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Absztrakt
A COVID-19-hez kapcsolódó humán válságkezeléssel járó határzárak és utazási korlátozások az ag-

rárium és az élelmiszeripar bizonyos területein a humánerőforrás problémáira is ráirányították a 

figyelmet, ugyanis ezek hatására az EU-ban, az USA-ban, de hazánkban is szezonális munkaerőhiány 

jelentkezett. A tapasztalt munkaerőhiány tartós megoldásában a helyben lakó fiatal, új generáció be-

vonásával és az innováció-vezérelt hatékonyságnövelés gyorsításával érhető el jelentős előrelépés az 

ágazatban. Hazánkban a versenyképesség javítása érdekében ebben az esetben az innováció a humán 

erőforrásigény csökkentésére, a fiatal nők és férfiak agrártermelésbe való bevonása pedig a humán 

kapacitás növelésére és a generációváltás sikeres lebonyolítására irányul. A munkaerő mennyiségi 

biztosítása mellett a robbanásszerű fejlődés a szakmai, minőségi felkészítést is igényli az ágazatban. 

A szerzők ehhez az agráriumban is a tehetségmenedzsment széles körű alkalmazását javasolják, és 

rámutatnak a tudatos felkészítés legfontosabb elemeire. Jelen tanulmány a 2020. évi világkereskedel-

mi adatok és kockázatok elemzése alapján megerősíti, hogy az agrár biznisz továbbra is vírus- (CO-

VID-19) és válságálló ágazat. A 2020-as pandémia a fogyasztási szokások kisebb változását hozta, de 

az nem befolyásolta az összefogyasztás volumenét.

Kulcsszavak: agrárium, gazdasági fejlődés, képzés és gazdasági fejlődés, személyzeti menedzsment

Abstract
Significant progress can be made in the sector in addressing the persistent labour shortages by 

involving a young, new generation of locals and accelerating innovation-driven efficiency gains.  In 

order to improve competitiveness in Hungary, in this case innovation is aimed at reducing the need 

for human resources, while the involvement of young women and men in agricultural production is 

aimed at increasing human capacity and successfully carrying out generational change. In addition 

to the quantitative provision of the workforce, the rapid development within the sector also requires 

professional, high-quality training. Concerning this, the authors also recommend the wide applica-

tion of talent management in agriculture and point out the most important elements of conscious 
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4	  Dr. Zöldréti Szabolcs, tanácsadó, Farm Europe, szabolcs.zoldreti@farm-europe.eu



A VIDÉKI,  HELYBEN LAKÓ MUNKAERŐ FELÉRTÉKELŐDÉSE 
A MEZŐGAZDASÁGBAN A COVID-19 JÁRVÁNNYAL ÖSSZEFÜGGÉSBEN

5

preparation. Based on 2020 world trade data and risk analysis, this study confirms that the agribusi-

ness remains a virus- (COVID-19) and crisis-resistant sector.  The 2020 pandemic brought about a 

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

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

nagement

Érdemi felzárkózást kell elérni a magyar agráriumban
A COVID-19 a többi országhoz hasonlóan Magyarországon is humán egészségügyi és gazdasági ki-

hívásokat hozott. A humán egészségügyi intézkedéseket követték a gazdaságvédelmi intézkedések. A 

kormány akciócsoportokat állított fel, amelyek átfogóan szervezték/szervezik a COVID-19-hez kap-

csolódó egészségügyi és gazdasági védelmet és az újraindítást. Ebbe a munkába a szakmai szerveze-

teket is bevonták. A Magyar Közgazdasági Társaság is ajánlásokat dolgozott ki, amelyekben a Mező-

gazdasági és Élelmiszeripari Szakosztály javaslatai is szerepeltek. A vállságkezelés során e javaslatok 

közül több is megvalósult az év folyamán az agrárium terén. Az ajánlások között szerepelt – egyebek 

mellett – a rövid ellátási láncok és a helyben lakó fiatal munkaerő bevonásának ösztönzése és erősí-

tése a jobb kockázatviselés érdekében.

Az intézkedések eredményeként a magyar agrár-élelmiszeripari teljesítmény és kereskedelem sta-

bil maradt 2020-ban. A KSH 2020. december 11-én kiadott 2020-as teljesítménybecslése szerint a 

mezőgazdaság teljes kibocsátási értéke 4,1%-kal nőtt 2020-ban. A termelési mennyiség 2,1%-kal, az 

árak 6,3%-kal emelkedtek. A növénytermesztés volumene 2,9%-kal, az állattenyésztésé 1,6%-kal, a 

szolgáltatásoké pedig 3,0%-kal csökkent. A burgonya és az állati termékek termelése nőtt, míg más 

mezőgazdasági termékcsoportok termelése csökkent vagy nem változott. (KSH, 2020/a). Az 1. sz. 

ábra a KSH jelentése alapján a 2020-as volumen- és árváltozásokat szemlélteti, ahol jól látszik, hogy a 

legerőteljesebb volumenesés a legnagyobb árnövekedés ellenére a gyümölcsfélék esetében követke-

zett be. Ennek oka összetett. A szerzők a tanulmány témája szempontjából a kertészet magas idény-

munka-igényére és annak 2020-as problémáira mutatnak rá.
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1. számú ábra: Volumen és árváltozás 2020-ban a magyar mezőgazdaságban

Forrás: KSH, 2020: 1

A járványügyi helyzet humán egészségügyi korlátozó intézkedései és a termelő, szolgáltató szek-

torok többségének leállása a munkanélküliség emelkedését eredményezte világszerte és hazánkban 

is.  Azonban ugyanezek a humán egészségügyi korlátozások és karanténok, valamint határzárak az 

agri-food termelésben, különösen a szezonális munkaerőigény tekintetében munkaerőhiányt ered-

ményeztek. A munkaerő utazási korlátozása miatt ez a két tendencia nem volt és most sincs ellent-

mondásban, gyakorlatilag egyszerre érvényesült. A munkaerőhiány rámutatott a gyakran külföldről 

érkező munkaerőfüggőségre, mint például Nagy-Britannia, Spanyolország vagy Németország eseté-

ben, amely országok kénytelenek voltak különleges ügyleteket kötni néhány kelet-európai országgal, 

amelyek lehetővé tették külföldi munkavállalók biztosítását szezonális munkákra a felsorolt orszá-

gok számára (DW, 2020). Az önkéntesek toborzásától (Franciaország), a munkaerőkereslet–kínálat 

összehangolását segítő online megoldások beállításán túl a legtöbb ország a szabályozás és a célzott 

könnyítések eszközével igyekezett a szezonális munkaerőhiányt kezelni. Ezzel az eszközzel Magyar-

ország is élt.

Az idény vagy szezonális munkaerőre a mezőgazdasági munka jellege és annak időben nem állandó 

élőmunka igénye miatt van szükség. Minderre a KSH 2020-ban megjelent, a koronavírus-járványnak 

a mezőgazdasági idénymunkával összefüggő lehetséges hatásaival foglalkozó tanulmánya is rámutat. 

