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VEZETOI OSSZEFOGLALO

A KOFOP-2.1.4-VEKOP-16 ,A Kulgazdasagi és Kulligyminisztérium humaneréforras-gazdalko-
dasanak és belsod kepzesi rendszerenek fejlesztése” cimu kiemelt projekt 4. alprojektjehez (,Kul-
ugyi es Kulgazdasagi Tudasbazis’) tartozd 5. beavatkozasi terulet 38. eredménytermékenek célja a
tartos kulszolgalatot teljesitd kdzszolgalati tisztviseldk egyeni informacioértékelesi és -elemzesi ke-
pessegeinek javitasahoz valo legjobb gyakorlatok keresese. A kérdeés az elmult években egyre fon-
tosabba valt a globalizacio okozta valtozasok kovetkeztében, ezért a diplomatak kepessegfejlesztése
terén komoly verseny alakult ki az allamok es kulugyminiszteriumok kozott. A tanulmanyban eldszor
a masodik és harmadik fejezetben felvazoljuk az informacioertekelési és -elemzési készsegek javi-
tasanak kontextusat, ugyanakkor bemutatjuk azokat a megszokott modszereket, amelyekkel ezek
fejleszthetok (CRAAP, CRITIC, 5W, OSINT) A negyedik és otddik részben dsszegyuijtéttuk a legjobb
gyakorlatokat. Ezeket két részre bontottuk: eldszor az egyes allamok (Szlovakia, Csehorszag, Lengyel-
orszag, Olaszorszag, Ausztria, Romania s Katar) kdrében kerestlink péeldamutato eseteket, majd az
egyes allami tulajdonnal rendelkezd nemzetkdzi tevekenyseget folytato vallalatok kérében. A hato-
dik fejezetben az esettanulmanyok alapjan azonositottuk a beavatkozasi pontokat (amelyek kozott
kiemelkedik a kompetenciatérkép megalkotasa és hasznalata, az egyszerl modszereket hasznald
keszsédfejlesztés rugalmassa és alakithatova tétele, az intézmeényi hattér megteremtése, az utanko-
vetesi és visszajelzesi rendszer kiepitese, valamint az e-learning hasznalata), a hetedikben pedig azo-
kat a szempontokat, amelyek megnehezithetik ezen intézkedések gyakorlati alkalmazasat.

A fejezetben ismertetett allami és nem allami j6 gyakorlatok ismertetése soran a kdvetkezd be-
avatkozasi pontokat azonositottuk:

+ Az atfogo készségfejlesztési tevekenység megvalositasahoz szukseges az informacio-
ertékelési és -elemzési készseégek pontos meghatarozasa és elhelyezése egy komplex
kompetenciatérkepen.

« Parhuzamosan a komplex kompetenciatérkép megalkotasaval, meg kell hozni az informa-
cioértekelési és -elemzési keszsegek fejlesztésehez szukseges intézmenyi dontéseket.

« A hatékony keszségfejlesztéshez egyénre szabott, tobbszintl és specializalt kompetenci-
atranszfert kell kialakitani a tisztségviselok szintje és pozicioja szerint.

« El kell kezdeni az informacioertekelési es -elemzési készségek fejlesztéset mar a foglal-
koztatas megkezdése elétt.

« Az informacioértekelési és -elemzési keszsegek fejlesztésére, az elsajatitott kepzesek és
azok hasznalatanak ellenérzésére utankovetési rendszert kell kiépiteni.

+ Az informacioértekelési és -elemzesi keszsegek elsajatitasanak modjara Feedback-rend-
szert kell letrehozni.

» Egyszeru és bevalt modszereken alapuld kepzési rendszereket kell hasznalni, illetve azo-
kat folyamatosan fejleszteni, mint pl. a CRAAP, a CRITIC, az 5\ vagy az OSINT.

« Alapvetéen e-learning rendszerre kell tamaszkodni, amihez a gyakorlatot vallalati vagy
kllsé beszallitoknal kell keresni.

A beavatkozasi pontok és a jo gyakorlatok megfeleldé magyarorszagi alkalmazasaval kapcso-
latban a kévetkezd tényezdket szukseges figyelembe venni: a politikai akarat meglétét és tar-
tossagat; a rendelkezesre allo koltsegvetesi forrasokat; tulajdonos szemlélet meglétet vezetdi
és célcsoporti szinten; az e-learning-rendszerekkel jaro kihivasokat; az intézményi atalakitasok
problémait; valamint a generacios kulénbsegekbdl adodo kihivasokat.
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KOFOP-2.1.4-VEKOP-16-2016-00001 kiemelt projekt

1. BEVEZETES

A 3.8. eredmeénytermek celja a tartds kulszolgalatot teljesitd kdzszolgalati tisztviseldk egyeniin-
formacioértekelési és -elemzési kepessegeinek javitasara vonatkozo jo gyakorlatok ésszegyUj-
tése. Ezek a kompetenciak a diplomaciai munkakort betoltok kdrében alapvetd fontossaguak,
kulonésen a technologiai globalizacio kdvetkezteben, amelynek hatasara az informacioforra-
sok multiplikalodtak, igy ertekelesuk és elemzésuk nehezebbeé valt.

Ezért a KOFOP 2.1.4-VEKOP-16-2016-00001 kiemelt projekt IV. alprojektje 5. szamu beavatkozasi
terlletéhez tartozd 3.8. eredmeénytermék célja olyan javaslatok, beavatkozasi lehetdsegek és
celiranyok meghatarozasa, amelyek alkalmazasa réeven javithato a tartos kulszolgalatot teljesi-
t6 kdzszolgalati tisztviselok egyeni informacidértekelesi és -elemzeési képessegeinek javitasa.
Ennek jegyében e kompetencia az alabbi részkompetenciakra bonthato:

» azinformacioforrasok hitelességenek ertékelese, és igy a hiteles informaciok szerzésének
hatékonyabba tétele; illetve

« az informaciodfeldolgozas, informaciogondozas és informacioertékelés.

E részkompetenciak javitasaval hatekonyabba tehetd a tartds kulszolgalatot teljesitd kézszol-
galati tisztviseldbk munkavegzeése, igy fejleszthetd a diplomatak altal nyujtott kdzszolgaltatas
mindsege.

A munka fokuszat az informacidértéekelési és informacioelemzési kepessegek javitasa kepezi.
Ezek felderitésehez pontos definiciot kell adnunk a legfontosabb felhasznalt fogalmaknak.
Elsé lepesben fontos megkulonbdztetnunk az adat (data), az informacio (information) és a
hirszerzes (intelligence) fogalmat. Nyilvanvaloan e kifejezéseknek nincs objektiv definicidja, a
kuldnbozd kutatasok eés dokumentumok eltérd jelentestartalommal ruhazzak fel, az alabbi-
akban azonban a kdvetkezéképpen értelmezzuk:?

« adat: nyers szoéveq, kep vagy jel(zes);
« informacio: egy adott cél mentén dsszegyujtdtt és rendezett adatmennyiség;

* hirszerzés: egy meghatarozott politikai szereplé szamara, egy meghatarozott dontés eld-
készitésére vagy meghozatalara gyujtott informaciomennyiseg.

E fogalmi elhatarolas ket szempontbdl fontos a tanulmany szamara. Egyrészrél segiti elha-
tarolni idében azt a két munkaszakaszt, amely soran az informacioertekelés folyamata az
informacio létrehozasa elétt/kdzben torténik, mig az informacioelemzés mar az informacio
feldolgozasara, és a hirszerzési tevekenyseg soran térténd hasznalatara utal. A vonatkozo
készségek tehat alapvetden kuldonbdzdek, még ha kapcsolddnak is egymashoz és egymas-
ra épulnek.

Informacioértékelés alatt a felhasznald azon kompetenciajat ertjuk, amelynek birtokaban
kepesse valik egy informacio erteket megallapitani, vagyis a hiteles és hiteltelen, a relevans
és irrelevans, valamint a hasznos és haszontalan adatokat kulénvalasztani. Ehhez kéepest az
informacioelemzés kérdése mar nem a megszerzett adat ertékére, hanem annak felhasz-
nalasara utal: hogyan tudja a felhasznalo hasznalni, feldolgozni az adott informaciot, hogyan

1 Joint Military Intelligence Training Center: ,Open Source Intelligence: Professional Handbook", http:/www.oss.
net/dynamaster/file_archive/080807/a3127ddeaaga083affdddcet6766401fc/Open%20Source%20Intelligence
Professional?%20Handbook.pdf (letéltés datuma: 2018. junius 04.)
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tud beldle mindsegi kovetkezteteseket levonni, amely a munkaja szempontjabdl hasznosit-
hato. Emiatt a tovabbiakban az informacioelemzést és informaciéfelhasznalast egymashoz
kapcsolodo fogalmakkent fogom hasznalni, észben tartva, hogy utobbi tagabb, de lenyeg-
ileg hasonlo jelentestartalommal bir.

Az eredménytermékhez tartozo javaslatok, beavatkozasi lehetdéségek és céliranyok meg-
hatarozasa modszertanilag a jo gyakorlatok begyuUjtésen alapszik. Ezek a jo gyakorlatok
hivatottak bemutatni a mas intézményekben mukdédd informacioertéekelési és -elemzesi
készsegek javitasara vonatkozo programokat, projekteket, szervezeti elveket. A j6 gyakorla-
tok atvetele az alabbi tipusu szerepldk koreben kerul felméresre:

+ mas allamok diplomaciai munkakort betolté munkavallaloira vonatkozd programok;

+ nemzetkdzi tevékenyseget vegzd, allami tulajdonnal vagy allami érdekeltseggel rendel-
kez6 vallalatok hasonlo jellegl munkavallaldira vonatkozo programok.

A j6 gyakorlatokat, valamint a javaslatok, beavatkozasi lehetésegek és céliranyok meghata-
rozasahoz szUkséges informaciokat szemeélyes es elektronikusan vegzett interjukkal, vala-
mint publikusan elérhetd fellletek felhasznalasaval szereztuk be.

A 3.5. tengellyel foglalkozo tanulmany a bevezetésen es befejezésen, valamint a bibliografi-
an és a mellékleteken kivul hat nagyobb fejezetre épul. Az elsé rész célja a kutatas ered-
meényeinek értekelését eldseqitd szakirodalmi keret felrajzolasa, az informacidértékelési és
-elemzési kepessegfejlesztéssel kapcsolatos szakmai elvarasok felrajzolasa. Ezt kovetden
bemutatom a Kllgazdasagi es Kulugyminiszterium (tovabbiakban: KKM) jelenlegi informa-
cioertékelési és -elemzéesi kepessegfejlesztési programjat, valamint az el6zé6 munkafolya-
matban szerzett relevans visszajelzéseket. A negyedik és 6todik fejezetben a jo gyakorlatok
taldlhatok meg, két részre bontva: eldészor a mas allamok kulugyminisztériumai koreben,
majd a magyarorszagi kdézponttal rendelkezd, de nemzetkdzi tevekenyseget vegzo, rész-
ben allami tulajdonu vallalatok kérében.

A hatodik és hetedik fejezet mar az esettanulmanyok értékelésére vonatkozik. A hatodik
részben azonositom azokat a beavatkozasi pontokat es prioritasokat, amelyek a tanulmany-
bol kdvetkezd cselekveési terv alapjait kepezhetik, az utolso fejezetben pedig a jo gyakorla-
tok magyarorszagi alkalmazhatosagat jarom korbe.

Jo gyakorlatok gyujtemenye 9.
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2. INFORMACIOERTEKELESI ES -ELEMZESI

KEPESSEGFEJLESZTES A 21. SZAZADBAN

Mara kozhellyé valt, hogy a 21. szazadban (elsésorban a globalizacié és a technologiai fej-
l6dés miatt) a diplomacia szerepe megvaltozott és folyamatosan valtozik, ezen atalakulas
pontos iranyarol és mertékerdl keves mu foglalkozik. A transzformacio legfontosabb ele-
mei? kozé tartozik a megvaltozott kommunikacios tér, a politikai, gazdasagi es tarsadalmi
folyamatok felgyorsulasa, a kulénbdzd, nem allami szerepldk megjelenése a hagyoma-
nyosan allami szereplék altal iranyitott allamkdzi diplomaciaban, valamint az Uj eszkdzok
megjelenése. Mindezek sokak szerint elvezettek az ,Uj diplomacia koraba', amelyben az
allamnak mar nem allami szereplokkel kell megosztoznia a kulpolitika formalasakor, masok
szerint pedig egyenesen eljutunk a ,diplomatak nélkuli diplomacia” allapotahoz, amelyben
mar a szakszeru diplomatara egész egyszerien nincs szukseg.

Az ilyen jellegu radikalis valaszok mellett sokan amellett érvelnek, hogy az allami diplo-
macia nem tunik el, csak atalakul. Ron Ton, a Bolgar Diplomaciai Akadémia vezetdje sze-
rint* a globalis valtozas négy nagy kihivast allit a diplomatak és a diplomaciai kepzes elé:
a vilagrend kiszamithatatlanabba valt, a természeti eréforrasok egyre szukodsebbek (igy az
irantuk folytatott verseny kitagult), a nem allami szerepldk megjelentek az allamok kozotti
kapcsolatokban, vegul pedig a rendelkezesre allo informaciok mennyiseége sosem latott
meretuve valt.

A 21. szazad diplomatajanak ilyen korulmények koézott kell helytallnia. A reprezentacion és a
hivatalos kommunikacion tul a tartds kulszolgalatot teljesitd kdzszolgalati tisztviseldk sza-
mara az informacioszerzeés tovabbra is elsédleges fontossagu marad, az informacioérte-
kelési es -elemzési készségek jelentdsége pedig ndvekszik. Ez ket okra vezethetd vissza:
egyrészt a felgyorsult politikai viszonyokra, valamint a technologiai fejlodés kovetkeztében
az elérhetd informaciomennyiség névekedésere, felhigulasara. Tovabbi fontos fejlemeény
a nyilvanos diplomacia (,public diplomacy") felértékelddése 4 valamint a fenti folyamatok
kovetkeztében a ,diplomaciai tanulmanyok” iranti akademiai €s gyakorlati érdeklédés né-
vekedeése:s mivel a valtozast mindenki érzékeli, de nem tudja pontosan azonositani, igy az
azt korulvevo vitak intenzivebbe valtak.

Az egyik legnagyobb presztizzsel rendelkezé amerikai think-tank, a RAND Corporation
2001-ben vegzett kutatast az allami, a magan-, valamint a nonprofit szektor kérében az
Egyesult Allamokban, arra vonatkozoan, hogy milyen kompetenciakat tartanak a legfonto-
sabbnak a 21. szazad nemzetkdzi vilagaban valo érvényesuléshez és feladatellatashoz.® Az
osszesen 135 f6 részveételével zajld kutatasban a vizsgalat koordinatorai a globalizacio és az
ahhoz kapcsolodo folyamatok hatasait probaltak azonositani. Az eredmeények alapjan az al-
lami szféraban az ,altalanos kognitiv készsegeket" tartottak a legfontosabbnak, amely ma-
gaba foglalta az informacioertékelési s -elemzesi kepessegeket is, de ezek megjelentek
a tizenkettedik legfontosabbnak tartott, egy adott tertleten szerzett szaktudas, a régiéval
vagy nemzetkozi ugyekkel kapcsolatos tudas tekinteteben is.

Ole Jacob Sending, Vincent Pouliot és Iver B. Neumann (2011)

Ministry of Foreign Affairs, Republic of Bulgaria (2013)

Geoffrey Cowan és Nicholas J. Cull (2008)

Stuart Murray, Paul Sharp, Geoffrey Wiseman, David Criekemans és Jan Melissen (2011)
Gustav Lindstrom (2002)
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A 21. szazadi folyamatok kdvetkeztében az informacioértékelési és -elemzési képessegfej-
lesztés fontossaga megkérddjelezhetetlen. Az amerikai kulugyminisztérium hivatalos anya-
gai szerint tizenharom kompetenciat varnak el a minisztériumba jelentkezdktdl, amelyek
kdzul harom kdzvetlenllis ilyen képessegekkel foglalkozik:”

1. ,Informacio-integracios és -elemzesi Reszsegek: RULONbOzO forrasokbol szerzett komplex
informaciok feldolgozasa es megtartasa, meggondolt Révetkeztetések levonasa a rendel-
kezésre allo informaciok elemzése es szintetizalasa revéen, az informacio fontossaganak,
megbizhatosaganak és hasznossaganak értékelése; eqy talalkozo részleteire valo emléke-
zeés jegyzetiras nelkul”

2., Kvantitativ elemzési készseégek: statisztikai informdaciok atterintése, relevans adatok azo-
nositasa, alapvetdé matematikai muveletek elvegzesének kepessege (fejben é€s szamolo-

géppel).”

3. ,Objektivitas és integritds: dszinteseg é€s igazsagossag, csalas, ok nélkuli elfogultsag és
diszkrimindcio elkertlése, lgyek bszinte és teljes ROrl bemutatdsa szubjektiv elditélet nel-
kul, a szemelyes elfogultsag munkatevekenysegre tortéend hatasanak kiszurese.”

Egyértelmu tehat, hogy az informacioertekelés és -elemzés nélkuldzhetetlen része a dip-
lomaciai képzésnek, az ilyen készsegek fejlesztésére azonban nem létezik altalanosan el-
fogadott képzési struktura. Az amerikai kulugyminisztériumhoz kéthetd The Foreign Service
Journal (Kulszolgalati Folyoirat) egyik cikke® a kdvetkezdket ajanlja a diplomataképzes sarok-
koveinek:

» a legfontosabb gyakorlati készségek azonositasa, amelyeket a kepzés fejleszteni kivan.
Ezek kdzUl a szerzOk negyet emeltek ki: vezetdi készsegek es csapatmunkara valo hajlam;
szakpolitikai menedzsment; elemzés (amely itt magaba foglalja a kvantitativ elemzest, a
hosszu tavu elérejelzést, az ugymenedzsment-elemzést, valamint a pénzugyi elemzest),
valamint a kommunikacios keszségek;

+ kollektiv tevékenysegekre (,csoportmunkara’) epuld kepzesszervezes, amely soran a kep-
zésben részt vevok nem egyeénileg, hanem kézdssegileg vegeznek el feladatokat; valamint

« az egyes készsegek elsajatitasara céliranyos és specifikus kurzusok szervezése. A gyakor-
latban ez azt jelenti, hogy a fent azonositott készsegekre kuldén képzesek keretében kerul
sor, nem egyszerre.

Ezt a filozofiat tobb diplomaciai kepzest vegzd akadémia alkalmazza. A Clingendael Academy
peldaul hat részre? osztotta a programjat: diplomacia, eurdpai integracio, biztonsag és valsag-
kezelés, keszsegek, kapacitasepites es konzultacio (valamint nyilt eléadasok).

Az informacioértekeléshez és -elemzéshez kapcsolodd képzeés szakirodalmaban tébb k-
lonb6zd mddszert és gyakorlatot talalhatunk, amelyek segitsegevel egy ilyen iranyu kompe-
tenciatranszfer modszertani kereteit konnyen fel lehet vazolni. Ezek kdzul a legbejaratottabb
talan a University of Chicago altal kifejlesztett ,CRAAP Test", amely egy olyan kérdéssort épit
fel (és gyakoroltat be) az informaciofelhasznalok szamara, mely segiti meghatarozni annak
ertékét a kutatasi temahoz kapcsoloddan. A médszer (amely nemcsak kutatok, de diplomatak
vagy ujsagirok szamara is hasznos lehet) 6t elembél all.

7 Lindstrom:im. 54-55. o.
8 Edward ,Skip” Gnehm (2018)
9 Ministry of Foreign Affairs, Republic of Bulgaria: i.im. 100-103. o.
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Jo gyakorlat: a CRAAP-médszer

Az informdcio idébelisége (,Currency”): Mikor kerult az informacio nyilvanossagra? Felulvizs-
galtak-e vagy modositottak-e azéta az informaciét? A kutatott témahoz mennyire friss for-
rasokra van szukseg?

Az informdcio fontossaga (,Relevance”): Kétédik-e az informacio a kutatasi témahoz? Kit ce-
loztak meg az informacio publikalasaval? Kelléen részletes-e az informacio? Elérhetdk-e
mas forrasok, amelyek segitenek meghatarozni az adott informacioforras hitelesseget? Hi-
vatkozhato-e nyugodt szivvel az adott forras?

Az informacio forrasanak megitélése (,Authority”): Ki hozta nyilvanossagra az informaciot?
Megbizhaté-e a nyilvanossagra hozo szerepld, és milyen intézményhez, politikai szervezet-
hez kétoédik? Hiteles-e az informacio forrasa az adott kerdésben? Elérhetd-e az informaciot
nyilvanossagra hozo személy? A nyilvanossagra hozatal modja (pl. URL-cim, weboldal) mit
arul el a nyilvanossagra hozo szemelyrdl?

Az informacio tartalmara vonatkozo szempontok (,Accuracy”): Honnan jétt az informacié?
Bizonyitott-e az informacié? Ellenérizte-e valaki az informaciét? Igazolhaté-e az informacio
tartalmanak igazsagtartalma mas forrasboél vagy mas médon? Az informacio mentes-e ér-
zelmektoél és/vagy politikai elfogultsagtol? Nyelvtanilag helyes modon kerult-e nyilvanos-
sagra az informacié?

Az informacio nyilvanossagra hozdasanak célja (,Purpose”): Mi lehetett az informacié nyilva-
nossagra hozéjanak célja: tudasatadas, eladas, szorakoztatas vagy meggydzés? Kifejezi-e
az informacioé nyilvanossagra hozoja sajat céljat? Az informacio tényt, véelemeényt vagy el-
fogult politikai narrativat (propagandat) tartalmaz? Az informacio nyilvanossagra hozojanak
van-e valamilyen specialis nézépontja? Erzékelheté-e politikai, ideoldgiai, kulturalis, vallasi,
intézmeényi vagy személyes elfogultsag?*®

Ugyan a CRAAP-teszt a mai napig az egyik leginkabb elterjedt mddszer az informaciok ér-
tékelésére, azt elsésorban ma weboldalak osztalyozasara hasznaljak a gyakorlatban.** Ezzel
a metddussal egy otvenpontos skalan - mind az 6t szempontra tiz-tiz pont kiosztasaval -
lehet elhelyezni az egyes internetes forrashelyeket: az olyan weboldalak, amelyek harminc
pontot sem érnek el, teljesen elfogadhatatlannak tarthatunk, mig a legjobb weboldalaknak
legalabb negyvendt pontot kell szerezniuk.*

Ez a kérdés el is vezet minket a megbizhatatlan hirek kérdéséhez. A szakirodalomban
jelenleg egy masik népszert téma a fals informaciok, a dezinformacio, valamint a ,fake
news" elleni fellépés, és annak hatasa a diplomaciai képzésre. A kérdés nagyon is aktualis,
hiszen az elmult években a megbizhatatlan informaciéforrasok szama megnétt, célira-
nyos képzés nelkul pedig kevesen képesek automatikusan kiszurni ezeket a tartalmakat.
Egy kutatas szerint példaul a felhasznalok 75 szazaléka tekintett az alhirekre valameny-
nyire vagy nagyon megbizhatoan, a kozéepfoku végzettséggel rendelkezék 80 szazaleka-
nak pedig szintén nehezére esett megkulénbdztetni a hiteles és hiteltelen forrasokat.®3
Feltételezhetben ez az arany diplomatak esetén (akik rendszerint rendelkeznek felséfoku
képesitéssel, tdbb nyelvet beszélnek és nagyobb a hattértudasuk) alacsonyabb, minden-
esetre a fals informaciokat a diplomatak megfeleld felkészitése néelkul lehetetlen kiszlrni
a dontéshozatalbol.

10 Meriam Library, California State University, Chico (2018)

11 Rachel Radom és Rachel W. Gammons (2014)

12 LibGuides at North Carolina Agricultural & Technical State University (2018)
13 Natali Ruchansky, Sungyong Seo, Yan Liu (2018)



Tartos kulszolgalatot teljesitd kdzszolgalati tisztviseldk egyeni informacioertekelesi -elemzesi kepessegeinek javitasa

Az elmult idészakban a vildagon szamos allami és nem allami szervezet kezdett el kife-
jezetten az alhirek kiszurésére specifikusan felépitett kurzusokat, képzéseket szervezni
sajat munkavallaloi szamara. A BBC peéldaul ,RealityCheck” néven inditott programot az
alhirek és megbizhatatlan hirforrasok kiszlUrésére.** Az europai unios diplomatak az East
StratCom Task Force® munkatarsai részerdl jutnak felkészitéshez a fake news azonosita-
sa terén.’® Ez utobbi egy kézikdnyvet is kiadott a témaban Fake News: A Roadmap cimen,
amely kifejezetten a ,post-truth” (valosag utani) kor kihivasaira és azok kezelésére kon-
central, mikézben szamos esettanulmanyon keresztul ravilagit az alhirek terjesztésének
logikajara, jeleire és mukddeési mechanizmusaira.

A CRAAP-modszertél eltér az altalanosabban is hasznalhatd CRITIC-mddszer. Ezt a méd-
szert azért fejlesztette ki eredetileg dr. Wayne Bartz, hogy megkdénnyitse a hallgatodinak,
hogy emlékezzenek a tudomanyos maédszerre. A CRITIC nagyban hasonlit a CRAAP-re ab-
ban a tekintetben, hogy ez is egy lépésekbdl allé feladatsor réviditése, a benne foglalt
kifejezések azonban elteréek a CRAAP-t6LY”

Jo gyakorlat: a CRITIC-maddszer

Allités (,Claim”): Mit allit az adott forras? Az allitas tisztan, érthetden, elfogulatlanul kerult
megfogalmazasra?

Az allitast megfogalmazoé szerepe (,Role of the Claimant”): Atlathato-e, hogy ki fogalmazta
meg az allitast? Milyen motivaciot lehet meghatarozni az allitas megfogalmazoéjaval kapcso-
latban? Elfogult lehet-e az illetd?

Az dllitast alatamaszto informaciok (,Information Backing the Claim”): Alatamasztja-e az allitast
a szerz6? Milyen informacidkat, tényeket hasznal, milyen érveket sorakoztat fel? Megma-
gyarazza-e, hogy honnan és hogyan szerezte az informaciokat? Az allitas ,hirértéeke”, kulén-
legessége 6sszhangban all-e a felhasznalt modszer mélységével?

Teszteles (,Testing”): Hogyan tudjuk igazolni az allitast és az azt alatamasztd informaciokat? Ha nem
tudjuk, annak mi az oka? Az allitds maga egyaltalan verifikalhaté/falszifikalhaté formaban fogalma-
zodott-e meg, esetleg (szandékosan vagy szandek nelkil) ugy, hogy azt ne lehessen bizonyitani?

Ftiggetlen igazolas (,Independent Verification”): Lehet-e igazolni az allitas vagy az azt ala-
tamaszto informaciok hitelessegét egy fuggetlen és hitelesnek tekintheté forras altal? A
rendelkezésre allé egyéb, de mar hitelesitett informacidk ellentétesek-e a megfogalmazott
allitassal, vagy 6sszeegyeztethetdek? Milyen valoszinuseggel tudjuk elfogadni az allitast és
az annak alatamasztasara hasznalt informaciokat?

Konkluzio (,Conclusion”): Milyen konkluziot lehet levonni az allitasrol, az azt alatamaszto in-
formaciokrol és az allitast megfogalmazo szereplérdl, illetve forrasrol? Attol fuggden, hogy
elfogadtuk vagy elutasitottuk az allitast, milyen kdvetkeztetések vonhatok le beldle? Ho-
gyan tudjuk felhasznalni a forrast az adott feladat végrehajtasa soran?

Lathato, hogy mind a CRAAP-, mind a CRITIC-mo&dszer dnmagaban igen szubjektiv, €s nem
is igyekszik objektivitasra térekedni. Ez altalanosan is igaz minden informacioértékelési modszer-
re, ami nem feltétlenul jelent hatranyt az ilyen jellegi kompetenciak atadasa és elsajatitasra soran.

14 BBC (2018)

15 European Union External Action Homepage (2018)
16 Andrew Rettman (2018)

17 Brad S. Matthies, Jonathan Helmke (2018)
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A két modszert - altalanos hasznalhatosaga ellenére — az oktataspszichologia teruletén dol-
gozok eés kutatok kézul sokan kritizaljak®® A negativ vélemények fé oka, hogy mindkét rend-
szer messzemenoleg linearis, nem veszi figyelembe a (poszt)imodern kor kihivasait, valamint
csak latszolag fejleszti az elemzési képessegeket. Felmerul tovabba, hogy egy képzés soran
atadott CRAAP- vagy CRITIC-modszert a képzésen részt vevék maguktol, dnalldan is hasznal-
jak-e vagy tudjak-e hasznalni. Az oktataspszichologiaban ,kozelitd fejlédési terulet” (zone of
proximal development — ZPD) kifejezéssel illetik azon készsegek kozotti kuldnbseget, ame-
lyeket egy oktato jelenlétében - utasitasra és segitseg mellett — végre tud valaki hajtani, va-
lamint azok készségek kozott, amit valaki 6nalldéan tud vegrehajtani. Mind a CRAAP-, mind a
CRITIC-modszer esetén felmerul a ZPD problematikaja, vagyis az, hogy 6sztonszeruve tehe-
t6-e a forrasokkal kapcsolatos informacioértekelési modszer végrehajtasa.

A ZPD ,csékkentésere” kulonbdzé megoldasi médokat dolgoztak ki a kutatdk. Ezek kdzul a leg-
hasznosabb a képzési kornyezeten bellli €s azon kivuli tanulasi folyamat megkulénbdztetése.
Ennek megfeleléen a képzési kdrnyezeten belll oktatdi felligyelet mellett, intenziv kiscsoportos
kollektiv, vagy egyéni feladatok ellatasaval valdésul meg az alapvetd modszerek elsajatitasa, majd
a képzest kdvetd egy-masfél év mulva egy képzeés utani (,post-session”) utdkévetessel a modszer
alkalmazhatésaganak ellenérzése. Egy masik mddszer a rendszer egyszerusitése: ugyan a CRA-
AP- és a CRITIC-teszt is minddssze 6t-hat szot jeldld roviditésen alapul, a gyakorlat mégis azt
mutatta, hogy bizonyos id6 elteltével a hosszu tavu memaorianak nem képezi részét. Ennek leg-
valoszinlbb oka, hogy mindkét modszerben hasznalt kifejezéscsomaggal a kompetenciaatadas
soran talalkoznak el6szor, igy azt nem lehet elsajatitani elézetes ismeretekre tamaszkodva.

Kdévetkezéskeppen levonhato, hogy a hosszu tavu felhasznalhatosagot jobban segiti az olyan
maodszerek bevezetése - vagy legalabbis az arra valo épitkezés -, amelyekkel a célkdzén-
ség mar talalkozott elézetes tanulmanyai soran. Ebbél kifolyolag mindenképp hasznos lehet a
fels6oktatasi szferaval valo kapcsolatépites a kepzesi teruleten, a kepzési modszerek dssze-
hangolasa végett. Az amerikai egyetemek egy része e célbdl kiindulva igyekszik olyan moéd-
szereket tanitani, amelyekkel a hallgatok mar kézeépiskolas korukban is talalkozhatnak: ha ez
megvalosulna, és harom szinten (kdzépfoku oktatas, felséfoku oktatas, minisztériumi belsd
képzés) alkalmaznak, mélyrehatd kompetenciakat lehet atadni a munkavallalok szamara.

Ennek a célnak leginkabb talan az 5\W-maodszer felel meg, amely egyrészt kelléen egyszeru,
masrészt pedig az oktatasi szféraban is nhagy valoszintséggel talalkozhatunk vele. A modszer
szintén egy betlszd, amelyet leginkabb az ujsagirdéi modszerrel kétnek dssze, am a logikan
alapulva informacioértékelési modszer is kifejleszthetd beldle, ha az egyes, hozza kétott ker-
ddszavakat tagan értelmezzik.

Jo gyakorlat: az 5W-modszer

Ki? (,(Who"?): Kitol szarmazik az adott informacio? Mi tudhato rola?

Miért? (,Why?"): Miért hozta nyilvanossagra az adott szereplé az informaciot? Mi a motivaci-
Oja és a célja vele? Miért pont azt a formatumot valasztotta, amelyet?

Mi(t)? (,What?"): Mi az informacio tartalma? Milyen kévetkeztetések vonhatok le beléle?

Mikor? (,When?"): Mikor kerult nyilvanossagra az informacié? Aktualis-e még? Kerult-e nyil-
vanossagra azota uj informacio, ami megkérddjelezi az eredeti informacié minésegét vagy
tartalmat?

18 Radom és Gammons:im. 335-336. o.
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Hogyan? (,How?"): Hogyan kerult nyilvanossagra az informacio? Szandékosan vagy véletle-
nul? Hogyan hasznalhaté fel az informacié és mire?

Egy vonatkozd kutatas megallapitja, hogy az 5W-mddszer az egyik leghatékonyabb egy-
szerusege miatt, ugyanakkor idével erre is csak a célkdzonseg kevesebb mint tiz szazaléka
() emlékezett szisztematikusan. Ennek ellenére a minta elemeinek tébbsége tudattalanul is
felhasznalta a modszer egyes elemeit.*®

Ahogy az informacidértékeléshez, ugy az informacioelemzeshez és -felhasznalashoz kap-
csoloédd kompetencidkrol sz6lo szakirodalom is széles koru. Természetesen ez a kérdés az
elézénél sokkal tagabb, hiszen az informaciok elemzése és felhasznalasa nagyon sok ko-
ralmenytél fugg, igy altalanos moédszert nem lehet ra talalni. Ezért barmilyen kompeten-
ciaatadasnak a lehetd legspecifikusabbnak kell lennie, és mindenképp differencialni kell az
alabbi szempontok alapjan:?®

* Milyen informaciok elemzéserél vagy felhasznalasarol van sz6?

+ Kielemzi vagy hasznalja fel az informaciokat, €s milyen kérulmények kozott?
« Hogyan hasznalja fel vagy elemzi az egyén az informaciokat?

« Miért, mi célbodl hasznalja fel vagy elemzi az egyén az informaciokat?

Természetesen a tartds kulszolgalatot teljesité kdzszolgalati tisztviseldk kozott is szamos
tovabbi bontas képzelheté el és szukséges is az egyeni képességek fejlesztése terlleten.
Az alabbiakban foglalhatok 6ssze azok a lehetséges tovabbi kategoriak, amelyek mentén
elképzelhet6 a kompetenciaatadas specializalasa:

« Informaciotipus (kvantitativ és kvalitativ, politikai és gazdasagi, relaciospecifikus és
nem-relaciospecifikus stb.) alapjan térténd specializacio;

+ Kulszolgalati tisztség alapjan térténd specializacio;
* Ahasznalni kivant médszerek szerint térténd specializacio; valamint

« Kert végtermek (jelentés, memo, belsé feljegyzés stb.) alapjan torténd specializacio.

E kérdések alapjan ugyanakkor nagyon részletes, de nagyon bonyolult és sokrétu keszsegfej-
lesztési program alkothatd meg. A négy szempont 6sszes lehetséges talalkozasi pontja tul sok
ahhoz, hogy egy redlisan megtervezhetd, realis koltseégek mentén kialakitott programot fel tud-
junk allitani, igy az ezek kozott vald egyensulyozas a dontéshozo feleldéssege.

Osszességében tehat lathato, hogy a 21. szazadban a korabbinal nagyobb szilkség van az
egyeni informacioertékeléesi és -elemzeési készségek fejlesztésére, kildndsen a tartds kulszol-
galatot teljesitd kdzszolgalati tisztsegviseldk esetén. Ezt az igényt a szakirodalom és a diplo-
matakepzések is felfedezték mar, igy mar szamos modszer kifejlesztésre es tesztelésre kerult.
Az altalanos informacidértékelési modszereket (CRAAP, CRITIC vagy 5W) rendre hasznaljak
klalénbozé intézményekben, hasznalatuk elényds lehet a vonatkozo egyéni és kollektiv kész-
ségek fejlesztésére. Informacidelemzeési és -felhasznalasi kompetenciak tekintetében nincs
altalanos modszertan, mivel a kérdés jellegebdl adododan a lehetd legspecifikusabb készse-
gek atadasa jelenti a leghatékonyabb médot. Ez természetszertleg komoly akadalyokba Utkdz-
het (kéltséghatekonysag, oktatdi humanerdforras-ellatottsag stb), igy a ket igény kézotti egyensuly
megtalalasa a legfontosabb a kompetenciatranszfer modjanak és kereteinek megalkotasa soran.

