.

17 Szaval Eva: A kozigazgatdsi jogviszonyok = Kozigazgatdsi Jog. Altaldnos rész IIL, szerk. FAzEKAS Marianna,
ELTE Eo6tvos Kiado6, Budapest, 2013, 61-62.

18 Paryi Andrés: A kézigazgatdsi mitkédés jogi kérdései = Altaldnos kézigazgatdsi jog (az Alaptérvény rendszeré-
ben), szerk. PATYI Andrés, VARGA Zs. Andrés, Dialég Campus Kiadd, Budapest-Pécs, 2012, 2013, 245.

19 Kocsrs Miklés: A felsdoktatdsi autondmia elmélete és gyakorlata Magyarorszdgon, doktori értekezés, Pécs, 2010, 63.

20 Nftv. 2. § (1) bek.

21 Nftv. 11. § (1) bek. a)-b) pont, 2. melléklet II. 3. pont

22 Kocsis: A felsboktatdsi autonémia... i. m., 95.

PRO PUBLICO BONO - MAGYAR KOZIGAZGATAS « 2016/1

/ k .

manyo

tanul




tanulmanyok e

Az Nftv. azt is rogziti, hogy a hallgatdi jogviszony a felvételr6l* vagy az atvételrdl szolo
dontés alapjan a beiratkozassal jon létre.* E rendelkezés nem csupan a jogviszony létesité-
sének (beiratkozds) metodikdja tekintetében tartalmaz lényeges elemet. A felvételrdl sz6l6
dontés mint eléfeltétel onmagaban hordozza, hogy a jogviszony létesitése — ellentétben alta-
ldban a polgari jogi jogviszonyokkal - nem kizarolag a két fél elhatarozasan alapul.

Ebbél kovetkezden mar a jogviszony keletkezésében latszanak a maganjogi jogviszonyok
ismertetSjegyeitdl valo eltérések. A hallgatdi jogviszony szamos elemében, a hallgatét meg-
illet$ szamos jog vonatkozasdban - lasd az Nftv. hallgatok jogait és kotelezettségeit szabalyo-
26 42-44. § és XII. fejezete rendelkezéseit — latszik, hogy ,.e jogviszony nem hasonlithaté a
megbizo-megbizott, a megrendel$-vallalkozo viszonyrendszerében megjelend - tiszta, alta-
laban kétpdlusu - kotelezettségrendszerhez, amelyben az el6bbi fél a szolgaltatds megfizeté-
sére, utobbi a szolgaltatas nyujtasara koteles (a mellékkotelezettségektdl eltekintve). A hall-
gatdi jogviszonyban a felek nem mellérendeltek, hanem a hallgaté és az intézmény kozott in-
kabb az ala-f6lé rendeltség a jellemz8, még akkor is, ha a széles koru hallgatoi jogositvanyok
ezt részben kompenzalni képesek”? A hallgatéi jogviszony sok tekintetben inkébb kézjogi-
as jelleget Olt, hiszen e viszonyrendszerben megjelené domindns ala-f6lé rendeltség inkdbb
a kozigazgatasi jogviszonyok jellemzdje. Raadasul a két fél jogviszonydban megjelenik az al-
lam kozhatalmi szerepe (lasd a korabban emlitett impérium fogalmat), a jogviszony alakita-
sa gyakran csak egyikiik egyoldalu akaratan alapul (pl. jogviszony intézményi mérlegeléssel
torténdé megsziintetése),” maskor pedig valamennyitik akaratatdl fiiggetlentil az 4llam sza-
balyozd erején nyugszik (jogviszony megsziinése a térvény erejénél fogva).” A hallgatot 1é-
nyegében a jogviszony létesitése (és bizonyos korben megsziintetése) kérdésben illeti meg a
dontés joga, egyebekben a jogszabalyi keretek kozott kialakitott rendben, annak kvazi ma-
gat alavetve folytatja tanulmanyait, gyakorolja jogait és teljesiti kotelezettségeit. Ezzel szem-
ben az intézményt még e korben sem: amennyiben a hallgaté a torvényi feltételeknek meg-
felel, a fels6oktatdsi informacios rendszer mtikodéséért felelés szerv besorolasi dontését ko-
vetSen a jogviszony létrehozasa nem mell6zhet6.”