A 2. számú ábra az idénymunkások létszámának havi eloszlását és volumenét mutatja hazánkban. 
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2. számú ábra: Mezőgazdasági idénymunkások havi létszáma, 2019

Forrás: KSH, 2020/a : 3

A mezőgazdasági idénymunka éven belüli csúcsa júliusban van. 2019-ben mintegy 10 ezer fő volt az 

egyszerűsített foglalkoztatás keretében alkalmazott idénymunkások átlagos állományi létszáma. A sze-

zonális alkalmazottak leginkább a gyümölcstermesztés, a szőlészet és a kertészet területén dolgoznak.  

Az elsősorban szezonális munkaerőhiány megszüntetését új humán erőforrás kapacitás bevoná-

sával lehet tartósan megoldani. Ennek legpraktikusabb módja a helyben lakó, vidéken élő, vagy oda 

települő fiatalok érdeklődésének felkeltése az agrárium iránt, és bevonásukkal többlet erőforrás biz-

tosítása az ágazat számára. Mint az alábbiakból látni fogjuk, a fiatalok bevonása az agráriumba azért 

is nagyon fontos, mert a farmerek átlagéletkora magas. Annak érdekében, hogy ez a bevonandó hu-

mán kapacitás kezelhető nagyságú legyen, nagy ütemben kell fejleszteni a humán munkaerőt kiváltó 

technológiákat, ehhez pedig az innováció eredményeinek átültetésére van szükség a gyakorlatba. 

Mindez hazánk esetében nem tűr további halasztást, mert ha a KSH idősoros kimutatása mellett 

a magyar agrárium helyzetét a többi EU-tagországgal vetjük össze, akkor a 2020-as válságév ered-

ményei a stagnálás és nem a felzárkózás jeleit mutatják. Nem csak a szomszédos Ausztria, hanem a 

szintén V4-tagállam Lengyelország is inkább távolodik hazánktól, az óhajtott utolérés helyett. A vál-

tozás szükségességére a különböző szakmai szervezetek és a társadalmi közbeszéd is rámutatott. A 

kormány, felismerve a vidék és az agrárágazat stratégiai fontosságát,  a 1003/2021.(I.11.) Kormány-

határozatával a vidéki Magyarország megújításáról, a hazai mezőgazdaság és élelmiszeripar verseny-

képességének, valamint a gazdák támogatási szintjének megőrzéséről és az ehhez szükséges forrá-

sok biztosításáról döntött a 2021–2027-es időszakra. Az előző programidőszakhoz képest mintegy 

háromszorosára növelt forrást az ésszerűség és a hatékonyság követelményével kell felhasználnunk! 
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A COVID-19 hatásai az agrár-élelmiszer termelésre és kereskedelemre 
A kormány döntését az emberiség létszámából adódó stabil piaci szükséglet/kereslet és a hazai 

ellátás stratégiai biztosítása egyértelműen indokolja és szükségessé is tette. Ha az agrár-élelmiszer 

üzlet 2020-as helyzetét vizsgáljuk, megállapíthatjuk, hogy azt a jelzett humán egészségügyi kockázat 

tette és teszi bonyolulttá. Maga az ágazat a természeti viszonyok állandó hatásának van kitéve, így 

szinte minden évben valamilyen szélsőséges körülmény hatása mellett kell gazdálkodni. A 2020-as 

új helyzet legnagyobb kockázatát az jelentette, hogy maga a legfontosabb tényező, az ember került 

veszélybe, ezért a védelem elsődleges célja az emberi élet védelme. Ennek részeként a biztonságos 

élelmezést úgy kell megoldani, hogy közben az élelmiszerellátásról gondoskodó humán erőforrás is 

az elérhető maximális egészségügyi biztonságot kapja feladatai ellátása során.  Mint az alábbi elem-

zés bizonyítja, az ágazat helytállt ebben a helyzetben is. 

A COVID-19 koronavírus meglepte a világot, amely nem volt felkészülve a fogadására.  A pandé-

mia távol-keleti indulását követően a világban, de az EU-ban és az USA-ban is csak a járvány saját 

területükön való észlelését követően, hónapokkal a távol-keleti megjelenése  után  születtek az első 

hivatalos reakciók és ajánlások. Ez a késedelem és az eltérő politikák és válaszok is hozzájárultak a 

pandémia világméretűvé válásához. A járvánnyal folytatott harc fokozatosan 2020 sarokkövévé vált 

a humánegészségügy és a gazdaság tekintetében egyaránt. Az agrár-élelmiszer termelés és kereske-

delem stratégiai jelentősége tárgyiasult valóság lett a járvány világméretű berobbanásakor, hiszen 

az egészséges élelmezés fenntartását minden körülmény között biztosítani kellett és a jövőben is 

folyamatosan biztosítani kell, így a mezőgazdaságot tekintve szó sem lehetett a termelési és ellátási 

folyamatok leállításáról. A pandémia elleni küzdelem a tevékenység folyamatos fenntartása mellett 

ebben az ágazatban más tartalmat hordoz, mint azon szektorok esetében, ahol sor került a védekezés 

keretében tényleges leállásra, a termelési és szolgáltatási tevékenységek szüneteltetésére. 

A járvány megérkezésével megindultak az intézkedések is. Ezek első lépésben a humán egészség-

ügyre irányultak, majd a gazdaság stabilizálása volt a cél. Az EU szintjén 2020. március 16-án az EU 

Bizottság a COVID-19 vészhelyzet keretében bemutatta a tagállamoknak az egészséggel kapcsola-

tos határigazgatási intézkedésekre vonatkozó irányelveit. A közlemény kimondja, hogy a cél az ál-

lampolgárok egészségének védelme, az utazásra kényszerülő emberekkel való megfelelő bánásmód, 

valamint az alapvető áruk és szolgáltatások elérhetőségének biztosítása volt. Az iránymutatásokkal 

összefüggésben von der Leyen elnök elmondta: „A koronavírus-járvány megfékezésére irányuló in-

tézkedéseink csak akkor lesznek hatékonyak, ha európai szintű koordinációt folytatunk. Kivételes 

intézkedéseket kell hoznunk polgáraink egészségének védelme érdekében. De győződjünk meg arról, 

hogy az áruk és az alapvető szolgáltatások továbbra is áramlanak a belső piacunkon. Ez az egyetlen 
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módja annak, hogy megakadályozzuk az orvosi felszerelések vagy élelmiszerek hiányát. Ez nemcsak 

gazdasági kérdés: egységes piacunk az európai szolidaritás kulcsfontosságú eszköze. Minden tagál-

lammal beszélgetek, hogy együtt, Unióként szembesülhessünk ezzel a kihívással.” (European Comis-

sion, 2020/a :1)

Az indulás ennek ellenére nem volt zavarmentes. Az EU-ban a tagállamok nem egyszerre és nem 

egyforma tartalommal reagáltak. A bevezetett szigorítások és határzárak, valamint a lakossági pá-

nikvásárlások az első napokban zavart és néhány termék esetében ellátási nehézségeket okoztak. Az 

agrár-élelmiszer ellátást e kisebb zavarokon túl az EU-ban mindenhol sikerült biztosítani. Hasonló 

folyamatok játszódtak le az év elején az USA-ban is.  