19 Radom és Gammons: i.m. 346. o.
20 Michael H. Kean (1983)
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3. A KULGAZDASAGCI ES KULUCYMINISZTERIUM
JELENLECGI INFORMACIOERTEKELESI ES

-ELEMZESI KEPESSEGFEJLESZTESI
PROGRAMIJANAK MEGITELESE

A masodik rész célja a Kulgazdasagi €s Kulugyminisztériumban (KKM) készitett interjuk és
a kutatas, valamint a KOFOP-2.1.4-VEKOP-16-2016-00001 kiemelt projektjének negyedik
alprojektjében (,Kulugyi es Kulgazdasagi Tudasbazis") keszult korabbi kutatasok relevans
adatai alapjan képet adni a KKM jelenlegi informacioértekelési és -elemzési kepessegek-
hez kapcsolodo kepzesprogramjarol és annak megitéléesérdl, valamint bemutatni az ezek
alapjan megfogalmazhato ajanlasokat és legjobb gyakorlatokat.

Jelenleg a Kulgazdasagi és Kulugyminisztériumban az informacioertekelési és -elemzési
képessegfejlesztési programok hianyosak, és nem érik el a megfeleld szintet és mélyse-
get. A KKM munkatarsaival lefolytatott félformalis interjukbol az a kovetkeztetés vonhato
le, hogy a minisztérium térténetében nem volt olyan idészak, amiben ez a fajta keszsegfej-
lesztd tevekenyseg formalizaltan tortént volna, legalabbis mélyrehatéan. A politikai akarat
es a reformképesseg evtizedek ota fluktual, igy nem alakult ki atfogo program a vonatkozo
kompetenciak atadasara.

Ennek hianyaban - legalabbis az intézmenyi elbeszelt torténelem (oral history) szerint - tébb
olyan kezdeményezeés volt, amit a KKM jogelddjeinek munkatarsai onmaguktol inditottak el,
hogy sajat informacioértékelési, -elemzési, -felhasznalasi, valamint az ehhez kapcsoloédo
kompetenciaikat javitani tudjak (pl. a 2000-es években a ,Budapest Klub"). Ezek jellemzben
az OSINT - open source intelligence, vagyis nyilt forrasu hirszerzes — modszeréhez kapcso-
lodtak, amely az elmult idészakban igen nagy népszerisegnek 6rvendett az oktatasfejlesz-
tesek és kepzesi strukturak atalakitasa soran. Ezek a kezdeményezeések a penzugyi ero-
forrasok és a politikai akarat hianya, valamint a burokratikus akadalyok miatt nem kerultek
formalizalasra vagy tovabbfejlesztésre.

Az OSINT az elmult egy-két évtizedben az informacioértékelési és informacidoelemzeési
keszsegekkel kapcsolatos kepzések egyik legelterjedtebb és legmeghatarozobb alapjava
valt. Az Amerikai Egyesult Allamok Kongresszusa szamara készitett 2008-as anyag szerint a
nemzetbiztonsagi és kulpolitikai teruleten dolgozo diplomatak szamara az OSINT-modsze-
rek elsajatitasa alapvetd fontossagu a hatékony munkavegzeés szempontjabol.? Ugyanak-
kor az elemzés az OSINT-modszerek elterjedése egyik leginkabb meggatlé akadalyanak a
megfeleld kepzes hianyat jeléli meg, amely nélkul a kdzigazgatasban dolgozok nem tudjak
hasznalni ezeket a készségeket.

Az OSINT-modszerre épuld keszsegfejlesztesnek pedig szamos jol lathato és sikeres gyakor-
latat lathatjuk. Ezek kdzul kiemelkedik a Global Governance Institute es az i-intelligence , Nyilt
forrasu hirszerzés szemindariumsorozat: A kutatasi és elemzesi keszsegek transzformalasa”
(,Open Source Intelligence Seminar Series - Transforming Your Research and Analytical SRills’)
cimu kdzos kepzése.? A 2015 telén szervezett sorozat céljai kdzott szerepelt a kutatasi ered-
meények mindségenek, relevancigjanak és pontossaganak ndvelése, a kritikai gondolkodas és
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22 Global Governance Institute (2018)



Tartos kulszolgalatot teljesitd kdzszolgalati tisztviseldk egyeni informacioertekelesi -elemzesi kepessegeinek javitasa

elemzeési készsegek fejlesztése, a kivaldo mindsegu riportok és eléadasok készitésenek elsajatita-
sa, a munkahatékonysag ndvelése, valamint a szemeélyes és bizalmas adatok vedelme. A kepzés
a diplomaciai és kulpolitikai tisztviseldk mellett példaul a rendfenntartasban és a vedelmi szek-
torban dolgozok, kutatok, kockazatelemzdk, Ujsagirok és akadémikusok szamara is nyitott volt.
A képzes harom részre oszlott: a nyilt forrasu hirszerzés, a halado szintt nyilt forrasu hirszerzes,
valamint a kdzossegi media alapu hirszerzes (,social media intelligence”) cimu részkepzesekre.
E harom tanegysegbdl allo struktura szerint kerult sor az ismeretek és kompetenciak atadasara.

Jo gyakorlat:
A Global Governance Institute és az i-intelligence
Nyilt forrasu hirszerzés szeminariumsorozat

A képzeés strukturajabdl lathato, hogy az OSINT - valamint ahhoz kapcsolodva a SOCINT -
maodszereinek elsajatitdsahoz szamos kisebb teruletet kell atvenni, szamos alkompetenciat
megtanulni. Ugyanakkor a fenti tematika alapjan szervezett készségfejlesztés nem kifejezet-
ten idéigényes - a kompetenciak atadasara akar egy hét is elegendé lehet (az eredeti kép-
zésstruktura egy honapos idétavra huzta szét korulbeltl). Ugyanakkor - mint minden mas
kompetencia esetén - itt is felmerul a ZPD-dilemma kérdése, vagyis az, hogy a kompetenciak
atadasaval a képzésen részt vevd egyeén képes lesz-e az adott modszert dnalloan alkalmazni.
Ezért az ilyen képzésekhez feltétlenul szUkseges utankdveteés.

A IV. alprojekt egyéb szakaszaiban végzett kutatasok azt mutatjak, hogy a jelenleg tartés
kllszolgalatot teljesité kdzszolgalati tisztsegviseldk is érdekeltek lennének az informacio-
ertékelési és -elemzési készségek fejlesztéseben. A kilgazdasagi attasék kérében veégzett,
a Tudasbazis kialakitasahoz kapcsolodo elézetes felmérés eredmeényei®? szamos olyan jelet
tartalmaznak, amely arra utal, hogy a kulgazdasagi attasék kérében népszeru lenne egy ilyen
jellegu kompetenciatranszfer-program. Ugyan a ket kompetenciara sz6 szerint nem utaltak,
azokat nem nevesitették a valaszadok, mindenesetre szamos olyan szempontot fogalmaztak
meg, amely egyrészt utalhat e kompetencidk fontossaganak elismerésére, masrészt pedig
megfontolando az ilyen jellegu készségek atadasat celzo képzéesi program felépitése soran.
Ezek kézé alapvetden két mérési eredmeény tartozik. Egyrészt a valaszaddk kilencvenegy sza-
zaléka szerint a ,Relacio- és allomashely-specifikus politikai, gazdasagi, tarsadalmi, kulturalis
és jogi jellegu ismeretek”, nyolcvannyolc szazaléka szerint a ,Magyarorszaggal kapcsolatos
vallalati/szektoralis szintl/bontasu gazdasagi ismeretek’, nyolcvanhét szazaléka szerint pe-
dig a ,Nemzetkdzi politikai €s gazdasagi jellegu ismeretek (relacio- es allomashely-specifikus)”
teljesen vagy inkabb fontosak a munkavegzes szempontjabol. Ezeket a tudasokat azonban
jelentds részben a tartés kilszolgalatot vegzé kdzszolgak sajat kompetencidjukban szerzik
meg. Masrészt a valaszadok szamos ponton nagyon alacsony hasznossagura értékelték a
,2fudomanyos szempontu/megkdzelitest” ismeretek atadasat, vagyis a kulgazdasagi attasék
alapvetéen gyakorlatorientalt készségek elsajatitasara torekednek, amelyek a mindennapi
munkavégzesben is hasznosak lehetnek. Raadasul a szakmai anyagokkal kapcsolatos elvara-
sok kozott kiemelkedden sokan emlitették a gyakorlatorientaltsagot és az érthetéseget.

Ezek tehat azt mutatjak, hogy a kulgazdasagi attasé munkakort betdlté, tartos kulszolgalatot
vegzd koézszolgak egyrészt nagyra ertekelik a kulonbdzd jellegl ismeretek elsajatitasat, igy
feltételezhetden az ehhez kapcsolodo kompetenciakat is; masrészt pedig nagyra értékelnék,
ha egy, az informacioértékelés és -elemzés mint készseg fejlesztésére iranyuld program a
gyakorlatorientaltsagon alapulna. Erre a korabban, ,spontan” mar felhasznalt OSINT-modszer
is alkalmazhatd és rendszerszinten hasznalhato.

23 Szalai Maté (2018)
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1. Tablazat
A kutatasi és elemzeési keszségek transzformalasa’
cimu kdzos kepzesének kurzus- €s kompetenciastrukturaja

Az OSINT elmélete es gyakorlata; az OSINT tortenete
Az OSINT és fajtai; az OSINT hasznossaga és korlatozottsaga;
bemutatasa az OSINT stratégiai €s muveleti dimenzidi; jogi
es etikai hatarok

Elvarasok Az elvarasok azonositasa, tervezes,
kezelése a végrehajtas keretei

Keresdszavak hasznalata; keresési stratégiak;

Nyilt forrasu keresészoftverek; automatikus adatgyujtes;

hirszerzés , HeliEkony . figyelmeztetd szolgaltatasok; a ,deep web" hasznalata;
internethasznalat AR e L "
a kdzoéssegi media hasznalata; specializalt keresémotor
hasznalata; bongeszdkezelés.
Biztonsagos A maganadatok védelme, anonimitas, proxy-eszkdzok;
keresées a ,deep web" megismerése a Tor szoftverrel.
Keresesi talalatok verifikalasa; adatfelhasznalas; adat-
Adatmenedzsment

szervezes elemzéshez; az elemzéshez szukseges felte-

es -hasznalat telek (,pre-analysis checklist”)

Google hacking és a ,deep web"; web ripper és web
Halado szintu scaper programok; feed-manipulacio és -feldolgozo
adatgyujtes eszkozok; nyilt adatok es alkalmazasp
rogramozasi fellletek

Whois-, DNS- és IP-eszkdzok; oldalfeltérkepezes;

Internetes hirszerzés e-mail-kovetés és validacio; metadata kinyerese;
halézatelemzes
Térinformatikai Terkepek és téerkepszoftverek; geolokacios adatok
Halado szintd nyilt hi ) felhasznalasa; adatgeneralas kdzésségi médian;
forrasu hirszerzés IS2€rzes krizistérképezeés

Szakértok kezelése; tarsadalmi halozatok épitése; szakmai
Emberi hirszerzes halozatok és egyesuletek; interju- és reakcios készsegek;
ketszinlseg €s megtévesztés elemzese

A kulturalis hirszerzeés fajtai, elonyei és korlatai; kulturalis
hirszerzéssel szerzett adatok gyUjtése és elemzeése,
felhasznalasa és beépitése, valamint kommunikacioja

Kulturalis
hirszerzés
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A SOCMINT A kozdssegi media; SOCMINT-forrasok
bemutatasa megkulonbdztetese; az elvarasok azonositasa;
jogi és etikai megfontolasok

A bongeszd optimalizalasa; a kutatasi kepessegek
A SOCMINT kiterjesztese; keresdszo-indexek fejlesztése; kereséesi
eszkozkészlet eszkdzok és kiterjesztesek; egyuttmuikodesi keresesi
eszkdzok; tartalmi gondozas es menedzsment

Megfigyeld (,monitoring”) keretek és megkdzelitések;

A SOCMINT felfedezeés és validacio keresdszavakkal és hashtagekkel;
informaciogyujtes forrasok felfedezeése és validacioja; javasolt eszkozok,
automatizalasa applikaciok és kiterjesztések; megfigyeld dashboard
kialakitasa

A Facebook, Google+ és LinkedIn kezelése; felhasznalok,
A kdzbsseqi csoportok és oldalak keresese es megfigyelese; kozossegi
halozatok kezelése haldzatok felderitése; harmadik fél felhasznalasa keresésre;
felhasznaloi adatok generalasa és elemzése

Felhasznalok keresese, megfigyelése és geolokalizacioja;
geolokalis tartalom megfigyelése; felhasznaloi adatok
Twitter és Instagram generalasa és elemzése; automatikus adatgyujtes;
keresési és tartalomfelfedezési eszkozok; harmadik fél
kiterjesztések és dashboardok

Kozossegi média

alapu hirszerzés
(SOCMINT) 5 ) ) L .
Blogfeluletekrél valo adatszerzes; vizualis blogok (Pinte-

Blogok es internetes rest, Tumblr stb.) felhasznalasa; Reddit és mas vitaplatfor-

vitaplatformok mok felhasznalasa; Elérés és hatas meghatarozasa
SOCMINT mas A SOCMINT—umverzum fehfede;ese; mas nyel\{u
nyelven szolgaltatasok megfigyelése és a beldluk valod

adatkinyereés; forditdeszkdzok és -kiterjesztések hasznalata

Nyomozasi eszkdzok; a nyomozas folyamata; ceélprofi-
Online nyomozas lok és céelséemak hasznalata; személyes adatok
vedelme és online biztonsag

Whois-, DNS- és IP-eszkdzdk; oldalfelterkepezes,,

\X/ebolgl{;\lak site stripping”; archivalt és raktarolt adatok kinyerese;
felderitése w .
halozatelemzes
Szervezetek profilalkotasa; menedzsment és tulaj-
Szervezetek donosi hattér felderitése; hivatalos iratok kezelese;
felderitése szatellit és egyéb képforrasok felhasznalasa; pénzugyi

adatok forrasainak felderitése

Egyeéni felhasznalok megtalalasa online; egy egyeni fel-
Egyeéni felhasznalok  hasznalod online tevekenysegenek megfigyelése; keper-
felderitése nyonevek vizsgalata; e-mail-cimek megtalalasa és valida-
lasa; e-mail-koveteés és e-mail-forgalom elemzeése

Forras: Sajat szerkesztés
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4.JO GYAKORLATOK MAS ALLAMOK
KULUGYMINISZTERIUMANAK

INFORMACIOERTEKELESI ES -ELEMZESI
KEPESSEGFEJLESZTESI PROGRAMIJAI KOREBEN

Az elsé és masodik fejezetben leirt szempontok miatt az egész vilagon érezhetd a versenyfutas
a diplomaciai képzéesek és az egyeni kepessegfejlesztési programok minésegenek javitasa er-
dekében. Ahogy azt az Amerikai Kulszolgalati Egyesulet (American Foreign Service Association)
cikkében Kishan Rana leirta*

Vilagszerte a kRulugyminiszteriumokban folytatott kepzesek Ribovitésen és intenzifiralason men-
nek keresztul. A legtobb orszag a sajat allomanyan beldl allitjia fel a kepzoi szervezetet, a nyug-
dijba vonult diplomatak és az akademikusok kRorebdl toltve fel az allasokat. Legyen szo Kenya-
rol, Thaiféldrél vagy Ugandardl, uj kepzesi programok es kurzusok kertilnek meghirdetesre, mas
minisztériumok szakembereit is bevonva.”

A cikk egyértelmuen kiemeli vilagszerte az e-learning alapu kompetenciafejlesztési rendsze-
rek fontossagat, amely kifejezetten alkalmas az egyéni készségek fejlesztésere. Ennek elle-
nére az ilyen technologiak hasznalata egyeldre alulfejlett a vilag legtébb minisztériumaban
(Kanada tekinthet6 piacelsének), az ebbe valo beruhazas mindenkepp megeri hosszu tavon.
Mivel a kerdés versenyhelyzetet teremtett a kormanyok kdzétt, éppen ezért a pontos ke-
pessegfejlesztesi programstrukturahoz valo hozzaférés korlatozott a nyilvanossag elétt. Ez
megerzodik az alabb leirt legjobb gyakorlatokban is, ahol néhany kiveteltél eltekintve (lasd
Olaszorszag) hehézkes volt a hozzaferés az informacioertekelési és -elemzeési kompetenciak
atadasanak pontos modjahoz.

E modszertani kihivast az intézmeényi strukturara valo institucionalista szempont alkalmazasaval
oldottuk fel, igy az alabb leirt eseteket elsésorban ebbdl a szempontbol vizsgaltuk. Az esetta-
nulmanyok kivalasztasa soran elsésorban a regionalis €s europai versenytarsakra koncentral-
tunk, igy azonositottuk az egyes orszagokban a vonatkozd kompetenciak atadasaval foglalkozé
intézmeényeket, majd feltérkepeztlk azok képessegfejlesztési programjairol elerhetd publikus
informaciokat. Egyes esetekben tovabbi szakértoket vontunk be a folyamatba, maskor pedig
szemelyes interjut is tudtunk kesziteni az adott kepzes vezetdivel és szervezodivel.

4.1. Szlovakia és Csehorszag

Az alabbi alfejezet azt probalja koruljarni, hogy milyen hagyomanyai és intézmeényei vannak
a diplomatakepzéseknek, illetve tagabban a diplomaciai kepzéseknek két, Magyarorszaghoz
sokban hasonlo kdzép-eurdpai orszagban: Csehorszagban és Szlovakiaban. Figyelmunk elsé-
sorban arra iranyul, hogy léteznek-e a kulugyi intézményrendszeren belll valamiféle ,diploma-
ciai akademiak”, masodsorban pedig arra iranyul az esettanulmany fokusza, hogy a hivatalos
allami intézményrendszeren kivul milyen szervezetek foglalkoznak ezzel a kerdéssel!
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4.1.1. Diplomaciai képzések Csehorszagban

Csehorszagban a diplomaciai képzéseknek mara mar nagy multja van, az egyetemi struk-
turakban az 1990-es évektol kezdve meghatarozo oktatasi terlletnek veltéek, amellyel ki-
valtképp foglalkozni kell. Mostanra tébb iskola inditott - egymashoz sokban hasonlitd -
diplomatakepzeseket, am ezek kozul kiemelkedik ket, a legnépszertbb és legsikeresebb
diplomatakat kepzd akadémia, melyek Pragaban talalhatok. Fé jellemzdjuk, hogy kulénbo-
z6 modulokat kialakitva, a munka, de akar mas tanulmanyok folytatasa mellett, egyeni tan-
rendet biztositanak. Esetukben fontos szempontnak szamit, hogy megfeleljenek a modern
oktatasi igenyeknek - elsésorban a tanulas és a munka 6sszeegyeztethetésegere kell itt
gondolni -, és hogy a 21. szazad problémainak megfeleld tanterveket tervezzenek meg a
diakjaik szamara. Az egyik a Cseh Koztarsasag Kulugyminisztériumahoz tartozo Diplomaci-
ai Akademia (Diplomatic Academy of the Ministry of Foreign Affairs of the Czech Republic), a
masik egy, a kormanyzattol teljesen fuggetlen szerv, amely szintén a Diplomaciai Akadémia
(Diplomatic Academy/Diplomaticka Akademie) nevet viseli, viszont mukdédeésében és tanita-
si modszereiben kuldnboznek egymastol. A kuldnb6zé oktatasi modulokat és tréningeket
alapvetden két szempont szerint alakitjak itt ki: a hallgatok egyeni képessegei szerint, illetve
ervenyesitik az ,élethosszig tartod tanulas” divatos elvét is. Utdbbi folyamatos kepzési lehe-
téseget biztosit, egyéni eéletutakhoz és tapasztalatokhoz igazitva az oktatasi tananyagot.

A cseh diplomaciai kepzesek lehetdseg szerint a cseh diplomacia, a cseh kulpolitika €s a cseh
allamigazgatas szabalyainak megfeleldéen vannak kialakitva.

A Cseh Kéztarsasag Kiilliigyminiszteriumanak Diplomaciai Akadémiaja

A legfontosabb diplomataképzest nyujtd oktatasi szerv Csehorszagban a Diplomaciai
Akadeémia (Diplomatic Academy/Diplomaticka Akademie), a Cseh Kulugyminisztérium al-
tal vezetett, a cseh kulugyminiszterek és diplomatak képzésevel foglalkozo szakiskola.
A Diplomaciai Akadémia immaron 21 éve, 1997-ben alakult. Az iskola altalanos kepzesi
programja egy hat honapos osztalytermi munkacsoportbol all, amelyet egy hat honapos
szakmai gyakorlat kévet a kulugyminisztériumban. Ez jelenti a hallgatoik szamara a be-
lepési pontot a kulfoldi munkalehetésegek elvallalasara. Emellett haladd, felséfoku sze-
minariumokat kinalnak a mar tapasztaltabb és tovabbtanulni vagyo diplomatak szamara.
2010-t6l mintegy 40 alkalmazottat foglalkoztatott az intézmeény, ebbdl mintegy 15 6 vett
részt az indulas o6ta.

A Kulugyminisztérium Diplomaciai Akademigjanak feladata a diplomaciai kepzés fejlesz-
tése, megszervezése és a tudasatadas. A képzési programok a gyakorlati keszségekre
oOsszpontositanak, amelyeket a diplomaciai feladatok ellatasara és a szakmai fejlodés fej-
lesztéseére forditanak. Minden képzést a cseh kulugyi szolgalat igényeihez es az allamigaz-
gatasi oktatasi személyzet szabalyaihoz igazitanak. Az akadémia tevékenységei kdze tartozik:

« akepzesi programok koordinalasa, tervezese, fejlesztése, szervezese és ertekelése;
+ az el6éadokkal vald kapcsolattartas;

« atanulmanyi utak megkonnyitése.

Az Akadémia jelenleg egy egyéves altalanos programot, kurzust tart fenn a leendé diplomatak
szamara. Emellett felsébbfoku képzési programot és mas, a diplomaciai szolgalat kdvetelmé-
nyeivel kapcsolatos specialis kurzusokat is kinal. Ilyenek példaul a nyelvoktatas, a ,puha kesz-
segek" fejlesztése, az informatikai kurzusok és az egyéni képzesek.
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Jo gyakorlat:
A cseh Diplomaciai Akadémia készségfejlesztési rendszere

A képzeseket négy nagyobb teruletre bontottak, kuldnbdzéd szintu és kompetenciat fej-
leszté program létrehozasaval.

Altalanos diplomdciai képzés

Ez a program az alapvetd diplomaciai elméletet és kepzeést foglalja magaban, és ezal-
tal kézvetlen diplomaciai karriert biztosit a Cseh Koztarsasag Kulugyminisztériumaban.
Kozel egyéves szakmai tovabbkepzeésre tervezték a fiatal diplomatak szamara, ami elsé
korben hat honapos elmeéleti keszségfejlesztesbol all, amit masodik kérben hat honapos
gyakorlati, munkahelyi képzés kdvet®s Az elméleti komponens tananyaga vendégelda-
dasokbol, keszsegtanfolyamokbol es tanulmanyi utakbol (field trip) all. A gyakorlati teve-
kenysegek vegzése a kulféldi cseh nagykovetsegeken és a pragai kulugyminiszteriumi
kozponti szervek kozott oszlik meg. A képzés iddtartama alatt a fiatal diplomatajeldltek a
Kalugyminisztériumban dolgoznak, ugyanakkor a Diplomaciai Akademian belulre szdl a
munkahelyi megbizatasuk. A program sikeres befejezése a kepzés mindkét részében valo
részvetelen alapul, meghatarozott feladatok elvegzesével és egy vegsd megmérettetés-
sel, eléadassal.

Egyéni diplomaciai képzés (Individual Diplomatic Training)

A kulugyminisztérium olyan szakembereket keres ezekre a képzésekre, akik mar jelentos
tapasztalattal rendelkeznek, sok esetben kiemelkedd szakemberek egy adott tertleten,
de nem voltak még diplomatak. Szamukra egy specialis kivalasztasi eljarast és egy spe-
cialis diplomaciai programot tartanak, ami elvegzése utan csatlakozhatnak a diplomaci-
ai szervekhez. A program célja, hogy javitsa a tudasukat a kulugyi szolgalattal szorosan
Osszefuggd teruleteken. Az egyéni diplomaciai képzes az altalanos diplomaciai képzesi
programra épul, és tukrdzi azokat az egyedi kdvetelmenyeket, amelyekre a munkavalla-
lonak szuksége van a kulugyi strukturaban vegzett munkajahoz.?® Az egyeni tanulmanyi
tervet minden szakember szamara konzultacio keretében keszitik el, és figyelembe veszik
az illeté eddig megszerzett tapasztalatait és készsegeit is. A program kotelez6 elemei
kdzé tartoznak a puha faktorok, a diplomaciai gyakorlatok és a médiaval valo egyuttmu-
kodés megismerese. A kulonbdzé kurzusok és szeminariumok akkor is hasznosak, ha a
szakember kulfoldén vagy a Cseh Koztarsasagban mar hasonlo tanulmanyokat folytatott.
Mivel a Kulugyminisztérium szemelyzete is részt vesz az egyéni diplomaciai kepzesi prog-
ramban, rendszeres az az eset, hogy akar munkaidében vesznek reszt a kurzusokon. Az
egyeni diplomaciai képzeés idoszaktol fuggetlenul, barmikor elkezdédhet egy tanév soran.

Felséfoku diplomaciai program (Advanced Diplomatic Programme)

A felséfoku diplomaciai képzési programot olyan tapasztalt diplomatak szamara tervez-
tek, akik mar vezetd poziciokat toltenek be, vagy éppen felkészulnek egy ilyen pozicio
megpalyazasara. Celja, hogy fejlessze a vezetdi és targyalasi keszségeket, valamint el-
melyitse a szakmai tudatossagot. Ez a program személyre szabott, miutan konzultaciok

25 ,General Diplomatic Training (DA1)". A Cseh Koztarsasag Kulugyminisztériumanak honlapja (2018)
26 ,Individual Diplomatic Training". A Cseh Kéztarsasag Kullgyminiszteriumanak honlapja (2018)
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soran a diplomata multbeli tapasztalatait, készsegeit és folyamatos szakmai fejlesztési
igényeit megvizsgaltak?” A program befejezéséhez a tanulmanyi terv sikeres elvegzése
es az eldéadasokon, valamint a szeminariumokon valo részveétel szukséges. A kinalt kurzu-
sok egy resze a vezetdi képessegeket fejleszti, mint peldaul az idégazdalkodast, az asz-
szertivitast, a mediamuveletek és a kulféldi missziok penztgyi menedzsmentjét. A felso-
foku diplomaciai kepzes 2013-ban kezdddoétt el (felvaltva a korabbi diplomaciai kepzest,
DA2), amelyet eddig tobb mint 280 diplomatanak sikerult teljesitenie.

Egyeb, specifikus képzések?®

A diplomataképzeseknek tukrozniuk kell a folyamatosan valtozd nemzetkdzi helyzetet, a
nemzetkozi kapcsolatok szerepldinek és erdekelt feleinek egyre ndvekvd szamat, az uj
fenyegetéseket és kockazatokat, valamint az informacios €s kommunikacios technologiak
gyors fejlédéset. Mindezek a tényezék befolyasoljak az oktatas mukddeéset: a fenti modu-
larisan kitalalt oktatasi struktura mellett flexibilisen kell reagalnia a kepzd intézménynek
az uj kihivasokra. Ezért a Diplomaciai Akademia olyan kurzusokat is kinal, mint az interne-
tes biztonsag, a szamitogeépes biztonsag, a globalis terrorizmus és a valsagkezelés. A le-
xikalis tudas helyett a puha készsegek elétérbe helyezése itt is kulcsfontossagu eleme az
oktatasnak, hogy a diplomatak kepesek legyenek javitani és fejleszteni sajat prezentacios
készsegeiket, hogy hatékonyan tudjanak targyalni a megbeszéléseken. Egyes kurzusok
kézéppontjaban kifejezetten a kommunikacios készségek, az ujsagirokkal valé munka, a
tomegkommunikacio, a kdzossegi media €s a medialis készsegek fejlesztése all. A puha
készsegekre valo fokuszalasnak megfeleléen a specialis képzések hangsulyt fektetnek
arra, hogy az emberek alkalmazkodni tudjanak a valtozashoz. Hiszen a diplomataknak
kulféldon alkalmazkodni kell Uj kulturakhoz és kornyezethez, ami nem mindig kdnnyud sem
szemelyesen, sem szakmailag. Ezért a Kulugyminisztérium a Diplomaciai Akadémia révén
a csehek és a kulféldiek kozotti hatekony kulturalis kommunikaciora, a kulturalis sokszinu-
ségre és a  kulturalis sokk” feldolgozasanak pszichologiai elékészitesére kulon tanfolyamok
keretében nyujt segitseget 2 A soft skill-eken kivul egyes specialis tertletekre megint kulén
képzések vonatkoznak. A Vyskov Katonai Akadémiaval (Czech Military Academy in Vyskov)®
egyuttmukodve egy olyan specialis tanfolyamot is szerveznek, amelyet a katonai attasek
es egyeb, katonapolitikai temaban érintett ktlugyi szolgalatok szamara terveztek. 2012-t6l
a Kulugyminiszterium Uj kepzeést kezdemeényezett a cseh gazdasagi érdekek kulféldon tor-
ismeretéenek bovitése és elmeélyitése. Ez a tanfolyam makroszinten tovabb erdsiti a gazda-
sagi ismereteket, a nemzetgazdasagok es a gazdasagi szerepldk kdzdtti kapcsolatokra is
figyelmet fordit, valamint bemutatja, hogy az allam milyen médon tudja segiteni a cseh val-
lalatok exportstratégiajat. Az intenziv képzés mellett rendszeres vendégeléadasok zajlanak
az aktualis gazdasagi kerdésekben, ahova kiemelkedd tehetségu cseh kbézgazdaszokat es
magas rangu kormanyzati tisztviseldket hivnak meg.*

A nemzetkozi egyuttmukodések terén is aktiv a szervezet. Mindezeken tulmenden az Aka-
demia kapcsolatot tart fent szamos kulféldi partnerintézettel, tébbek kézott a Becsi Dip-
lomaciai Akadémiaval (Diplomatic Academy of Vienna)"'vagy a Perui (Diplomatic Academy

27 ,Advanced Diplomatic Programme". A Cseh Koztarsasag Kulugyminisztériumanak honlapja (2018)

28 ,Long Life Learning". A Cseh Kdztarsasag Kullgyminiszteriumanak honlapja (2018)

29 ,Current General Diplomatic Training Course at the Diplomatic Academy (DA1)". A Cseh Koztarsasag
Kalagyminisztériumanak honlapja (2018)

30 Uo.

31 ,Economic Training". A Cseh Koztarsasag Kulugyminisztériumanak honlapja (2018)
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of Peru)V és Chilei Diplomaciai Akadémiaval (Diplomatic Academy of Chile)''. Az eurdpai
diplomaciai program (EDP)''és a diplomaciai kepzési program (DTP)V" az Eurdpai Unio
tagallamai kdzoétti nemzetkdzi egyuttmukodeés ket f6 eszkdze. Az EU-n kivuli orszagokkal
folytatott egylttmukodeés alapja az alairt egyuttmukdédési memorandum. A Cseh Diplo-
maciai Akadémia (Diplomatic Academy of the Ministry of Foreign Affairs of the Czech Re-
public) szintén aktiv résztvevoje a Nemzetkdzi Diplomaciai Forumnak (International Forum
on Diplomatic Training, IFDT)", és szoros kapcsolatokat apol kulénbdzé rangos oktatasi
intézményekkel is. Osszességében elmondhaté, hogy a nemzetkdzi egytittmikodések és
tapasztalatcserék a cseh Diplomaciai Akadémianak szamos eldnyt és lehetdséget bizto-
sitanak a kurzusaik tovabbfejlesztése soran.

Diplomaciai Akadémia (Diplomatic Academy/Diplomaticka Akademie)

A korabban bemutatott akademiaval ellentétben ez a szintén Pragaban talalhato diplo-
maciai iskola teljesen fuggetlen a Cseh Kulugyminisztériumtol, a tanegysegei kvazi 6nalld
szervezésben torténnek. Az intézmeny leginkabb olyan szemeélyek kepzéseére épit, akik
kormanyzati vagy szervezeti targyalasokon vesznek részt, esetleg mar az allamigazgatas
terlletén dolgoznak. Fontosnak tartjak a kommunikacios és eléadoi kepesseg fejleszte-
set, emellett részt vesznek a hallgatoik allaspalyazatainak menedzselésében is.

A legfontosabb feladatnak azt tekintik, hogy olyan egyéneket képezzenek, akik magabiz-
tosan tudnak boldogulni az intézmeny kepviseletében, akar Csehorszagban, akar kulfol-
don. A hangsulyt az elmélet és a gyakorlat ésszekapcsolasara és annak megvalositasara
helyezték. Az alapvet6 tudason és hozzaértés megszerzésén tul a hallgatdk tapasztalato-
kat szerezhetnek a legmagasabb politikai, hivatalos, diplomata és tudomanyos szakteru-
letd munkakban is.

Az akadémian a tanarok neves politikai szereplokbdl allnak. Az intézmeényben tanit Vla-
dimir Spidla, az egykori cseh miniszterelnék és EU-biztos, Cyril Svoboda, ugyvéd és po-
litikus, valamint Vladimir Pikora, kdzgazdasz és péenzugyi elemz6. Emellett a fent emlitett
tanarok olyan szakembereknek szamitanak Csehorszagban, akik szamara mar mindenna-
pos rutinna valt a protokoll, a hivatalos kommunikacio és a médiakommunikacio is. A gya-
korlati kepzések interaktivitasat kulonbozé strategiai jatékokkal, szimulalt targyalasokkal
és szimulalt Unnepi eseményekkel szinesitik.

E Diplomaciai Akadémia képzése kozel féeléves programbol all, amely dsszesen 150 ta-
norat jelent. Am olyan révid, kétnapos kurzusokat is kinal az iskola, mint a protokoll és
etikett vagy a médiakommunikacio-fejlesztés. Az érakat altalaban péntek délutanonként
és szombaton napkdzben tartjak, ezzel leginkdbb a mar dolgozo diakoknak kedvezve.

4.1.2. Diplomaciai és nemzetkozi kapcsolatok-képzések Szlovakiaban

Szlovakiaban szintén mukodnek olyan intézmeények, melyekben leendd diplomatakat ok-
tatnak - vagy esetleg mar munkaban allé kulugyi munkatarsak tovabbkepzesével foglal-
koznak -, de ezek az oktatasi eés kutatasi intezmények nem az allamigazgatas strukturajan
belul mukddnek. Jelen esettanulmany elkészitése soran szakmai véleménycsereére kerult
sor mind a Szlovak Kulugyi Tarsasag, mind a Kbzgazdasagi Egyetem Nemzetkozi Kapcso-
latok Intezete, mind a Bél Matyas Egyetem Nemzetkdzi Kapcsolatok Intézete munkatarsa-
ival, akik nem tudtak a Szlovak Koztarsasag Kulugyminisztériumanak keretében mukodo
tovabbkeépzé szervrél. Ilyenrdl az elérhetd szakmai dokumentumok sem tudnak. Viszont
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e kutatomunka soran feltérkéepezeésre kerult a kutatassal-oktatassal foglalkozo olyan nem
kormanyzati szervezetek sora, melyek e képzd-tovabbkepzd funkcionak megfelelnek,
vagy az allami szervekkel szoros egyuttmukddésben, vagy attol fuggetlenal.

Mivel Szlovakidaban nincs olyan megszervezett és intézmeényesitett diplomatakepzes,
mint Csehorszagban, ezért itt a diplomaciahoz indirekt kapcsoldédo, a nemzetkdzi kap-
csolatokra fokuszald szervezetek toltik be ezeket a feladatokat. A kdvetkezdkben ezek
munkassagat mutatjuk be. E szervezeteknek van néhany kézos jellemzoje, példaul hogy
mukodeésuk az ,egy életen at tarto tanulas” elvére (is) épul, amely szerint folyamatos,
egyenre szabott fejlesztést biztositanak.