A fels6oktatdsrol sz60l6 1993. évi LXXX. torvény hatalybalépését megel6z6 idében a fel-
sGoktatasi intézmény és a hallgatok kapcsolatdnak jellege érdektelen volt, hiszen a képzé-
sért pénzbeli ellenszolgéltatdst nem nyujtéd hallgatd részérdl szolgaltatasvasarlasra sem ke-
rilt sor, és ,,az oktatdsi intézmény sem nyujtott neki szolgaltatast a sz6 polgari jogi értelmé-
ben, ezért a hallgato és az intézmény kapcsolata nem a piaci viszonyok szabélyozasara hiva-
tott polgdri jog korébe tartozott”? Bér azt kovetSen — és jelenleg is — megjelent a szolgalta-

23 A felvételi dontéssel kapcsolatos alkotmdnybirésagi allaspontrdl lasd Kocsis: Uo., 64.

24 Nftv. 39.§ (3) bek.

25 RONAY Zoltan: Fogyasztovédelem és felsGoktatds, Jogi Forum, 2012. dprilis 23. Forras: www.jogiforum.hu/files/
felsooktatasi_jog/ronay_zoltan__fogyasztovedelem_es_felsooktatas%5Bjogi_forum%5D.pdf (a letoltés ideje:
2015. 10. 29.)

26 Nftv. 59.§ (1) bek. b), f), g) és i) pont, (3) bek. a) pont

27 Nftv. 59. § (1) bek. ¢) pont, (3) bek. b) és ¢) pont, (4) bek.

28 Nftv. 39.§ (6) bek.

29 Gvekiczky Tamds: A kdrtérités hatdrai, Debreceni Jogi Miihely, 3(2006)/1. Forras: www.debrecenijogimuhely.
hu/archivum/1_2006/a_karterites_hatarai/ (a letoltés ideje: 2016. 01. 22.)
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tasért koltségtéritést, onkoltséget fizetd hallgatok kore, tehat lényegét tekintve két, egymas-
tol gyokeresen eltéré finanszirozasi forma miikddik parhuzamosan, a fent leirt keretek ko-
z0Ott nincs lényegi kiilonbség a hallgatok kozott az tn. finanszirozasi forma alapjan sem, te-
hét ebbdl a szempontbdl irrelevans, hogy allamilag tdmogatott, 6sztondijas vagy koltségté-
ritéses, onkoltséges képzésben vesznek-e részt. Egyes szerz6k szerint azonban azzal, hogy
megjelentek az ugynevezett fizetds képzések, a szolgaltatas-ellenszolgaltatas piaci elvének
érvényesiilése kovetkeztében megkérddjelezhetetlenné valt a hallgat6 és az intézmény kap-
csolatanak polgari jogi jellege (értelemszertien a kozigazgatasi jog, a munkajog és a tarsada-
lombiztositasi jog szabdlyozd szerepének megtartasaval).’® Ezzel e jogviszonyban a magan-
jog keriil hangsulyos pozicidba.

Magam nem osztom ezt a véleményt. Vitathatatlan ugyan, hogy az el6z6ekben emlitett fi-
nanszirozasi forma bevezetése 6ta eltelt id6szakban valtoztak a jogszabalyok, azonban e kor-
ben a szabalyozasi logika érdemben nem mddosult. Bér jelenleg is el6irja az Nftv., hogy az
Onkoltséges hallgaté és a felsGoktatdsi intézmény kozott az 6nkoltség fizetése mellett folyta-
tott képzés tekintetében hallgatdi képzési szerz8dést kell létrehozni,* az alabbiakban kifej-
tettek szerint ez sem eredményezi a hallgatéi jogviszony maganjog teriiletére athelyezését.
Sem a torvény, sem az Nftv. egyes rendelkezéseinek végrehajtasarol sz6l6 87/2015. (IV. 9.)
Korm. rendelet (a tovabbiakban: Vhr.) nem ad kézelebbi utmutatést ahhoz, hogy e szerz6-
dés pontosan milyen sajatossagokkal bir,** az azonban e rendelkezésekbdl is megéllapitha-
t6, hogy hianyzik minden olyan elem, amely egy maganjogi kotelmi viszony sajatja. Egy ma-
ganjogi jogviszonyban ugyanis a felek maguk alakitjak a jogviszonyt, dontenek annak lénye-
ges elemeirdl, azaz megilleti 6ket a szerz6dés megkotésének (jogviszony létesitésének), az
alany, illetdleg a tipus megvalasztasanak a joga.” Ezzel szemben a képzési szerz6désre irany-
ado jogszabalyi rendelkezések csak annyit rogzitenek, hogy az a képzés megnevezését és az
onkoltség képzésre érvényes, és a hallgatdi jogviszony ideje alatt nem mddosithatd osszegét
tartalmazza.** Rdadasul az 6sszeg meghatarozasa sem esik a szerz8dési szabadsag korébe, hi-
szen a dijat vagy legalabbis megdllapitdsanak rendjét az intézmény (szenatusa) szabalyzat-
ban rogziti, tehat ebbdl a szempontbdl kvazi egyoldalan éllapitja meg.* Azaz a képzési szer-
z6dés két érdemi tartalmi eleme - a képzés megnevezése és az 9sszeg — sem olyan, amely vo-
natkozasaban a feleknek a maganjogi autonémiaba esd dontési jogosultsaguk lenne. A meg-