A humán egészségügyi intézkedések mellett nagy erőfeszítéseket tettek világszerte, beleértve az 

EU-t és az Egyesült Államokat is, a mezőgazdaság terén az élelmiszertermelés és a kereskedelem 

áramlásának biztosítása és ezáltal az ellátás fenntartása érdekében. Szeptemberben például a G20 

agrárminiszterei kiadtak egy nyilatkozatot, amelyben hangsúlyozták az agrárkereskedelem fenntar-

tásának fontosságát a COVID-19 járvány idején, és megerősítették elkötelezettségüket, hogy továbbra 

is az élelmiszer és mezőgazdasági termékek világszerte megbízható szállítói maradnak. Hangsúlyoz-

ták, hogy a megbízható és  rugalmas mezőgazdasági ellátási láncok továbbra is nélkülözhetetlenek 

a biztonságos, tápláló élelmiszerek elérhetőségének garantálásához világszerte. Az Atlanti-óceán 

túlpartjáról hozható példák és intézkedések közé tartozik az USDA mezőgazdasági programja és a 

mezőgazdasági termelőknek nyújtott támogatása. Ennek keretében dollár milliárdokat biztosítottak 

a Coronavirus Food Assistance Program részére, de más kezdeményezésekkel is éltek, például étke-

zési szolgáltatásokat támogattak az iskolabezárások során, annak érdekében, hogy a gyerekek tápláló 

ételeket kaphassanak, amíg iskoláik átmenetileg bezárnak. (USDA, 2020). 

A vírusjárványhoz kapcsolódó eltérő válaszidők és intézkedések, valamint a koordináció hiánya 

azonban jelentős hektikusságot eredményezett a világkereskedelemben. A WTO 2020 júniusában 

közzétett globális kereskedelmi jelentése a második negyedévre vonatkozó kereskedelmi szerződé-

sek 27%-os meredek csökkenését mutatta, ami meghaladta a 2008-as globális válság idején tapasz-

taltakat. Már ebben a jelentésben találkozunk a mezőgazdasági ágazat speciális helyzetével, mivel 

az ágazati lebontásban az agrár-élelmiszer kereskedelem csak a szokásos, évszakokhoz kapcsolódó 

szezonális (téli) csökkenést mutatott. Ezzel szemben a növekedés már áprilisban megkezdődött, el-

lentétben például az autóeladások látványos és kumulatív csökkenésével. Az októberi jelentés azon-

ban már a teljes áruforgalom globális „visszapattanását” hozta, és ez a látványos forgalomugrás az 

éves forgalom stabilizálódását is eredményezte, igaz, az előző éveknél alacsonyabb szinten. Ezeket a 

mozgásokat az 3. sz. ábra szemlélteti.



GYURICZA CSABA − SZINAY ATTILA − ZÖLDRÉTI ATTILA− ZÖLDRÉTI SZABOLCS

10

3. számú ábra: A globális árukereskedelem alacsonyabb szinten stabilizálódik

Forrás: Global Trade, 2020 : 2

A látványos visszapattanásra magyarázatot ad a vírus nyári visszaesése, illetve a víruselhárítással 

összefüggő eszközök kereskedelmének robbanásszerű növekedése is. A szektorok eltérő reagálását 

az októberi jelentés még erősebben kimutatta. Példaként a 4. sz. ábrán a már említett agri-food és 

automotíve szektorok nagyon jelentős reagálási különbségét szemléltetjük. Az ábra jól érzékelteti az 

agri-food kereskedelem vírusállóságát és rugalmas stabilitását 2020-ban.

4. számú ábra: Példák a világkereskedelem szektorok szerinti ingadozására, 2020

Forrás: Global Trade, 2020 : 5

A WTO 2020-as világkereskedelmi statisztikája kitér a legújabb tendenciák részletes elemzésére az 

áruk és szolgáltatások kereskedelmében, ami további útmutatást nyújt számunkra az agrár-élelmiszer-

ipari ágazat rugalmasságával kapcsolatban. A WTO-jelentés 36. oldala szerint az agrár-élelmiszeripari 

export 7%-os éves növekedési ütemet mutat a mezőgazdasági termékek kereskedelmében az elmúlt 20 

évben, de az ütem a 2008-as válság óta csökken. A jelentés rámutat, hogy 2000 óta a világ élelmiszer-ex-

portjának legnagyobb növekedését 2008-ban regisztrálták, a 2007–2008 közötti élelmiszerár-világvál-

ságot követően (+22 százalék). A legnagyobb visszaesés 2009-ben volt (−10,5 százalék). (WTO, 2020)
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A hivatkozott 2020-as WTO-jelentés megállapításai az agrár-élelmiszer kereskedelem dinamikus 

fejlődéséről, majd az utóbbi évek lassulásáról összhangban vannak a FAO megállapításával. A FAO 

szerint a globális mezőgazdasági és élelmiszer-kereskedelem 1995 óta több mint kétszeresére nőtt, 

amiben a globális mezőgazdasági és élelmiszer-értékláncok (GVC) növekedése jelentős szerepet ját-

szott. A FAO 2020-as jelentése szerint a COVID-19 lassítja az értékláncok növekedési ütemét: a 2008-

as pénzügyi válság és az ebből következő gazdasági lassulás megakasztotta az agrár-élelmiszeripari 

GVC-k fejlődését, és a COVID-19 járvány várhatóan tovább rontja azok globális kereskedelemben és 

növekedésben rejlő lehetőségeit (FAO, 2020). A FAO felsorolja a kereskedelem és a piacok fejlődésé-

nek különböző trendjeit és mozgatórugóit is, amelyek magukban foglalják a legfontosabb technológi-

ai haladást, az urbanizációt, a népesség és a jövedelem növekedését; alacsonyabb szállítási költsége-

ket, a kereskedelempolitika fejlődését és az átlagos importvámok csökkenését.

Az élelmiszerellátás, a mezőgazdasági termelés és a kereskedelem alapvető biztonságának érde-

kében tett intézkedések eredményeként a világkereskedelem egészében tapasztalt hektikussággal 

ellentétben az agrár-élelmiszer kereskedelem legfrissebb adatai alapján ezen a területen kiegyen-

súlyozott tendenciák mutatkoztak az EU-ban a 2020-as évben, a szokásos szezonális ingadozások 

mellett. Az EU Bizottság az 2021. január 18-án közzétett monitoring adatai alapján megállapítja, hogy 

a folyamatos COVID-19 válság ellenére az EU mezőgazdasági és élelmiszer-kereskedelme továbbra is 

erős maradt 2020 első kilenc hónapjában (5. sz. ábra), és így az EU mezőgazdasági és élelmiszer-ke-

reskedelme továbbra is fenntartotta a növekedését a 2020 januárjától 2020 szeptemberéig terjedő 

időszakban is (European Commission, 2021).