A Karol Rybarik Nemzetkozi Kapcsolatok Intézetéenek
Diplomaciai Akadémiaja

A szlovak Diplomaciai Akadémia, vagyis a Karol Rybarik Nemzetkozi Kapcsolatok Intézete
(Diplomatic Academy Karol Rybarik's Institute of International Relations/Institut medzina-
rodnych vztahov Karola Rybarika) a Pozsonyi Comenius Egyetem Jogtudomanyi Karanak
jogutodjakent tovabbkepzeést nyujt egyetemi veégzetteknek az egyetemi tanulmanyok
masodik szakaszaban. Ezek a tanulmanyok kuldondsen azoknak a palyazoknak szoélnak,
akik diplomaciai, konzuli karrierjuket az EU intézmeényeiben vagy a szlovak kézigazgatas-
ban kivanjak folytatni.

A Karol Rybarik Diplomaciai Akadémia torténetes? hosszu évekkel ezeldtt kezdddott, szo-
rosan kapcsolodva az 1989 utani idészakban bekdévetkezett valtozasokhoz. Az akkoriban
elfogadott torveny331990. julius 1-jén jelentds valtoztatasokat hozott a Comenius Egyetem
(Comenius University Bratislava) €s a hozza tartozo karok jogi helyzetének szabalyozasa-
ban. Ez a torvény elismerte az egyetem Uj statusat és jogi személyiségeét, ennek hatasara
az 1990-1991 kozdbtti iddszakban a kar dnallosagat és tevekenysegét szabalyozo alapsza-
balyokat fogadtak el az egyetemen. Ezzel parhuzamosan attekintettéek és kiegészitették
a kar szervezeti felépitéset, majd letrehoztak a diplomaciai kepzest, lenyegeben a Karol
Rybarik Nemzetkdzi Kapcsolatok Intézetet. 2015-t6l kezdddden az intézet fokozatos atala-
kulasokon esett at annak érdekeében, hogy alkalmazkodni tudjon a gyakorlati igényekhez,
s hogy tovabbfejlessze a diplomaciai €s nemzetkdzi kapcsolatokra 6sszpontositd poszt-
gradualis tanulmanyokat is. Az akadémia f6 célja a nemzetkozi kapcsolatok teruletén a
diplomaciai szakemberek oktatasa és folyamatos szakképzése.

A Karol Rybarik Nemzetkozi Kapcsolatok Intézet altal bevezetett oktatasi program saja-
tossagai abban rejlenek, hogy olyan posztgradualis kepzést nyujtanak a hallgatoik sza-
mara, amellyel diplomaciai €s konzuli szolgalatokra szakosodhatnak. Ezzel a tudassal ké-
pesek lehetnek a végzdsdk az EU intézményeiben vagy az allamigazgatasban poziciokat
betoélteni, de akar szakértokke valhatnak egy adott civil szervezeten belll is.

igy mindenre felkészult és szakérté munkaerét biztosithatnak a kiliigyminisztérium és
az europai ugyekkel foglalkozo szervek szamara. A Karol Rybarik Diplomaciai Akadémiat
eddig tobb mint 450 hallgato vegezte el, akikbdl szamos nagykoévet, allamtitkar, az Euro-
pai Parlament tagja vagy az allamigazgatas kuldonbdzé teruletein elismert szakertd valt.
Bar nem egy kormanyzati szervezetrél van sz, leginkabb ez feleltethetdé meg a hivatalos
diplomaciai képzésnek.

32 ,Karol Rybarik Institute of International Relations". Comenius University of Bratislava (2018)
33 172/1990. Torveny
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Az AINova Akadémia

Az AINova Akadémia (Academia Istropolitana Nova/Academii Istropolitane Nove) szakmai
profilja szintén az ,egész életen at tartd tanulas"™ eszméjenek megfeleléen alakult ki,
amelyek kiegészulnek az alkalmazott kutatasokkal és a folyamatos tanacsadasokkal. Az
akadémia kituzott célja a kdz- és maganszféra kapacitasanak, hatékonysaganak és szak-
szeruségenek a ndvelése. A szervezet aktivitasanak gerincét egyéves szakositott prog-
ramok adjak, elére meghatarozott témakban, illetve rovid tavu kepzések, konferenciak,
szeminariumok és workshopok formajaban. Az AINova szamara az egyik legfontosabb
prioritds az egeész életen at tartd tanulas gyakorlatba vald atultetése tovabbképzések
formajaban, az Eurdpai Bizottsag lisszaboni menetrendjében meghatarozott oktatasi és
képzési prioritasoknak valdé megfelelés, a gyakorlatban pedig az e-learning programok
tovabbfejlesztese.

Az intézmeény 1996-0s megalakulasa ota az AINova szakeértdi eddig mar hatféle intenziv,
nemzetkdzi egylttmukddésen alapuld programot valdsitottak meg. 1997 és 2004 kdzott
tobb mint 600 hallgato végezte el az AINova altal kinalt tanfolyamokat, programokat. A
diplomat szerzett tanulok tédbbsége magas szintu pozicidkban helyezkedett el a kdzszfe-
raban, nyilvan nem csak a diplomaciaban. Mindenesetre a diplomacia vildgaval valo kap-
csolatot erdsiti meg az is, hogy az AINova Akadémia egyik vezetd oktatdja Szlovakia volt
genfi nagykdvete, az egyébként magyar szarmazasu Petdécz Kalman, egyben a Szlovak
Helsinki Bizottsag vezetdje, a Szlovakiai Magyar Kerekasztal egyik kezdeményezdje.

Az akadémia aktivitasanak3* kozéeppontjaban all a kdzigazgatasi alkalmazottak kepzése az
europai ugyekben valo részvétel kepessegenek kituzoétt celjaval; igy kivaltkéepp fontosnak
tartjak, hogy megfelelé tudassal és ismeretekkel rendelkezd munkaerdt képezzenek a
kulkeépviseleti és kdzigazgatasi szektorok szamara. Viszont itt el kell mondani azt is, hogy
ez a fajta oktatasi aktivitas - mivel vegsé soron egy NGO-rol van sz6 - aktualis palya-
zati forrasok és humaneroéforrasok fuggvenyeben ingadozhat, hulldamozhat. Sok fugg a
fellépd keresleti hatasoktol is: sokszor kifejezetten az allamigazgatas kdézponti szerveitdl
vagy az ottani munkatarsak kezdemeényezésére rendeznek itt kulonféle szakositott sze-
minariumokat, leginkabb unios témakkal kapcsolatban. Az 6érakon altalaban a kdvetkezo
temakkal foglalkoznak:

* Az uniods intézmények és szereplk a dontéshozatali folyamatokban;
» Az Eurdpai Bizottsag s annak jogalkotasi tevekenységei;
« EU-dokumentaciok és dokumentalasi folyamatok;

« Dontéshozatal és hatékony talalkozok az EU-ban.

Az AINova 2004 6ta rendszeres elékeszitd kurzusokat szervez az EU intézmeényei irant
erdekloddk szamara. 2010 ota a kéepzések felépitéset az Uj unids szabalyok bevezetése
megvaltoztatta. A hangsulyt most mar a személyes tulajdonsagokra és kompetenciakra
helyezik, nem pedig az EU-val kapcsolatos szamos tényadat bemutatasara. Az AINova az
egyetlen olyan szlovak oktatasi intézmeny, amely szorosan egyuttmukodik az EPSO-valss
az Eurdpai Unidban dolgozni vagyok tamogatasara.

34 ,European integration”. Academia Istropolitania Nova (2018)
35 European Personnel Selection Office (2018)
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A Globsec Akademiaz®

A kovetkezd emlitésre méltod szervezet egy meglehetdsen uj kezdemeényezés, ezért intézme-
nyesitett oktatasi modszertanokrol itt nem beszelhetunk; annal erdekesebb viszont az alap-
koncepcio. A GLOBSEC Academy Center a regionalis hirnévre szert tevé GLOBSEC biztonsag-
politikai konferencia szervezécsapatanak és a Besztercebanyai Bel Matyas Egyetem (Banska
Bystrica Matej Bel) politikatudomanyi eés nemzetkdzi kapcsolatainak kozos oktatasi projektje.
A projekt célja, hogy olyan kivételes tehetségu fiatalokat talaljanak, akikbol vilagszinvonalu
elemzok valhatnak a nemzetkdzi kapcsolatok teruleten. A GLOBSEC-rél azt érdemes tudni,
hogy egy, a kormanyzattol fuggetlen szervezet, amelynek egyik f6 tevekenysege a GLOBSEC
Bratislava Global Security Forum vezetése, immaron 13 éve, 2005 ota. Ez a forum kis szak-
mai rendezvenybdél egy regionalis ,talalkozopontta” nétte ki magat, amit a térseég miniszter-
elndkei és kullgyminiszterei nem szivesen hagynak ki; a fé szervezémunkat az (egyéebkent
magyarul is beszeld) Robert Vass latja el, de a rendezvenyt elédje, Rastislav Kacer futtatta
fel, aki jelenleg Szlovakia budapesti nagykovete, és aki korabban a Szlovak Atlanti Tanacsot
vezette. A Szlovak Atlanti Tanacs tehat a GLOBSEC mogott allo egyik hattertamogato szery,
de a GLOBSEC-nek mar sajat Policy Institute-ja is van; mindezek inditottak egy szoros aka-
démiai egyuttmukodeést a Bél Matyas Egyetemmel (sok GLOBSEC-aktivista alma materével).
A szemeélyi kapcsolatok szorossaga tehat nyilvanvalo, amit az NGO-k, think-tankek halozata
intézmenyesit, és amelyekkel az allami szervek is kooperalnak. Oktatasi tevekenysegukrél
komolyabb mérleget csak évek multaval lehet vonni.

A Szlovak Kiiliigyi Tarsasag (SFPA)Y

A Szlovak Kulugyi Tarsasag (Slovak Foreign Policy Association) 1993-ban alakult a kulugyek meg-
vitatasaval foglalkozo forumkent. Az intézmeény székhelye a szlovak févarosban, Pozsonyban
talalhato. F6 celja, hogy teret adjon a nyilt eszmecsereknek es ezaltal reszt vegyen a kulpolitika
formalasaban, s hogy egy olyan fuggetlen platformot biztositsanak, ahol a kritikusnak szamito
kerdéseket is meg lehet vitatni. Rendszeres és specialis kiadvanyokat is készitenek a kulpoli-
tika es a nemzetkozi kapcsolatok temairol; emellett nemzetkdzi szakertdi szeminariumokat és
konferenciakat szerveznek, s segitenek a nemzetkdzi kapcsolatokrol és a szlovak kulpolitikarol
folytatott szakértoi vitak eldterjesztéseben. Igazabol az SFPA-nak nincs olyan szervezett oktata-
si modszertana, mint a fenti harom intezmenynek, de meégis erdemes 6ket megemliteni, mert a
rendezvenyeiken valo részvéetel sokat formalt a szlovak diplomaciai szakemberek vilaglatasan,
tudasan. Ezen felul biztositja a kulugyi szakma és mas tudomanyagak kozti kapcsolodast, a dip-
loméciai és az akadémiai vilag konstruktiv modon térténd érintkezését. Erdemes megemliteni -
Magda Vasaryova volt, Szlovakia varsoi nagykovete a rendszervaltas utan, ,civilben” szineszno,
a Sorgyari capriccio noéi foszereploje.

4.1.3. Osszegzés

Osszességében elmondhaté: mindkét orszagban fontosnak tartjak, hogy megfeleld képesség
és szakeértd munkaerdét, diplomatakat képezzenek. Ezzel egyutt az azért lathatd, hogy Cseh-
orszagban sokkal fejlettebb a diplomatakat oktato intézmények felépitése es oktatasi menet-
rendje, amelyeket praktikus szempontok szerint alakitanak ki (a munkaidéhdz igazodo tanterv,
egyeni képzési lehetdsegek stb.). Szlovakiaban szintéen ervenyesulnek hasonlo szempontrend-

36 Globsec (2018)
37 SFPA (2018)
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szerek, emellett mind a ket orszag fontos celkent tuzte ki azt, hogy hallgatoik az iskola elveg-
zése utdn hamar el tudjanak helyezkedni az altaluk kivant és kitlzétt poziciokban. Ambar az
attekintés alapjan az is jol lathato, hogy Szlovakiaban a diplomatakat képzo feladatokat inkabb
az akadémiai és a civil szféra vallalta magara.

Bar latvanyos a cseh allami diplomataképzd akadémia aktivitasa, megis elhamarkodottnak érez-
nenk azt a konkluzidt, hogy a leghelyesebb megoldas egy ilyen allami szerv létrehozasa lenne.
Jobb gyakorlatnak tunik az, hogy az allam - sajat tamogatasa és egyuttmukddeése révéen - a meg-
levo vagy alakulo kulsé szervezeteket tereli a neki megfeleld iranyba, épitve e kulsé kapacitasok-
ra. Az eréforrasok elforgacsolasanak tlnik vegsé soron, hogy Csehorszagban két ilyen akademia
parhuzamosan mukodik, meglehetdsen szimbolikus modon még a nevuk is ugyanaz.

Rendkivul fontosnak tartjuk kiemelni azt, hogy Szlovakiaban olyan nagy multu, tradicionalisan
szamos orszagban mukodo szervezetek vesznek részt az oktatasi-tovabbkeépzési aktivitasban,
mint a Szlovak Helsinki Bizottsag, a Szlovak Kulugyi Tarsasag vagy a Szlovak Atlanti Tanacs.
Azért érdekes e szervezetek jelenlete, mert jo példat mutathatnak Magyarorszag szamara is,
hiszen ezeknek a megfeleldi mind mukddnek itthon is. Csakhogy a kulugyi tarsasag vagy az
atlanti tanacs meglehetésen passziv médon mukodik, a Helsinki Bizottsag és az allam kozti
viszony pedig atpolitizalddott. De mindezektdl flggetlenul, ezek a szervezetek a gerincét ad-
hatnak edukacios programoknak, ahogy térténik az Szlovakiaban.

4.2. A kulagyi és kllgazdasagi
kozszolgalati képzés Lengyelorszagban

A kullgyi és kdzszolgaltatasi rendszer atalakitasa a rendszervaltozast kdvetden folyamatosan
zajlik Lengyelorszagban. A reformok tukrézik részben a kulpolitikai prioritasrendszer atalaku-
lasat, masreszt a kllgazdasagi szempontok és prioritasok hangsulyvaltozasat. Az intézmenyi
modernizacio humanpolitikai aspektusai szorosan kovetik a nemzetkozi kulpolitikai €s gazda-
sagi folyamatok alakulasat, azzal egyutt a kllpolitikaban és kulgazdasagban jelentkezd Uj ké-
vetelményeknek megfeleld szakmai felkészultseg biztosithatosagat. Az intézményi struktura
egyesiti a nemzetkozi kdrnyezet s a hazai kormanyzati politika prioritasait, ennek megfelelden
igyekszik a kulpolitikai és kulgazdasagi celokat megfeleld kepzéessel tamogatni, elésegiteni.

Az intézményi atalakitasok kévetkezményeként Lengyelorszagban a jelenlegi rendszerben a
munkaeré-allomany felveteli, kepzesi es felkeszitesi, illetve tovabbképzési rendszere is atala-
kult, illetve az intézmeényi reformot kdvetden kettévalt. A diplomaciai misszioknal mukodd klasz-
szikus diplomaciai €s gazdasagdiplomaciai feladatokat betoltd diplomatak kepzése a lengyel
Kalbgyminiszterium belsd rendszerében zajlik. Ezzel parhuzamosan, a vallalatok kulpiaci pozi-
cionalasat elésegitd lengyel kulkereskedelmi irodak vezetdi a PAIH (Polska Agencja Inwestydji
i Handlu, vagyis a Lengyel Befektetési és Kereskedelemfejlesztési Ugynodkség) intézményen
bellli kepzéseén, illetve kulsé intezmeény szervezésében kapnak felkészitést. Jelen tanulmany a
lengyel kdzszolgalati kepzes gyakorlatat elemzi a kllugyi és kulgazdasagi kepzeés mukoddese-
nek, az intézmenyi felveteli, felkészitési rendszer gyakorlatanak bemutatasaval.

4.2.1. A lengyel klalugyi és kulgazdasagi rendszer
sulypontjanak alakulasa

Adiplomaciai munka, az intézmenyi felvétel, kepzeés és felkészités rendjenek atalakulasat alap-
jaiban befolyasolta Lengyelorszag kulpolitikajanak, nemzetkozi szerepvallalasanak, kulpolitikai
sulypontjainak valtozasa az elmult csaknem harom évtizedben. A kulugyi intézményrendszer
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altalunk vizsgalt idészakaban a legfontosabb allomast a rendszervaltozas jelentette, ame-
lyet kdvetden a 9o-es években Lengyelorszagban is gydkeresen atalakult a kultugyi intéz-
meényrendszer. Az intézmeény megujulasa nemcsak a kulpolitika iranyvaltasat, a foldrajzi es
tematikai fokusz atalakulasat jelentette, hanem egyrészrola szemeélyi allomany atalakulasat
a rendszer megnyitasaval, a korabbi funkcionariusok helyére fiatalok, illetve mas szakmabol
erkezd uj diplomata munkaerd bevonasaval. Ezzel parhuzamosan megjelent a diplomaciai
munkahoz szukseges felkészultseg uj kdvetelmeényrendszere és az ezen alapulo atalakult
felkészitési, tovabbképzési rend a hazai intézményrendszerben.

Az intézményrendszer modernizaldédasat az ezt kévetd reformhullamban a 2000-es évek
elején az orszag Eurdpai Uniohoz valo csatlakozasa, masrészrol pedig a nemzetkdzi gazda-
sagdiplomaciai feladatok elétérbe kerulése valtotta ki. Ebben az idészakban a legnagyobb
hangsuly az europai integracios folyamatok ismeretén, az abban szerzett gyakorlaton, a
tagsagi intézmenyi kovetelmeények teljesitésén, az europai intézmeényrendszerben leghate-
konyabban mukodé kepviselet eléresén volt.

1. Abra
A kultgyi intézményrendszer reformjanak
legfontosabb allomasai Lengyelorszagban

1. Allomas 1990 2. Allomas: 2004 3. Allomas: 2015

Rendszervaltozas: nyugati
iranyvaltas a diplomaciaban
€s a gazdasagban
kullgyi képzés hazai
intézményekben

Eurdpai unios csatlakozas:

eurdpai integracio, fejlesz-

tési prioritasok atalakulasa,
harmonizacio

Globalis nyitas: uzleti,
kereskedelmi szemlélet,
intézmenyi kulénvalas

Forras: Sajat szerkesztés

A 2015-ben hatalomra keruld uj kormany végrehajtotta a harmadik nagy reformot, ami se-
gitette az atalakitott nemzetkdzi prioritasrendszerével a globalis nyitast., Erdsitette a me-
nedzsment szemléletet és a szolgaltatasi aspektust elétérbe hozva valdsitotta meg a kor-
manyzati feladatok szétvalasztasat, a kdzszolgaltatasok ellatasanak specializacidjat. Ebben
- a jelenleg is zajlo - modernizacios folyamatban jelentésen nagyobb hangsuly kerult a
lengyel diplomaciaban is a kulgazdasagi feladatokra, emellett a vallalatok kulpiaci pozi-
cionalasat seqitd feladatkdrre egy, a diplomaciai halozattol kulénalld intézmeényi struktura
kerult kialakitasra a kulpiacokon.

A kulugyi és kulgazdasagi celok valtozasa hatassal volt a kdzszolgalatkepzésre is. A képzesi
struktura a két intézmeényrendszernél kllon intézmeényi rendszerben, eltérod tartalmi és vizsga-
kovetelmeényekkel zajlik.

4.2.2. A diplomataképzés intézményei Lengyelorszagban

A diplomataképzés a rendszervaltozassal hazai intézményi keretek kézé kerllt Lengyel-
orszagban is. Azt megelézden a lengyel diplomatak kepzése kulfoldon (a Moszkvai Diplo-
maciai Akadéemian) zajlott.3® A diplomaciai szakma megvaltozott Lengyelorszag rendszer-
valtas utani nemzetkdzi szerepvallalasanak atalakulasaval, a kulkapcsolati rendszer és a

38 Julian Sutor (2010)
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kulkereskedelem teljes atstrukturalasaval. A kulugyi és a kulgazdasagi feladatok atalaku-
lasaval lépést kellett tartania a képzési rendszernek. Atalakult a személyi allomany felvéte-
liztetésenek rendje, a felvételit lehetdve tettek kulsésdknek” is, nemcsak az intézményen
belulrél lehetett palyazni. Emellett bovult és atalakult a kdvetelmenyrendszer, elétérbe ke-
rultek a nemzetkdzi ismeretek, a nyugati nyelvek és a gazdasagi tudas a kulugyi preferen-
ciak atalakulasaval.

A Kulugyminisztériumhoz tartozo intézmeényként 2002-ben allitottak fel Lengyelorszagban a
Diplomaciai Akademiat (Akademia Dyplomatyczna), amely a diplomaciai €s konzuli vizsgara
felkészitd es kepzesi intezmeényként mukodott. Kesébb 2005-ben a Diplomaciai Akadémia
szervezete a Polski Instytut Spraw Miedzynarodowych (PISM), vagyis a Lengyel Nemzetkozi
Ugyek Intézete intézményi részéveé valt32 Az intézmény elnevezése 2013 PISM Akadémiara
valtozott.4° A kulugyi kepzes intézményet 2012. oktober elsejéen az akkori kulugyminiszter,
Radoslaw Sikorski alakitotta at, ekkor hoztak létre az Ignacy Jan Paderewski Lengyel Dip-
lomaciai Intézetet (Polski Instytut Dyplomacji im. Jana Paderewskiego), az intézmény felsza-
molasara 2016. augusztus vegevel kerult sor a Szydlo-kormany intézkedésekent .4

A lengyel Kulugyminisztériumon belll - a Lengyel Diplomaciai Intézet felszamolasat kove-
téen - 2016. szeptember 1-je 6ta mukddik a korabbi nevet visszavéve Diplomaciai Akadémia
(Akademia Dyplomatyczna), amelynek 6 feladata a felveteliztetés, a vizsgaztatas, szakmai
gyakorlat, a diplomatakepzes, valamint az intézmenyen beluli munkara, illetve a kulszolga-
latra készulok felkészitese.

A Diplomaciai Akadémia a lengyel Kulugyminisztérium integrans, belsd szervezeti egysege.
Az 6nallo féosztalykent mukodd intézmeény a Személyugyi Féosztallyal (Biuro Spraw Oso-
bowych) egyuttmukddesben latja el széles korl intézmenyi feladatait.

A lengyel Diplomaciai Akademia feladatai

Kepzési strategia dsszedllitasa. A Diplomaciai Akadémia feladata a Kulugyminiszterium kep-
kell vegye az aktualis kullgyi prioritasokat. Az akademia déntése, hogy a program vegrehaj-
tasa, a felkeszités milyen intézmeényekkel egyuttmukoddesben zajlik. A Diplomaciai Akademia
a kepzések és gyakorlatok elésegitése érdekében szeéles koru kapcsolatrendszert tart fenn
lengyel és kulfoldi oktatasi es kepzesi intezmeényekkel, a kepzés eldsegitésere igénybe veszi
a kulfoldi missziok adta lehetdségeket, illetve az europai és nemzetkdzi intézmeények altal
kinalt gyakorlati lehetdségeket.

Szakmai tovabbkepzés a miniszteriumi dolgozoknak. A Diplomaciai Akadémia szervezi a kul-
ugyminisztériumi munkatarsak szakmai tovabbkeépzési programjait, a gyakornoki (staz) pozi-
ciokat a kulkeépviseleten fiatal diplomatajeldlt kollegaknak, valamint a szakmai felkeszultse-
get barmilyen formaban segitd, tamogatd kurzusokat hazai, illetve kulféldi helyszinen.

Diplomaciai képzés intezmenyen kivuli, de Rikuldetesre jelentkezo jeldlteknek. Nem csupan a
kulugyminisztériumi hattérrel rendelkezd munkatarsak adhatjak be jelentkezesuket a kul-
képviseletre, de a lengyel rendszer nyitott a kulsé palyazok részére is (lasd részletesebben
Felvéeteli folyamat).

39 A Minisztertanacs 2005. oktober 5-i rendelete a PISM alapito rendeletének modositasarol
40 A 2013. januar 21-i Minisztertanacsi rendelet ertelmében a PISM Akadémia elnevezés hasznalatarol (2018)
41 Ambasada Rzeczypospolitej Polskiej (2018)
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A diplomaciai-konzuli felveteli folyamat, majd a felkészitesi folyamat és vizsgaztatas lebo-
nyolitasa. A Diplomaciai Akadémia késziti elé és bonyolitja le az uj felvetelizOk ertekelése-
nek, a felvett allomany felkészitésének és vizsgaztatasanak folyamatat.

Nemzetkozi egyuttmiakdodes és kapcsolatrendszer. A Diplomaciai Akadémia egyuttmukodik
mas orszagok hasonlo oktatasi-képzési intézmeényeivel, mas kulugyminisztériumi oktatasi
részlegekkel, illetve nemzetkdzi szervezetekkel. Ennek keretében a lengyel kulféldi kep-
zések és gyakornoki lehetéségek betoltéseét is szervezi, csereprogramok kivitelezésében
vesz reszt.

Nyelvprogramok, vizsgaztatas es nyelvtudas igazolasa. A Diplomaciai Akadémia szervezi a
lengyel Kulugyminisztérium, az Eurépai Parlament és az Eurdpai Bizottsag kézos dsztdn-
dijas programjat a belgiumi (Bruge) es lengyelorszagi (Natolin) helyszinen mukédé Colle-
ge of Europe intézményi képzéseén valo részvetel vonatkozasaban.#?

Felvételi folyamat a lengyel Kiiliigyminisztériumban

A 2001-es évi térveny a kulszolgalatokrol* szabalyozza a kulugyminiszteriumi és dip-
lomaciai poziciok betdltésének modjat Lengyelorszagban. A kézszolgalati allasok be-
toltésének kereteire vonatkozo szabalyozas emellett a 2008-as évi térvény rendelke-
zik a koztisztviseldi allasok felveteli és betdltésenek folyamatarol4® Alapveto feltétel a
lengyel allampolgarsag, a cselekvdképesseg, a buntetlen eldélet, valamint a megfe-
leld képzettség megléte s A torvény értelmében ,valamennyi allampolgarnak jogaban
all tajékoztatast kapni a kdzszolgalati allasokrol, emellett a felvétel nyilt és versenyre
epul"4

Minden évben ésszel, egy alkalommal meghirdetik a felhivast diplomaciai-konzuli fel-
vételire. Eves szinten mintegy harminc fé kerllhet be a felvételi folyamatba. A felvételi
eljaras soran nemre, életkorra, nemzetiségi hovatartozasra, etnikai, vallasi meggy6z6-
désre valo tekintet nélkul, teljesen semleges elbiralas alapjan kezelik a palyazatokat.4

Tekintettel arra, hogy a diplomataknak igen széles kéru tudassal kell rendelkeznilk,
alapveté elvaras a legalabb egyetemi szintu vegzettseg (jogasz, illetve kozgazdasz veg-
zettseg eldnyt jelent), a megfeleld pszichikai es fizikai egészsegi allapot, legalabb ket
idegen nyelv kézépfoku ismeretének igazolasa, amennyiben meég nincs vizsgaja, akkor
a kulugyminiszteriumi vizsgan valo részveétel.

A felvételi folyamat jelenleg aktualisan érvényes részleteit a 2016-0s évi kulugyminisz-
teri rendelet? szabalyozza. Ennek megfeleléen a felvételi vizsgan az alapfeltételeknek
megfeleld palyazok vehetnek csak részt. Maga a vizsga negy réeszbdl all: altalanos tu-
dast ellendrzé irasbeli tesztvizsga a nemzetkdzi kapcsolatok, eurdpai unios ismeretek,
kbzgazdasagi es nemzetkdzi gazdasagi ismeretek; idegen nyelvtudast ellendrzd vizsga
(az angol nyelv ismerete elvaras), ezt kévetden stresszturd és pszichologiai vizsgara,
vegul felvételi elbeszeélgetésre kerul sor.

42 Rzeczypospolitej Polskiej (2018)

43 Ustawa a slubie cywilnej z dnia 21 listopada (2008)

44 Zasady naboru i uzyteczne informacje (2018)

45 Zasady naboru i uzyteczne informacje (2008)

46 Ogloszenie Dyrektora Generalnego Sluzby Zagranicznej nr ADK/2016 z dnia 1 czerwca (2015)
47 Rozporzadzenie ministra spraw zagranicznych z roku (2006)
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A palyazat beadasaval a palyazo vallalja, hogy elvégzi a kulugyminiszteriumi keretben szer-
vezett diplomaciai és konzuli felkészitdé programot, a Kalugyminisztériumban gyakorlatot
teljesit, elvegzi a kdzszolgalati felkeszitd kepzeést, egyeb szakmai kepzéseken, kulféldi fel-
készitdé szakmai utakon részt vesz, vegul pedig leteszi a felkeészitést kdvetden sorra keruld
diplomaciai-konzuli vizsgat.

Felkészité képzés a lengyel Kiilligyminiszteriumban

A Kllugyminisztéerium keretében szervezett diplomaciai-konzuli képzésen a felvételi palya-
zaton sikeresen vegzé palyazok vehetnek részt. A 2018-as kepzesi év elinditasakor Jacek Cza-
putowicz kulugyminiszter beszeédében kuldon kiemelte, hogy a minisztérium torekvése a fiatalok
letszamanak novelese a szervezeten belul. Ezt tukrézik a szamok is: amig 2016-ban a kdzel 400
felvételizObdl csupan 16 f6, majd 2017-ben mar 31 f6 kerulhetett be a képzésbe, addig 2018-ban
mar 35 jelentkezd kezdhette meg a szakmai képzéest.# A felkeészitést a Diplomaciai Akadémia
vegzi. A felkészitd kurzus elmeleti részbdl eés szakmai gyakorlatbol, illetve kulfoldi tanulmany-
utbol all. A felkészulés a sikeres felveteli vizsga utan legkesdbb harom honappal kezdddhet el.

Elméleti kepzeés

Az elméleti kepzes 6sszesen mintegy 260 oras tanfolyambol all, amelynek keretében a reszt-
vevok megismerik a kulugyi intézményi szerkezet kereteit, az alapvetd kulugyi-konzuli ismere-
teket. A képzésben nagy hangsulyt helyeznek a készsegek fejlesztésére, az elemzé-szinte-
tizalo képessegre, a technikai felkészultsegre, a kulugyi belsd karrierépités lehetdsegeinek
megismereéseére. A felkeszitd tanfolyam a kévetkezd alapvetd tudasanyagra fokuszal a len-
gyel intézmeényben.

Szakrmai (diplomaciai targyi) ismeretek

A képzés fontos eés integrans része a Lengyelorszagra, az orszag toérténetére, nemzetkdzi
kapcsolatrendszerének alakulasara vonatkozo ismeretek megszerzése, a lengyel bilate-
ralis €és nemzetkdzi diplomacia elemzé, ertekeld megismerése. Emellett a lengyel Polo-
nia, vagyis a kulfoldén éld lengyel nemzetiségekkel valo kapcsolattartas tematikajanak
bemutatasa.

Gazdasagdiplomacia

A lengyel kulpolitika és kulgazdasagi kapcsolatrendszer alakulasa, a nemzetkdzi gazdasagi
szervezetek, a nemzetkdzi kereskedelempolitika, a gazdasagdiplomacia tartalma, jelentésege,
lehetésegei.

Specialis Ruliigyi ismeretek

Biztonsagi ismeretek, kapcsolattartas a kdzponttal, a nyilt és nem nyilt informaciok kezelése

a kulugyi strukturaban, a titkositott iratok kezelése, a lengyel Kulugyminisztérium szemeélyzeti
politikaja.

48 Inauguracja aplikacji dyplomatyczno-konsularnej roku (2018)
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Készségek és képességer fejlesztése

Targyalasi technikak, kommunikacios képzes, eléadastechnikak, informacidoelemzési és -érté-
kelesi keszsegek, nyelvi kepzes, specialis nyelvi szokincs, igy gazdasagi €s konzuli szakszokincs
elsajatitasa.

Esetpélda: A lengyel Kulugyminisztérium gyakorlati képzése

A Kalagyminisztérium a felkészitdé képzéesben részt vevé jeldltek részére 6t honapos
gyakorlati felkészulési programot allit 6ssze, amelynek keretében a diplomatajeloltek
megismerik a kuligyminisztériumi munkat az egyes féosztalyokon eltéltott egy hona-
pos gyakorlati munka alatt. A gyakorlati felkészités részekent a jeldlteknek lehetéseguk
nyilik talalkozni a lengyel kulpolitika alakulasaban részt vevé allami intézményi veze-
tokkel, igy tébbek kdzott a szejm, a szenatus, a minisztertanacs kancellariaja, az elnéki
kancellaria, a szejm-bizottsagok vezetdivel.

A gyakorlati felkészulés részét kepezi tdbb szakmai tanulmanyuton valo részvétel lehe-
tésége. A jeldltek igy eljutnak a briisszeli Allando Képviseletre, a genfi nagykévetségre,
valamint Lengyelorszag lwowi Fékonzulatusara. Talalkoznak Varsoban akkreditalt nagy-
kovetekkel. A gyakorlati képzés részét képezi a technikai felkészités az egyeni kulugyi
karrierépitésre, valamint egy kulszolgalatra. Az elméleti és gyakorlati képzésen részt
vevo palyazok ezt kdvetéen indulhatnak a diplomaciai-konzuli vizsgan.

A felkészité képzeést vizsga zarja, amelynek keretében a Diplomaciai Akadéemia altal
szervezett keretekben a szakmai targyi tudasrol, valamint a megszerzett egyéb kom-
petenciakrél adnak tanubizonysagot a jeldltek. Nagyon fontos prioritas a végsoé felve-
telt megelézéen az elvart kompetenciak megléte, a vezetdi kompetenciak, a szukséges
kommunikacios képesség, illetve a stresszturd kepesseg.

A sikeres vizsgat tevo palyazokkal a lengyel Kulugyminisztérium egyéves szerzédést kot,
amelynek soran mar palyazhatnak elsé kulszolgalati kikuldetésre.

Adiplomacia gazdasagi feladatai és
felkeészites a gazdasagdiplomaciai feladatokra

A nemzetkdzi fuggodsegek kialakulasaval, a globalizaciéval a gazdasagi témak mindenna-
posak lettek a kulkapcsolatokban, s azok jelentds hatast gyakorolnak es alakitjak a nem-
zetkozi kapcsolatokat. A gazdasagdiplomacia megjelenik nemcsak a bilateralis kapcsola-
tok szintjén, de a nemzetkdzi kapcsolatrendszerben is. A diplomacia ma mar nem teheti
meg, hogy ezzel a terulettel nem foglalkozik kiemelten, hiszen nincs olyan felsé szintu
latogatas, amelynek részét ne kepeznék gazdasagi-kereskedelmi-beruhazasi kerdések.

A diplomacia jelentésen befolyasolhatja az allam gazdasagi poziciojanak alakulasat, ra-
hatassal van az orszagkép, az orszag iranti bizalom kialakitasara, erésitésere. A megfeleld
orszagkep erositésével a diplomacia segitheti a befektetdi kedvet, erdsitheti a vallalati
kapcsolodasokat, a cégek exportkedvét.

Alengyeldiplomaciai missziok specialis helyzetben vannak a gazdasagdiplomacia tekintetében.
Az egyes missziok nagy erzékenyseggel foglalkoznak a kereskedelmi-befektetési
ugyletekkel. A lengyel kulugyi intézmeényi strukturaban kuldon gazdasagdiplomaciai
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részleget allitottak fel, amelynek céljat és feladatat a kulugyi szabalyzat ugy
definialta, mint a gazdasagi érdekek erdsitése és tamogatasa kulpiacon, kulgazdasagi
erdekvedelem.

Emellett 2009-ben a Kulugyminisztérium kulén ajanlasokat fogalmazott meg, meghataroztak
a vallalatok tamogatasanak diplomaciai eszkozeit, illetve azokat az alapelveket, amelyeknek
megfeleléen kell eljiarni a vallalati kepviseldkkel valo kapcsolattartasban. A gazdasagdip-
lomacia teruletén szolgalatot teljesitd diplomataknak titokvedelmi, érdek- és titokvedelmi
alapismeretekre, illetve antikorrupcios felkeészitésre, illetve vizsgara kell keszulni.