30 GYEKICZKY: i. m.

31 Nftv. 39.§ (3) bek.

32 Az Nftv. 108. § 8. pont csak annyit rendez e vonatkozasban, hogy a hallgat6i képzési szerz6dés a felsGoktata-
si intézmény és az onkoltséges képzésre besorolast nyert hallgatd kozott a 39. § (3) bekezdése szerint létesitett
balyzatban meghatérozott rendben megallapitott téritési dfjnak megfeleléen megallapodasban rogziti a térité-
si dij Osszegét.

33 VIRAG Csaba: A Polgdri Torvénykonyvrél sz6l6 2013. évi V. torvény és kapcsolodo jogszabdlyok nagykommentdr-
ja. IL kotet, szerk. OszToviTs Andrés, Opten Informatikai Kft., Budapest, 2014, 145-146., a kordbbi Ptk. ese-
tében ugyanerrdl lasd: A Polgdri Torvénykonyv magyardzata, szerk. OSZTOVITS Andras, Opten Informatikai
Kft., Budapest, 2011, 525.

34 Vhr. 50.§ (1) bek.

35 Nftv. 83.§ (2) bek.
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allapodas targya valdjaban nem az 6sszeg, hanem annak a ténynek a rogzitése, hogy a hall-
gatd azt megismerte és tudomadsul vette. Ha a hallgato beiratkozik, tehat jogviszonyt létesit, a
szerz6dés megkotése, tartalmanak meghatarozasa mar nem a sajat, illetve a felsGoktatasi in-
tézmény dontésén mulik. A jogviszony fennallasa alatt az sszeg — szerz6déses titon — nem
mddosithatd.* Kovetkezésképpen a polgéri jog rendszerének diszpozitivitasa® a jogviszony
létesitését megel6zGen is csak az — 6nalld jelentdségét tekintve a jogirodalomban csekélyebb
jellegtinek tartott* — partnervalasztasi szabadsagban jelenik meg, a jogviszony létesitését ko-
vetéen azonban egyaltalian nem, hiszen a felek sem a szerz6dés megkotésének tényérél, sem
annak tipusarol, és kiilonosen annak részelemeirél nem donthetnek, a jogszabalyi és intéz-
ményi normativ keretekt6l nem térhetnek el. A jogviszony létrejotte esetén elkeriilhetetlen a
lényegében az allam altal meghatarozott tartalmu szerz6dés megkotése, ennek hianya a jog-
viszony megszlinéséhez vezet. Itt tehat megjelenik az ,,impérium”, még ha a felsGoktatdsi in-
tézmény kozvetitésével is, ez pedig a kdzjog egyértelmd dominancigjat mutatja. Igy e szer-
z6dés tulajdonképpen egyetlen olyan jellegzetességgel sem bir, amely a maganjogi jogviszo-
nyok sajatja, elnevezését leszamitva nem is szerz8dés.

A Vhr. a fentieken tilmenden azt a szankciot is meghatdrozza, miszerint ha a beiratkozast
vagy a bejelentkezést kovetSen a hallgaté ezen idépontokig nem kéri tanulmanyainak szii-
neteltetését, az adott félév aktiv félévnek mindsiil, és a magyar allami (rész)osztondijjal ta-
mogatott képzés feltételeinek vallalasabol kovetkezd vagy a képzési szerz6désben foglalt ko-
telezettségeket keletkeztet a tanulmanyi kotelezettségei teljesitésére tekintet nélkiil.* Azaz
abban az esetben is, ha a hallgaté nem vagy csak részben vette igénybe a felsboktatasi intéz-
mény éltal nyujtott szolgaltatdsokat. Osszességében tehdt még ez a szerz6désként meghata-
rozott okirat sem eredményezi a maganjogi jelleg megjelenését, igy a hallgatéi jogviszonyt
természete a finanszirozasi formatdl fiiggetleniil egységesen megitélhetd.

A hallgatdi jogviszony természetét meghatarozza, hogy a felsdoktatasi jog* keretei kozott
a képzést nyujtéd intézmény és az azt igénybe vevd személy kozotti sajatos jogviszonyként jon
létre és all fenn. Ennek soran a felek célja, hogy a hallgaté Alaptorvényben biztositott alapjo-
ganak® érvényesitése érdekében*? végezzenek kiilonféle - szabalyozott - tevékenységet ab-
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