5. számú ábra: EU27 agri-food kereskedelem alakulása, 2020

Forrás: European Commission, 2021 : 1
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Az EU27-ben hozott intézkedések, amint azt a 2020. harmadik negyedévi adatok alapján láthat-

tuk, biztosították a mezőgazdaság stabilitását. Ez Magyarország esetében is megnyilvánult, annak 

ellenére, hogy a határzárak és a mozgáskorlátozások miatt szezonális munkaerőhiány hazánkban is 

jelentkezett.

Az ágazat további elemzése során kiemeljük, hogy az erősségek közé tartozik a jelentős felvevői 

kereslet és az előzőekben bizonyított tény, hogy az ágazat a Covid-19 járvánnyal összefüggő egészség-

ügyi és gazdasági válsággal szemben viszonylagos stabilitást, illetve rugalmasságot mutat. Az ágazat 

gyengeségei között meg kell ugyanakkor említeni, hogy nagymértékben függ az éghajlati és biológiai 

veszélyektől, érintik a protekcionista feszültségek, és a mezőgazdasági nyersanyagárak ingadozása 

is ide sorolandó. A Covid-19 hatására növekvő kockázatot jelent a turizmus és az éttermi fogyasztás 

visszaeséséből fakadó keresletkiesés, egyes helyeken pedig a munkaerő lebetegedése miatt a terme-

lés leállásának veszélye (húsfeldolgozó üzemek leállására volt példa), vagy a jelzett mozgáskorláto-

zásból származó, alapvetően szezonális munkaerőhiány kockázatának fennmaradása. 

Az ágazat és abban az EU lehetőségeinek elemzése során az EU–Kína agrár-élelmiszeripari kereske-

delmi kapcsolatra is ki kell térni. Ennek fontosságát a 2020. március 17-én az European Commission 

által kiadott, 2019-re vonatkozó statisztikai jelentés is mutatja. A 1. számú táblázat egyértelműen 

bizonyítja Kína kiemelt szerepét az EU27-tel fenntartott agri-food kereskedelmi kapcsolatokban. 

(European Commission, 2020/b) 

1. számú táblázat: Az EU27 agri-food kereskedelmi partnerek rangsora 2019-ben

Forrás: European Commission, 2020/b : 2
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Ennek a kapcsolatnak a fenntartása azért is kiemelten fontos, mert Kína 2020 végén megkötötte azt 

a szabadkereskedelmi egyezményt, amelynek tagjai a világ GDP-jének közel egyharmadát adják. A tíz 

államot összefogó ASEAN-országok – Vietnam, Thaiföld, Fülöp-szigetek, Laosz, Kambodzsa, Mianmar, 

Malajzia, Szingapúr, Indonézia és Brunei –, valamint Kína, Japán, Dél-Korea, Ausztrália és Új-Zéland 

részvételével írták alá a Regionális Átfogó Gazdasági Partnerség (RCEP) nevű szabadkereskedelmi 

egyezményt, amely minden valószínűség szerint a világ agrár-élelmiszeripari kereskedelmére is ki-

hatással lesz (Növekedés, 2020). 

Új, helyben lakó humán erőforrás-kapacitást kell bevonni az agrár-élelmiszeripari ágazatba
A COVID-19 rámutatott arra, hogy a határokon és régiókon átnyúló ellátási láncok és a globális 

értékláncok az ellátásbiztonság szempontjából nagyobb kockázatot jelentenek, mint a rövidebb ellá-

tási láncok. A COVID-19 felértékelte a helyi termelés és fogyasztás szerepét. Az agrár-élelmiszeripari 

termelési és kereskedelmi statisztikák azt mutatják, hogy a COVID-19 járvány időszakában is sikerült 

az ágazatnak ellátnia alapvető feladatát, az élelmiszerellátás biztosítását. Az EU pedig 2020-ban fenn 

tudta tartani az agrár-élelmiszeripar kereskedelemben is a világban betöltött vezető szerepét, meg-

előzve az USA-t. 

Az innovációnak köszönhetően forradalmi változások zajlanak a világ mezőgazdaságában, és az ez-

redforduló óta eltelt két évtizedben nagyobb fejlődés ment végbe, mint a megelőző száz évben. A ma-

gyar agráriumnak is át kell vennie a technikai-technológiai innovációkat, hogy helybenjárás helyett 

látványos teljesítmény-növekedést lehessen elérni. A versenyképesség javítása érdekében az innová-

ciós eredményeket Magyarországon is át kell ültetni a gyakorlatba. Mint rámutattunk, világszerte a 

humán erőforrás-szükséglet csökkentése az agrár innovációs folyamatok egyik fő iránya.

Ez annyira fontos, hogy a kormányok, a fejlesztők és a szakmai szervezetek egyaránt támogatják a 

mezőgazdasági innovációt és annak megvalósítását. Az innovációs eredmények alkalmazását mind az 

EU, mind az Egyesült Államok mezőgazdasági termelői számára számos szakmai agytröszt szervezet 

is támogatja, például a Farm Europe vagy az EIT Food. Amellett, hogy szakmai képviseletet bizto-

sítanak a gazdálkodóknak, képzésekkel és tanácsokkal is segítik a gazdákat. Az előbbi a „megújult 

kereskedelempolitika az erősebb európai konzultációért” keretében átfogóan megvitatta a hatéko-

nyabb agrárgazdálkodás és kereskedelempolitika kialakításához szükséges területeket a COVID-19 

tapasztalatai alapján, míg utóbbi azt képviseli, hogy az innováció kulcsszerepet játszik a COVID-19 

válság jelentette jelentős kihívások megválaszolásában. A világ, amelyben élünk, drámai módon ala-

kul át, jelentős változásokat okozva társadalmunkban és abban, hogyan tekintünk a lehetőségekre és 

reagálunk a kihívásokra.
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Hazai tekintetben az innováció mellett a vidék teljes megújítása a tét. Ehhez a bevezető fejezetben 

említett 1003/2021. (I.11.) Kormányhatározat lehetőséget és forrást biztosít. A vidéki élet megújí-

tása eredményeként nem csak a helyben maradásról, hanem a vidékre költözésről s a vidéki élet- és 

munkafeltételek biztosításáról is gondoskodni kell a hosszú távú boldogulás és a tartós vonzerő ki-

építése érdekében.  

A farmgazdaságok vezetői általában férfiak és viszonylag idősek
Az élelmiszerek alapját jelentő agrártermelést a vidéki lakosság biztosítja, ezért az urbanizáció tér-

nyerése mellett erőfeszítéseket kell tenni a vidék megtartó erejének fejlesztésére a fiatalok helyben 

maradásának, illetve vidékre költözésének elősegítése és támogatása érdekében (Lentner et al., 2017).