4.2.3. A kulgazdasagi intézményrendszer atalakitasa

Az Uj kllgazdasagi kozszolgaltatasokat biztositd rendszer jelenlegi formajaban tobb reformot
kdvetden alakult kiX Az atalakitas eredmeényekeént jelenleg az exportfejlesztés, befektetesdsz-
ténzeés és orszag-branding funkciokat lefedd kulgazdasagi feladatkdroket ellato rendszer
a diplomaciai kulképviseleti rendszertdl kulonallo, de azzal egyuttmukddod, énalld in-
tézmenykéent mukodik. Az atalakitas célja egy, a szolgaltatasok hatékonysagat néveld,
egyben az orszag-branding erdésitésevel a kulpiaci megjelenést segitd komplex rend-
szer kialakitasa volt. Amig a kulképviseletek a gazdasagdiplomaciai feladatokat latjak
el, addig az Uzletszerzéssel 6sszefuggd feladatok a kulgazdasagi rendszerhez kerultek.

A kulgazdasagi képviselet szervezeti kereteit Lengyelorszagban a Fejlesztési Miniszte-
rium (Ministerstwo Rozwoju, korabban Gazdasagi Minisztérium) és a Kulugyminisztérium
(Ministerstwo Spraw Zagranicznych) kozétt 2006. februar 7-én létrejétt megallapodas
szabalyozza. Ennek értelmében a 2007 majusa ota kialakitott kulgazdasagi diplomaciai
struktura keretében a kovetsegek mellett kulgazdasagi osztalyok jottek léetre (WPHI).
Emellett kulonallo gazdasagi részleget is kialakitottak a Kulugyminisztérium szerve-
zetén belul, amelyet a Gazdasagi Egyuttmukodeési Féosztaly (Departament Wspotpracy
Ekonomicznej) tamogat, felugyel, illetve t6lt be. A klilgazdasagi szakdiplomatak feladata
a kétoldalu gazdasagdiplomaciai kapcsolatok elésegitése, tajekoztatas a fogadd orszag

A korabbi kulkereskedelmi kepviseletek (Wydzial Ekonomiczno-Handlowy) helyen mint-
egy 48 WPHI (Promocios és Kereskedelmi Keépviseleti Iroda) kepviselet mukodott, ame-
lyek a nagykévetsegek kereskedelemfejlesztési és promocios osztalyakent vegeztéek
tevekenyseéguket a Fejlesztesi (korabban a Gazdasagi) Miniszterium szakmai fellgyele-
kulkereskedelmi, kulgazdasagi kapcsolatok fejlesztése, beruhazasdsztonzes eldsegite-
se volt. Az irodak a tevekenységuket nonprofit jelleggel végezték. 2007 utan a kulpiaci
szervezet strukturajat nem valtoztattak meg, jelentdésebb atalakitasra a 2015 utan meg-
kezdett gazdasagfejlesztési reform keretében kerult sor - s ez a folyamat meg folya-
matban van.

A jelenlegi kulgazdasagi rendszer hazai intézményeinek ernydszerve ennek megfele-
l6en a PFR (Lengyel Fejlesztesi Alap), mint kdzponti intézmeény, amelynek iranyitasa es
felugyelete alatt a vallalatok kulpiaci tevekenységet segitd intézmeények és feladatko-
reik konszolidacioja elkezd6dott eés tart jelenleg is. Az atalakitas eredmeényeképpen egy
hatékonyabb, a vallalati igényeket célzottabban kiszolgald rendszer felallitasara tore-
kednek.
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PAIH felallitasa

Az exportfejlesztési intézmenyrendszer kdzponti szerve a PAIH (Polska Agencja Inwestycji i
Handlu) Lengyel Kereskedelem-fejlesztési és Befektetés-dszténzési Ugyndkség, amit a korab-
bi befektetési Ugyndkseg — PAIIlZ (Polska Agencja Informaciji i Inwestycji Zagranicznej) - alap-
jain hoztak létre.

Regionalis intézmeények (COIE -
Centrum Obslugi Inwestora i ERsportera) integraldasa

Az intézményrendszer masik szintje a COIE-halozat, amely belféldi fejlesztési halozat.
Az Uj szerkezetben ezt a haldozatot is integraltak a PFR, illetve a PAIH ernydje ala, ezzel
az informaciocaramlas, a tajekoztatasi tevekenyseg integraltta valt, ennek kdvetkeztében a
szervezeten beluli hatékonysag javulhat. A stratégia tulajdonképpen egyesiteni torekszik
a regionalis dnkormanyzati gazdasag- és kereskedelemfejlesztési intézmeényeket (a vaj-
dasagi hivatalok, a marsalli irodak kotelekében mind a 16 lengyel vajdasagnak mukodik
gazdasagfejlesztési részlege, amelyek a régid - vajdasag - vallalatainak kulpiacra jutasat,
nemzetkdzi egyuttmukddeéset térekednek eldsegiteni.

Tovabbi intézmenyek bevonasa a tajékoztatasi folyamatba

Az Uj intézményrendszer emellett aktivan torekszik az Orszagos Gazdasagi Kamara, valamint a
regionalis kereskedelmi és iparkamarak, illetve a Kildénleges Gazdasagi Ovezetek (Specjal-
ne Strefy Ekonomiczne) bevonasara a vallalati tajékoztatasba. A tajékoztatas koncentralasa
erdsiti a folyamatokat, attol a cegek a kulpiac megjelenésének, informaltsaganak, ezaltal
versenyképessegenek erdésodesét varjak.

Uj féldrajzi preferenciak is megjelentek a kllgazdasagi stratégiaban, a hagyomanyos eu-
ropai piacok mellett nagyobb hangsulyt kapnak az Europan kivuli relaciok, kuléndsen Iran,
Vietnam, Szingapur, Dél-Afrika, Kenya, Tanzania, Algéria mint célorszagok. A PAIH kulfoldi
kirendeltsegei folytathatnak a kulpiacokon kereskedelmi tevekenyseget (pl. a kincstari
tulajdonu vallalatok részére), szolgaltatasaik egy része ingyenes, emellett azonban fize-
tett szolgaltatasokat is nyujtanak (piackutatas, export es kulfoldi befektetési stratégia), a
sikeres Uzletek utan sikerdijban részesulnek. Az uj, szélesebb koérl szolgaltatasok celja
novelni az intézmény szakmai munkajat, az ajanlatok magas szinvonalat, a vallalatok in-
tezmenyi bizalmat.

Kiilféldi Kereskedelmi Képviseletek (ZBH)

A lengyel kulfoldi kepviseleti rendszerben a kulgazdasag teruletén az Uzleti szemléletet erd-
sitették, a korabbi kereskedelmi kepviseletek (WPHI-irodak) helyén nem diplomaciai kere-
tekben, hanem piaci alapon mukédéd un. kereskedelmi irodak (Zagraniczne Biura Handlo-
we)® jottek letre. Az intézmenyrendszer atalakitasa kihatassal volt a kulfoldon kézszolgalati
feladatot ellatd munkatarsak felkészitesenek, képzésenek intézmenyi strukturajara, a kép-
zések tartalmara, jellegere.

A kereskedelmi irodakat irodavezetdk iranyitjak, a kulpiacon mukodd kereskedelmi irodak
feladatkdre széles koru Uzleti feladatokkal bovult.

49 Polska Agencja Inwestycji i Handlu (2018)
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Feladataik:

» piaci, Uzleti elemzések, piackutatasok keszitese;

» kapcsolatépités a helyi vallalati, déntéshozo kérnyezettel,

« alengyel és kulfoldi vallalatok reészere kepzesek, Uzleti szakkepzes szervezese, azon részvetel,
» Uzleti partnerek ellendrzese;

« gazdasagi missziok, kulpiaci programok szervezese;

« kétoldalu B2B uzletember-talalkozok szervezése;

« Uzleti partnerkeresés vallalatoknak;

+ termékbevezetés;

* promocios kampany szervezeése.

A kdzponti kereskedelemfejlesztesi es befektetesdsztonzesi intézmeny, a PAIH a kulpiacon
felallitasra keruld Kulpiaci Kereskedelmi Irodak halézatanak tamogatasaval vegzi feladatat.
A PAIH felallitasarol szolo toérveny egyben rendelkezik a nagykovetsegek és fokonzulatusok
mellett mukddd WPHI-irodak felszamolasarol. A kulpiaci képviseleti halozat mukddését a kod-
vetkezok jellemzik:

Uzleti megkézelités

A kereskedelmi képviseletek az Uj irodahaldzat keretében Uj, un. ,business modell” szerint ma-
kodnek. Az irodak egyrészt kikerultek/kikerulnek a diplomaciai misszid kereteibdl. Ez a meg-
oldas nagyobb rugalmassagot hoz a rendszerbe mind az alapitas, mind az esetleges irodabe-
zaras tekintetében, ezzel gyorsabban reagalhat a halézat a kulpiaci prioritasok, kormanyzati
stratégia valtozasaira. A korabbi 48 iroda helyett 70 helyen mukddik majd a tervek szerint ke-
reskedelmi kirendeltseg, kdzvetetten a PFR keretében, de kdzvetlenul a PAIH felugyelete és
iranyitasa mellett.

Az irodahalozat foldrajzi elhelyezkedése rugalmasan alkalmazkodik a kulpiaci nyitasi strate-
giahoz, annak valtozasaihoz, fejlesztéséhez. A kereskedelmi irodak a tervek szerint alapvetden az
Uj piacokra koncentralnak majd, ez azonban nem jelenti a hagyomanyos europai piacok iranti er-
deklddes, az ottani képviseletek felszamolasat. Az Eurdpan kivuli relaciok ugyanakkor Uj hangsulyt
kapnak. Az irodanyitasok koncepcidjanak terve az uzleti és kulpiaci promodcios strategia megfon-
tolasaibol indul ki. A 2017-2019 kdzott perspektivikus piacokon valo Uzleti kepviseletet alapvetd-
en tukrézi a mar megnyilt irodak halézata. Ebben az iddszakban a lengyel kulgazdasagi strategia,
orszagpromaocio hangsulyosan koncentral ugyanis a kdvetkezé orszagokra: India, Vietnam, Algéria,
Mexiko és Iran. Emellett voltak kllpiaci relaciok, ahol gyorsan megtalaltak a mar alkalmas irodave-
zetd szemeélyet, ezert a nyitas is gyorsan vegbemehetett (ilyen volt pl. Budapest vagy Nairobi).

Jelentés Réltsegvetesi keret

A korabbi WPHI-irodak péenzugyi lehetéségeihez képest jelentdsen komolyabb kéltségvetés-
sel gazdalkodhatnak az Ujonnan felallo irodak. A koéltsegvetéstk legfontosabb részét nem a
szemeélyi, hanem a konkrét programok, Uzleti rendezvények, promociok kerete adja. Az irodak
rendelkeznek forrassal az iroda mukodtetesere, a munkatarsak (altalaban tovabbi 1 vagy 2 helyi
alkalmazott) foglalkoztatasara. Emellett kildn forrast kapnak a vallalati programok, Uzleti pro-
mociok szervezesere, lebonyolitasara.
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Kereskedelmi irodavezetok felveteli folyamata

Az irodavezetdk kivalasztasa - a nemzetkdzi korporacidokhoz hasonléan - széles kdrben meg-
hirdetett allashirdetés alapjan torténik. A meghallgatast és a kivalasztast a PAIH Humanerdéfor-
ras Foosztalya bonyolitja. Az irodavezetd eseteben elvaras a kdzgazdasagi egyetemi, lehetdleg
MBA szintl vegzettseg, legalabb 5 éves hasonlo terlleten szerzett tapasztalat. Elvaras az an-
gol nyelv és a célpiac szerinti orszag nyelvenek ismerete (bar ez utobbi a gyakorlatban nem
minden esetben érvenyesul, ha piacismerettel bizonyitani kepes a jelolt képessegét, az elvart
piaci tapasztalatot). ElOnyt jelent az értékesitési terlleten szerzett tapasztalat, a kulpiacon
szerzett munkatapasztalat, a rugalmas idébeosztashoz valé alkalmazkodas és a jo kommuni-
kacios kepesseg.

A kllkereskedelmi irodak vezetdi nem diplomata statuszban mukddnek. Munkajukat ugyanak-
kor a lengyel kdzponti intézmeény alkalmazasaban, a PAIH szakmai felugyelete mellett végzik.
Az irodavezetdk kivalasztasanal a legfontosabb szempont a piaci tapasztalat, az Uzleti életben
megszerzett szaktudas, a helyi piaci kapcsolatok megléte.

A kereskedelmi irodavezetok kepzese

A palyazaton nyertes irodavezetok képzesét alapvetden belséd intézmenyi felkészités keretében
szervezi a PAIH, ugyanakkor alkalmanként a képzésbe kulséd piaci szerepld bevonasa is bevalt
gyakorlat. Ennek megfeleléen az irodavezetdk az elmult években tdbb kepzésen vettek részt,
amelyet az Ernst and Young tanacsadoé ceg szervezett a PAIH megbizasabdl.

Az irodavezetdk szamara alapvetéen a kiindulas elétt szerveznek felkeszité kepzest, majd ezt
kovetden évente egy alkalommal tovabbkepzést az aktualis feladatokrol, a képessegbévités-
re fokuszalva. Idénkent év kdzbeni képzésre az evi egyszeri ertekeld értekezlethez, megbe-
szélésekhez kapcsolododan kerul sor.

Az Uj rendszer az Uzleti modellbol kifolyolag nagy hangsulyt helyez az eredmények mérhe-
tésegere is. A kdzponti intézmeny eredmeényei alapvetden a kulféldi befektetésekben, illet-
ve az exportcelu megkeresések szamaban, illetve a sikeres Uzletekben egyarant merhetdk.
Mindezeket természetesen aranyositjak a piaci lehetésegekhez, az aktualis helyzethez is.
Az eredményeket idorol idore attekintik, ezekbdl kovetkeztetéseket vonnak le. Az eredme-
nyek rendszerére vonatkozoan egyeldre gyakorlati tapasztalatok nincsenek, hiszen maga
az irodahalozat is jelenleg all fel. A mérhetéseg mint cél jelenik meg, a lengyel rendszer
gyakorlati tapasztalatait a mukddeés soran érdemes majd figyelemmel kiserni ebbél a szem-
pontbol is.

A motivaltsagot csak részben az elismerés, a fizetés vagy a munkakdr megtartasa jelen-
ti. Nagyon fontos szerepe van ezek mellett annak, hogy az irodavezet6 érdekelt a sikeres
uzletekben, amelyek alapjan sikerdijban részesulhet. Ez a rész egyelére csak a koncepcio
szintjén van, konkret gyakorlatban nem valosult meg.

4.2.4. Osszegzés

A lengyel felvételi, kepzesi és tovabbkepzesi folyamat rendkivul célzottan a feladatkdrhdz al-
kalmazkodo tudasatadasra fokuszal (pl diplomatakepzés és a kereskedelmi kepviseleti kepzées
teljesen elvalik).
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A magyar intezmenyek szamara jo gyakorlatnak tekinthetd, hogy a diplomaciai kepzés teljes
spektrumat egy intézmeény, a Diplomaciai Akadémia fogja 6ssze. A képzes tartalmat, a vizsgaztatas
rendjét, a szakmai felkészllés és szakmai gyakorlatok rendszerét a minisztérium belsé szervezeti
strukturajahoz tartozo, a szemeélyugyi féosztaly integralt részekent miukodo intézmeny latja el

A lengyel diplomaciai képzés rendszerének nagyon fontos elénye a fiatalok megszélitasa.
Minden évben meghatarozott leétszamu, kb. 30 f6 bevonasa a felkészulésbe, diplomaciai pa-
lyara allitasa, ezzel a személyi allomany folyamatos megujulasanak biztositasa.

Az intézmeényi atalakulassal létrejott kulkereskedelmi képviseleti irodak esetében a diploma-
ciai szemlélettdl teljesen elvalo, attél elterden a vegletekig menedzsment es Uzleti szempon-
tokat figyelembe vevd felvételi és kepzési, tovabbkeépzési rendszer alakult ki. A képzést itt is
intézmenyen belll, a PAIH latja el, ugyanakkor a kulsé - cegek altal nyyjtott - trening jellegu
képzesek az Uzleti élethez és a kereskedelmi és befektetési Ugyletekhez kapcsolodo tudas
atadasara fokuszalnak. Maga a nemzetkdzi piaci elméletek targyi anyaga is a kllpiac jellegze-
tességeire gazdasagi-kereskedelmi-uzletszerzesi szempontbol tekint, a piaci vilagban igyek-
szik segiteni a kikuldesre keruld munkatarsakat.

A kereskedelemfejlesztési és befektetesdsztonzesi munkakorrel foglalkozo irodavezetdk Uz-
letemberek, vallalati multtal és szakmai gyakorlattal kell rendelkeznitk, mar eleve feltételezik
az Uzleti jartassagot a kivalasztasi folyamat soran. A képzések nagy eldénye a konkrét Uzleti
tudas, amelyet tanacsadd cegek képzese ad (egyuttmukddd partner az Ernst and Young),
illetve bizonyos agazati keépzesekre nagyvallalatoknal kerul sor (pl. Tauron). Mindez biztositja
az uzleti felkészultseget, a feladatok tisztazasat.

A lengyel rendszer nagy elénye a nyitottsag, amely biztositja a szemeélyi allomanyban a
folyamatos uj impulzusokat, a versenyhelyzetet, képzésre és szakmai megujulasra 6sz-
tondéz mind a diplomaciai, mind az Uzleti kllpiaci képviseletek esetében. Mindezek ké-
vetendod jo gyakorlatok a magyar intézmeényrendszer szamara.

4.3. A tartos kiulszolgalatot teljesité kozszolgalati
tisztvisel6k egyéni informacidéértékelési és -elemzési
képességeinek javitasarol - Romania esete

Jelen alfejezet a romaniai klUlgazdasagi es/vagy egyeb diplomatak informacioelemzesi
es -ertékelesi képessegfejlesztésére vonatkozo képzesek és ehhez kapcsoldédo infor-
maciovizsgalatat mutatjuk be. Kutatasunk soran dsszefoglaljuk, hogy a Romaniaban
magasabb poziciot betdltd tisztsegviseldk mely és milyen profilu felséoktatasi intéz-
meényben, kutatokdzpontban végzik el tanulmanyaikat, illetve a késdébbi vagy jelenlegi
pozicidjukhoz szukséges képzést €s/vagy tovabbképzést. Tanulmanyunk alapjat Ba-
rabas T. Janossal, korabbi klUlgazdasagi attaséval készitett interjunk adta .

A tanulmanyban részletesen irunk Romania legjelentésebb egyetemeirél, nagy hang-
sulyt helyezve a kbézigazgatasi kepzest nyujtd intezményekre, képzésekre, illetve hir-
szerz6 akadéemiara. Kutatasunk soran atfogo képet kivanunk adni a jelenkori romaniai
adminisztracio allapotarol, a kulkéepviseletben, a politikai vezetd réetegben és az alla-
mi tulajdonban levd nagyvallalatoknal dolgozdok kéepzettsegérdl, a romaniai kormany
informacioszerzéserdl, illetve -kozléserd6l mind a roman tarsadalom, mind pedig a
nagyhatalmak viszonylataban. Kitérunk a jelenkori romaniai politikai és adminisztrativ
rendszer kialakulasara, valamint a napjainkban valo alkalmazasa a tarsadalmon beluli
kuldnbsegekre, kiemelve az informaciokozlés eltérd voltat.
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4.3.1. Képzésstruktura Romaniaban

Felsooktatas

Romaniaban talalhato, kdzigazgatasi kepzéssel rendelkezé felsdoktatasi intézetek kdzul elsd-
kéent érdemes kiemelni a Sapientia Erdélyi Magyar Tudomanyegyetemet. A Sapientia egye-
temnek harom kampusza van orszagszerte, melynek képzéseit Csikszeredan, Kolozsvarott,
illetve Sepsiszentgyorgyon vehetik igénybe a diakok. 2001-ben inditottak el az elsd kepzest,
magyar tannyelvd, allami egyetemkent mukodik. Gazdasagi, tarsadalom- es termeészettudo-
manyi, illetve muszaki képzeést kinald karok mukodnek a kampuszokon 5°

Tovabbi, nemzetkdzileg elismert egyetemkent tartjadk szamon Romanidban az ASE Egyete-
met?!, ami 1913-as alapitasa ota indit kdzgazdasagi és kdzigazgatasi kepzéseket a kézigazga-
tasi kar keretein belul. A képzesek nagy része roman nyelven zajlik, azonban egyes szakokat
(pL: Uzleti adminisztracio) angol, francia, illetve német nyelven lehet hallgatni. A kepzés celja,
hogy olyan kbzigazgatasban jartas szakembereket képezzen, akik kdzvetlenul reformalhatjak
és segithetik a roman kbézigazgatasi és egyéb allami intézetek munkdjat. A képzési idd alatt
a roman kdzigazgatas mellett az Eurdpai Unid mas tagallamainak kdzigazgatasat az europai
standardokhoz viszonyitva oktatjak.5

Romania legjobb egyetemeként tartjak szamon a kolozsvari Babes-Bolyai Tudomanyegye-
temet®, amely helyi nemzetkdzi cegeknek biztosit képzett szakembereket tobbek kozott
merndki és informatikai szektorokhoz. Emellett a Marosvasarhelyi Orvosi és Gyogyszereszeti
Egyetem?ad nyugati orszagokban is elismert diplomat.

Facultatea de Administratie Publica

A bukaresti Facultatea de Administratie Publica®s nyujt meg kbzigazgatasi kepzéseket, me-
lyeket alap-, mester-, illetve posztgradualis szinteken lehet elvegezni. Az intézet alapszakjan
gazdasagi és kozpolitikak, valamint adminisztratori képzest indit. A tanulmanyi idészak vegéen
kdzigazgatas és eurdpai adminisztracio szakiranyok valasztasara van lehetdség.

A mesterképzésen inditott szakok kézott megtalalhatok a kévetkezd szakiranyok: vegrehaj-
to hatalom és kbézigazgatas, eurdpai kdzigazgatasi tanulmanyok, europai kdztér, jog, eurdpai
kormanyzas, kdzszféra integritasa, politikai antikorrupcio, helyi kdzdssegek joga, illetve a k-
zugyek menedzsmentje®®. Mesterkepzésen angol nyelven indul a Kézszférai menedzsment
megnevezesu szak. Ehhez fontos hozzaflzni, hogy habar egy Erasmus-program is kapcso-
lodik a képzeshez, ahol nemzetkdzi didkok angol nyelvl oktatasban részesulhetnek, a hon-
lapnak angol nyelvu felszine alig akad. Csupan az emlitett, egy angol nyelvi mesterképzes,
illetve az Erasmus-programhoz kapcsolodo csekely mennyisegu informacio talalhatdé meg a
honlapon. Ez amiatt szokatlan, mivel a legtébb neves eurdpai egyetem tobbnyelvd honlapot
uzemeltet, amivel elérhetéve teszi a nemzetkdzi diakok és érdekléddk szamara, hogy tajeko-
zo6djanak az oktatasi intezmeny kovetelmeényeivel es kurzusaival kapcsolatban. Ezt azonban a
szintén csak roman nyelven irédott honlap nagy mertékben hatraltatja.

50 Sapienta Erdelyi Magyar Tudomanyegyetem (2018)
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A keépzés keretein belul kutatokdzpontok kapnak meg helyet. Itt talalhatd a Kézjog es Admi-
nisztrativ Tudomanyok kdzpontja és egy kozigazgatasi és felkeszitd kdzpont. A kutatokdzpont
10 év alatt csupan 7 koétetet publikalt. Ezek mellett a Jean-Monnet katedral az eurdpai admi-
nisztracio oktatasaban nyujt tamogatast.

Vitéz Mihaly Nemzeti Hirszerzé6 Akadémia (ANIMV)

A Vitez Mihaly Nemzeti Hirszerzd Akademia egy bukaresti szeékhellyel rendelkezé oktatasi eés
képzési intezmeény, melyet azzal a céllal hoztak létre 1992-ben, hogy a roman kormany alap-
szintd, professzionalis és élethosszig tartd képzéseket tudjon biztositani hirszerzési ugyndkei
szamara. A Securitate 1989-es megszuntetésével 1990-ben utdda, a Roman Hirszerzd Szolga-
lat (SRI) leépett a nyomdokaiba. Az SRI alapitotta meg a sajat Hirszerzd Akademiajat, az ANIMV-t.
Amennyiben valaki vezetd pozicioba kivan kerulni Romaniaban, elkerulhetetlen, hogy ezen az
akadémian hosszabb-rovidebb ideig tanulmanyokat folytasson.5”

Esetpélda: A Vitéz Mihaly Nemzeti Hirszerzé Akadémia
készségfejlesztési rendszere

Az intézet a teljes tanulmanyi képzések mellett harom vagy hat hénapos kurzusok elvegzesét
is lehetéve teszi. A jévébeli titkosszolgalati elemzdk és tartotisztek kivalasztasa és képze-
se teljes mértekben az akadémia hataskorébe tartozik. A jelenkori osztalyvezetdk tulnyo-
mo tébbsége végez vagy vegzett tanulmanyokat az akadémian. A hirszerzés alkalmazottai
mellett politikusok, ujsagirdk, Uzletemberek és a kbdzigazgatas munkatarsai szereztek itt
képesitest.

Az akadémian az alapszak keretein bellul a hirszerzési és informaciés tudomanyok tanul-
manya 3 évig tart, a bolognai rendszer szokasos 180 ECTS kredit minimumfeltételével,
emellett pedig a képzés elvégzeése teljesen tamogatott. Alapszakon pszichologia-infor-
macio, valamint biztonsagi és informacios tanulmanyok specializaciot lehet valasztani,
ahol muveleti hivatalnokokat és elemzdket képeznek. A tanterv kdzott szerepelnek tob-
bek koézbtt biztonsagi tanulmanyok, pszichologiahoz kapcsolodo targyak, hirszerzési is-
meretek, altalanos menedzsmentoktatas, jogi alapok, illetve nyelvi oktatas angol, francia,
illetve orosz nyelven. A két kar, a Hirszerzési Tanulmanyok Kar, illetve az Informacios Kar
targyai kozétt nagy az atfedes.=®

Az elemzé képzéssel az ott vegzett szakerték, az akadémia honlapja alapjan képesek lesz-
nek figyelni a globalis valtozasokat, megérteni a tendenciakat, a kapcsolatok jellegét és
elére bocsatani varhato valtozasokat. Az elemzék késdbbi karrierjuk soran nagy szerepet
kapnak az informaciogyujtésben és a nemzeti biztonsagpolitikai tgyeknél. A muveleti hi-
vatalnokok gyujtik karrierjuk soran azokat az informaciokat, amelyek 6sszetett miveletek
kialakitasahoz szukségesek. A szakositott hivatalok felelnek a hirszerzési ugyndkdk koor-
dinalasaért és kivalasztasaert.

A mesterképzést célzottan azoknak a vegzett hallgatoknak ajanljak, akik a Roman Hirszerzé
Szolgalatnal tervezik karrierjuket felépiteni. Mesterszakon nagyobb hangsulyt kapnak az
elemzdi, kutatas modszertani, menedzsment, valamint a szukebb teruletekre specializa-
lodo hirszerzést oktato targyak. A kutatasi programok mesterszakot elsésorban azoknak

57 ANIMV (2018)
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ajanljak, akik a civil, illetve az uzleti szferaban kivannak elhelyezkedni, azonban ezek a
szakok is a biztonsagi tanulmanyok koreé épitik fel tanmeneteiket. Az akadémian kulon ta-
lalhato nyelvi tanszek, illetve lehetdseg van részt venni levelezd szakon. A didakoknak lehe-
tédseguk van Erasmus+ programban is részt venni, hasonlo nyelvi és kredit feltételek mel-
lett, ahogy azt a magyar didkok tehetik szamos europai egyetemen. A doktori képzésen
a hirszerzés és nemzeti védelem terlletein lehet atfogobb tudast elsajatitani. A doktori
képzés egyertelmu célja, hogy az SRI misszioit és éertekeit figyelembe véve alakuljon az
oktatas és a kutatas, szem elétt tartva a nemzetbiztonsagot és vedelmet egy kézzelfog-
haté eredmény érdekében?

Az akadémian részben kapcsolathalot lehet bdviteni, ami a munkavallalok kesébbi ma-
gas beosztasu pozicidiban kifizetdédoé lehet, masrészt elkerulhetetlen a nagyobb felelds-
seggel jaro feladatot ellatni kivano személyeknek, hogy itt veégezzenek. Ez abbol adodik,
hogy Romaniaban a vezetdket protekcio alapjan valasztjak, nem pedig tudas szerint. A
romaniai vezeto6 réteg szamara fontos, hogy az adott személy megbizhato legyen, meg-
nézik, kit vesznek be a szervezetekhez. Ahogy az akadémianak nincs magyar diakja, ugy
a roman titkosszolgalatnak sincs magyar tagja, a kézponti adminisztracio szintjén csu-
pan néhany magyar vezetd talalhato.

Az interju alapjan az akadémia nacionalista és magyarellenes nézeteket kdzvetit a kép-
zésen resztvevok felé. A tanulmanyok soran Oroszorszag utan Magyarorszagot tekintik
Romania leghagyobb ellenségének, amellyel egy egyoldalu képet oktatnak a torténe-
lemrél és irjak le a jelenkori kapcsolatokat az orszagok kézott. A kepzés felépitése soran
a romaniai nemzeti eértékeket vettéek figyelembe©°

Egy olyan oktatasi rendszert alakitottak ki, ahol az alapfoku oktatastol kezdve egészen
a doktori fokozatig és egyéeb tovabbkepzési lehetdéségeken keresztul tébb tudomanyag
szempontjabol oktatjak és vizsgaljak a nemzeti biztonsagot és vedelmet érintd kérdeés-
koroket. Teljesen objektiven azonban a képzés és az akadémia oktatasi szinvonalat és
képviselt érdekeit nem lehet angol nyelvl forrasokbol megallapitani, emellett pedig
tobb, korabban mar emlitett, visszaelésrol lehetett hallani magas poziciét betoltott sze-
melyek kdrében, ami csékkenti valamelyest a képzés integritasat. Az itt vegzett diakok
szamarol, illetve késébbi elhelyezkedesukrdl pontos statisztikak sajnos nem érhetdk
el, azonban az oktatas jellegebdl adododan jelentds szazalekuk az allami szektorban és
a hirszerzéshez szorosan kapcsolodo teruleteken dolgozik. A nyelvi kdvetelményekbdl
adodoan az orszagon kivul is hasznos szolgalatot teljesithetnek az informacios és hir-
szerzési teruleteken.

Az elmult hénapokban nyilvanossagra kerult botrany szerint a jelenlegi roman pénzugy-
miniszter, Eugen Teodorovici nyilatkozata alapjan 6 maga anélkul kapott diplomat, hogy
egyetlen kurzuson is részt vett volna. Az akadémian a posztgradualis képzést emiatt
hatarozatlan ideig bezarta a roman hirszerzd szolgalat.®

4.3.2. Kbzigazgatads és adminisztraciéo Romaniaban
Romaniaban orszagszerte nagyon elterjedt a korrupcié. Ennek gydkereit meg a fug-

getlenseég eloétti névleges toréok fennhatosaghoz lehet részben visszavezetni. A korabbi
torék adminisztracio nem mukodott megfelelden. A kdézpont Isztambulban volt, a helyi
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hivatalokban a lakosoknak akar 2 heétig is varniuk kellett . Ezt a varakozasi idot szo sze-
rint kell érteni. Ebben az idészakban korrupcios tevéekenysegek nélkul lehetetlen volt
barmit belathato idon belll elintézni. A korabbi, torok idokben mashogy ertelmeztek az
orszagban a csalasokat. Ekkor sok, ma egyeértelmuen korrupcios tevekenyseéget, nem
tekintettek csalasnak. Amennyiben valakit letartéztattak csalasert, hirtelen megnétt a
néepszerusege. Ez a tendencia természetesen napjainkban valtozoban van. Amennyiben
kiderul egy politikusrol, hogy korrupt, csokken a népszerlsege, elsésorban a Nyugat
felé nyitott fiatalok kérében, akik uj vezetdket szeretnének.

Romaniaban a korrupciora legalabb 10-féle kifejezest hasznalnak, megkuléonboztetve
a korrupcios tevekenyseéget tipusa, eréssege, illetve a szituacio helyzete alapjan. Ezek
kézul néhanyat emlitunk szemléltetés gyanant. A csubuk és a baksis szavak viszonylag
alacsony szintu korrupciora utalnak, utébbi a pincéereknek adott borravalonak feleltet-
hetdé meg. A devalizare a kozintézetbdl, adocsalassal kiadott pénzekre utal. A smenn sz6
eredete hamisitas, valtoztatast jelent. A dezsma a feleslegesen kiadott pénzekre utal - a
torok idékben ez a tevéekenység nem szamitott csalasnak.®?

Az Egyesilt Allamok nyomasara Romaniaban jelentés korrupcioellenes kizdelem in-
dult el. A 2002-es alapitasu Nemzeti Korrupcidellenes Osztaly (DNA) komoly eredme-
nyeket ért el a korrupcio elleni kizdelemben. A DNA leginkabb a nagyobb volumenu
korrupcioval foglalkozik, mindemellett Romaniaban a kisebb, tarsadalmi szintu korrup-
cio még mindig nagyon elterjedt. A magas szintl korrupcios tevéekenysegek elleni kuz-
delem azonban valéban jelentds valtozasokat hozott Romaniaban. 2014-t6l tobb ezer,
korrupcios tevekenyseggel gyanusitott, vadlottat vittek be, akiknek az ugyét a roman
€s a nyugati sajto egyarant gyorsan felkapta. Az elitéltek kozétt volt bird, polgarmester,
parlamenti képviseld, uzletember, valamint miniszterelndk is, megis egyre tobb politi-
kus vagy politikai kétédéssel bird szemely kertl a DNA vizsgalataba.®3

A letartéztatasok és a korrupcios ugyek vizsgalatainak hosszu tavu kévetkezmenyeit
meg nem lehet meghatarozni, hogy ez mennyiben fogja visszaszoritani, csékkenteni a
magasabb szinteken zajlé korrupcios tevekenységeket, és ivodik be késébb a tarsada-
lomba a korrupcio hatarozott elitélése. Azonban az mar tisztan latszik, hogy a nemzet-
ko6zi media foglalkozik ezekkel az ugyekkel, valamint a romaniai fiatalok kérében a korrup-
Cios tevekenysegek nem szamitanak elfogadhato tevekenysegnek. Feltehetben az orszag
gazdasagi fejlédésehez az elmult 4 év alatt elinditott vizsgalatok hozza fognak jarulni. Az
elmult idoszak azonban korszakvaltashoz vezethet a jelenkori Romaniaban, abban az or-
szagban, amelyre régota az Eurdpai Unio tagallamai kézul a legkorruptabbkeént tekintenek.

Romaniaban rendkivUul 6sszetett az adminisztracio, a réegi és a modern technoldgiak ot-
vOzeteként all &ssze. A hivatalokokban rengeteg kdzalkalmazott dolgozik. A hivatalos
adatoknal Romaniaban oriasi figyelmet forditanak arra, hogy jo mutatokat hozzanak,
emiatt gyakori jelenségnek szamit a mutatok hamisitasa. Erre jo példa a munkanélkili-
ség aranyszama. Romaniaban hivatalosan a lakossag 4%-at soroljak a munkanélkuliek
kézé, a valosagban ez azonban a 20-30%-ot is eléri. Az alacsony munkanélkuliség hiva-
talosan ugy johet létre, hogy munkaviszonynak kényvelik el, ha valaki a haztajan dolgo-
zik vagy kistermeld.

Ezek mellett, személyes tapasztalatokbodl leszurve, a roman kézigazgatasban dolgo-
z6 hivatalnokok tavolsagtartd és évatos magatartast kepviselnek. Ahogy az ANIMV kepzési
kovetelmeényei kozott is lathatjuk, majdnem mindenki beszél angolul, ha nem is anyanyelvi
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pontossaggal, de viszonylag batran fejezik ki magukat. Ez segiti a nemzetkdzi kapcso-
latépitést és kibdviti az informacioszerzési lehetésegeket. Nem hivatalos kdzegben
kotetlen és baratsagos beszélgetes tud kialakulni a romaniai kulképviselet tagjai és
mas nemzetkdzi kepviseldk kdzott, amely soran kézlekeny informaciocsere alakulhat
ki mindkét fél szamara. Ezek alapjan hangsulyozott az angol €és mas idegennyelvek ha-
tékony hasznalata és ismerete a roman kulképviseletben, amely messzemend eldnyo6-
ket jelenthet informacioszerzés kapcsan.®4 Habar konkrét statisztikai adatoknak nem
vagyunk birtokaban, a legnagyobb egyetemek altal meghirdetett Erasmus+ program
alapszintu oktatasaban résztvevoknek megadhatja a szukseges gyakorlatot az idegeny-
nyelvek elsajatitasahoz, illetve a kapcsolathald bévitésében is jelentds szerepet jatsz-
hat a késdbbi karrierjuk alatt.