Magyarország is komoly erőfeszítéseket tesz ezen a területen. A Magyar Falu Program és a Falusi 

Családi Otthontámogatási Kedvezmény (CSOK) határozott lépések a vidék megtartó erejének növe-

lése érdekében. A lakhatás elősegítése mellett a fiatalokat motiváló vidéki, falusi foglalkoztatási kör-

nyezetet is fejleszteni kell a felszívó és megtartó erő érdekében. A mezőgazdaság területén ennek 

két egymással összefüggő, de jól megkülönböztethető fő ága van. Az egyik a fiatalok önálló gazdál-

kodóként történő indulásához és gyarapodásához kapcsolódik, a másik pedig a generációváltáshoz. 

Klasszikus esetben a már meglevő és működő mezőgazdasági egység vezetése és tulajdonjoga kerül 

átadásra egy, a családhoz tartozó fiatalabb generációt képviselő személy számára.

A fiatal gazdaságvezetők helyzete és az elöregedés aránya EU szinten összecsengenek Magyaror-

szág adataival. Hazánkban a 35 év alatti vezetők aránya 6%, ami nagyon hasonló az EU átlagához. 

A baj az, hogy ez az arány 2000 és 2010 között romlott az EU-s átlaghoz, mert a 35 év alatti fiatal 

gazdálkodók aránya 2,1 százalékponttal csökkent ebben az időszakban. Az EU a Közös Agrárpolitika 

(KAP) keretében folyamatosan vizsgálja az életkori összefüggéseket. Felismerve a fiatalok támogatá-

sának szükségességét, az EU 40.000 euró támogatást biztosít a fiatal mezőgazdasági termelők gaz-

daságalapításának támogatására. Ez a támogatás hazánkban 2020-ban a Fiatal Gazda Pályázat 2020 

(VP6-6.1.1.- 16) felhívásban érhető el. A támogatással a gazdaságalapítás mellett további cél a bir-

tokstruktúra átalakításának előmozdítása, a mezőgazdasági munkaerő korstruktúrájának javítása, a 

vidék népességmegtartó képességének, növekedésének és a mezőgazdasági tevékenység hosszú távú 

megtartása. Az Egyesült Államokban is segítik a fiatal gazdákat, ennek eredményeként a 35 év alatti 

mezőgazdasági termelők száma a 2017-es összeíráskor elérte a 321 ezer főt, szemben az öt évvel 

korábbi összeírás 208 ezer fős eredményével (USDA, 2017).

Ha a másik ágat nézzük, vagyis a generációváltásét, azt kell látnunk, hogy a gazdaságvezetők elö-

regedési szintje sem országspecifikus, hanem az arányait tekintve gyakorlatilag szintén egybeesik az 

EU-s átlaggal. Magyarországon a 65 év feletti gazdaságvezetők aránya 31%, mint erre a már idézett 

Fiatal Gazda Pályázat 2020-ban (VP6-6.1.1.- 16) is rámutatnak.
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Ha a magyarországi korátlagot tekintjük, egyáltalán nem beszélhetünk országspecifikus jelenség-

ről. Ki kell azonban emelni, hogy az egész EU szintjén mutatkozó elöregedés mellett vannak olyan or-

szágok, ahol jobb a helyzet. Ausztriában, Lengyelországban és Szlovákiában az átlagnál jobb a helyzet 

a fiatal gazdaságvezetők tekintetében, a mediterrán országokban, mint pl. Ciprus, Portugália, Málta, 

viszont rosszabb (European Comission, 2018/a). 

6. számú ábra: A farmvezetők nemek szerinti megoszlása korcsoportonként

Forrás: Eurostat, 2018 : 1

A nemek arányát tekintve EU szinten a farmok 28%-a esetében nő a vezető. Magyarországon a női 

farmvezetők aránya 27%, ami belesimul az EU-átlagba. A női vezetők korfája egybeesik EU szinten a 

férfiakéval, ami az ő esetükben is felveti a célszerű generációváltás igényét (Eurostat, 2018). Korsze-

rinti megoszlásukat szemlélteti a 6. számú ábra.

Az EU-ban és hazánkban csak kevés farmvezető rendelkezik teljes körű mezőgazdasági kép-
zettséggel

Az European Comission adatai alapján EU szinten alacsony a farmvezetők teljes körű képzése. Magyar-

ország esetében sajnos ez még az EU-átlagnál is rosszabb. Míg nálunk a 35 évnél fiatalabb gazdák 7,6%-

a rendelkezik felsőfokú végzettséggel, addig az EU-átlagban ez 21,7% (European Comission, 2018/b). 

Ebben a kimutatásban az átlagot Csehország, Belgium és Írország húzza felfelé, míg a legjobban le-

maradók között Románia, Spanyolország és Görögország szerepel (European Comission, 2018/b). A 

magyarországi lemaradást a hazai szabályozás is felismerte, és ezért a közép és felsőfokú szakoktatás 

megújításán és vonzóvá tételén, az ágazat vonzerejének növelésén és a fiatalok számára a biztos jövő-

kép megalapozásán dolgozik. Ennek része az agrárfelsőoktatás megújításának folyamata is.
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A képzés, illetve a szakképzés erősítésének folytatására azért is szükség van, mert kívánatos és cél-

szerű lenne, hogy a generációváltás eredményeként ezen a területen is nagyobb teret nyerjenek a 

szakképzettséggel rendelkező fiatal tehetségek. A cél kettős. Az idősödő generációnak legyen lehe-

tősége nyugdíj mellett megpihenni. A fiatal generációtól, mivel tagjai gyorsabban alkalmazzák az új 

technológiai megoldásokat és ezzel összefüggésben a beruházási hajlandóságuk is magasabb, mint 

az idősebbeké, a lendületváltás, valamint a teljesítmény és versenyképesség növelése az elvárás. A 

jelenlegi helyzet már nem tartható fenn, főleg azért, mert a tudatos generációváltáshoz szükséges idő 

miatt – amit alább részletezünk – most mind az EU-ban, mind Magyarországon lépni kell. A tudatos 

generációváltás célja a gazdaság teljeskörű, átfogó átadásáa, a föld és a gazdálkodáshoz tartozó ös�-

szes vagyonelem egyben tartásával.

Magyarországon a generációváltás, a farmerek új nemzedékének bevonása és magas szintű felkészí-

tése szempontjából probléma, hogy alacsony az érdeklődés a fiatalok körében az agrárágazat iránt. 

Ezt az évek óta tartó trendet mutatja a 7. számú ábra, amely szerint az agrárképzés iránt nagyon ala-

csony az érdeklődés. 

7. számú ábra: Magyarországon a felsőoktatásban tanulók megoszlása szakok szerint

Forrás: KSH, 2020 : 13

A 2020-ban végrehajtott agráregyetemi tudományos és oktatási koncentráció nemcsak a szakmai, 

hanem a fiatalok számára attraktív képzési feltételeket is biztosítja. Ennek alapján várhatóan növe-

kedni fog az érdeklődés. Ugyanakkor ki kell emelnünk, hogy a fiataloknak az agrár szakterület iránti 

alacsony érdeklődése nem országspecifikus. 
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A képzési szakterületek EU szintű megoszlását a 8. számú ábra mutatja. A statisztika vezető megál-

lapításként jelzi, hogy 2018-ban az EU27 esetében a felsőoktatási hallgatók 22%-a üzleti adminiszt-

rációt, vagy jogot tanult. Ez a nagyszámú képzési lehetőség alapján belső aránytalanságot tükröz. Az 

agrárszakterület iránti alacsony hazai érdeklődés gyakorlatilag egybeesik az EU átlagával, így a fiata-

lok agrárium iránti érdeklődésének felkeltése nem csupán magyar, hanem EU szintű kihívás. 