Romania az Egyesult Allamoknak elsésorban geopolitikai elhelyezkedése miatt fontos.
Romania jelentésége az USA kulpolitikajaban Oroszorszag kdzelsegeben rejlik, mivel az
USA Romaniat egyfajta utkdzdallamkent tekinti Oroszorszag és az Europai Unio koézott.
Emiatt rendkivul nagy 6sszegekkel tamogatjak a Romaniat, mivel Romania gazdasagi
fuggetlenséget és stabilitasat kivanjak elérni és biztositani. Emellett megakadalyozzak
(vagy legalabbis minimalizaljak) az eshetdseget, hogy Romaniaban fuggdsegi viszony
alakulhasson ki Oroszorszaggal szemben, és ndvekedjen az orosz befolyas, ami az
egeész térseg biztonsagat is gyengitheti.

Az orosz befolyastol valo felelem azonban a szuk térsegtdl sem all tavol. A Krim fel-
sziget megszallasa 6ta megugrott az oroszoktol vald félelem, és csokkent az embe-
rek biztonsagérzete. Raadasul a kérnyezd orszagok médiajaban megjelenik az orosz
informacios hadviselés. Szemléltetéskent az orosz médiat lehet felhozni. Oroszorszag
haromféle adast sugaroz kulénbdézéd tartalommal, mas-mas térseégeket megcélozva.
Elséként az Oroszorszagon belul éldéknek szold csatornakat lehet emliteni, ahol rend-
szeresen Romania fegyverkezeserdl tudositanak. Masodikkent a volt szovjet tagkoztar-
sasagokat célozzak hirekkel, ez tébbek kozott a romanoknak szol. Ebben az adasban
minden szomszeédos néepet negativan abrazolnak, ami konfliktusokat szulhet. Harmadik-
ként pedig a Russia Today média mukddik. Ezt az adast mindenhol lehet fogni, azonban
ellentmondasos nyilatkozatok vannak benne: jogallami kérdésekben egyetértenek a
nyugati mediaval, masik oldalrol Romaniat egy diktaturaként abrazoljak. A Russia Today
az alapjan mondja a hireket, hogy mely térségnek vagy kormanynak milyen célzattal
akar informaciot kozolni.

Romania nyugati szempontbdl jelentds integritasanak megdrzése fontos az Egyesult
Allamoknak, emiatt folyosit oriasi dsszegeket az orszagnak. 5-6 évvel ezelétt az Egye-
sult Allamok kézel 2 milliard dollar értékben adott szervereket, szoftvereket Romania-
nak, melyek attél fogva a roman titkosszolgalathoz tartoznak. Ennek a technikai, anya-
gi és tudastranszfer segitségével tudott a roman hirszerzés fejlédni és kiszélesedni.

Romania hirszerzése ezek alapjan ésszefugg azzal, hogy milyen nagyhatalomtol kap
tamogatast, illetve milyen érdek fluzi az egyes térségekhez - legyen az az USA vagy
a kozép-europai térseg. Nekik is celjuk, hogy Romaniaval szorosabb és stabilabb gaz-
dasagi és politikai kapcsolat alljon fel, akar hadiipari, IT-szektorhoz kéthetd vagy ener-
giaipari szektorban.®®
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4.3.3. Osszegzés

Atanulmanyban azokat a legjelentésebb romaniai felséoktatasi kepzeseket foglaltuk 6sz-
sze, amelyek adminisztrativ, kbzigazgatasi vagy hirszerzési teruleten adnak kepesitést, és
hozzajarulnak a romaniai kulképviselet kepessegfejlesztésehez. A kdzigazgatasi kepzest
inditdé egyetemek mellett a legatfogobb és legkoncentraltabb képzeést kinalo intézmeény
a Vitéz Mihaly Nemzeti Hirszerzé Akadémia, ami kdzel 3 évtizede képez szakéertdket, el-
sésorban biztonsagpolitika és hirszerzés témakdrben. Akik Romaniaban az SRI-ben sze-
retnék a karrierjuket felépiteni vagy vezetd poziciot kivannak a késébbiekben betolteni
a romaniai politikai vagy gazdasagi koérokben, szinte elkerllhetetlen, hogy az ANIMV-n
veégezzenek teljes vagy részképzeést. Az itt kialakitott kapcsolathalod hosszu tavon eldseqiti
es kiszélesiti a végzett didkok informacioszerzesi lehetdségeit, azonban a kepzés mindse-
geével kapcsolatban egyre tébb kétség merul fel az elmult honapok alatt feltart botranyok
alapjan.

A felsorolt felséoktatasi intézményekbdl latszik, hogy Romaniaban kulsé szemléldkent
alaposan felépitett képzéesi rendszer letezik, amely a kulképviseletben dolgozo hivatal-
nokok és tisztek képességfejlesztesehez hozzajarul. Mindemellett azonban a belsé rend-
szer hibai - gondolok itt a korrupciora €s a sokszor mukddéskeéptelen adminisztraciora-,
valamint egy veélt vagy valos kulsé fenyegetettseg szuksegesse teszi egy kulsé nagyha-
talom tamogatasat. Romania esetében az USA jarul hozza az orszag nemzetbiztonsagi
koltsegveteésehez, melyet a roman képessegfejlesztésbe is visszaforditanak. Az anyagi €s
a targyi ,befektetések” mellett azonban informacioink alapjan hianyzik a gyakorlati tudas
atadasa, igy a roman kormanynak kell lehetésegeihez mérten folyamatosan fejleszteni a
képzés dsszetételét és névelni a mindseget, valamint visszaszoritani a képzés ideje alatt
tapasztalhato visszaéléseket.

4.4. Egyéni informacidértékelési és
-elemzési képességek javitasa — Olaszorszag esete

Az olasz Kulugyi és Nemzetkozi Egyuttmukodések Minisztériuma (a tovabbiakban: Kulugy-
minisztérium, Farnesina) 2018-2020 kdzdtti teljesitményterveben kiemelt prioritaskent
kezeli a minisztérium allomanyaba tartozo koztisztviselok képzését és tovabbkepzeset.

Jelen alfejezetben a Teljesitményterv 2018-2020 stratégiai dokumentumban megfogal-
mazott celokat es az eddigi eredmeényeket ismertetem, illetve a minisztérium kepzési es
tovabbkeépzési rendszerenek keretet ado intézmenyrendszert.

4.4.1. Az olasz Kulugyminisztérium
teljesitményterve (2018-2020)

A Kulugyminiszterium képzési mutatoi az elmult években emelkedd tendenciat mutatnak.
2016-ban a Kulugyminisztérium allomanyaba tartozo hatarozott és hatarozatlan ideju szer-
zédeéssel rendelkezd alkalmazottak 6sszesen 134.120 orat toltottek képzesekkel, szemben
a 2016-ban tovabbképzéssel toltdtt 73.537 oraval. 2016-ban atlagosan egy alkalmazott 11,28
orat toltétt kepzésekkel, mig 2017-ben mar 20,89 6rat. Amennyiben csak a hatarozatlan
ideju szerzddéssel rendelkezé alkalmazottakat nézzuk, &k 2017-ben atlagosan 35,52 ora-
ban vettek részt valamilyen tovabbkeépzésen, oktatason. 2016-ra nem all rendelkezesre ilyen
jellegu részletes adat. X
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2. Tablazat
A Kulugyminisztérium alkalmazottai altal elvegzett
képzések és tovabbképzések, 2016

Képzés tipusa Résztvevok szama

Online képzések és modulok 457
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terlleteken dolgozok szamara 407
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Tovabbkepzes kdvetsegi tanacsosoknak 76
Kommunikacio-biztonsag 70
Képzés probaidds kdvetsegi titkaroknak =
Multidiszciplinaris kepzesek 45
Pre-posting kepzes diplomataknak 41
Kulfoldi szeminariumok 7
Egyéeb 48

Teljes 1842

Forras: ester.it®

4.42. Intézményi hattér - Nemzeti Kozszolgalati Akadémia
(Scuola Nazionale dellAmministrazione)

Az olasz Kulugyminisztériumon belul a Forrasokeért és Innovacioért Felelés Fbigazgatdsag (Di-
rezione Generale per le Risorse e l'Innovazione, a tovabbiakban DGRI) felelds a minisztérium allo-
manyaba (mind hazai, mind kulfoldi) tartozé kdzalkalmazottak kepzeseert es tovabbkepzese-
ert. A (rovid, hosszu és online) kurzusok szervezeset és lebonyolitasat a Nemzeti Kozigazgatasi
Akadémia (Scuola Nazionale dell Amministrazione, a tovabbiakban: SNA) vegzi.

66 Ministero degli Affari Esteri a della Cooperazione Internazionale (2017)
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Az SNA-t 1957-ben alapitottak, a 2014-es reform 6ta a Minisztertanacs Elndksegének részekent
muUkddik. Az SNA feladata a kdzalkalmazottak és vezeto tisztviseldk kivalasztasa, rekrutacioja,
képzése és tovabbkepzése, célja pedig az olasz kdzigazgatas mindségenek és hatékonysaga-
nak javitasa. Az intézmenyben egyetemi oktatok, kdzigazgatasban dolgozo szakertdk €s nem-
zetkdzi szervezetekbeli gyakorlattal és tapasztalattal rendelkezé oktatok tanitanak.

A Kulbgyminiszterium 1967-2014 kozott sajat tovabbkepzé intézmennyel rendelkezett, a Mario
Toscano Diplomaciai Intézettel (stituto diplomatico ,Mario Toscano’ a tovabbiakban ISDI). Az ISDI
a Kulugyminisztériumba valo belépéskor a diplomataknak képzeseket és kulonbozd tovabbkép-
zéseket, kulfoldi kikuldetés eldtti felkeszitd tréningeket es nyelvi képzeseket szervezett. A 2014-es
ugynevezett Madia-reform®” integralta az ISDI-t az SNA-ban, azota a korabbi intézet az SNA egyik
tanszékeként (Eurdpai Integracio és Nemzetkdzi Ugyek Tanszék, Dipartimento Integrazione Europea
e Affari Internazional) mikodik tovabb, nem énallo intezmenykent

A Kalugyminisztérium allomanyaba tartozo tisztviselok kepzéseiért felelds Europai Integracio és
Nemzetkdzi Ugyek Tanszék a kdvetkezd terlileteket Sleli fel képzési strukturajaval és kinalataval: Eu-
ropai Unid, nemzetkdzi €s transznacionalis intézmenyek, eurdpai unios intézmeénykozi kapcsolatok,
nemzetkdzi kapcsolatok, a kdzigazgatas nemzetkdziesitése es nemzetkozi egyuttmikodések, eu-
ropai es nemzetkodzi egyuttmukodesi programok, diplomaciai karrierhez szukseges kompetenciak.

Az SNA altal kinalt kilenc kezdd kurzus kozul kettdt a Kulugyminisztérium uj munkatarsai sza-
mara szerveznek: a kdvetsegi tanacsosi kepzest es a kovetseqi titkari kepzest.

Kévetségi tandcsosi kRépzes

A képzes célja és modszertana: a kurzus kotelezo a kdvetsegi tanacsosi beosztasban levo tiszt-
viseléknek ahhoz, hogy kovetsegi tanacsadoi statuszba kerllhessenek at. A kepzes naprakeész
informaciokat nyujt a Kulugyminisztérium prioritasi teruleteire vonatkozdan, vezetdi és kdzveti-
t6i kepessegek fejlesztesét, illetve viselkedeési kompetenciakat célzd modulokat tartalmaz.

A Révetsegi tanacsosi keszségfejlesztesi program

A képzés adatai: a kurzus 110 kontaktora (18 nap alatt).
Menedzserkompetenciak irodavezetoknek:

* menedzsment: a kolléegak motivalasanak és kezelésének modjai;
« Onallésodas és menedzsmentvaltas;

« korrupcidellenesseg és atlathatosag: jogi szabalyozas;

« szimulacio: viselkedési kompetenciak ertékelése.

»  Kdzvetitd kepessegek diplomataknak:

« media és kommunikacio;

» beszédkészseg-fejlesztés diplomataknak;

« multilateralis targyalasi technikak;

+ allami szamvitel és teljesitményértékelées;

+ digitalis kompetenciak.

67 2014. évi 114. térvény.
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Kovetségi titkari kRépzes

Aképzes célja és modszertana: ez egy kotelezd kurzus azoknak, akik sikeresen teljesitik a diplo-
maciai versenyvizsgat, célja, hogy felkészitse a jeldlteket a diplomaciai munkara. Frontalis elda-
dasokbol allo blokkok, gyakorlati workshopok és szimulaciok tartoznak a kepzéshez.

A Rovetseqi titkari Repzes temai

« azolasz koézigazgatas;

+ politikai elemzés és kapcsolati kompetenciak;

+ szervezetiviselkedéskultura: az egyén szerepe a szervezetben;
» prezentacios és eldaddi készsegek;

+ meédia és kommunikacio;

+ hatékony kommunikacio;

« multilateralis targyalasi kompetenciak;

« europai targyalastechnikak;

« szimulacio: viselkedési kompetenciak értekelése;

« workshopok: nemek kdzétti egyenldseggel foglalkozo politikak, digitalis keszsegek, fenn-
tarthato fejlédes és fenntarthato fejlesztesi célok.

+ A képzes adatai: 156 kontaktora (26 nap alatt).

4.4.3. Tovabbképzések

Az SNA jelenleg 128 tovabbképzéest kinal az olasz minisztériumi tisztviseloknek, ezek kdzul tob-
bet kifejezetten a Kulugyminisztérium munkatarsai szamara dolgoztak ki

Kommunikdcio a Ktilligyminisztérium tigyfeleivel cimi kurzus

A képzés célja és modszertana: a Kulugyminisztérium alkalmazottainak kapcsolati €s kommu-
nikacios kepesseg-fejlesztése, az ugyfelek szamara nyujtott, kinalt szolgaltatasok biztositasa es
mindseguk fejlesztése. A kollégakkal vald kapcsolatok, a szervezeti jolét ,javitasa” a hatékony
munkavegzeés érdekében. A képzes teljes mértekben gyakorlati, egyéni és csoportos szimula-
cios feladatokbol es kiertekelesekbdl, visszajelzesekbdl all.

Kommunikdcio a Ktilligyminisztérium tigyfeleivel cimu kurzus temai

« a kommunikacio alapjai: empatia és szimpatia;
+ a kommunikacio pszichologidja: a sajat percepcios kepességek tokéletesitése a masik be-
hatd megértése és a szamara valo visszajelzés érdekében;

* nem verbalis kommunikacié: masok szandékainak megértése gesztusaik és testuk moz-
dulatai alapjan;

« reprezentacios rendszerek: a targyalopartner altal elényben részesitett, preferalt kifejezd,
reprezentacios eszkdzok beazonositasa, felismerése és azokhoz valo alkalmazkodas a sa-
jat, személyes kommunikacio hatékonysaganak névelése érdekében;
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+ akommunikacio Ujratervezése: alkalmazkodasi kepesseg minden tipusu targyalopartnerhez,

« targyalas és nem vita: a témara valo koncentralas, a felmeruld provokaciok ignoralasa, ha-
tastalanitasa.

A kepzeés adatai: 8 kontaktoéra (2 nap alatt).

Kiilfoldi Rikcildetésre felkészité kurzus a Kiilligyminisztéerium
allomanyaba tartozok szamara

A képzes celja és modszertana: a kulfoldi kikuldetés soran felmeruléd téemakra, eseme-
nyekre valo felkészités: korrupciomegeldzes, atlathatosag, stresszkezelés, kommunika-
cio6 valsaghelyzetekben, az ugyfelekkel és a partnerekkel valo kommunikacio és kapcso-
latkezelés, hatékony kommunikacié és a mediaval valo kapcsolattartas. A kepzés egyes
moduljai pszichologiai, kommunikacios eszkdzdket és operativ kompetencidkat kinalnak,
amelyek a krizishelyzetek kezelésénél, sajtétajékoztatok tartasanal és az intézmeényi
kommunikacio kezelésénél nyujtanak biztos alapokat. A képzés differencialtan indul at-
tol fuggden, hogy a tisztviselok milyen funkciot fognak betodlteni a kulképviseleten, kulon
modul van a missziovezetdknek, a fiatal diplomataknak, a konzuli alkalmazottaknak, illet-
ve az adminisztrativ és gazdasagi szemelyzetnek.

J6 gyakorlat: a kilféldi kikuldetésre felkészité kurzus témai

« korrupcio megelézése és atlathatoésag;

+ vészhelyzetek érzelmi és kommunikacios kezelése;

+ stresszkezelés és kommunikacié valsaghelyzetekben;
» poszttraumas stressz jeleinek felismerése és kezelése;
+ rossz hirek és veszhelyzeti kommunikacio alapjai;

« meédiatréning diplomataknak;

« Ugyfélmenedzsment.

Targyalastechnikai kRurzus

A képzes célja és modszertana: a konfliktus elkerulése, kezelése, semlegesitése, targyalas, egy
problemara vonatkozo elterd, ellentetes allaspontok kozott a kdzods pont megtalalasa, mind
szervezeten belul (sajat kollegakkal szemben), mind szervezeten kivul. A résztvevoknek az
alapvet6 konfliktuskezelési és targyalasi kompetenciak és technikak atadasa a cél, bovebben:

» a targyalasi kompetenciak névelese, a celok, az eszkdzok, adott targyalasi pozicioknal a
mozgaster felismerésének és meghatarozasanak képessege;

+ adoéntéshozatali €és meghallgatasi képesseg fejlesztése a konfliktusos helyzetekben;
« a konfliktusok okanak és fajtajanak a felismerése;
« akonfliktusos helyzetek bekdvetkezésenek eldzetes felismereése;

« a konfliktusok targyalasos uton valo kezelése.
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A kurzus gyakorlati jellegu, az elméleti ismereteket kdvetden kuldonbdzéd targyalasi helyzetek
szimulacidja é€s a gyakorlatban résztvevdok magatartasanak kiertekelese, illetve egyéni, sze-
meélyre szabott visszajelzesek kdvetkeznek.

A targyaldstechnikai kurzus témai

« esettanulmanyok bemutatasa;

» problématérkep felallitasa;

« targyalasi elékeszlletek, felkeszules;
+ targyalas;

+ targyalasi eredmények;

+ médiakapcsolatok.

» Aképzés adatai: 18 kontaktora (3 nap alatt).

Targyalastechnika és viselkedéstudomanyor I. és II.

A képzés célja és modszertana: a viselkedéstudomanyok egyre fontosabb szerepet tol-
tenek be az olasz és az europai kézigazgatasi intézmenyek mukodesenek hatéekonyabba
tetelében. A képzések a tisztviseldknek targyaldpartnereik viselkedésének elemzéséhez
szukseéges eszkdzoket és technikakat kinalnak. A két modulbol allé kurzus soran a részt-
vevok targyalastechnikai eszkdzoket is elsajatitanak, megtanuljak, hogyan csdkkenthetik
az informacios aszimmetriat, hogyan érhetnek el konszenzust, hogyan alakithatnak ki par-
beszédet. A képzés frontalis eléadasokbol és gyakorlati 6rakbol, szimulacios gyakorlatok-
bol all.

A targyalastechnikai és viselkedéstudomanyor I. és Il. temai
« targyalastipusok, a targyalasok alapelvei és szerkezete;

« targyalasi célok azonositasa és meghatarozasa;
 targyalasok modellezése;

+ Uj targyalastechnikai eszkdzdk és modszerek;

+ atargyalasok eredményeinek kiertékelése;

+ viselkedestudomanyok.

A képzes adatai: az elsd képzes 56 kontaktora (7 nap alatt), a masodik kepzes 40 kontaktoéra (5
nap alatt).

4.4.4, Osszegzés

Altalanos jelenség a minisztériumi alkalmazottak szamara nyUjtott képzési rendszerben az on-
line képzések egyre magasabb aranyban valdo megjelenése. Ez a képzeési tipus lehetdve teszi
massagot ad az alkalmazottaknak, a kepzési helyszin és a munkahely kdzotti utazas sem ige-
nyel idét.

A kdzalkalmazottak és vezeté tisztviseldk kivalasztasaért, rekrutaciojaért, képzéséert és
tovabbkepzeseeért felelds Nemzeti Kdzigazgatasi Akadéemia oktatoi gardaja vegyes 6sz-
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szetetell, elmeleti es gyakorlati szakemberekbdl all: egyetemi oktatokbol, kdzigazgatas-
ban dolgozo szakértokbol eés nemzetkdzi szervezetekbeli gyakorlattal és tapasztalattal
rendelkezd oktatokbol. Ez az oktatoi 6sszetétel lehetdve teszi a biztos elméleti hatteret
es az elmeleti ismeretek hatékony gyakorlati alkalmazasat. A gyakorlatorientalt szemlélet
megfigyelhetd a szimulacios modulok és az esettanulmanyok magas szamaban is, mind
a kezdé kurzusoknal, mind a tovabbképzéseknél. Ez a szemlélet jo és hatékony gyakor-
lathak szamit Magyarorszag szamara.

4.5 Tartos kulszolgalatot teljesité kézszolgalati
tisztvisel6k egyéni informacidéértékelési és
-elemzési képességeinek javitasa — Ausztria

Az osztrak kdzszolgaltatasi gyakorlatban kiemelten fontos a kllgazdasagi attasek, vala-
mint altalanossagban a diplomatak folyamatos kepzése, képessegfejlesztese. Az osztrak
kézigazgatasi gyakorlatot az 1990-es évek masodik felétdl kezdve az ugynevezett Wir-
kungsorientierte Verwaltungsfuhrung (magyarul: eredményorientalt kdzigazgatasi vezeteés,
tovabbiakban WV) iranyelv hatarozza meg. A WV-elv a kdzigazgatasi tevekenyseg miné-
ségi jellemzdje, egy olyan, eredményorientalt, hatéekonysagot maximalizald kézigazgata-
si gyakorlatot iranyoz eld, amely a bemeneti oldal (inputok) helyett a rendszer kimeneti
oldalara (outputok) helyezi a hangsulyt. Ebben a folyamatban kiemelt szerepe van a jol
képzett, megfeleldéen informalt és motivalt dolgozoknak.

Ausztridban a névekedeés és prosperitas alapja a magasan képzett humantdke, a magas
mindségu oktatas, vagyis az innovacion €s a magas hozzaadott érteku termelésen alapuld
gazdasag. Az osztrakok ezt az altalanos, gazdasagi racionalitast ultették at a kdzigazgata-
si gyakorlatukba is az ugynevezett WV-elv bevezetésével. A magasan képzett munkaeré
mint ,magas minésegu’, eredményes termelési tényezd (input) garantalja a kdzigazgatas
sikeres és hatekony mukodeéset.

AWV-elv alapja az a felismerés, hogy a kdzigazgatas rendszere mas tarsadalmi rendszerek-
hez alapvetéen hasonlit, emiatt a maganigazgatas eszkézeinek egy resze atultethetd a kdz-
igazgatasba (pl. a szolgaltato vallalatok modszerei).®® Eszerint olyan versenynyomas ala kell
helyezni az allami szerveket is, ami nagyobb eredményesseghez és hatékonysaghoz vezet.

Jelen elemzés azt vizsgalja, hogy az osztrak befektetésdsztonzesi és exportosztonzesi
szervek milyen belso tréningeket szerveznek a munkavallaléik szamara, valamint altala-
nossagban hogyan igyekeznek kulénbdzé képzési szolgaltatasokkal tdamogatni az osztrak
gazdasagi novekedest. A tanulmany a Gazdasagi Kamara (Wirtschaftskammer, a tovabbi-
akban WKO), valamint az osztrak befektetesésztonzesi Ugynodkseg, az Austrian Business
Agency - Invest in Austria (tovabbiakban ABA) gyakorlatat vizsgalja. Az elébbi esetében a
tanulmany elsésorban azokat a képzéseket és oktatasi szolgaltatasokat mutatja be, ame-
lyeken keresztul a WKO a munkaerdpiaci kereslet (vallalatok, cégek) es kinalat (munka-
vallalok, fiatal palyakezdék) kozott medial, a keresletet és a kinalat minél hatékonyabb
talalkozasat tamogatva. A tanulmany 3. részében az ABA munkatarsai szamara kinalt
képzéseket, 6sztonzéket és elveket veszi sorra, kuldonds tekintettel arra, hogy a befekte-
tesodsztdnzesi szervnél dolgozoknal mi a legfontosabb készség, szakmai tudas, amelyek
fejlesztés irant elkdtelezett a szervezet. Tekintettel arra, hogy ezek az informaciok nem
(vagy korlatozottan) elérhetdk, ezért a 3. rész alapja a Birgit Reiter-Braunwieserrel, az ABA
kelet-kdzep-eurdpai regionalis vezetdjevel keszitett interju.

68 Hammerschmid, Gerhard, €s Renate E. Meyer (2005)
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Az alfejezet harom olyan jo gyakorlatot azonosit, amely Magyarorszag befektetésdsztonzesi es
exporttamogatasi gyakorlata szempontjabol relevans lehet.

4.5]]. Képzés és készségfejlesztés — Az osztrak Gazdasagi Kamara (WKO)

Ausztriat aktiv kulgazdasag jellemzi, amely a magas hozzaadott ertéku termeleésre, a
specializaciora, a tudas és innovacio alapu gazdasagra, kutatas-fejlesztésre épul. Ep-
pen ezért Ausztria szamara kiemelten fontos a sikeres exportdosztonzés, a gazdasagi
szereplok folyamatos fejlédésenek biztositasa es 0sztdnzése. Az exportdsztoénzesert fe-
lelds szervezet, a WKO feladatai kdzé tartozik, hogy a munkaerépiaci kereslet és kinalat
minél hatékonyabb ,talalkozasa" érdekében képzéseket, tréningeket, oktatasi szolgal-
tatasokat es tanacsadast kinaljon a munkavallaloknak és a munkaltatoknak egyarant. A
WHKO honlapjan hangsulyozza, hogy ,az osztrak exportdésztonzés és gazdasagi erdek-
képviselet csak egy olyan halézaton keresztul lehet sikeres, amely kivaloan képzett szak-
emberekbél all 6ssze"%9

Esetpéelda: Az osztrak Gazdasagi Kamara gyakornoki programja

A Gazdasagi Kamara gyakornoki program keretében késziti fel az egyetemrdl kikerult, po-
tencialis munkavallaloit, hogy a lehetd legjobb szaktudast és kepzést kapjak karrierjuk
elsé par hénapja alatt. A WKO fiatal munkatarsainak karrierjuk kezdeti szakaszaban olyan
készségekre és tudasra kell szert tennitk, amely felkésziti 6ket arra, hogy az exportoszton-
zési tevékenységhez kapcsoldédo dsszes szereplével sikeresen tudjanak egyutt dolgozni,
legyen az gazdasagi vagy politikai szereplé. A program sikeressége érdekében a Kama-
ra szakertéi osztrak allami intézményekkel (pl. minisztériumok), a kuldnb6zé nemzetkdzi
vallalatokkal, és az EU-intézményekkel is szorosan egyuttmukodnek. A WKO harom olyan
terlletet azonositott, amelyhez kapcsolédoan gyakorlati €s elméleti képzést szervez: ér-
dekkeépviselet, targyalastechnika; gazdasagi és vallalati ismeretek; kézigazgatasi €s euro-
pai unios ismeretek.7°

Az osztrak Gazdasagi Kamara 2001. marcius 1-én inditotta el az uj koncepcidk alapjan meg-
tervezett™ gyakornoki programjat, amely a fent emlitett harom terUlet elméleti kepzese
mellett, a munkaveégzes szempontjabol fontos és specifikus kihivasokat és megoldasi lehe-
téségeket is azonositja. A képzés keretein belul a WKO mindennapi munkavegzésebe is be-
kapcsoldédhatnak a gyakornokok. A kepzes celja, hogy vegzos egyetemistakat hosszu tavon
bevonjon a vallalatok és erdekképviseletek kézotti halozatepitésbe. A program két év
alatt, harom kulonb6zd helyszinen zajlik: egy év a Gazdasagi Kamaranal, fél év valamely
partnervallalatnal, illetve tovabbi fel ev egy nemzetkdzi szervezetnél, minisztériumnal
vagy egyeb hivatalos szervnél. A képzés tehat harom szakaszbol all; a ,kamarai év", a
,hivatali félev”’, valamint a ,vallalati felev"7* A program els6 évében a gyakornokok a Gaz-
dasagi Kamarai szervezet mukddését ismerik meg, bevonva éket a Kamara kuldnb6z6
szakosztalyainak, illetve egyéb szervezeti egysegeinek munkajaba. A kamarai év fontos
része egy atfogo, elmeéleti képzés is, amely vallalati, gazdasagi €s EU-s ismereteket
biztosit a résztvevdoknek. A ,hivatali felév" a masodik év elsd hat honapjat jeldli, amely
alatt a gyakornokok allami szerveknél helyezkednek el, az osztrak minisztériumok és
egyéb politikai szervezetek munkajat ismerve meg ezaltal. Végul a gyakornokok a ,val-
lalati felevet" a Kamara egyik partnervallalatanal toltik. Ez idd alatt a gyakornokoktol 6nal-
l6 munkaveégzest varnak, bekapcsolodhatnak és aktivan részt vehetnek a vallalat mindennapi

69 Der Karriereportal der Wirtschaftskammern Osterreichs (2018)
70 Uo.
71 WKO-Traineeprogramm: Details". Der Karriereportal der Wirtschaftskammern Osterreichs (2018)
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munkajaban, egy-egy specialis terlletet melyebben megismerhetnek. A gyakornoki program
vegen a gyakornok jellemzden a Gazdasagi Kamaranal, valamelyik partnervallalatnal vagy
EU-s intezménynel helyezkedhet el.”?

A programra valo jelentkezeési felhivast az Osztrak Gazdasagi Kamara honlapjan kivila WKO
profiljahoz illeszkedd egyetemek és foiskolak honlapjan, kézdssegi méediafeluleteken, a WKO
halézatan és partnerein keresztul hirdetik meg. A felvétel eldfeltéetele egy egyetemi vagy fois-
kolai diploma jogi, gazdasagjogi, kbzgazdasagi, gazdalkodasi vagy egyeb relevans teruleten.
A kivalasztasi folyamat két részbdl all; az elso rész irasbeli tesztet, tényismereti, illetve nyelvi
felméreést tartalmaz, mig a masodik korben a bizottsag elotti szobeli meghallgatas zajlik.

A WKO szintén a palyakezdé fiatalok szamara hozta létre a kereskedelmi gyakornoki kep-
zést.73 A kereskedelmi gyakornoki kepzes harom évig tart, amelybe mar az egyetemi, illetve
a féiskolai tanulmanyok alatt is bekapcsolodhatnak a hallgatok, megismerve ezaltal a Gazda-
sagi Kamara alszervezeteinek sokszinu vilagat. A gyakornokok preferencigjuknak megfeleld
szervezeti egyseghez kerulnek, ahol a gyakornokokat mentorok tamogatjak. A képzes alatt a
zett ,Junior Company” szimulacios jatek keretein belul. A tobbi WKO-gyakornokkal kdzdsen
alapitott vallalat és az ezzel kapcsolatos vezetési feladatok fél évig tartanak, amelynek célja,
hogy a gyakornokok megtapasztaljak, hogy mennyi kreativitas, vallalkozo szellem, kezdeme-
nyezdkészseg és csapatmunka szukséges egy sikeres vallalat alapitasahoz és vezetéséhez.

A WKO tagan értelmezett célja az osztrak exportdszténzés, az osztrak vallalatok nemzet-
kéziesedése, azonban ehhez olyan alprogramok is szorosan hozzatartoznak, mint példaul a
munkaltato és a munkavallalo igenyei kozotti medialas, a munkavallalok folyamatos kepze-
se. AWKO ezt a képzési es szakmai tanacsadasi szolgaltatast a Wirtschaftsférderungsinstitut
(Gazdasagfejlesztesi Intézet, tovabbiakban WIFI) intézettel kbzdsen épitette ki7* A WKO és a
WIFI minden szdvetsegi tartomanyban jelen van, és szamos hasznos szakmai informaciot,
illetve tanacsadast kinal”s Fiatalok és felnéttek egyarant informaldédhatnak a szamukra legin-
kabb megfeleld kepzesi és munkalehetdésegekrol, tovabba a vallalatok is segitséget kaphat-
nak a nekik leginkabb megfelelé munkaero felkutatasahoz és kivalasztasahoz. A WKO ezen
programja elkételezetten tamogatja a palyakezddk és fiatal munkavallalok elhelyezkedését
es kepzeset, ezzel is eldsegitve az osztrak vallalatok minél sikeresebb mukodesét (belféldon
es kulfoldén egyarant). A WKO szamos kepzest indit, karrier-tanacsadassal és iparagi isme-
retekkel tamogatja a munkavallalokat. Emellett a vallalkozokat szakmai kepzésekkel, tanacs-
adassal, szakmaivizsga-lehetoségekkel es az egész Unid terlleten elismert bizonyitvanyok-
hoz szukséges tréning lehetdségével segiti versenyképesseguk fokozasa erdekében.

A WKO az ugynevezett karrierprogram keretén belll nemcsak a gyakornokokat és a fiatal
munkavallalokat, de azokat az osztrak cégvezetdket, vallalkozokat is tAmogatja, akik ver-
senyképesseguket szeretnék ndvelni a kulpiacra jutas érdekeben. AWKO jelenleg hét plusz
kettd témakdrdn belll ajanl kepzést az érdekldddk szamara. A hagyobb témakon belul tobb,
specializalt képzés kdzul valaszthatnak az érdeklédok:

» Business (a temakoron belul valaszthatd specializaciok peldaul Marketing és éertékesités;
Vallalkozas; Digitalis Uzlet; Mérlegkéepes konyvelés; Emberieréforras-menedzsment;
Eladas és értékesites)’®

72 Uo.

73 ,Was Dir die Wirtschaftskammer Osterreich alles bietet”. Der Karriereportal der Wirtschaftskammern Osterreichs (2018)
74 ,Berufs- und Bildungsberatung der Wirtschaftskammern und WIFIs". Wirtschaftskammern Osterreich (2018)

75 ,Bildungs- und Berufsberatung: Gemeinsam Entscheidungen treffen”. Wirtschaftsférderungsinstitut (2018)

76 ,Business’. Wirtschaftskammern Osterreich (2018)
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» Turizmus (a témakoéron belul valaszthatd specializacio példaul a Szallodamenedzsment,
Szallodafejlesztés)

+ QGyartastechnika (a témakoron belul valaszthatd specializacio péeldaul mechatronika,
robotika stb.)

+ Kozlekedés (a témakordon belll valaszthatd specializacio példaul a logisztikai ellatasi-
lanc-menedzsment)

o T
« Epitkezés

» Kereskedelem?””

A WKO honlapjan minden specializaciohoz tartozo leiras egyseges, rovid és jol atlathato.
Peldaul a digitalis Uzlet specializaciora kattintva, a WKO honlapja el6szor leirja az iparag ko-
ruli valtozasokat és trendeket, valaszt ad példaul arra a kerdésre, hogy milyen makrovalto-
zasok teszik szuksegesse a digitalis Uzleti ismeretek megszerzéset. Tovabba egy részletes
tajekoztatot is olvashatnak az erdekléddk arrol, hogy a kepzeés elvegzése utan ezekkel az
ismeretekkel milyen karrierut jarhatd be. Vegul a kuldonb6zd tréningeket, kepzeseket, va-
lamint MSc-képzést is felkinal az oldal, leirva azt, hogy a képzést kik és mennyi id6 alatt
tudjak elvegezni, melyik kepzés milyen készsegeket biztosit.”®

A Gazdasagi Kamara szintén a karrierprogram keretein belul egy olyan online szakmai
informacios portalt Gzemeltet, amely a szakmavalasztas elétt allo fiataloknak nyujt se-
gitseget, dontesi faktorokat és szempontokat hozva a fiatalok elé. A honlap mintegy
1800 szakmai, illetve képzési lehetdéség adatait tekinti at, az erdeklédeési terllet, illetve
szakmavalasztas szerinti szurdk segitik a célzott bongeészest.”?