A fiatalok vidékre vonzásával, az elkerülhetetlen agrár generációváltással, de az új, induló vállalko-

zásokkal is a fiatalok térnyerését kell biztosítani, annak érdekében, hogy a humán erőforrás oldaláról 

új lendületet kaphasson az ágazat. A képzett fiataloknak a gyakorlatban kell tapasztalniuk, hogy a fel-

készülésre fordított fáradságot az agrárium világa a hosszú távú boldogulás keretében ellensúlyozni 

tudja.

8. számú ábra: EU27-ben a felsőoktatásban tanulók megoszlása szakok szerint

Forrás: Eurostat, 2020 : 3

A szakmai tehetség, a bátorság és a tudatosság szerepe az agrár generációváltásban
A tehetséges emberek azok, akik kiemelkedő hatékonysággal képesek magas szakmai képzettsé-

gek megszerzésére és gyakorlati alkalmazásukra. A tehetségek közös jellemzője, hogy szakmailag 

motiváltak és örömüket lelik a kihívást jelentő tevékenységekben (Thom –  Zöldréti, 2019)

Az agrárgazdaságban is általánosan érvényesülő és elfogadott szakmai vélemény, hogy a negye-

dik ipari forradalom robbanásának időszakában a vállalkozások és az egyes országok jövőbeli ver-

senyképességi és növekedési lehetőségeit alapvetően az határozza meg, hogy milyen kapacitású és 

minőségű humántőkét tudnak saját szolgálatukba állítani. Aki képes maga kinevelni, fejleszteni és 
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megtartani, vagy magához vonzani a kiképzett tehetségeket, a legjobb munkaerőt, csak annak van 

esélye az elkövetkező időszak éveiben piaci pozíciója megőrzésére, illetve annak céltudatos javítá-

sára. Sajnálatos tény, de igaz, hogy ez a megállapítás most, a COVID-19 járvány okozta munkaerőel-

látási problémák időszakában fokozottan érvényesül!

A versenyszférában a piaci verseny eredményeként mára szabályos harc alakult ki a magas hu-

mánpotenciállal rendelkező erőforrás megszerzéséért. Miért lenne ez másképp az agráriumban, 

ahol szintén óriási verseny folyik a piacokért? A tehetség birtoklásával kapcsolatban a versenytár-

sak részéről időről időre felvetődik a „megvenni, vagy kinevelni” kérdése.  Mindez a klasszikus csa-

ládi vállalkozásoknál kicsit másként alakul. Az ő esetükben a jövő szempontjából fontos, tehetséges 

utánpótlást tekintve a kérdés így hangzik:

Van-e a családban olyan tehetséges, a vállalkozás iránt érdeklődő és motivált személy, akit be lehet 

vonni a folyamatok fenntartásába és fejlesztésébe a közös és kölcsönös haszonmaximalizálás érvé-

nyesítésével?  

Vegyük sorra a feltett kérdés tényezőit. A tehetség általános fogalmát az előzőekben ismertettük. 

A fiatalok motivációja szempontjából, mint erre a BCG/WFPMA együttműködés Creating People Ad-

ventage 2014−2015 című publikációja is rámutat (BCG/WFPMA 2015), az új technológiai kihívások 

mellett a munkakörnyezet, a közösség és a fejlődési perspektívák kiemelt tényezők, mert felméré-

sük szerint a fiatal foglalkoztatottak számára a munkahelyválasztásnál a szakmai munka elismeré-

se és a munkakultúra szempontjai fontosabbak a pénzügyi szempontoknál. Ez a fiatal tehetségek 

munkaválasztását tekintve lényeges, hiszen számukra a szakmai kihívással és megbecsüléssel, a 

sikerrel és a közösségi elismeréssel összefüggő szempontok fontosabbak, mint a pénzügyiek. 

Mindezek természetesen az agrár családi vállalkozás esetében is érvényesülnek. Tehát nem ma-

gától értetődően adódik a tehetséges fiatal érdeklődése a családi vállalkozás iránt, még a legna-

gyobb anyagi érdekeltség ellenére sem. Ez jó esetben adott, vagy kialakítható, amire építeni lehet 

hosszú távon. Ellenkező esetben viszont a fiatalt más célok vezérlik. Például függetlenedés, elsza-

kadás a családi és helyi kötöttségektől, vagy a családi vállalkozás profiljától teljesen eltérő, azzal 

összeegyeztethetetlen tárgyú érdeklődés és személyes célkitűzés, ambíció. 

A fiatal oldaláról a motiváltság érdekében biztosítani kell a személyes ambíciók teljesítésének le-

hetőségét is. Ma erre a precíziós mezőgazdaság jó hátteret biztosít, mert az ahhoz tartozó informa-

tika és robotika, valamint a digitalizáció alkalmazásának kihívásai a legtöbb fiatal érdeklődésének 

középpontjában álló, a jövőt jelentő kihívásokat testesít meg. E legújabb digitalizációs vívmányok 

és alkalmazások hídján keresztül biztosítható a fiatal érdeklődése az agrárium iránt, amelynek ha-

gyományos tartalma önmagában kevésbé lenne vonzó számára. Ma már nem a nehéz fizikai munka 

szinonimája az agrárium, hanem a digitális alkalmazások határtalan terepe, amire fel kell hívni a 

pályaválasztás előtt álló fiatalok figyelmét. 
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A generációk közötti közös és kölcsönös haszonra törekvés alapja szintén a motiváció, amely a ge-

nerációváltás sikerességéből fakadó közös érdekeltségből adódik.  Ehhez azonban mindkét fél részé-

ről bátorság is kell, ami mindig fontos szerepet játszik a döntéseknél. Winston Churchill híres mon-

dása érvényesül a generációváltásban és az ahhoz kapcsolódó folytatásban, miszerint „a siker nem 

végleges, a kudarc nem végzetes: a folytatáshoz való bátorság az, ami számít”. Ez az átadás-átvételre 

és a folytatásra irányuló bátorság elengedhetetlen a sikeres a generációváltás esetében. Bátorság kell 

az átadó idősebb generáció részéről az általa létrehozott és működtetett egységtől való megváláshoz 

és a nyugdíjas évekre való áttéréshez, és bátorság kell a fiatalabb generációra támaszkodó bizalom-

hoz, de ugyanígy bátorság szükséges a fiatalabb generáció részéről is a működtetés, a fenntartás és 

fejlesztés felelősségének átvételéhez.

Közös célunk az agrárium iránt érdeklődő tehetségek fejlesztése és sikeres menedzselése
A tehetségek fejlesztése és menedzsmentje nem más, mint tudatos beruházás az emberbe. E be-

ruházás költségoldalát a „kinevelés”, vagy „megszerzés”, míg bevételi oldalát a „beruházással” elért 

teljesítménynövekedésből fakadó bevételtöbblet adja. A kiadás és bevétel eredményét, a változásokat 

így a farmerek is tényszerű adatokkal nyomon tudják követni. 

A tudatos tehetséggondozás és -menedzsment folyamatának lépéseit és az egyes lépések várható 

időigényét a 9. sz. ábra foglalja egységbe. Mindezek alapján látható, hogy a sikeres agrár generációvál-

tás előkészítése esetében az általános iskolát befejezett diák tehetséggondozása és menedzsmentje, 

tehát a középfokú, majd felsőfokú képzés, vagy szakképzés, illetve a menedzsment átvételére való 

felkészítés éveinek várható összege elérheti a 10 -14 évet.  Mindez egyértelműen rávilágít arra, hogy 

ehhez átgondolt, hosszú távú családfejlesztési terv/szándék és annak végrehajtása szükséges, ami 

nagyfokú tudatosságot igényel a folyamat teljes periódusa alatt. 

 A tudatosság erősítésében, a fiatal részére jó példát adhat a családi minta.  A családnak együtt kell 

működnie a tehetséges fiatal érdeklődésének megnyerésében, bevezetésében a gazdálkodásba, a fi-

atalban rejtőző potenciálok felismerésében és azok tudatos továbbfejlesztésében, valamint abban, 

hogy az érintett tehetségét a vállalkozás hasznára fordítsa. Itt kell kiemelni, hogy a tehetség önma-

gában nem egyenlő a teljesítménnyel, az csak a tényleges teljesítéssel hozza meg az eredményt. Így 

az egyéni ambíció fejlesztése mellett az ösztönzéssel és a nyújtott teljesítmény értékelésével kell biz-

tosítani a realitást. A tehetségmenedzsment komplex rendszerével más tanulmányban foglalkozunk 

részletesen (Thom – Zöldréti, 2019).
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9. számú ábra: A tudatos generációváltás és tehetségmenedzsment időszükséglete

Forrás: Saját szerkesztés

A tehetség kiválasztására különböző módszertani megfontolások állnak rendelkezésre. Leggyak-

rabban itt is a SWOT (erősségek, gyengeségek, lehetőségek, veszélyek) analízist alkalmazzák. Ez a 

módszer ajánlott és nagyon egyszerűen alkalmazható az agrár családi vállalkozások tagjainak önér-

tékeléséhez is. 

A tehetségmenedzsment hazai szerepének felmérése érdekében (Zöldréti, 2020) kérdőíves felmé-

rés készült, amelynek megállapításai érintették a generációváltás témakörét. Megállapítást nyert, 

hogy a válaszadók 90%-a egyetértett abban, a generációváltáshoz kapcsolódóan kiemelkedő fontos-

ságú a következő generáció felkészítése. A felkészítésben a tehetségmenedzsment alkalmazását a tel-

jesítmény és versenyképesség növelése indokolja! 

A felmérés a tehetségmenedzsmenthez kapcsolódó támogatási igényre is irányult. A válaszadók 

50%-a a támogatás jellegére vonatkozóan a közvetlen szakmai (pl. oktatási, tanácsadási) támogatást 

preferálta a pénzügyi támogatással szemben, amelyet csak 16% jelölt meg kizárólagosan. A maradék 

34% tartotta optimálisnak a közvetlen szakmai és pénzügyi támogatás kombinációját. A felmérés is 

visszaigazolta, hogy hazánkban a nagy nemzetközi vállalatok gyakorlatában jelenik meg a tudatos te-

hetségmenedzsment. A KKV-k ismerik a témakör kiemelt fontosságát, de esetükben egyelőre nagyon 

alacsony a tudatos alkalmazás szintje, ezért ezt támogatni kell a sikeres generációváltás érdekében. 

A fiatal helyben lakó tehetségek agráriumba bevonását, a generációváltást és a tehetségmenedzs-

mentet speciális projektként kell felfogni és a projektmanagementben megismert tools-okat kell al-

kalmazni a siker érdekében. A tehetségmenedzsment esetében az érdeklődés és ambíció felkeltése, 

a közös érdekeltség kialakítása, a személyre szóló szakmai felkészítés, a folyamatos mentorálás, a 

lehetőleg külföldi képzést is tartalmazó nemzetközi tapasztalatok szerzése és a teljesítmény folya-
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matos nyomonkövetése és értékelése adják azokat az elemeket, amelyeket minden esetben ajánlott 

megvalósítani. 

A tehetségmenedzsmentben ajánlott nemzetközi tapasztalatok megszerzése céljából nemcsak az 

EU, hanem hazánk szintjén is kiemelt lehetőségeket hordoz a kínai agrár felsőfokú oktatással való 

együttműködés fejlesztése. A Word Education News + Reviews (WENR) 2019. december 17-ei kiad-

ványában átfogóan foglalkozik a kínai oktatás, képzés helyzetével és részletesen ismerteti azon or-

szágokat, ahol jelentős számú kínai hallgató tanul. Ezek sorából kiemelkedik Ausztrália, Új-Zéland, az 

Egyesült Királyság, Kanada és az USA (WERN, 2019). Magyarország és Kína felsőoktatási együttmű-

ködése eredményeként a sanghaji Fudan Egyetem első Kínán kívüli campusa Budapesten jön létre. 

Az agrár felsőoktatás és kutatás kölcsönös, illetve harmadik országba irányuló együttműködéséhez 

a magyar agrár egyetemek eddig is jó alapot kínáltak; a minőségi továbblépés lehetőségét a már em-

lített kutatási és oktatási koncentrációval megerősített és 2021 februárjától Magyar Agrár- és Élet-

tudományi Egyetem néven működő tudásközpont jelenti a nemzetközi együttműködések, köztük a 

Kínával folytatandó együttműködés fejlesztése számára.

Összegzés és perspektívák
A COVID-19 koronavírust még nem győztük le, így ellene továbbra is koncentrált harcot kell vívni. 

Az agrár-élelmiszeripari termelés és kereskedelem jelenlegi tudásunk szerint világméretekben bizto-

sítja az emberiség alapvető élelmezését, teljesítve ezzel stratégiai küldetését. Ez az ágazat semmilyen 

körülmények között sem állhat le, mert annak olyan következményei lennének, amelyeket minden-

képpen meg kell előzni.