A képzeési és szakmai tanacsadas kérébe tartozik az ugynevezett potencialanalizis, azaz
tehetsegfelmérés, mely egyrészt tamogatja az allaskeresdket, masrészt abban segi-
ti a vallalatokat, hogy a jelentkezdk kepesseéget pontosan felmérhesse személyes be-
szelgetések, pszichologiai tesztek alapjan.te A WKO ezzel a munkaerdpiac kereslete és
kinalata kézo6tt medialva, a munkavallalok készsegeinek leginkabb megfeleld képzést
ajanlja, mig a cegek és vallalatok szamara a legmegfelelébb munkaerdt. A potenciala-
nalizis célja, hogy a munkavallalokat segitse képességeik, eréssegeik felismeréseben,
az ehhez legmegfelelébb karrierut kivalasztasaban. A tehetségfelmeérés célja, hogy a
munkavallalo életpalyat megalapozo doéntéseit egyeni képességeinek, tehetségenek,
komparativ elényének fuggvenyeben kell meghoznia. A potencialanalizis nemcsak a fi-
ataloknak és palyakezddknek szol, hanem az idésebbeknek, ,rutinosabbaknak’, vagy
epp a ,visszatérdknek” emellett a vallalatokat is segiti, hogy megtalaljak a profiljukhoz
leginkabb illé alkalmazottakat.

AWIFI és a WKO ugynevezett szakmai €s iparagi tanacsadast is folytat .8 A tanacsadoi csapata
tapasztalt pszichologusokbol, pszichoterapeutakbol és szaktanacsadokbol all, akik nem-
csak a munkaerdpiaci igenyeket ismerik, de az egyes teruletek kihivasait, az adott palyahoz
szukseges alkalmassag feltételeit is. A tanacsadas alatt személyes beszélgetések, illetve
atfogo pszichologiai tesztek alapjan a csapat azonositja a résztvevok erdeklédeési korét és

77 Ubersicht Bildungspfade”. Wirtschaftskammern Osterreich (2018)

78 ,Digital Business". Wirtschaftskammern Osterreich (2018)

79 ,BIC.AT - Online Berufsinformation der Wirtschaftskammern”. Wirtschaftskammern Osterreich (2018)

80 ,Die Potenzialanalyse’. Wirtschaftskammern Osterreich (2018)

81 ,Berufs - und Brancheninfos: Top-Informationen fir Top-Ausbilderinnen’. Wirtschaftskammern Osterreich (2018)
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képessegeit, amit objektiv moédon igyekeznek megfogalmazni. A csapat a résztvevdvel kdzé-
sen meghatarozza a jelentkez6 erdssegeit €s a gyengesegeit, ezek alapjan pedig a karrieruta-
kat illetbéen személyre szabott tanacsadast kinalnak.

Osszességében az osztrak Gazdasagi Kamara szamos gyakornoki programot, karrierprogra-
mot, tanacsadast és képzést kinal, ami a tagan értelmezett exportdsztonzest meég sikeresebbé
teheti hosszu tavon.

4.52. Képzés és készségfejlesztés a befektetésosztonzés
teruletén dolgozok részére — Az osztrak befektetésosztonzési
ugynokség, az Austrian Business Agency — Invest in Austria (ABA)

Az elemzés 3. része, az ABA - Invest in Austria az osztrak nemzeti befektetesdsztonzd vallalat
bels6 képzési rendszerét mutatja be. Az ABA-t az Osztrak Koztarsasag birtokolja és kdzvetle-
nul a BMWFW-nek (a Tudomanyos, Kutatasi es Gazdasagi Miniszterium - Bundesministerium
far Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft) tartozik beszamolasi koételezettseggel. Az ABA
kozponti szervezet mellett tébb, regionalis, vagyis tartomanyi szinten illetékes szervezet
mukodik Ausztridban. A regionalis vagy tartomanyi ABA-szervezet feladata, hogy az adott
tartomanyra vonatkozo jellemzdkrél informaciot szolgaltasson azon vallalatoknak, amelyek
Ausztridban szeretnének leanyvallalatot alapitani vagy uzleti tevékenyseget folytatni.

Az ABA egy sor prominens nemzetkozi vallalatnak segitett abban, hogy beinditsak Uzleti
mukoédéestket Ausztriaban, tobbek kézott a Sonynak, az Infineonnak, az Ikeanak, a Matsus-
hita Electric Worksnek, a Hutchison Mobilfunknak, a Holmes Place-nek és a Starbucks-nak.
A bécsi kdzponton kivul kb. 30 alkalmazott dolgozik kuldnb6zd projekteken Eurdopaban, az
USA-ban, Kanadaban és Azsiaban. 2016-ban az ABA - Invest in Austria 319 olyan multi-
nacionalis vallalatnak adott professzionalis tanacsokat, amelyek Ausztriaban kezdtek Uz-
leti tevékenységbe. Ezek befektetési értéke 6sszesen 705,22 millid eurdt tett ki, és 2622 uj
munkahely jott letre a befektetések nyoman. Mindent dsszevetve, az ABA - Invest in Austria
1982-es indulasa ota a lezajlott projektek 8,45 milliard eurd érteket mozgositottak és 55.038
munkahelyet teremtettek.

Az ABA bels6 képzési strukturaja publikusan nem érhetd el, ezért arrdl a kelet-kdzép-eu-
ropai regionalis ABA-vezetdvel, Birgit Reiter-Braunwieserrel (lasd: 1. sz. melléklet) készitett
interjun keresztul szereztlnk informaciokat.

A regionalis vezet6 elmondasa alapjan a gyakorlatban az ABA tevékenysege ugy néz ki, hogy
az erdeklédd befektetoket a kdzponti ABA a tartomanyilag illetékes szervezethez iranyitja, a
tartomanyi ugynoksegek egy elsoé, ingyenes talalkozé keretein belul tajékoztatjak a lehetdse-
gekrél a befektetdket, meghivjak a sajat, szerzdédeéses szakertdiket, ugyvedeket, adotanacsa-
dokat. Ha példaul egy magyar cég szeretne Ausztridban céget alapitani, akkor elsé korben a
kodzponti ABA-val veszi fel a kapcsolatot, amely dsszekdti a magyar céget a tartomanyi ugy-
nokseggel. Az els6 tanacsadaskor a magyar ceg befektetesi dontéset egy magyarul beszeld
vallalati tanacsado, ugyved, illetve adotanacsado - illetve a vallalati profiltol fuggdéen egyeb
szakemberek - segitik. Eppen ezért, az ABA kdzponti és regionalis szervezeteinél csak és
kizarolag olyan senior szakertéket foglalkoztatnak, akik az Gzleti kommunikacio, tanacsadas
es konzultacio teruleten komoly tapasztalattal rendelkeznek.

Az ABA-nal fontos elvaras a szakmai profizmus és a tapasztalat. Ezenkivul a regionalis vezetd
asszony o6t keszseget emelt ki, ami elengedhetetlen a befektetesdsztonzes terlletén, a nyel-
vi készseg, a megfeleld uzleti erzék, stratégiai gondolkodas, egyeni informacioertékelési es
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-elemzesi készseg, valamint elvaras, hogy a munkavallok a multitasking tertletén is jeleskedje-
nek, vagyis az, hogy a munkavallalok egy idében tébb dologra legyenek képesek magas szin-
ten koncentralni.

Az ABA dolgozdinak mindennapos munkavegzéset a kdvetkezd harom iranyelv hatarozza meg:
+ Fast (gyorsasag, gyors reakcio);
« Professionalism (professzionalizmus, precizitas, hozzaértes);

+ ,Tothe points” (lenyeglatas es a lenyegre tores).

Az alkalmazottak kivalasztasakor nagy gondot forditanak arra, hogy a veluk dolgozok ezek-
nek az iranyelveknek megfeleléen és magas szinvonalon végezzéek a munkajukat. Peldaul a
kozponti szervezetneél kiemelt szervezeti politika, hogy minden egyes e-mailre 24 6ran belul
valaszolni kell, meg akkor is, ha ez a valasz csak annyibol all, hogy megkaptuk az uzenetet,
erdemben késdbb valaszolnak. Az ABA-nal elengedhetetlen, hogy az érdeklédddket gyor-
san és professzionalisan szolgaljak ki.

Az ABA-ban a vezetdseg minden évvegen ,eves munkavallaloi értékelést” vegez. Az ertéke-
lés kis csoportokban zajlik, a munkavallalo, a kdzvetlen felettese és a HR-es kollega kdzott,
amikor minden érintett fél dszintén és nyiltan beszélhet az elvarasairol, a teljesitmeényeérél, a
hianyzo készsegekrdl, a szukseges 6sztdonzokrél. A vezetdseg fontosnak tartja a konstruktiv
kritikat és a folyamatos fejlédés dsztdnzését. Eppen ezért a vezetd és a HR-es minden év
veégeén egy ugynevezett ,personal skills development plan’-t, vagyis egy ,személyes kész-
segfejlesztesi tervezetet” allit 6ssze minden egyes munkavallalo keszségeinek, motivacioi-
nak és jovobeli karrierterveinek megfeleléen. Ha példaul valakinek a nyelvi készségei nem
megfeleléek, akkor a HR-es kolléga kommunikacios tréninget ajanl a munkavallalonak.

A befektetésdsztonzeés teruletén elengedhetetlenul fontos az Uzleti angol nyelv ismerete,
ezért minden munkavallalonak biztositjak a ,business English” tanfolyamon valo részveteli
lehetdseget. Ha az éves munkavallaloi ertekeles alapjan kiderul, hogy egy munkavallalo
szamara fontos lenne valamilyen képzésen valo részvétel, akkor a HR segitségével a mun-
kavallalot elkuldik egy tanfolyamra. Abban az esetben, ha tébb munkavallalonak is ugyan-
arra a képzésre van szuksege, akkor az ABA falain belll szerveznek egy tréninget meghivott
szakemberek segitségével. Példaul a legutdbbi csoportos tréning, amit az ABA kdzponti
szervezeténél dolgozdk szamarra tartottak, egy online marketingtréning volt. A tréning célja
az volt, hogy a munkavallaloknak meélyebb és rendezett ismereteket kdzvetitsen a piacrol,
annak mukédeéseérdl és a vallalatok piaci muveleteirol.

Az ABA vezetésege nagyon fontosnak tartja, hogy a munkavallalok sajat motivaciojukat
megtalaljak egy-egy képzés vagy tréning kapcsan. Eppen ezért olyan tréningeket kinalnak,
amit a munkavallalo is szivesen elvegez, amik az egyeni fejlédését szolgaljak. Emellett ta-
mogatjak a kuldnb6zé konferenciak, kiallitasok latogatasat is, hiszen ilyenkor a munkaval-
lalénak alkalma nyilik a szakmaja szempontjabol fontos emberekkel talalkozni. Ez egyfajta
networking esemeénykent is funkcionalhat.

Tovabba minden évben megszervezik a kdzponti €s a tartomanyi ABA-szervezetek kozott az
ugynevezett ,Annual Coordinated Meeting'-t, vagyis egy olyan éves talalkozot, ahol a j6 gyakor-
latokat beszelik at, a kdzép- és hosszu tavu strategiarol egyeztetnek, illetve ahol a munkavalla-
Lok igényeit is felmeérik, hogy milyen képzésekre lenne a leginkabb szukséguk.
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4.5.3. Osszegzés

Az osztrak exportdsztonzesert és befektetésdsztonzésert felelds szerveknél kiemelten fon-
tos a munkavallalok és a munkaltatok folyamatos kepzéese, képessegfejlesztése. A mun-
kavallalok - mint az input oldalon jelentkezd termelési tényezdk — ,mindsegi” szempontja
kuldndésen az 1990-es evek masodik feletdl valtak kdzponti kerdésse, amikor az osztrakok
kozszolgaltatasrol valé gondolkodasat az ugynevezett Wirkungsorientierte Verwaltungs-
fuhrung (magyarul: Eredmeényorientalt kdzigazgatasi vezetés, tovabbiakban WV) iranyelv
alakitotta at. Az elemzés kdzponti kerdeése az, hogy az osztrak befektetesdsztonzesi szerv
€s az exportdsztonzesi szerv hogyan fejleszti és kepezi a dolgozoit, valamint milyen szol-
galtatasokon keresztul 6sztonzi az osztrak munkaerdpiac keresleti és kinalati szerepléit a
folyamatos fejlédéesre, treningeken és oktatasi szolgaltatasokon keresztul.

Az elemzés a kdvetkez6 harom olyan jo gyakorlatot azonositja, ami Magyarorszag befekte-
tesodsztonzesi és exportdsztonzesi tevekenysége szempontjabol relevans lehet:

Az osztrak kézszolgaltatasi paradigmavaltast kovetve, Magyarorszagnak is érdemes lenne
olyan jogi, politikai és gazdasagi 6szténzéket bevezetni, ami a rendszerben dolgozok folya-
matos fejlesztését tamogatja.

AWKO gyakorlatahoz hasonloan, erdemes lenne olyan szolgaltatasokon keresztul segiteni
a magyar munkaerdpiaci szerepldket - legyen az munkavallalo vagy munkaltatd -, amelyen
keresztul a kereslet és kinalat talalkozni tudna, amely az esetleges deficiteket kepzesekkel
es tréeningekkel ellensulyozza.

Az ABA gyakorlatat kévetve, a kdzszolgaltatasban dolgozok szamara érdemes lenne sze-
melyes készsegfejlesztési tervet kidolgozni, amely lehetdseget ad a személyes fejlédest leg-
inkabb szolgald tréningeken és kepzéseken valo részvételre.

4.6 Egy kozel-keleti kisallam példaja — Katar

Katar ugyan nem szamit Magyarorszag kézvetlen versenytarsanak, a Perzsa-6bol menti kisalla-
mot mindenképpen érdemes a kulszolgalati koztisztviselok egyeni képessegeinek fejlesztese-
vel kapcsolatos programok alapjan a legjobb gyakorlatok kézé sorolni. A kb. masfel millié lakos-
saggal (de kb. tizedannyi allampolgarral) rendelkez6,® a vasarloerdparitason mert egy fore juto
GDP alapjan a vilag egyik leggazdagabb orszaga® az 1990-es évek masodik fele 6ta méretehez
kepest hatalmas kulpolitikai aktivitast folytat. A diplomaciai tevekenyseg intenzitasanak ,hirtelen’,
evek alatt tortend megnovelésenek komoly emberierdforras-fejlesztési vonzata volt, hiszen a katari
kllszolgalatot teljesitd kdzszolgaknak gyors kompetenciatranszferre volt szuksége. Ehhez intézme-
nyi, moédszertani és politikai reformok sora ment vegbe a katari allamban az elmult két évtizedben.
Ezt a folyamatot a maga teljessegeben nem tudjuk bemutatni jelen projektben, a kévetkezd ol-
dalakon a fejlesztés soran kialakult és jelenleg is mukodo strukturat fogjuk ismertetni.

A katari esettanulmany fontossagat a képzesi rendszer kettdssege adja. A katari kuligyminisztérium
egyreszrél letrehozta a sajat Diplomaciai Intézetét, amely a minisztérium részeként felel a diploma-
tak és egyeb munkatarsak folyamatos készsegfejlesztéseért. Ezen tul a kompetenciatranszfer te-
vekenysegenek egy reszet kiszervezte kulfoldi partnerek szamara - ezek kdzul kettét mutatunk be.

82 ,Population, total". The World Bank (2018)
83 ,GDP per capita, PPP (current international $)". The World Bank (2018)
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4.6.1. A katari Diplomaciai Intézet (Al-Ma’ad Al-Diblumaszi)

A katari Diplomaciai Intézetet 2012-ben alapitotta Katar Allam a kuligyminisztérium mun-
katarsainak kepessegfejlesztése celjabol. A hagyomanyos képzesi strukturak mellett a
Diplomaciai Akadémia szimpoziumokat, workshopokat, szeminariumokat és eléadasokat
szervez, valamint tudasfelhalmozas céljabol kutatasokat vegez, elemzéseket készit a ka-
tari kulpolitikat érinté kérdésekben.

A Diplomaciai Intézet egyszerre kettds feladatot lat el: a kulugyminisztérium altal ujonnan
alkalmazottakat alkalmassa teszi a mindennapi munkavegzeésre azaltal, hogy elsajatittatja
vellk a legfontosabb készsegeket; valamint tovabbkeépzést folytat a mar kulugyminiszte-
riumban dolgozok szamara uj kompetenciak atadasa céljabol. Ennek érdekében hat elem-
bél allo kepzésstrukturat alakitottak ki:

 altalanos képzési alapprogram;

« specializalt kepzesek;

« atfogo képzési program diplomatak szamara;

» kepzeési program kulszolgalatra kijelolt alkalmazottak szamara;

» keépzési program ENSZ-hez delegalt alkalmazottak szamara;

+ egyeb képzesi programok es kurzusok.

Az altalanos kepzesi alapprogram elészor 2015-ben indult ® 6sszesen tizenkilenc kurzust
foglalt magaba a négy-6t honapos idétartam alatt. A képzés kétszer indult el az évben

eldészor huszonkeét, majd huszonnegy fovel. A program elméleti tudasanyag és gyakorlati
készségek atadasat is szolgalta, tdbbek kdzott:

+ a kulugyminisztérium kulképviseleteinek bemutatasat;
« a katari kulpolitika prioritasait €s a katari térténelmet;
» geopolitikai ismereteket;

« diplomaciai és konzuli szervezési készsegeket;

» jelentésirasi és kapcsolattartasi kompetenciakat;
 hivatalos protokoll- és etikettismereteket

* nemzetkdzi jogi es szerzddési ismereteket;
 targyalastechnikat;

* amediaviszonyokat;

+ kornyezeti ismereteket;

+ angol nyelvhasznalati keszségeket;

+ targyalasi és konferencia-szimulaciokat;

+ tanulmanyutakat.

Ugyanabban az évben a Diplomaciai Intézet mas képzéseket is szervezett, tobbek kozott az
alabbiakat:

84 ,Annual Report 2015" Qatar Diplomatic Institute (2018)
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« a nemzetkdzi humanitarius rendszerrel és a fokozodd menekultlgyi és humanitarius valsa-
gokkal kapcsolatos 6tnapos workshopot, amelybdl egy teljes nap a gyakorlati ismeretek
atadasara 6sszeallitott feladatokbol allt;

» ket protokoll- és etikettkepzési kurzust a kulugyminisztérium dolgozodi szamara. A képze-
sen részt vettek a kdzszolgak csaladtagjai is;

* egy kétnapos rendezvény- és bankettszervezesi kepzést;

« egy tobbhetes iraskészseg-fejlesztési, irodai-adminisztrativ és archivumkezelési kompe-
tenciak atadasara koncentrald képzést a kulugyminisztérium uj alkalmazottai szamara;

« egy haromnapos kapcsolattartasi keszsegek fejlesztésere vonatkozo kepzest, amely egy-
részt a kuldonbdzd allami szervezetek, masrészt pedig a nem allami szervezetek kdzotti
kommunikacio hatékony elvégzésére koncentralt;

« ket kifejezetten a tartds kulszolgalati munkavegzeés hatekony ellatasahoz szukseges kesz-
segek fejlesztéset celzo kepzést, beleértve az altalanos diplomaciai teenddket, az admi-
nisztrativ feladatokat, a multikulturalis kornyezetben valo érvényesulés feltételeit, HR-is-
mereteket, valamint alapvetd elharitasi ismereteket;

* egy nemzetkdzi munkajogi €s munkasvedelmi ismereteket atado kurzust;

» a nemzetkdzi szervezetek mukddésere és a multilateralis diplomaciara koncentrald
kurzust;

« a nyilvanos diplomaciaval és a nyilvanossag kezelésevel foglalkozd kurzust, beleértve a
kulso kritikak, visszajelzesek kezelését;

« egy negynapos politikai elemzd kurzust, amely magaba foglalta a politikai elemzés elke-
szitéséhez szUkséges gyakorlati és elméleti ismereteket.

Lathato, hogy a katari Diplomaciai Intézet széles koru kepzési es tovabbképzeési programot
folytat, amelyben az informacioértekelési és -elemzési készsegek javitasa kdzvetlenul nem
Jjelenik meg, mindenesetre tobb kulénbdzd kurzus is tartalmaz ilyen jellegt kompetenciakat.
Afentieken tul raadasul a Diplomaciai Intézet folyamatosan szervez tematikus konferenciakat,
kisebb szeminariumokat a kulugyminisztériumban dolgozoé, valamint az éppen Dohaban tar-
tozkodo tartds kulszolgalati feladatokat ellatd diplomatak szamara olyan téemakban, amelyek
a katari kulpolitika szamara a legfontosabbak (pl. a katari valsag, a tordk puccskiserlet).

Az intézet sajat kiadvanyaban szamos terlletet jeldl meg® a képzési program fejlesztéseére.
Ezekbe beletartozik a nemzetkdzi szinten lathato tantervi fejlesztések atvetele, a lehetd leg-
specialisabb és legleszukitettebb kurzusok szervezése, az e-learning-kapacitasok épitese,
kulfoldi intézmeényekkel valo egylttmukddeés, valamint a nyelvi képzés javitasa.

4.6.2. A képzés kiszervezése -
az UNITAR és a Royal United Services Institute (RUSI) szerepe

Termeészetesen egy korszeru, naprakesz es folyamatosan fejlesztés alatt allé kompetenciafej-
lesztd program kialakitasa és fenntartasa kéltseges minden allam szamara. Ez kUldéndsen nagy
terheket r6 a kisallamokra, amelyek relative korlatozottabb eréforrasok fellett tudnak csak a
terliletre forditani. Felismerve sajat korlatait, a Katari Allam ezért a készségfejlesztési feladatok
eqgy részeét kiszervezte kulsd partnerek szamara. Ezzel koltséghatekonyabba tette a tevékeny-
seget ugy, hogy nagyobb meéretu és jobb mindségu humaneréforrashoz is hozzafért.

85 ,Annual Report 2015". Qatar Diplomatic Institute, 61-62. o.
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Jo gyakorlat:
a katari kuiligyminisztérium és az UNITAR egyuttmukoédése

A katari kulugyminisztéerium egyik ilyen kulsé partnere az ENSZ Képzési és Kutatasi
Intézete (United Nations Insitute for Training and Researc - UNITAR) volt. Az UNITAR®®
1963-ban jott letre az ENSZ rendszerén belul, célja pedig, hogy ,képzési és kapacita-
sépitési fejlesztétevékenységgel segitse a fejlédd orszagokat, kuléonds tekintettel a
legkevésbé fejlett orszagokra [least developed countries - LDCs], a kis fejlédé sziget-
orszagokra [small island developing states - SIDS], mas csoportokra és kézdsségekre,
amelyek a leginkabb sebezhetéek”. A legfrissebb, 2016-0s adatok szerint az UNITAR
Osszesen 456 kéepzési tevékenységet veégzett 6tvendtezer résztvevdvel, amelynek
nyolcvan szazaléka a legkevésbé fejlett orszagokkal tortént. Az ilyen jellegu kepze-
sek harom modszertani alapelven nyugodnak: az interaktivitason, a hasznalva tanu-
las elvén, valamint a tapasztalatmegosztason.?”

Az UNITAR otfajta képzést szervez: altalanos mesterképzési programot, ingyenes és
nyitott programokat; belépés, de nyitott programokat; zartkért programokat; vala-
mint a partnerek altal kért programokat. Ez utobbi kategoria tartalmazza azokat az
eseteket, amikor az UNITAR egyuttmukoédeési megallapodast kot az egyik partneror-
szagaval, amelynek keretében a partnerorszag altal kért készségek, kompetenciak
és tudasanyag atadasara fejleszt ki kérésalapu (on demand) kurzusprogramot. Ilyen
megallapodast kétoétt 2018 aprilisaban Katar Allam és az UNITAR kifejezetten ,a dip-
lomatak készségeinek javitasa” céljabol.®® A 2012-ben frissitett programkatalogus
szerint az UNITAR az alabbi képzéseket ajanlja, amelyeket a partner igényeinek meg-
feleléen atalakitva tudja lefolytatni:

» Nemzetkdzi konferenciak elnéklése;

+ Klimavaltozas-diplomacia;

» Kereskedelmi diplomacia;

+ Konferencia-diplomacia és multilateralis targyalasok;

« Aktualis multilateralis kihivasok: kiberbundzés és kiberbiztonsag;
+ Kulturalis diplomacia;

» Diplomaciai jelentések irasa;

« Zold diplomacia;

* Minisztériumkozi koordinacio targyalasok elékészitésére és utankovetésére;
*  Nemzetkdzi valsagmenedzsment;

«  Nemzetkdzi emberi jogi védelem;

+ Bevezetés az Egyesult Nemzetek Szervezetének rendszerébe;

« Vezetési készségek és diplomacia;

+ Aklimavaltozassal kapcsolatos pénzugyi kérdések targyalasa;

+ Erdégazdalkodasi targyalasok az UNFCCC rendszerében;

86 United Nations Institute for Training and Research (2018)

87 ,Customized Training on Multilateral Diplomacy and International Affairs Management”. United Nations Institute for
Training and Research (2018)

88 ,UNITAR Signs Partnership Agreement with the State of Qatar". United Nations Institute for Training and Research
(2018)
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» Vizeréforrasokkal kapcsolatos targyalasok;

+ Targyalasi készségek és technikak;

» Pozitivitaskeszsegek;

+ Nyilvanos diplomacia;

* Nyilvanos beszeéd és médiakapcsolatok;

» Az ENSZ konferenciainak proceduralis szabalyai;

+ Készségfelmeéres és keszségmenedzsment-fejlesztés;

« ENSZ-hatarozatok felépitése, elkeszulése és adoptalasa;
» Kereskedelmi targyalasok és gazdasagdiplomacia;

+ Képzoék szamara biztositott képzések;

+ ENSZ-protokoll;

+ ENSZ kéltsegvetési dokumentumok hatékony kezelése;

» Tanacsadas.

Lathatéan a legtébb téma vagy egy specialis tudasanyag atadasara, vagy pedig kész-
segfejlesztésre épul. Ennek kdszonhetden az informacidértékelési és -elemzési készse-
gek tébb kurzusban is megjelenhetnek. Ezek kézul kiemelkedik a hetedik (Diplomaciai
jelentések irasa), amely az informaciok feldolgozasara és atadasara is iranyul; valamint
a huszonkettedik (Készségfelmérés és készséegmenedzsment-fejlesztés), amely kifeje-
zetten a déntéshozdk €s magas rangu végrehajtok szamara szervez készséget a sajat
beosztottjaik készségfejlesztésére és készségeinek menedzselése céljabol.

A masik hasonlé intézmény az UNITAR mellett - amellyel Katar Allam szerzédést kotott
a diplomaciai kar és a kulugyminisztériumi dolgozok készségfejlesztése céljabol - a brit
Royal United Services Institute (RUSI - Kiralyi Egyesult Szolgaltatasok Intézet). A RUSI a
vilag legrégebbi think-tankje, amely 1831-ben jétt létre Nagy-Britannidban, és ugyan a
kiralyné védnokségével, de az Egyesult Kiralysag kormanyatél hivatalosan fuggetlenul
mukodik.29 Az intézmeény nemzetkdzi szarnya kepzést nyujt kormanyok, vallalatok €s mas
nagymeretu szervezetek szamara.®°

89 ,About RUSI" Royal United Services Institute (2018)
90 ,RUSI International”. ,Royal United Services Institute (2018)
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5. J0 GYAKORLATOK NEMZETKOZI

TEVEKENYSEGET VEGZO, ALLAMI TULAJDONU

VALLALATOK INFORMACIOERTEKELESI ES
-ELEMZESI KEPESSEGFEJLESZTESI
PROGCRAMIJAI KOREBEN

A tartos kulszolgalatot teljesitd kdzszolgalati tisztviselok egyéni informacioértékelési és
-elemzési képessegeinek javitasa érdekében érdemes nemcsak az allamok, de a nem
allami szerepldk korében is felmeérest vegezni, kulénods tekintettel az allami tulajdonnal
rendelkezé vallalatok kapcsan. A globalizacio és az abbol kévetkezd politikai, gazdasagi
és technoldgiai valtozasok koévetkeztében a gazdasagdiplomaciai €s nemzetkdzi
vallalati/vallalatmenedzsmenti kompetenciak nagyban kézeledtek egymashoz, igy ma
mar a két teruletben talalhatd poziciok betoltéséhez szUkséges keszsegek egymassal
nagy atfedéesben allnak.®* Raadasul az innovaciok forrasa sokkal inkabb a vallalati, mint az
allami szférabol nyerheté ki. Eppen ezért az alabbiakban kivalasztottuk a legfontosabb
magyar es kulfoldi peldakat, amelyek jo gyakorlatként jelenhetnek meg Magyarorszag
szamara.

5.1. Magyarorszagi allami vallalatok képzései
5.1.1. Az MVM

Az MVM Csoport Magyarorszag negyedik legnagyobb vallalatcsoportja, amelynek eves
arbevétele eléri az 1034 milliard forintot. Tevékenysegei koze tartozik a villamosenergia-
termelés és -kereskedés, foldgazkereskedés és -tarolas, atviteli rendszeriranyitas,
tulajdonosi részvétel a régio villamosenergia-piacan, valamint tavkézlési szolgaltatasok
nyujtasa. A tébb mint nyolcezer munkavallalét alkalmazo csoport anyavallalata
az MVM Magyar Villamos Muavek Zrt. allami tulajdonban maradt, leanyvallalatait
pedig holdingszeruen mukodteti. Az MVM Magyar Villamos Muvek Zrt.-n belll
a szervezetfejlesztési és a munkatarsak képzésével kapcsolatos feladatokra a
Szervezetfejlesztésies KepzésiOsztaly (SZFKO) szakosodott. Az osztaly tevékenysege ket
részre oszlik: egyrészt az MVM csoport szintjén, masreszt az MVM Zrt. szintjéen foglalkozik
a fenti feladatok ellatasaval. Ebbél kifolyolag az MVM-en beluli szervezetfejlesztési
és képzeési programok rendszere is e megosztashoz igazodik: vannak olyan képzések,
amelyek csoportszintuek, és olyanok, amelyeket az MVM Zrt. munkavallaloi részeére
szerveznek. A képzési es szervezetfejlesztési témakdérokon kivuli HR-tevekenységeket
a Csoportszinti Humaneréforras Igazgatosag latja el. Osszességében elmondhato,
hogy a Szervezetfejlesztési és Kepzesi Osztaly foglalkozik a csoport- és helyi szinten a
szervezetfejlesztéssel, a kulcskompetenciakra vonatkozo képzésekkel, az az egyeni és
a munkakorhoz eldirt kotelezd képzesekben pedig szorosan egyuttmukodik a szervezeti
egysegekkel.

91 Marjan Svetlic¢ic¢ (2011)
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Esetpélda: AWATT'S UP program

A csoportszintu fejlesztési programok tobbek kozott a vezetdk tovabbkepzeserdl,
utanpotlasarol gondoskodnak. Ezen felul van fiatal tehetségek program, csoportszintu
gyakornoki program, amely WATT'S UP néven fut. Ezzel a kezdeményezéssel a cégcsoport
igyekszik a fiatalokat bevonnia MVM Csoportba, ismereteket adnak a vallalatok mukoédéseradl,
képzésekkel segitik szemelyes kompetenciaik fejlesztéseét. A program csoportszintu, ezért
nagyon szeles koru érdekldédd bazissal rendelkezik, mivel ezen keresztlul keresnek mérndk
gyakornokokat a Paksi Atomerédmube, illetve gazdasagi szakteruleten végzett gyakornokokat
példaul a gazdasagi osztalyra. Raadasul, ugyan nem kozvetlen célja a programnak a
szervezetfejlesztés, kdzvetve mégis sokat hozzatesz ehhez a terulethez is.

Korabban megvalosult tébb, a vezetdk fejlesztésére és a stratégiai akcidk tamogatasara,
vallalati kultura fejlesztésére iranyuld program. Az MVM Csoport sikeresen alkalmazza a
belsé fejlesztésekben az e-learning-modszert, amely csoportszinten, valamint vallalati
szinten is mukodik. E modszer segit az MVM Csoport kollégainak peldaul a nemrég hatalyba
lepett, europai unids szinten kételezé6 GDPR, adatvédelmi rendeletrél informalodni.
Korabban példaul etikai kddexet oktattak e-learningen keresztul a kollegaknak, vagy éppen
teljesitményeértékeld rendszert, tdmogatva a vezetbdket a teljesitménymenedzsmentben.

Az e-learning-mddszer szamos eldénye kdézé tartozik, hogy térben és idében globalis
hozzaférést biztosit, csokkennek az oktatassal jaro jarulékos veszteségek - példaul:
kozlekedés, utazas, szallas -, tovabba a munkavallalok motivaltabbak a tovabbképzésben,
amennyiben érzik, hogy sajat szakmai fejlédésiuket 6k iranyitjak egy online felulet
menedzselésében.

A Szervezetfejlesztési és Képzési Osztaly feladatkdrébe tartozik a vallalati szintt
szervezetfejlesztés és képzés.. Itt olyan képzési programokat kellmegemliteni, mint az iskolai
képzesek, tanulmanyi képzések, nyelvi képzések akoknak a munkavallaloknak, akiknek ez
szakmailag indokolt, valamint munkavallalok készsegfejlesztése.

Az MVM Zrt. jelenleg egyvallalati szinti kompetenciarendszer megteremtésén dolgozik,amelynek
része a kotelezo és elvart ismeretek meghatarozasais. A fejlesztés célja az SZFKO szempontjabol,
hogy biztos alapot teremtsen a munkakéri specifikus képzéseknek, a kompetenciaalapu
képzestervezésnek, igenyfelméresnek és az egyeni fejlesztéseknek.

Jelenleg a keépzési rendszer nem egy eldre lefektetett kompetenciatérkép alapjan térténik, hanem
szervezeti diagnosztikai eszkdzok segitseégével mérik fela munkavallalok és a szervezeti egysegek
képzéesi igényeit. A tovabbképzések kézott vannak igények szerint alakitott kepzesek, amelyekre
onkeéntes alapon jelentkeznek a munkavallaldk, és talalhatunk kételezé tovabbképzéseket is. Az
elébbire jo példa avezetdi utanpotlas és a fiatal tehetség program, amelyre 6nként, érdeklédésnek
megfeleléen jelentkeznek a dolgozok, majd amennyiben megfeleld elbiralasban részesulnek és a
felettesuk ajanlasat is megkaptak, részt vehetnek benne.

A koételezd tovabbkeépzeések szervezése €s megvalodsitasa a tagvallalati HR hataskore. Kiemelt
feladat a kotelezd képzesek biztositasa példaul a Paksi Atomerémuben, ahol specialis
jogszabalyoknak, eléirasoknak kell megfelelni a képzések tekintetében is.

Acsoportszintl kepzések lebonyolitasa altalaban kulsé megbizott altaltorténik, akik eldkeészitik
a programokat a kulonbozé igényeknek megfeleléen és megvalositjak azt, egyuttmukédve
az SZFKO-val. Az e-learning-rendszerben kulsé és belsé fejlesztésu tananyagok is elérhetdk.
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Példaul belsd szervezéssel sikerult megoldani a tananyagfejlesztést a mar emlitett GDPR
témaban. Amennyiben megoldhatd, az MVM igyekszik belsé kapacitasbol megoldani a
kéepzések lebonyolitasat, viszont a legtobb esetben erre szakosodott kulsés cégek segitseget
kérik a mindsegi tudasatadas céljabol.

A Szervezetfejlesztési és Kepzési Osztaly feladatkdrébe tartozik tovabba a felséoktatasi
intézmeényekkel, igy elsésorban egyetemekkel valé kapcsolattartas. Fontos, hogy az egyetemek
karrierhirleveleiben és mas kozéleti formatumaiban megjelenjenek és biztositsak a gyakornoki
helyeketazerdekléddknek. Tovabbaenergetikai 6sztondijatis biztositanak a palyazatot megnyerd
hallgatoknak. Az MVM a Budapesti Muszaki Egyetemen, illetve az Obudai Egyetemen hirdeti
meg az 6sztondijpalyazatot, amelyben vallalniuk kell, hogy miutan befejezték az egyetemet, az
MVM-ben csoportszinten el kell helyezkedniuk mint palyakezdd. Ezzel az eszkdzzel valamilyen
meértékben orientalni tudjak a friss diplomasokat az elvart készségek teruletén.

A magyar felséoktatasi intézmeényekkel az MVM tervei szerint szeretne a jovoben parbeszedet
folytatni és az igényeiket jelezni az egyetemek felé, hogy az oktatas céliranyos legyen. Egyeldre
€z meg nem valosult meg teljes mertekben, a kapcsolatteremtés szintjen az MVM szakmai
gyakorlatokat biztosit a hallgatoknak.

A tovabbkeépzesek egyéni és csoportos munkaban is zajlanak. A csoportos munka jellemzéen
valamilyen tréning formajaban valésul meg, amely egy vagy két munkanapot vesz igénybe.
Itt a fejlesztési célhoz igazitott modszereket alkalmazva zajlik a kézdés munka, pl. lehetdseg
van eldéadasokat hallgatni és workshopokban egyutt dolgozni a szervezet vagy énmaguk
fejlesztése érdekeben. Az egyéni fejlesztés egyik eszkdze az e-learning-rendszer, amelynek
tovabbfejlesztése aktualis cél. Tovabba vannak olyan fejlesztési tervek, amik egyéni aktivitast
varnak el, mint a mentorprogram, amit hamarosan bevezet a vallalat. A mentorprogramban
kifejezetten egyeni aktivitast varnak el, ahol egy fejlesztési program mentén lehetdseget kap a
mentoralt, hogy egyeni kompetenciait javitsa.

A csoportszintu programok koézul érdemes kiemelni a Vezetdi Utanpaotlas Program (VUP) és a
Fiatal Tehetseg Programot (FTP), amelyek a soft skillek elsajatitasat is célozzak. A gyakorlatra
epitd készségfejlesztd tréningeken inkabb a készseégek fejlesztése a cel, mintsem elméleti
tudas bdvitese.

A kozeljové egyik fontos fejlesztési célja, hogy bevezessenek egy komplex e-learning-
tananyaggal és képzésekkel tamogatott orientacios programot az ujonnan felvett kollegaknak.
A képzésekkel kapcsolatban, ahogy emlitettik az elsé fejezetben, nagyon fontos az
utankdveteés, vagyis annak az ellenérzese, hogy a kepzésben részt vevé tényleg elsajatitotta
azt a kompetenciat, amelynek atadasat célozta a kurzus. Az MVM esetén a képzésfejlesztd
programok révén a munkavallaloknak ki kell toltenitik egy kerddivet, amelynek ez a célja, illetve
az altalanos visszajelzes nyujtasanak lehetdve tétele. A friss benyomasokroél valo szinte azonnali
beszamolas utan révid idd (3-6 hénap) elteltével ujabb kérddivet kell kitéltenilk a képzésben
résztvevoknek, ami arra vonatkozik kifejezetten, hogy a munkavallalo tudja-e a gyakorlatban és a
mindennapi munkajaban hasznositani a (tovabb)kepzéseken tanultakat. Ezen tul azonban nincs
klasszikus kompetenciafelmérés vagy egyeb modon torténd utankdvetés. Egy programban, a
szakmai tehetseg programban fordul elé csak olyan teszt, amivel megmeérik a munkavallalé
vonatkozo kompetenciait a képzés megkezdése elétt és befejezese utan is.

A joévében olyan fejlesztést szeretnének a kompetenciafelmérésre, hogy azok a dolgozok,

akik valamilyen teruleten tovabbképzésre szorulnak, a képzés elétt, illetve utana elvegzett
teszt segitségével meérni tudjak a fejlédés Utemeét, mértékét és a kepzés sikerességét. Ennek
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megvalositasa nehéz, mert eltér6 kompetencidkkal rendelkezd6 munkatarsak szamara
csoportszinten mérhet6 teszt kidolgozasa komoly eréfesziteseket igenyel.

A jovébeni kihivasok koze tartozik a képzési programokhoz kapcsolodd informatikai rendszer
kidolgozasa, amely segiti a szervezék munkajat, az adminisztrativ feladatokat leemeli a vallukrol,
valamint az e-tanulasi rendszerek tovabbfejlesztése és a vallalati szinti kompetenciarendszer
kidolgozasa.

51.2. AMOL

A MOL csoport a vilag egyik legnagyobb, harminc orszagban mukddé és korulbelul 25 ezer fés
alkalmazotti kozosseggel rendelkezé energetikai cege, amelynek magyarorszagi anyavallalata
a MOL Magyar Olaj- és Gazipari Nyrt. Ez utdbbi, magyarorszagi leanyvallalataival egyutt,
nagyjabol nyolcezer munkavallalot foglalkoztat. Az anyavallalat Humaneréforras Féosztalyahoz
(HEF) tartozik a Képzes és Kompetencia-fejlesztés Osztaly (KKFO), amely a magyarorszagi
dolgozok kompetenciaival s a fejlesztestkbol adodo keresekkel foglalkozik. A KKFO egy 10 fos
szervezeti egyseg, amely a dolgozok karrierépitésevel, kompetenciafejlesztésével foglalkozik
mind szakmai, mind soft skill oldalrol. A KKFO koordinal kdtelezd kepzeseket, program jellegu
fejlesztéseket, szervezeten ativeld tehetségprogramokat, vezetdképzest.

A nyolcezer fos alkalmazotti kdzosseg szamara fenntartott képzési rendszer éves szinten
kdzel 1000 képzést jelent, amelybe beletartoznak a fizikai, szellemi és vezetdi kepzések is.
A HEF ugyanakkor kapcsolodik a csoportszintl, stratégiai HR-osztalyhoz is, ami mar 26 ezer
munkavallaloért felel nemzetkdzi szinten. Ok iranyitjak azokat a nagyobb, stratégiai szint(
programokat, mint a friss diplomas program, amit aztan a Képzes és Kompetencia Fejleszteési
Osztaly implemental vallalati szinten.

Esetpélda: A MOL kompetenciatérkepe

Az MVM-hez képest legnagyobb kuldnbség a MOL készsegfejlesztési rendszerében, hogy
ezuttal talalkozhatunk egy meghatarozott kompetenciatérképpel. Terlleteken eltérd
modon mar a felvételt is ez alapjan, meghatarozott kompetenciak meglétéhez koétik: a friss
diplomas programba is mar elére meghatarozott készségek alapjan valasztanak ki fiatal
diplomasokat, és a teljesitményuket benchmarkoljak a korabban felvettek profiljahoz.
Hagyomanyos interjukon tul pszichometrikus és készsegeket méré tesztet alkalmaznak,
majd pedig adott munkakérén belul sajat kompetenciak felallitasaval keszult feladatsorok
alapjan mérik meg, hogy a jelentkezé alkalmas-e a betdltendd munkakorre.

A MOL a belsé képzési rendszerre nagy hangsulyt fektet, mivel minden feladatkérnek meg
van hatarozva a szakmai kritériuma, amit el kell érni ahhoz, hogy egy bizonyos munkakort
betéltsenek; az utanpotlasképzést, a karrierépitést és az eldléptetési rendszert igy lehet
a leghatékonyabban és leggyorsabban megoldani. A cégen bellil szamos kotelezd
képzés van, amely a fizikai munkasoktol a szellemi munkasig mindenkit érint. A képzések
a karrierépités szempontjabol fontosnak bizonyulnak a csoporton belll, ezért mindenki
szamara transzparensé teszik az elvarasokat egy-egy munkakoérhéz.

A szellemi munkat vegzok fejlesztéset a munkavallalo kdzvetlen felettesei és a vallalatvezetok
koordinaljak. Kifejezetten szakositott tertileteken a dolgozok tovabbképzesével egyénileg
foglalkoznak, nem csoportosan: az egyénileg felmeért igények, illetve a felettes meglatasai
alapjan lehetéseg adodik tovabbi kompetenciak elsajatitasara. Amennyiben példaul raszorul
az alkalmazott a nyelvtanulasra vagy prezentacios keszsegek fejlesztéseére.
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Esetpélda: A MOL képzési katalédgusa

Az egyes konkrét kompetenciak elsajatitasanak modjat egy allandd, de testre
szabhato képzési katalogus alapjan hatarozzak meg. A képzési katalogusi rendszer
az UNITAR modszerében is elékerul (lasd a 3.6.2. részt). A katalogusban gyakorlatilag
kompetenciak alapjan csoportositott keészségfejlesztési eszkézok és modszerek
talalhatok, amelyek alapjan a vezeték és a KKFO munkatarsai a munkavallalo
bevonasaval tudjak szemeélyre szabni a tovabbképzest. A rendszer mar 10 éve
mukdédik e séma alapjan, ugyanakkor tobb valtoztatason, fejlesztésen is atment,
felhasznalobaratabba tették, tovabba minden évben megujitjak a katalégust, hogy a
lehetd legjobban megfeleljen az elvarasoknak.

A katalogus alakitasa rugalmas, amennyiben valamilyen fejlesztésre tomegesen
van igény, megoldhaté a kulsé beszallitok segitségevel, hogy alkalmazkodjon az
igényekhez. Az elsédleges rendezbelv az Uzleti célok elérését szolgald fejlesztések
megvalositasa.

A humanciklus elnevezésu értékelési rendszert a MOL-on belul évente megszervezik,
ahol egyéni teljesitményértékelésre, valamint karriermenedzsmenttel kapcsolatos
konzultaciora és egyeéni fejlesztési tervek kidolgozasara kerul sor. Ilyenkor a vezetd
ertékeli az elézd évi teljesitmeény ciklusban kijelolt célok megvaldsulasat, beleértve
az el6zd6 ciklusra kijeldlt kompetenciak elsajatitasat. Ez az értékelés nemcsak egyedul
a vezetd személyes doéntése alapjan szuletik, hanem az erre létrehozott férumon,
ahol a tobbi vezetdvel atbeszélik, hogy lehetd legobjektivebb és legtdébb oldalrol
megvilagitott ertékelést adhassanak a munkavallalonak. A megszuletett értékeles
alapjan a vezeték a Képzési és Kompetencia Fejlesztési Osztaly segitsegével felallitjak
azokat a programokat, amire az illetének szuksége lehet. Mivel egyénre szabott és
felallitott a szellemi munkat vegzék kérének a kompetenciafejlesztése, ezért a vezetd
feleléssege, hogy a beosztottjaval a karrierje tovabbi lépéseit és az ahhoz szukseges
ismereteket atbeszéljek, a képzeseket felosszak.

A munkakoréknek megfeleléen fejlesztési terveket az ugynevezett Success Factors
Program (SFP) segitségével allitanak 6ssze. Ebben a munkavallalé felettese skalak
alapjan értékel, és ahol hianyossag tapasztalhaté az elvart/eltervezett szinthez képest,
ott a Képzési Osztaly segitségével megfeleld fejlesztési célokat tlznek ki.

Miutan a MOL nemzetkdzivée valt és egyre szélesebb munkavallaloi réteggel birt,
2008-ban kezdett komolyabb fejlesztésekbe a kompetenciamérés és -értékeleés
teruletén. Mig a MOL korabban a vezetéi utanpoétlast kivulrél oldotta meg, addig most
mar a képzések segitsegével igyekszik belulrél kinevelni az uj generaciokat, amely
kéltseghatékonyabb a cégnek.

A MOL munkatarsa prioritaskéent jelolte meg a tulajdonosi szemlélet kialakitasat vezetoi
es munkavallaloi szinten egyarant. Ez azt jelenti, hogy a képessegfejlesztés folyamataban
erdekelt felek mindegyike fontosnak tartsa és ,magaénak” érezze a rendszert, ami az 6
erdekeit is figyelembe veszi és az alapjan mukédik. Ez munkavallaloi szinten ugy érhetd
el, ha a vallalat lehetéséget biztosit arra, hogy az adott dolgozé is beleszélhasson a sajat
képzéseébe, alakithassa azt, és a katalogusbol a vezetd beleegyezéesevel kivalaszthassa
a megfeleld képzést, amennyiben a megszerzett tudast sajat elényére kovacsolhatja és
felhasznalhatja a karrierépitésben.
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Vezetd szinten is kihivast jelent a tulajdonosi szemlélet kialakitasa, hiszen a képzési
rendszer fejlesztése id6- é€s energiaigényes folyamat. Amennyiben a vezeté nem fordit elég
figyelmet a beosztottjaira, ugy maga az értékelési rendszer is akadozik. Sokszor kritikaként
fogalmazzak meg a vezetdi pozicidkban dolgozdk, hogy az alkalmazottak menedzselése
HR-munkakorbe tartozik, ugyanakkor a felettes szerepét muszaj integralni a folyamatba.

Akompetenciafejlesztésitevékenysegekjelentds részének lefolytatasavala MOL beszallitod
ceégeket biz meg. Ezeket a vallalat haromévente tenderezteti annak érdekében, hogy
elkeruljék a kizarolag hosszu tavu kapcsolatokon alapuld Uzleti egyuttmukodeseket, és
minél inkabb kdvetni tudjak a piaci trendeket. Azok a programok, amelyeket a cégcsoport
belsé szervezéssel meg tud oldani, jellemzden kisebb, rendszerszinti szuksegletek
kielégitésere létrejott kepzeseket jelent (mint példaul a vallalaton bellli visszajelzések
adasanak megfelelé maodjairdl), amelyek elvegzéséhez nincs szuikség szakositott trénerre,
vagy pedig amelyeket a mar jol képzett, hosszu ideje itt dolgozo kollégak is le tudjak
vezenyelni (pl. projektmenedzsment) Ezeknek a megszervezése a KKFO feladatkérébe
tartozik.

A legtobb készségfejlesztési tevékenységbe beletartozik valamennyi mérteki elméleti
tudasanyagéskompetencia.Azoknakamunkavallaléknak,akiknekkomolyabbfelzarkozasra
vagy tovabbképzésre van szukseguk egy specialis terlleten a munkafolyamatok
elvégzésehez, a MOL lehetéseget biztosithat mesterképzés lefolytatasara vagy akar egy
masoddiploma megszerzésére.

A keészségfejlesztési programok mindéseégét harom modon ellenérzik/ellendrizhetik.
Egyrészt a képzésekrél érkezett résztvevéi visszajelzéssel monitorozzak a beszallitokat:
minden képzésen résztvevé a program utan kitdlti a visszajelzést, amely, ha nagyon
alacsony szintet ér el az értékelésben, mindenkeépp jelzik a beszallitd cégnek. Masrészt
utankovetést is alkalmaznak a képzés sikeressegének értékelésére, ami akar két kérbdl is
allhat: eldészor fel evvel a kurzus utan, majd pedig a kévetkezé humanciklus kezdetéen az
elé6z6 ciklus ertékelése soran. Ekkor a vezetd kételes visszatérni az elézd évben kitlzott
készsegfejlesztésicélok eléréséhez, igy akurzusok és készségfejlesztések sikerességehez,
és meg kell allapitania, hogy az illetd raszorul-e tovabbi segitsegre az adott készség terén
vagy sem. A harmadik moéd a képzések hatékonysaganak mérésére a vizsgaztatas, amelyet
akkor kdvetelnek meg, ha kételezd, jogszabalyhoz kotott tréningen vett részt a dolgozé.
Mas esetben elvetve hasznalnak csak vizsgakat.

A vallalat szempontjabol fontos, hogy azok az eréforrasok, amelyeket a képzésekre
forditanak, megtéruljén. Ez mindenképpen kihivast jelent a készségfejlesztési teruleten,
hiszen egy kompetencia elsajatitasat az emberi fejlédés szintjén nehéz mérni, ezért fontos
a vezeto szerepe, mert 6 az, aki a legjobban ralat a fejlesztésre szoruld tertletekre és igy
a legjobb visszajelzest kepes adni a cégnek is. Egy lehetséges merészam lehet, hogy egy
adott kepzésen résztvevék kézul hany ember kap eléreléptetést egy adott idén belul (pl.
vezetdfejlesztés esetén). Tovabba vannak olyan diagnosztikak, amikkel meg lehet mérni,
hogy a fejlédés mennyire volt sikeres, erre jo példa a 360 felmérés. Ez a diagnosztika foleg
vezetokre alkalmazott eértekelés, felmérés, ami azért 360, mert az adott vezetdérél anonim
visszajelzést ad a vezetdje, a kdzvetlen kollégai, a beosztottjai, illetve a vevéi, ugyfelei.
igy minden oldalrdl kap visszacsatolast a vezetd. Ezeket altalaban évente elvégzik a
vezetdi rétegben, amikor a sajat kompetenciamodelljuket mérik vissza rajtuk. Ilyen és
hasonlé modszerekkel lehet mérni a képzések hatékonysagat, €s nagyon térekednek arra
a vezetdk, hogy transzparens legyen, milyen kepzésekre kolt a ceg.
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A dolgozdk részérdl megfigyelhetd a tudasvagy és a képzések iranti kereslet. Ennek
ellenére gyakran eléfordul, hogy az altalanos eldzetes lelkesedést kdvetden, amikor mar
a munkaidé egy részét kell készsegfejlesztésre forditani, a munkavallalo inkabb lemondja
a részvetelt. Ettél fuggetlenul altaldanossagban pozitiv a munkavallalok kérében a
készsegfejlesztési programok fogadtatasa, a visszajelzések szerint a lehetd legszélesebb
spektrumon. Ez a jelenseég tobbek kézbétt annak kdszdnhetd, hogy a fiatalabb generaciok
nagyon tudatosak a sajat fejlédésukben: a sajat céljaik letisztultak és hatarozottak, amiért
megeéri nekik tovabbképzésekre jarni és latokoriuket meg inkabb szélesiteni. Ez a fajta vagy
es igény az innovaciora az idésebb generaciok kepviseléi is jellemzé, féleg multinacionalis
cegeknél.

A szakmai konferenciak latogatasa remek lehetdéséget ad arra, hogy a munkavallalok
szélesitsek latomezdjuket és a kapcsolati koruket. Viszont egy-egy konferencia sok
idot igényel, foleg, ha tébbnapos és utazni is kell, igy sokszor nehéz megoldani, hogy a
munka mellett beleillesszék a hetikbe. Amennyiben egy konferencia felkelti a dolgozok
erdeklédését, mindenképpen a vezetd beleegyezésével tudnak azon részt venni, mivel a
vezetd rendelkezik egy éves kerettel, amit a konferenciakra tud forditani.

Az informacidértékelési és -elemzési készségek fejlesztése a MOL képzési kataldgusaban
nem szerepel kifejezetten. A friss diplomasoknal a felvételi teszt soran nézik, hogy e
készseguk milyen szinten van meg, de erre kimondott fejlesztést nem csinalnak. A
dontéselékészités formaja is inkabb prezentacioé soran torténik, mintsem dokumentumok,
jelentések atadasaval, tehat ebben az esetben a prezentacios kepessegek javitasara
torekednek. Ezek a képzések egyeni igény szerint térténnek, nem kételezdéen, kivéve a
friss diplomasoknak, mert nekik a képzésukben ez is benne van.

Szamukra indult ela ,GROWWW" program, amelyet 2008 6ta szerveznek meg. Az egyeves
idészakra kiépitett rendszerbe frissen diplomazottakat (vagy olyanokat, akik maximum
egyéves munkatapasztalattal rendelkeznek) vesznek fel, akiknek kb. 85 szazalékat késébb
hatarozatlan ideju szerzédéssel alkalmazni tudnak. Ez alatt az egy év alatt megismerik a
MOL-t, talalkoznak vezetdkkel, Uzemlatogatason vesznek részt és kapnak egy ,félszakmai
ralatast” a cégre. Mellette pedig készsegfejleszté kepzesekben részesulnek, mint pl.
a prezentacidos technika elsajatitasa, onismeretfejlesztés és projektmenedzsment.
Idetartoznak alapszintl informaciéértékelési készségek is (pl. milyen megbizhatd
forrasokbol lehet adatokat szerezn, stb.). Amellett, hogy a cég igyekszik ez alatt az egy
év alatt a sajat igényei szerint elvarasokat tamasztani a friss diplomasok elé, és integralni
Oket egy mentor segitségével, fontos, hogy egy olyan kapcsolati halozatot alakitsanak ki,
amellyel a késébbiekben dolgozni tudnak.

Az e-learning-rendszerek hasznalata a MOL-nal is megjelenik. Minden frissen a cégbe
belépdnek koételezbéen leadandod altalanos tudasanyag oktatasara hasznaljak, mint
példaul az etikai kédex, az informaciétechnologiai biztonsag, egészségi kérdések és
kérnyezetbiztonsag. Ezen fellul vannak olyan szakmak, amikhez még tébb anyag all
rendelkezésre ebben a témakorben. Az e-learning terlletén a ceg fejlesztésre szorul, uj
rendszer kidolgozasaval szeretnék frissiteni az oktatovideodkat példaul.

Az e-learning-rendszer fejlesztésén tul kihivasnak tekintheté a klasszikus képzések
fejlesztése. Ezek a hagyomanyos, akar tobb munkanapig tarté készségfejleszté programok
sokidét és penzugyierdforrastigényelnek, raadasulavonatkozo moédszertanis megujulasra
szorul. Ezek a kepzések mar a fiatalabb generaciok szamara nem megfeleléek, akik gyors
és hatékony készségfejleszté modszereket akarnak.

JO gyakorlatok gyUjtemenye 9.
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5.2. Romaniai allami vallalatok képzései

A roman allam szamos nagyvallalat esetében tobbsegi tulajdonnal rendelkezik. A Gazdasagi
Minisztériumnak fennhatosaga van az allami kontroll alatt allo, féldgazvezetékeket Uzemeltetd
Tranzgas és az aramot szolgaltato Transelectrica folott. A Kozlekedési Minisztérium ellendrzi a
kozlekedesi szektort uralo CFR vallalatot.

Szamos hasonlo 6sszefonodas létezik aroman allamiintézmeények és a részben magankézben
levd nagyvallalatok kozott. Az allami tulajdonrészek miatt az allamnak jogaban és érdekében
all, hogy a vallalatok részben az allami igényekhez mérten biztositsanak tovabbkepzeési
lehetésegeket alkalmazottjaiknak. A képzések a legtdbb allami tulajdonban allo vallalatnal
megjelennek, kdzepiskolasoktol egeszen a felsdvezetdk szintjeig.

A magan- és az allami szektor altal kdézdsen kialakitott tréningek, szeminariumok és
tovabbképzeések lehetdve teszik az egyszerubb karriervaltasi lehetéseget a ket szektor
alkalmazottai kozétt. igy, egy nagyvallalatnal kézép- vagy felsévezetdi pozicioban szervezett
tapasztalatokat tovabb lehet vinni egy allami érdekeltségu, kulgazdasagi pozicio mandatuma
alatt. A tovabbiakban néhany allami vallalat képzeset mutatjuk be altalanosan.

5.2.1. CFR - Roman Vasut

Romaniaban a vasuti szallitast a CFR, roman allami vallalat Uzemelteti. 2007-2008-ban a
Nemzeti Ujjaépitési és Fejlesztési Bank tamogatasaval jott létre az a projekt, amelyet a CFR
intézmenyi szerkezetatalakitasara hoztak létre. A francia Systra és a canadai Canarail vallalatok
szeminariumokatszerveznekEuropabanésKanadaban,amelyekcéljaavasutreformfolyamatanak
erositése, mikdzben a vasut alaptevéekenysegeinek kereskedelmére dsszpontosit. A képzés
celkdzonsege elsdsorban a CFR, Marfa, Calatori (teher- és szemeélyszallitasert felelds vallalat a
CFR-en belul), valamint a roman Kozlekedesi Minisztérium kdzep- és felsdvezetdi.

A tovabbképzés soran technikai segitseget nyujtanak a menedzsment fejlesztésehez, az
uzleti folyamatok atalakitasahoz, illetve a piaci kereslet hatékonyabb felméréséhez. A projekt
felépitese alapjan a legfébb fejlesztendd teruletek a CFR-en belul a vallalatok szabad piaci
kornyezetben torténd szerkezetatalakitasa, a marketing és Uzleti tervek javitasa, illetve a
menedzsment és az emberi erdforrasok szerepkorenek pontosabb meghatarozasa. A kézep-
es felsGvezetdk a tréningek soran esettanulmanyokon keresztul sajatithatjak el a legfontosabb
gyakorlati tapasztalatokat, ahol vallalatok sikeres €s nem sikeres szerkezetatalakitasat mutatjak
be. Aképzes keretén belulaz intézmenyivezetdk 10 hdnapon keresztulvehettek részt vilagszerte
tréningeken és szeminariumokon.

5.2.2. OMV Petrom

Az OMV Petrom olaj- és gazipari vallalat tulajdonrésze 20,64%-ban roman allami kézben
van. A dolgozok képzését vagy hazon belul szervezik meg, vagy egyuttmukddve valamely
allami tulajdonban levd, erre szakosodott intézmeénnyel (pl: ploiesti-i Kbolaj- és Gazipari
Muszaki Egyetem). Az adminisztrativ tertleten dolgozok esetében a képzeseket szamos
maganintézmeényen keresztul alakitjak ki. Az OMV Petromnal a munkaerd 34%-a részesul
képzésben, a 2003-as adatokkal osszehasonlitva ez 22 szazalékpontos névekedest jelent.
Az OMV Petrom a dolgozdi mellett kdzepiskolas diakoknak alakitott ki képzeéseket, ahol a
diakoknak technikai és szakmai tudast nyujt, hogy tanulmanyaik utan az OMV Petromnal
tudjanak elhelyezkedni.
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5.2.3. Transgaz

A Transgaz 58,5%-0s tulajdonrésszel allami vallalat, ami a roman foldgazvezetek
rendszerét mukodteti. A Transgaz nagy hangsulyt fektet arra, hogy a vallalat
alkalmazottainak folyamatos képzéest biztositson, amit egyrészt magasan képzett
szakertok alkalmazasaval, masrészt a mar meglévé dolgozok folyamatos fejlesztésével
kivanja elérni. A Transgaz részben hazai oktatokat, illetve kulfoldrél hivott szakertoket
alkalmaz a tovabbképzések lebonyolitasa érdekében. Az elmult 5 év tovabbképzésének
statisztikaja alapjan a kurzusokat tobbnyire kulsds oktatd vezényli le. Az év soran
folyamatosan tartjak a tovabbképzéseket, amelyek a dolgozok fejlédési igényei alapjan
vannak elkulénitve szakterulet es képzesi szint szerint.

5.3. Olaszorszagi allami részvétellel miikédé vallalatok

Jelen pontban nehany, az energetikai szektorban mukoédd és ehhez a szektorhoz kapcsolodo
terlleteken tevekenykedo, allami részvetellel mukodd vallalatok belsd képzesi politikajat és jo
gyakorlatait mutatjuk be.

5.3.1. ENI S.p.A.

Az ENI (Ente Nazionale Idrocarburi, Nemzeti Szenhidrogenek Vallalat, a tovabbiakban: ENI)
multinacionalis vallalatot 1953-ban alapitotta az olasz allam, mara az egyik legnagyobb
cégge valt az olaj- és gazszektorban, amely 71 orszagban van jelen. A Fortune Global
500-as vallalati rangsoraban mar regota az els6 100 vallalat kézott talalhato.

Az ENI kulondsen nagy hangsulyt fektet az oktatasra: mind a potencialis uj alkalmazottak
megfeleld képzesére (Master in Energy and Environmental Management and Economics
kepzés az ENI Corporate University szervezeseben) " mind a mar allomanyban lévé
alkalmazottak tovabbkeépzésére. A tovabbképzések az ENI Corporate Universityn és az
ENI-hez tartozo cegek sajat olaszorszagi es kulféldi telephelyein valosulnak meg.

Az utobbi években névekedett a tovabbképzéseken részt vevd alkalmazottak szama és a
képzési struktura is moédosult, egyre nagyobb hangsulyt kaptak a tavoktatasi rendszerben
zajlo kepzések. A kepzések atalakitasa lehetéve tette az egyes kurzusok iddbeli
leroviditesét és specifikacidjanak ndveleset. A sajat oktatok aranya is névekedett, egyre
tobb sajat alkalmazottat vonnak be az oktatasi tevekenysegbe, akik elméleti tudasukat és
a vallalatnal megszerzett gyakorlati tapasztalataikat adjak at kollégaiknak. A belsd oktatoi
,allomany” bovitese 9 szazalékkal csokkentette a kepzesek koltsegeit.

2016-ban a Legpagyobb erdeklddéssel Ovezett képzés, amelyre 22.000 alkalmazott
jelentkezett, az ,Uzlet és emberi jogok” cimuU kurzus volt, amelyet az ENI a Danish Institute
for Human Rights szervezettel egyutt dolgozott ki.

Az ENI sgjat alkalmazottjainak kepzeset es tovabbképzeését az ENI Corporate Universityn
keresztll valdsitia meg. A sajat egyetem mellett az ENI létrehozta a Knowledge
Management System cimu technologiai platformot, amely az alkalmazottai birtokaban
levé tudast rendszerezi, ertékeli és megosztja* A rendszer a social network rendszerek
segitségevel az ENI alkalmazottai szamara barhonnan és barmikor eléerheté.
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3. Tablazat
Az ENI képzési statisztikai

2014 2015 2016

Alkalmazottak szama®? 34.040 33.389 32733

Részvétel (f6) 136.419 147786 150.456

Képzési ora kurzustipus
szerint (6ra) 1.212.535 1.098.996 040.227

HSE (k6rnyezet-, egészség- és

) > sy 323.029 324.478 311.845
munkavédelem) és mindség
Nyelv és informatika 187.907 122.472 107901
Viselkedés/kommunikacio/
125.764 154.824 182.623
szervezet
Szakmai kozvetités 176.752 168.834 94.877

Forras: eni.com

5.3.2. Leonardo

Az idén 70 éves globalis vallalat legi, vedelmi és biztonsagi technologiakkal foglalkozik, s
egyharmad részben allami tulajdonu.

A Leonardo alkalmazottai az el6zd évben 20 orat téltéttek atlagosan tovabbkeépzéessel,
amely 2016-hoz képest 42 szazalékos ndvekedeést jelent. A tovabbképzések tobbseget
az alkalmazottak korrupcidellenes, kockazatmenedzsment informaciobiztonsag és
kiberbiztonsag temakoérokben vegeztek el. A kepzéseket egy online Learning Management
System felulet is segqiti.

92 ,Modello Operativo" Eni.com (2018)
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2017-ben a Leonardo mar masodik alkalommal rendezte meg a Megfelelésegi Tanacsulest.
A haromnapos rendezveny egyik napja oktatasi nap volt, amely keretében a vallalat
felsbvezetdi, hazai és nemzetkdzi referensek és a szektor szakertéi vettek részt kUlénbdzd
kurzusokon. A képzéesek célja az uzleti megfeleléség és a kereskedelmi megfeleléseg
javitasa volt. Az uzleti megfeleléséget celzo kurzusok kdzpontjaban az integritas allt, az,
hogy hogyan tud a vallalat megbizhato partnerként megjelenni hosszu tavon az ugyfelek,
a beszallitok és a partnerek felé, mig a kereskedelmi megfeleldéseget celzd kurzusok az
0sszehangolt mukodésre és vallalati gondolkodasra fokuszaltak. A képzési napon 106 f6
vett részt kiberbiztonsagi tanfolyamon és kdzel 1150 f6 a Social Engineering Awareness
programban.

A Leonardo egy masik felsdvezetoknek szervezett képzési programot is megvalodsitott
2017-ben: a Change in Action projekt kereteben 50 felsdvezetd kdzel 1000 orat vett reszt
oktatasban (a harom 6 terulet: integralt kinalat, folyamatfejlesztési politikak, make or buy
politikak). A Leonardo altal szervezett tovabbkeépzések jelentds részehez belsd forrasbol
biztosit oktatokat, a Leonardo Faculty-n keresztul, amelyben huszonnyolc témaszakertd,
tizenhat keynote speaker €s huszonharom tréner vesz reszt.

A Leonardo nem csupan alkalmazottai képzésében vesz részt, hanem ,leendd”
alkalmazottaiéban is, a Milandi Muszaki Egyetemmel egyuttmukdédésben dolgozta ki és
mukddteti az E2-PM Projektmenedzser képzést, amelyben 2015-6s elindulasa 6ta mar
kozel 700 hallgato vett részt.
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6. BEAVATKOZASI PONTOK
ES PRIORITASOK AZONOSITASA

A negyedik és 6todik fejezetben ismertetett allami és nem allami legjobb gyakorlatok alapjan
a koévetkezokben azonositjuk azokat a beavatkozasi pontokat és prioritasokat, amelyek
meghatarozhatoak a tartos kulszolgalati kéztisztviseldk egyéni informacioértékelési és
-elemzeési készsegek fejlesztése terén. Ezek a pontok nemcsak a szUk értelemben vett
kompetenciak atadasara, hanem annak kérnyezetére és kontextusara is vonatkoznak:

Az informacioertékelési és -elemzési készségek pontos meghatarozasa és elhelyezése
egy komplex kompetenciatérkepen. Ahogy lathato volt a MOL vagy az olasz Nemzeti
Kézszolgalati Akadémia esetén, a legjobb gyakorlatok készsegfejlesztési rendszere egy
komplex kompetenciaterképre épul, amely kijeloli, hogy az egyes poziciokhoz tartozé
munkakoér hatekony betoltésére milyen kompetenciakat igényel a munkaltaté. Egy ilyen
szisztéma nélkuldézhetetlen egy atfogo készsegfejlesztési tevekenyséeg lefolytatasahoz,
lehetdve teszi az egyeni karrierek kovetéset és a szukseges beavatkozasi pontok
ervényesitését. Ezt o6ssze lehet kotni éves-kétéves humanerdforras-ciklusokkal,
amelyekben az egyéni szinten kijelolt elvarasok elérését tudja éertekelni a munkaado.
A rendszerbe (az osztrak példanak megfeleléen) negativ és pozitiv dsztonzék sorat
lehet beépiteni annak érdekében, hogy a kodzszolgalati tisztviseldk is érdekeltte
valjanak sajat készsegeik fejlesztéseben. A kompetenciatérkép az informacioértéekelési
es -elemzeési készsegek fejlesztéset is nagyban megkdnnyiti és eldsegiti, hiszen a
munkaltatd meghatarozhatja, hogy az egyes poziciokhoz (igy a tartds kulszolgalatot
teljesitd kézszolgalati tisztsegek betoltéséhez) milyen meélységu és pontosan milyen
kompetenciak elsajatitasat varja elezen a teruleten. Ezen készsegek meghatarozasa utan
lehet kidolgozni a pontos készségfejlesztési gyakorlatot, hozzarendelve a megfeleld
koltsegkeretet és iddintervallumot.

Az informacidertékelési eés -elemzési keszségek fejlesztéseéhez szukséges intézmenyi
déntések meghozatala. Akompetenciatérkép alapurendszerfelallitasavalparhuzamosan
fejleszteni kell a kompetenciatranszfer folyamatat elésegitd intézmeényi hatteret. Ezzel
kapcsolatban nincs teljes egyetértés sem a régionkban, sem a vilagon. A vilag legtébb
orszagaban létezik olyan kulugyminisztériumhoz kapcsolodd intézmény, amely a
tartos kulszolgalatot vegzd kdzszolgalati tisztviseldk kompetenciafejlesztésevel és
képzeésevel foglalkozik, mashol azonban erre nem merult fel a politikai és/vagy szakmai
igény. Ahogy lathato volt, a szamba vett legjobb gyakorlatok sem mutatnak egyseges
képet: Szlovakiaban nincs a készsegfejlesztésert feleldés belsd szervezeti egyseg,
Csehorszagban viszont van. A kUlsé partnerek bevonasa mellett szamos érv szol,
tobbek kdzétt a versenykepesseg, illetve a hazai és kulfoldi (lasd a roman Transgaz)
tudas becsatornazasanak lehetdsege. Raadasul szamos esetben (példaul Katarban vagy
tobb szamba vett vallalat esetén) egy hibrid rendszer mukaodik, ahol egy belsé intézmeny
is talalhato, illetve a kulugyminisztérium kulsé partnereket is bevon a készségfejlesztesre.
Ez utobbi esetben pontosan le kell hatarolni, hogy mely kompetenciak javitasara szolgalnak
a belsd és kulsd intézmények és szervezetek. A legkdnnyebb kulonvalasztast az adja, ha
a bels6 szervezeti egyseg tréenert nem szukséegeltetd keszsegfejlesztési programokat hajt
vegre. Az informacidertekelesi és -elemzeési keszsegek ilyennek mindsulhetnek (lasd a
hetedik pontot), amit bels6 eréforrasbol is meg lehet oldani, bar a kulsd partner bevonasa
is elképzelheté.
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Tébbszintlu és specializalt kompetenciatranszfer. A készsegfejlesztés annal hatékonyabb,
minél individualisabb és minél specializaltabb modon megy végbe. A gyakorlatban
egy olyan heterogén allomanyban, mint a tartds kulszolgalatot teljesité kdzszolgalati
tisztviselok Osszesseége, az informacioertekelési és -elemzési készsegek (barmilyen mas
jellegu készsegekkel egyetemben) elterd szinten vannak. Ebbdl kifolyolag egy altalanos,
mindenkit egyforman kezelé hagyomanyos képzeés nemcsak eredmeénytelen és hatastalan,
de akar kontraproduktiv is lehet (hiszen sérulést okozhat a munkavallald tulajdonosi
szemléletében). Eppen ezért a lehetd leginkabb egyénre szabott készségfejlesztést kell
beiktatni a rendszerbe. Masrészrél az informacioéertékelési és -elemzési keszsegek teren,
sok mar keszseggel parhuzamosan, egy egyszeri hagyomanyos kepzes nem megfeleld,
hiszen az ilyen jellegu gyakorlati kompetenciakat csak folyamatos hasznalattal és tobbszori
erintkezéssel lehet erdemben és hatékonyan atadni. Ennek kdszonhetéen hasznos lehet
egy tobbszintl készsegfejlesztést meghonositani, amely kuldonbézd szintu tisztsegviseldk
€s kuldnbozd pozicidk kapcsan kuldonbdézd mélysegben és dsszetettségben adja at az
informacioertékelési és -elemzési keszsegeket. Ebbdl a szempontbol kiemelkedik az olasz
esettanulmany és az abban leirt jo gyakorlatok.

Informacioértéekelési es -elemzési keszsegek fejlesztésenek elkezdése mar a foglalkoztatas
megkezdeése elétt. Az elézd, harmadik ponthoz kapcsolodoan és azzal integraltan kezelve
érdemes lehet az informacioértékelési és -elemzési készsegek fejlesztését mar a
foglalkoztatas megkezdese elétt elkezdeni/vegrehajtani. Ez abban az esetben optimalis, ha
a Kulgazdasagi es Kulugyminisztéerium a kompetenciatérkéepen az ilyen jellegu készségeket
mar bevételi kovetelmeénykeént jeléli meg, amely nemcsak a tartos kulszolgalatot véegzok
esetén fontos, hanem az egész allomanyban. Termeészetesen az is elkepzelhetd, hogy
egy alapszintl készsegfejlesztés altalanos, a haladd szintG/mélyebb készsegfejlesztés
pedig a pozicio elfoglalasahoz koétdédden indul meg. A foglalkoztatas megkezdése elétti
kompetenciatranszfernek ket altalanos modjat tudjuk azonositani a legjobb gyakorlatok
kapcsan. Egyrészt a nemzetkdzi tanulmanyokat, nemzetkdzi gazdasagtant és egyeb,
a kulugyi és kulgazdasagi rekrutacio szamara kulcsképzéseket folytato felsdoktatasi
intézmenyekkel vald kapcsolatfelvetellel. Ez esetben a KKM mint a friss diplomasok
egyik legfontosabb munkaerépiaci felvevoje jelezhetné a munkaerd-kibocsatdo szamara,
hogy milyen jellegu készsegek segitenek a felséoktatasi intézmenybdl kilépd hallgatok
elhelyezkedési esélyeit, igy példaul az informacioertekelési és -elemzesi kompetenciakkal
kapcsolatban. Masrészt a legjobb gyakorlatokban latott esetek kapcsan a gyakornoki
programba illeszthetdk keészsegfejlesztési programok is, amelyek mar korai szakaszban
tudjak fejleszteni a vonatkozo kompetenciakat.

Utankovetési rendszer kiépitése az informacidértekelési es -elemzési készségek
fejlesztésere. Az informacioertekelési es -elemzési készsegek eseten kifejezetten fontos
az utankodvetési rendszer kiépitése, vagyis annak a monitoringrendszernek a felallitasa,
ami koveti, hogy az elsajatitando kompetenciakat es keszségeket a munkavallalo valoban
elsajatitotta és valéban hasznalja. Ennek legegyszerubb modjai (pl. vizsgaztatas) mar nem
elég komplexek ahhoz, hogy mérjéek a soft skillek tenyleges atadasanak hatékonysagat.
Eppen ezért javasolt a rendszeres idékdzonként torténd teljesitményértékelésbe bevenni
az eldzd idbszakban kituzott keészségfejlesztesi celok elérésének eértékeléset. Masik
lehetséges modja az utankévetésnek a készségfejlesztd programot kdvetd 3-6 honapban
tértend egyszerivagy kétszeri felmérés a programban bemutatott modszerek alkalmazasanak
képessegevel kapcsolatban.

Feedback-rendszer kiépitése az informacioertékelési s -elemzési keszsegek elsajatitasanak
modjara. Szubsztantiv visszajelzési rendszer nélkul az informacioértekelési és -elemzéesi
készsegfejlesztés veszit hatekonysagabol, csdkkentia tulajdonosi szemléletet a munkavallaloi
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oldalon, és magaban hordozza azt a veszélyt, hogy a képzés mar birtokolt keszsegek
atadasara vonatkozik, vagy pedig rossz moédszert hasznal. Eppen ezért a hatékony
kozszolgaltatas mindsegi elvarasainak betartasa vegett elkerllhetetlen a feedback-
nyujtasi lehetdseg kiepitése és rendszerszintuve tétele. Ez nemcsak a készsegfejlesztésen
atesett munkavallalokra, hanem a képzési program osszes stakeholderére vonatkozhat, igy
a kozvetlen felettesekre, a teruleti féosztalyra, a relaciospecifikus szervezeti egysegre, a
kulképviseletre stb.

Egyszeru és bevalt moédszerek hasznalata, majd azok rugalmas és folyamatos fejlesztése. Az
informacioértekelési- s -elemzési készsegek fejlesztésére a legegyszerlbb, legkevesbe
tulbonyolitott modszerek tudnak a leghatékonyabbak lenni. Ezekben nincs hiany: a
CRAAP-, a CRITIC-, az 5\W- vagy az OSINT-modszerre épuld kepzesi rendszer is kellden
erthetéen tudna atadni a szofisztikalt kompetenciacsomagot, amely szUkseges a tartos
kulszolgalatot vegzd kézszolgalati tisztviseldk munkavegzésenek hatékony ellatasahoz.
Ezért javasolt ilyen modszertan alapjan kidolgozni a készségfejlesztés strukturgjat és
folyamatat. Természetesen a fenti javaslatok beiktatasaval (kUlonds tekintettel az otodik és
a hatodik pontra) a vonatkozo képzeési programot lehet és szukseges is a visszajelzések
és az utankovetés alapjan folyamatosan fejleszteni és alakitani. Eppen ezért a rendszerbe
nagyfoku rugalmassagot kell beépiteni, és nem szabad ragaszkodni a mar meglévo
strukturakhoz. Ezt tamasztja ala a hosszu tavu tervezés is: a felgyorsult technologiai fejlédeés
es a globalizacio miatt a munkavégzes materidlis €s immaterialis kornyezete folyamatosan
valtozik, igy a készségfejlesztésnek is folyamatosan valtoznia kell a versenyképesség
fenntartasa, valamint a hatékony kdzszolgaltatas nyujtasanak szukseglete miatt.

E-learning-rendszerre valdé tamaszkodas. A fenti pontbol is kdvetkezik az e-learning-
rendszerre valo tamaszkodas fontossaga. A hagyomanyos képzesi strukturak mar nem
megfeleldek a legtébb munkavallalo szamara, raadasul a célcsoport (tartds kulszolgalatot
teljesitd kdzszolgalati tisztviseldk) munkakorulmenyeibdl adddik, hogy logisztikai és egyeb
modszertani kihivasokkal jarna a tradicionalis keszsegfejlesztési modszerek alkalmazasa.
Eppen ezért az e-learning alkalmazasa szinte elkerllhetetlen. Ezek kapcsan a legjobb
gyakorlatokat nem az allami, hanem a vallalati szféraban (lasd az ENI k6zossegi média alapu
rendszereét) vagy kulsé beszallitoknal kell keresni.
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7. OSSZEGZES: A JO GYAKORLATOK

MAGYARORSZAGI ALKALMAZHATOSAGA

Természetesen a jo gyakorlatokbol szerzett javaslatok és azonositott beavatkozasi pontok
meghatarozasa es azonositasa meg nem elég, a vegrehajtassal kapcsolatban azonban
szamos probléma merulhet fel, amelyek a gyakorlatban is megkerddjelezhetik a jo
gyakorlatok magyarorszagi alkalmazhatosagat. Az alabbiakban 6sszegyUjtottuk azokat a
szempontokat, amelyek kihivast jelenthetnek ebbdla szempontbol. Ahogy azt latni fogjuk
a felsorolasbol és a kifejtésbdl, egyik aggalyt sem gondoljuk annyira mélyrehaténak
vagy szubsztantivnak, hogy azok megakadalyoznak a fent leirt javaslatok végrehajtasat,
figyelembe veétel nélkul azonban egyuttesen negativ 6sztdnzét jelenthetnek az
implementaciéban.

A kovetkezok tehat azok az akadalyok, amelyeket azonositani tudtunk a jé gyakorlatok
magyarorszagi alkalmazhatésaga kapcsan:

A politikai akarat megléte és tartossaga. A kompetenciafejlesztési rendszer kiépitése és
fenntartasa nem egy egyszeri, hanem egy folyamatosan felugyeletet és felulvizsgalatot
igenyeld tevéekenység, amely raadasul gondos elékészitést és atgondoltsagot igényel.
Az informacioertekelési és -elemzési készsegek nem légures térben léteznek, igy a
kuldonbdzé kompetenciak elsajatitasat 6ssze kell hangolni. Ez azt jelenti, hogy a rendszer
kialakitasahoz szUkseges vezetdi szintu politikai akarat megléete elengedhetetlen
nemcsak a folyamat elinditasahoz, de vegrehajtasahoz és felulvizsgalatahoz. A jelenlegi
kultgyi és kulgazdasagi kurzus az elmult években olyan mértéku intézmeényi stabilitast
teremtett meg, amely ezt lehetévé teszi rdvid vagy akar kdzéptavon, hosszu tavon
azonban szukséges kormanyzati ciklusokon ativelé mechanizmusokban, rendszerekben
gondolkodni.

Koltsegvetesi erdforrasok nagysaga. Barmilyen jellegu integralt képessegfejlesztési
rendszerkiépitéesehez és folyamatos fejlesztéséhez pénzugyieréforrasok szuksegeltetnek,
amelyek nemcsak egyszeri, de folyamatos kiadast jelent az intézmény szamara.
Ezeknek a fedezetét vagy intézmenyi atcsoportositassal, vagy a koltsegvetési forrasok
novelésével lehet megteremteni. Természetesen a kompetenciatranszfer-program
koltseghatékonysagat szamos modon lehet névelni (lasd az eldzd fejezetben leirtakat),
mindenesetre fuggetlenul ennek mértékétodl, a szukseges penzugyi eréforrasok mértéke
mindig pozitiv lesz. Ez visszahathat a politikai akarat meglétére és fennmaradasara
is, hiszen minel koltsegesebb a program, annal alacsonyabb az 6szténzd rendszer
fenntartasara. Eppen ezért felmer(il a veszélye annak, hogy a kéltségek szupraoptimalis
szintje esetén a dontéshozo elall a program fenntartasatol vagy tovabbfejlesztésetél, ez
pedig szuboptimalis mindsegi rendszerhez vezethet.

Azinformacioértékelésiés -elemzésikeszségek puhajellege. Mivelazinformacioértekelési
és -elemzési keszsegek alapvetden ,puha jellegld” kompetenciak - vagyis nem egy
meghatarozott tudasanyag elsajatitasara és nem valamilyen konnyen meérhetd keszségek
atvételére vonatkoznak -, igy mas kompetenciakkal 6sszevetve nehezen azonosithatok és
merhetdk. Ez tobb szempontbolis akadalyt jelenthet: egyrészrél a kompetenciafejlesztési
program pontos kialakitasa, céljainak és modszereinek meghatarozasa soran; masrészrol
a tulajdonosi szemlélet kialakitasa soran vezetoi és kdzalkalmazotti szinten (lasd lejjebb);
harmadrészt az elvarasok megfogalmazasa és beépitése soran; negyedrészt pedig
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az utankdvetés soran, vagyis abban a folyamatban, amelynek célja a kompetencia
elsajatitasanak (és az elsajatitas modja hatekonysaganak) ellendrzéseére iranyul. Emiatt a
lehetd legpontosabban azonositani kell az informacidértékelési és -elemzési keszségek
azon korét, amelyet a munkaltato elvar a kdzalkalmazottol munkakorenek hatekony ellatasa
vegett, és ki kell dolgozni a megfelelé modszert azok atadasara és ellendrzéseére.

A tulajdonosi szemlélet hianya vezetdi szinten. Visszatéerd kihivasnak fogalmazhatjuk meg
a hasonlo jellegu kompetenciafejlesztési programok kapcsan, hogy a célcsoport vezetdi
nem érzik ,magukeénak” a rendszert, és leginkabb tehernek élik meg harom okbal kifolyolag:
egyreszt a felmeruld penzigyi erdforrasok atcsoportositasanak igenye, masrészt a program
fejlesztéséhez szUukseéges vezetdi input atadasanak iddigényessége, harmadrészt pedig a
beosztottmunkaidejeneklerévidulese miatt,amelyakotelezétovabbkepzesenvalojelenletnek
kdszonhetd. Emiatt kuléndsen fontos kialakitani a tulajdonosi szemléletet a vezetdseg
koreben a kompetenciatranszfer-programmal kapcsolatban, hiszen ennek hianya csdkkenti a
képzés hatékonysagat és végrehajthatosagat. Eppen ezért a vezetdi tisztségviseldket is minél
hatekonyabban be kell vonni a folyamatba, és szamukra is atlathatova kell tenni azt.

A tulajdonosi szemlélet hianya a celcsoport szintien. Az eléz6 ponthoz kapcsolodik a
tulajdonosi szemlélet hidnya a célcsoport, vagyis a tartos kulszolgalatot teljesitd kdzszolgalati
tisztviselok korében. Amennyiben 6k nem érzik hasznosnak, hatékonynak és értelmesnek
a keszsegfejlesztést, akkor annak nemcsak hatékonysaga, hanem létjogosultsaga is
megkérddjelezhetd. Eppen ezért elsédleges a kdzszolgalati tisztviseldk kdrében a lehetd
legmeélyebb tulajdonosi szemléletet kialakitani. Ennek modja lehet a folyamatos visszajelzési
rendszer kialakitasa, az igényalapu keészsegfejlesztés, a rugalmassagon és hatékonysagon
alapulo rendszer kiépitése.

Az e-learning alkalmazasabol adodo kihivasok. Mindezek a szempontok elkerulhetetlenne
teszikaze-learning-rendszerekatvételéetésalkalmazasat.Ugyane modszerekhasznossagahoz
nem fér kétség és az allami, valamint a maganszféraban is altalanosan hasznalt, mégis
szamos kihivast eredmeényezhet, amelyekkel muszgj tisztaban lenni a képessegfejlesztéesi
rendszer létrehozasa, fenntartasa es folyamatos alakitasa soran. Az e-learning alkalmazasa
komoly erdforrasigennyel rendelkezik (legyen szo a hardware és a software beszerzéserdl,
a megfelelé emberi erdforras meglétéerél stb.), pontos atvétele, alkalmazasa és fejlesztéese
idéigenyes és nehézkes. Az online alapu készsegfejlesztest gyakran nehezebb ellendrizni,
hasznalatat épp annyira indokolhatja az idéhiany, mint a naprakészseg, raadasul biztonsagi
kerdeéseket is felvet. Fontos latni, hogy az e-learning nem dnmagaban, hanem atgondolt
modon hasznalva valik jo eszkozzeé.

Intézmenyi atalakitasok problémai. A készsegfejlesztési program atalakitasa intézmenyi
valtozasokkal jarhat. Akar egy 6nalld belsd ,diplomaciai akadémia’, akar kulsé partnerekkel
valé egyuttmukodeés okozhat atalakitasokat, kompetenciak athelyezését vagy hataskorbeli
modositasokat. Ennek kdszénhetden erdemes a kompetenciafejlesztés intézmenyihatterének
kialakitasa eldtt azonositani a szervezeti stakeholdereket (vagyis a projektben valamilyen
erdekeltseggel rendelkezd szervezeti egysegeket es szerepldket), bevonni Oket az atalakitas
folyamataba, amelyet szamukra a leheté legatlathatobb modon kell vegrehajtani. Ez csdkkenti
az atalakitassal jard tranzakcios koltsegeket €s megteremti a készsegfejlesztéshez szukséges
intézmeényi és szervezeti hatteret.

Generacios kulonbségbdl adodo kihivasok. A Kulgazdasagi és kulugyminisztériumban
dolgozo kozalkalmazottak életkor szempontjabdl heterogéen kdézdsséget alkotnak, ami
igaz a kompetenciafejlesztés célcsoportjara, a tartos kulszolgalatot teljesité kdzszolgalati
tisztviselokre is. Még ha nem is jelentheto ki, hogy e kdzdsseg kérében alacsonyabb az atlagos
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eletkor, mint mas poziciok esetén a KKM-csaladon belul, de egy hosszu tavon fenntarthato,
a kozszolgaltatas szinvonalat erdsité kompetenciafejlesztési programnak készen kell allnia
a fiatalabb és idésebb generaciok integralasara is. Az életkori klaszterek kdzotti kuldnbseg
azonban szignifikans lehet készsegek teruletén, kulondsen, ha informacioértékelesi es
-elemzesi készsegekrol beszelunk (eleg ha csak az internet-felhasznaloi kompetenciak
kozotti eltérésekre gondolunk). Eppen ezért a készségfejlesztési rendszer kiépitése soran
erdemes a generacios kulonbsegeket tekintetbe venni, hogy ne alakuljon ki szuboptimalis
hatékonysagu szisztéma. Ennek megfeleldéen szukseg van elkulonuld keszsegfejlesztesi
programokra az élethosszig tarté tanulas jegyeben (lasd a szlovak aiNova péeldajat), valamint
a fiatalok fokozottabb megszoélitasara (lasd a lengyel péeldat).
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8.1 Interju a kelet-k6zép-eurdpai regionalis
ABA-vezetdvel, Birgit Reiter-Braunwieserrel
(készult: 2018. aprilis 6.)

Szabo K. On az ABA kézponti szervezetében dolgozik. Milyen készségui és képességli dolgozokat
keresnek az ABA Rozponti és tartomanyi szervezeteihez?

Reiter B.: A gyakorlatban az ABA tevekenysege ugy néz, ki, hogy az érdekldéddd befektetdket a
kézponti ABA a tartomanyilag illetékes szervezethez iranyitja, a tartomanyi ugyndksegek
egy elsod, ingyenes talalkozo keretein belul tajékoztatjak a lehetdsegeérél a befektetdket,
meghivjak a sajat, szerzbédéses szakértoiket, ugyvedeket, adétanacsadokat. Ha példaul
egy magyar cég szeretne Ausztriaban céget alapitani, akkor elsé kérben a kdzponti ABA-
val veszi fel a kapcsolatot, amely dsszekdti a magyar ceget a tartomanyi tgynokseggel.
Az elsd tanacsadaskor a magyar ceg befektetési dontését egy magyarul beszeld vallalati
tanacsado, ugyved, illetve adotanacsado - illetve a vallalati profiltol flggden egyéb szak-
emberek - segitik. Eppen ezért, az ABA kdzponti és regionalis szervezeteinél csak és kiza-
rolag olyan senior szakértoket foglalkoztatunk, akik az uzleti kommunikacio, tanacsadas
és konzultacio teruletén komoly tapasztalattal birnak.

Szabé K.: Fontos elvaras tehat a szakmai profizmus é€s a tapasztalat. Ezenkivil milyen - akar
,SOft" — Részsegeket tartanak a legfontosabbnak az ABA-nal?

Reiter B.: Ot készséget emelnék ki, ami elengedhetetlen a befektetésdsztdnzés teriletén, a
nyelvi készseg, a megfeleld Uzleti erzék, stratégiai gondolkodas, egyéni informacioertekelesi
es -elemzési készseg, valamint elvarjuk, hogy a munkavalloink a multitasking teruletén is jel-
eskedjenek, vagyis azt, hogy a munkavallaloink tobb dologra egy idében képesek legyenek
magas szinten koncentralni.

Elvaras tovabba, hogy az ABA dolgozdinak mindennapos munkavegzeset a kdvetkezd harom
irdnyelv hatarozza meg:

Fast (gyorsasag, gyors reakcio)
Professionalism (professzionalizmus, precizitas, hozzaértes)

,To the points” (lenyeglatas és a lenyegre tores).

Az alkalmazottaink kivalasztasakor is nagy gondot forditunk arra, hogy a velunk dolgozok
ezeknek az iranyelveknek megfeleléen és magas szinvonalon végezzek a munkajukat.
Példaul nalunk, a kézponti szervezetnél kiemelt szervezeti politika, hogy minden egyes
e-mailre 24 6ran belul valaszolnunk kell, még akkor is, ha ez a valasz csak annyibdl all,
hogy megkaptuk az Uzenetet, érdemben keésdbb valaszolunk. Nalunk elengedhetetlen,
hogy az érdekléddket gyorsan és professzionalisan szolgaljuk ki.

Szabé K.: Az ABA-n belul hogyan tamogatjak ezen kRészsegek es sRillek fejlodesét, tovabb
erositeset?
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Reiter B.: Az ABA-ban a vezetéseg minden ev vegén ,éves munkavallaloi ertékelest” ve-
gez. Az értékelés kis csoportokban zajlik, a munkavallalo, a kdzvetlen felettese és a HR-es
kollega kdzott, amikor minden érintett fél dszintén és nyiltan beszélhet az elvarasairdl, a
teljesitmenyerdl, a hianyzo készségekrdl, a szukseges 0sztonzokrol. A vezetdseg részerdl
fontosnak tartjuk a konstruktiv kritikat és a folyamatos fejlédés dsztdnzését. Eppen ezért a
vezetd és a HR-es minden év végén egy ugynevezett ,personal skills development plan’-t,
vagyis egy ,szemelyes készsegfejlesztési tervezetet” allit dssze minden egyes munkavalla-
Lo készsegeinek, motivacioinak és jovébeli karrierterveinek megfeleléen. Ha példaul valaki-
nek a nyelvi készségei nem megfeleléek, akkor a HR-es kolléga kommunikacios treninget
ajanl a munkavallalonak.

Szabo K.: Az ABA-n belll - legyen az a kozponti ABA, vagy a tartomanyi ABA szervezetein
belul - van-e kdtelezéen elbirt szakmai kepzes, s ha igen, milyen kepzéseket tartanak?

Reiter B.: A befektetésosztonzes teruletéen elengedhetetlenul fontos az uzleti angol nyelv
ismerete, ezért minden munkavallalonknak biztositjuk a ,business English" tanfolyamon
valo részveételi lehetdséget. Ha az éves munkavallaloi értékelés alapjan kiderul, hogy egy
munkavallalonk szamara fontos lenne valamilyen képzésen valo részvétel, akkor a HR se-
gitségevel a munkavallalot elkuldjuk egy tanfolyamra. Abban az esetben, ha tébb munka-
vallalonknak is ugyanarra a képzésre van szuksége, akkor az ABA falain belul szerveztunk
egy tréninget meghivott szakemberek segitségével.

Szabé K.: Ez utdbbi gyakorlatra — amikor tdbb munkavallalo szamara egy konkrét képzést
tartottak szuksegesnek - tud példat mondani? Ezeket a kepzeseket csak es kizarolag
a munkavallalok igényei alapjan szervezik meg, vagy van arra is példa, hogy a strategi-
ai valtozasok, makrokornyezeti valtozasok, Uzleti trendekre reagalva tartanak képzést a
munkavallaloik szamara?

Reiter B.: A legutdbbi csoportos tréning, amit az ABA kdzponti szervezeténél dolgozok
szamarra tartottunk, egy online marketingtréning volt. A tréning célja az volt, hogy a mun-
kavallaloknak mélyebb és rendezett ismereteket kdzvetitsen a piacrol, annak mukodese-
rol és a vallalatok piaci muveleteir6l.

Szabé K.: Milyen 6sztonzékkel segitik a munkavallaloikat, hogy kepzéseken, tréeningeken
vegyenek részt?

Reiter B.: Nagyon fontosnak tartjuk, hogy a munkavallalok sajat motivacidjukat megtalaljak
egy-egy képzés vagy tréning kapcsan. Eppen ezért igyeksziink olyan tréningeket kinalni,
amit a munkavallalo is szivesen elvegez, és amely az egyéni fejlédéset szolgalja. Emellett
tamogatjuk a kuldonbdézd konferencidk, kiallitasok latogatasat is, hiszen ilyenkor a munka-
vallalonak alkalma nyilik a szakmaja szempontjabol fontos emberekkel talalkozni, ez egy-
fajta networking esemeénykeént is funkcionalhat. Tovabba minden évben megszervezzuk
a kozponti és a tartomanyi ABA-szervezetek kézott az ugynevezett ,Annual Coordinated
Meeting"-et, vagyis egy olyan éves talalkozot, ahol a best practice-ket beszélhetjuk at, a
kdzép- és hosszu tavu stratégiarol egyezunk meg, illetve ahol a munkavallalok igenyeit is
felmeérjuk, hogy milyen képzésekre lenne a leginkabb szukseguk.

Szabo K.: Kosz&dndm az interjut!
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8.2 Az MVM-nél és a MOL-nal
készllt félstrukturalt interjuk vazlata

Mivel foglalkozik On pontosan a vallalaton beliili képzések teriiletén belll?
Mennyire kapcsolodik ez a szervezetfejlesztéshez, integralt részét képezi-e?
Milyen intézményi hattere van a belsé képzési rendszernek az On cégénél?

Milyen szervezeti egysegek rendelkeznek kompetenciakkal és feladatkorokkel ezen a te-
ruleten?

Letezik-e altalanos kompetenciatérkép az adott vallalaton belul, vagyis egy olyan rend-
szer, ami szabalyozza, hogy egy adott szintu pozicidhoz milyen készsegeket, kompe-

tenciakat és tudasanyagot varnak el?

Milyen kompetenciakat varnak el a munkavallaloktol felvételkor, és melyek azok, amelye-
ket a munkahelyen belul akarnak megtanitani?

Hogyan néz ki a képzési program?

Egységes képzésen megy-e keresztul mindenki? Mennyire tukrozi a kepzesi program a
vezetdi és a munkavallaloi igényeket?

Van-e utankoévetés vagy vizsgaztatas?
Van-e specialis képzés az informacioértékelés és -elemzeés tertletén? Ha igen, micsoda?

Van-e belsé visszajelzési rendszer arra nézve, hogy a munkatarsak milyen teruleten akar-
nak fejlédni, vagy hogyan értékelik a kepzési rendszert?
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VEGJEGYZET

[ A tanulmanyhoz hattéranyagok gyujtésében segédkezett Szmodis Krisztina.

i Soft skill, mas neven puha készsegek. Olyan szempontok, amelyek az oktatas soran
meghatarozébbak lehetnek, mint barmilyen szakképzettseg. llyen lehet példaul az
emocionalis intelligencia, a motivalhatosag, az akaratossag, a kreativitas, az anali-
tikus és a logikus gondolkodas stb.

i A Beécsi Diplomaciai Akadémia olyan posztgradualis diplomatakat szakképzd isko-
la, amely a tehetséges féerfiak és nék felkeszitésével foglalkozik. Tovabbi részletek
a honlapjukon: https./www.da-vienna.ac.at/en/ (letéltés datuma: 2018. aprilis 4.)

iv. A Perui Diplomaciai Akadéemiat 1955-ben alapitottak. Az akadémia azoknak nyujt
képzéseket, akik Peru diplomaciai szolgalataba lépnének, és ez az iskola jelen-
ti az egyeduli belépési pontot az orszag diplomaciai testuletébe. Forras: A Perui
Diplomaciai Akadémia honlapja. http:/www.adp.edupe/ (letéltes datuma: 2018.
aprilis 4.)

v AChilei Diplomaciai Akadémiat 1957-ben alapitottak, a chilei diplomatak képzésére
és tovabbfejlesztésere. Forras: A Chilei Diplomaciai Akadémia honlapja. https.//
minrel.gob.cl (letdltés datuma: 2018. aprilis 4.)

vi Az eurdpai diplomaciai programot 1999-ben hoztak létre és fo kuldetése az, hogy
szemelyes kapcsolatokat alakitson ki az unios tagallamok fiatal diplomatainak
kérében, ndvelve elismerésuket a diplomacia eurdpai szintjein és egy ké6zo6s sz-
abalyozasi keretet is biztositson a nemzeti rendszereken kivul esé diplomaciai
oktatas szamara. Az EDP-t az Eurdpai Kulugyi Szolgalat (EKSZ) vezeti, és a fiatal
diplomatak mellett az Eurdpai Bizottsag és az Eurdpai Tanacs titkarsaga, valamint
az EKSZ kuldéttei is részt vesznek a programban. Tovabbi részletek a honlapon:
https://eeas.europa.eu/headquarters/headquarters-homepage/2464/europeandiplo-
matic-programme_en (letoltés datuma: 2018. aprilis 4.)

vii A DTP-t (Diplomaciai Kepzési Programot) egy fuggetlen, ausztral civil szervezet
hozta letre, amely elkotelezett az emberi jogok tamogatasa és a civil tarsadalom
megeroésitese mellett az azsiai-csendes-oceani térsegben. Mindezt mindsegi ok-
tatas és képzés réven, valamint készsegek fejlesztésevel teljesitik. A DTP-t 1989-
ben alapitotta José Ramos-Horta az 1996-ban Nobel-békedijas Garth Nettheim
professzorral. Tovabbi részletek a honlapon: http.//www.dtp.unsw.eduau/ (letéltes
datuma: 2018. aprilis 4.)

viii A Nemzetkdzi Diplomaciai Forum 1972-ben jott létre a bécsi Diplomaciai Akadémia
es a Nemzetkozi Kapcsolatok Intezet kezdemenyezéesére. Forras: A Nemzetkozi
Diplomaciai Forum honlapja. https.//forum.diplomacy.edu/ (letéltes datuma: 2018.
aprilis 4.)

ix A mar korabban emlitett ,Long life learning" modszertan.

X Ustawa o sluzbie zagranicznej z 2001 r., art 1. A kulszolgalati térveny modositasat
celzo uj toérveény tervezete parlamenti vitan van jelenleg Lengyelorszagban. Az uj
torvény mindenekelétt az atvilagitasi folyamat, a kulszolgalattal &sszefuggd

nemzetbiztonsagi kerdések kapcsan okoztak véleménykulonbségeket a politiku-
sok kérében Lengyelorszagban.
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xi A kulugyi és kulgazdasagi intézmenyrendszernek a kulpiaci intezmeényeket érintd
nagyobb reformjara 2006-ban, mig atfogd, a hazai és kulféldi intézményrendszert
is erintd atfogo reformra 2016-ban kerult sor. Az elsd jelentésebb atalakitasra
2006-ban kerult sor, amikor a kllkereskedelmi irodak a missziok (nagykovetsegek
vagy fékonzulatusok) részéve, de kuldnallo (az akkori Gazdasagi minisztérium al-
tal felugyelt) osztalyaiva valtak. A 2015-ben megkezdett atfogo reform a korabbi
tapasztalatokat 0sszegezve, abbol tanulsagot levonva, egy ettél teljesen eltérd
modell kialakitasaba kezdett. A lengyel kulgazdasag-tamogatasi rendszerben en-
nek alapjan kettés folyamat zajlott le. Egyrészt a Fejlesztési minisztérium iranyita-
sa alatt, konkrétan pedig a Lengyel Befektetési Alap (Polski Fundusz Rozwoju)
iranyitasaval, az intézmeények teljes palettajanak egy intézmeény ala vonasa tortéent
meg. Masrészrél az uzleti/kereskedelmi szemlélet erdsitesevel a kulgazdasag-fe-
jlesztés feladatkoéreit a lengyel rendszer 6sszevonta. Ennek kdvetkeztéeben egy
intézmeény, a PAIH (Lengyel Befektetési és Kereskedelem-fejlesztési Ugyndkség)
foglalkozik a befektetésdsztonzeés, a kereskedelemfejlesztés, az orszagpromocio
feladataval. A kozpontositas emellett a teljes eszkoztarra kiterjed, vagyis a tagabb
értelemben vett PFR cégcsoport ala rendezte valamennyi fejlesztési eszkozt, ezzel
koncentralva a kézigazgatas eszkoztarat. Lasd reszletesen ,Versenytars elemzés:
Lengyelorszag 2017)

xii Az interjura 2018. aprilis 5-én kerult sor a Kulugyi és Kulgazdasagi Intezetben.
Barabas T. Janos jelenleg a KKl vezetd elemzdje, 1992-ben kezdett el diplomataként
dolgozni, London és Chisinau mellett Bukarestben teljesitett kulugyi szolgalatot
12 éven keresztul. Romaniaban eltoltott toébb mint egy évtized tapasztalatait es
korabbi kutatasainak eredmeényeit osztotta meg velunk az interju soran, elsésor-
ban a romaniai képzésekre és informacioszerzesi lehetdségekre koncentralva.

xiii ~ 2016-ban 6520 f6 volt a teljes létszam (hatarozatlan és hatarozott ideju szer-
zédeéssel rendelkezd kulugy-minisztériumi alkalmazottak), mig 2017-ben 6418 f6
(hatarozatlan ideju szerzddéssel 3776 fot, hatarozott ideju szerzdédéssel 2642 fot
foglalkoztattak). A 2016-0s adatokat lasd: ,Piano della Performance 2016-2018"
Farnesina, http./www.esteri.it/mae/resource/doc/2016/03/piano_della_per-
formance_maeci_2016-2018.pdf (letdltés datuma: 2018. aprilis 11.); a 2017-es ada-
tokat lasd: ,Piano della Performance 2018-2020" https:/www.esteriit/mae/re-

source/doc/2018/01/piano_della_performance_maeci_2018-2020_definitivo.
doc (letéltés datuma: 2018. aprilis 11.).

xiv. Az SNA uj szervezeti rendjéerdl lasd bdévebben: ,Riorganizzazione della SNA (at-
tuazione L. 114/2014)". Scuola Nazionale dellAmministrazione, http://sna.gov.it/
fileadmin/files/programmi_strategici/Riorganizzazione _SNA.pdf (letéltés: 2018.
aprilis 11.)

xv A teljes kurzuslista részletes leirassal elérhetd a kdvetkezd honlapon. Lasd: SNA:
Forma2|one Contmua Scuola Nazionale dellAmmmlstraZ|one http://paf.sna.

(Letoltes 2018. aprilis 12.)

xvi A program otlete az egykori WKO fétitkartol, Christian Domany-tol szarmazik, aki
egy hasonlo programot inditott el az iparszervezeteknél.

xvii A le nem hivatkozott informaciok e részben a két vallalat belsdé képzéesekkel
foglalkozo szervezeti egysegenek munkatarsaival keszult interjukbol szarmaznak,
amelyek a 2. sz. mellékletben talalhatd interjustruktura alapjan készultek.
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xviii Amesterképzésréllasd bévebben: ,Master MEDEA 2018/2019". Scuola Enrico Mattei, htt-

Xix

XX

ps.//www.eni.com/docs/it_|IT/eni-com/carriere/2018/Brochure-MEDEA-2018-2019.
pdf (letdltés datuma: 2018. aprilis 11.)

A platform elérhetd: ,Knowledge Management System’”. Eni.com, https./www.eni.

com/it_IT/innovazione/nostre-competenze/knowledge-management-system.page
(letoltés datuma: 2018. aprilis 2.)

Lasd bdvebben: ,Bilancio di Sostenibilitd e Innovazione 2017" Leonardo, http:./www.
leonardocompany.com/documents/63265270/63654410/body_5_| EONARDO_BDS
ITA_2017_190418.pdf (letoltés datuma: 2018. aprilis 12.)
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Keészult a Kulgazdasagi es Kulugyminisztérium altal megvalositott, ,A Kllgazdasagi és Kulligyminisztérium
humanerdforras-gazdalkodasanak és belso kepzesi rendszerének fejlesztése” cimu
KOFOP-2.1.4-VEKOP-16-2016-00001 azonosito jel(l kiemelt projekt keretében, eurdpai unios forrasbol finanszirozva.
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