A COVID-19 a világkereskedelemben 2020-ban hektikus mozgásokat eredményezett, de ez az ag-

rár-élelmiszeripari ágazat területén csak kisebb mozgásokat váltott ki. A bevezetett korlátozások a 

szezonális agrár-élelmiszeripari munkaerőre is vonatkoztak, így az ezen a területen fellépő munka-

erőhiány a munkaerőt pótló innovációs eredmények gyors alkalmazására és új, fiatal, helyben lakó 

munkaerőkapacitás bevonására kényszeríti az ágazatot. Mindezek Magyarország esetében is érvé-

nyesülnek. A helyzetet felismerve a kormány a vidék megújítását tűzte ki célul, amihez kiemelkedő 

összegű forrást biztosít. A vidéki élet természetesen nem azonos a mezőgazdasággal, de annak meg-

határozó tényezője, így az ágazat fejlesztésének eredményeivel hozzá kell járulni a vidéki életkörül-

mények olyan attraktív szintjének eléréséhez, amely magas szinten élhetővé és vonzóvá teszi a vidéki 

életet.  Hazánkban, az agráriumban is fel kell gyorsítani a fiatal tehetségek felkészítését és menedzs-

mentjét. A vidék megtartó képességének növelése, az agrár ágazat vonzóképességének segítésével is 

erősíthető. Ehhez a fiatalok esetében növelni kell az agrárium elfogadottságát, amiben az innováció, 

a digitális vívmányok és a precíziós mezőgazdaság nyújthatnak szakmailag vonzó kihívást és hosszú 

távú boldogulást a fiatalok számára. 
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Absztrakt
Az Európai Unió monetáris uniója működik, azonban emellett még nem jött létre egy valódi fiskális 

unió. A szövetségi államépítésben példaként lehet felhozni az Egyesült Államok történelmének korai 

szakaszát, amikor az igazi föderációs működés megteremtésében fontos szerepe volt az ország 

első pénzügyminiszterének, Alexander Hamiltonnak, aki a fiskális politika központosításának 

elemeként szövetségi szintre emelte az adósságok kezelését is. Az Európai Unió az utóbbi 12 év 

során több gazdasági válsággal is szembesült, amelyek kezelése során közös, uniós szintű válaszokat 

is adott. Az elemzésemben arra keresem a választ, hogy az EU válságkezelései során hozott fiskális 

intézkedések megfelelnek-e és ha igen, milyen mértékben a példaként hivatkozott halmiltoni 

fordulatnak, figyelembe véve a forrásbevonás típusát, nagyságát, kezelését, a közreműködő új vagy 

meglévő nemzetközi intézményeket, valamint a pénzügyi transzferek összetételét. Megemlítem a 

föderálisabb fiskális politika irányába mutató, egyelőre nem alkalmazott, de lehetséges eszközöket 

is. Összességében kérdés, hogy az alkalmazott válságkezelési megoldások tartós példát jelentenek-e 

majd az EU jövőjére nézve, befolyásolhatják-e az integráció jövőjéről szóló gondolkodást is, vagy csak 

egy rendkívüli intézkedéseket igénylő korszak egyedi megoldásai voltak.  

Kulcsszavak: EU, válságkezelés, ESM, NGEU, fiskális unió, Hamilton

Abstract
The European Union's monetary union is working, but a real fiscal union has not yet been establish-

ed. The early stages of U.S. history can be cited as an example of federal state-building, when the first 

Treasury Secretary of the nation, Alexander Hamilton, played an important role in creating true fede-

ral functioning, raising the debt management to the federal level as part of the centralization of fiscal 

policy. The European Union has faced a number of economic crises over the last 12 years, to which 

it has provided common responses at EU level. In my analysis, I am looking for the answer whether 

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

1	  A szerző a Milton Friedman Egyetem címzetes egyetemi docense. 
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is so, to what extent it is so, taking into account the type, size, and funding management, the new or 

existing international institutions involved, and the composition of financial transfers. The instru-

ments that have not yet been used, but which could turn to the direction of a more federal fiscal policy 

are also mentioned. Overall, there is the question, whether the crisis management solutions used will 

be a lasting example for the future of the EU, whether they may influence the ideas of the future of 

integration, or they were just unique solutions for an era that required extraordinary measures.

Key words: EU, Crisis Management, ESM, NGEU, Fiscal Union, Hamilton 

A londoni The Economist gazdasági napilap 2012-ben, az euróövezeti válság idején tette fel a kér-

dést, hogy szüksége van-e az Európai Uniónak (EU) hamiltoni fordulatra (1789 and all that, 2012). 

Ezzel a kérdéssel az Egyesült Államok (USA) történetének arra a korai időszakára utalt, amikor fö-

derális szintre került a monetáris és pénzpolitika, és mindez a fiatal szövetségi állam első pénzügy-

miniszterének, Alexander Hamiltonnak volt köszönhető. A központi kormány átvállalta a tagállamok 

háborús adósságait, illetve szövetségi szinten bocsátott ki államkötvényeket, amelyek fedezetét a  

közvetlenül beszedett, szövetségi szintű adók jelentették. Ezek a reformok hozzásegítették az USA-t, 

hogy gazdasági erőközponttá váljon.

Az EU gazdasági és monetáris uniónak definiálja magát.2 A monetáris unió azonban gyakorlatilag 

csak részben van jelen, tekintettel arra, hogy a közös pénzt használó országok csoportja, az „Euróöve-

zet” nem fedi az integráció egészét.3 Hiányosság továbbá, hogy nincs markánsan jelen uniós, azaz szö-

vetségi szinten a monetáris politika ikerpárja, a közös európai költségvetési politika sem, tekintettel 

az EU-költségvetés méretének sokkal szerényebb arányára a tagállami költségvetésekhez képest. Az 

EU-költségvetés nagysága az EU GDP kb. 1%-a, az EU-tagállamok saját költségvetése pedig átlagosan 

a GDP 47%-át teszik ki, azaz ekkora összeg kerül újraelosztásra (Fact Check, 2020 : 1). Ami a jövőt 

illeti, nem tudjuk, létrejön-e, és ha igen, milyen ütemben valósul meg egy föderatív elven felépülő 

politikai unió, amelyben a szövetségi, uniós szintnek a tagállamoknál meghatározóbb szerepe lesz a 

gazdaság és költségvetési politika formálásában. Az EU a mai formáját a Lisszaboni szerződéssel érte 

el, amit 2007 végén írtak alá a tagállamok, és két évvel később lépett életbe. Azóta három nagy válsá-

got élt át az Unió – a 2008-as világgazdasági, a 2010−12-ben kicsúcsosodó euróövezeti és a 2020-as 

Covid-válságot –, a tagállamok és az EU-intézmények energiáját ezek kezelése kötötte le. Nem tud-

juk, hogy „békeidőben” mikor és milyen intézményi reform következett volna be az EU életében, az 

azonban tapasztalható és látható volt, hogy az egyes válságkezelések során fokozatos elmozdulás 

2	  “A gazdasági és monetáris unió (GMU) az Unióban folyó fokozatos gazdasági integráció eredménye.” (Ismertetők az 
Európai Unióról, Európai Parlament)

3	  Az előírások szerint Dánia kivételével minden euróövezeten kívüli EU-tagállamnak be kell vezetnie a közös fizetőeszközt, céldá-
tum azonban nincs.  
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következett be a szövetségi szintű gondolkodás irányába. Jelen elemzésemben azt vizsgálom, hogy 

a válságkezelési és gazdaságösztönzési intézkedések a “hamiltoni” mérce alapján milyen fejlődésen 

mentek keresztül. 

Reformok és válságok – korábbi tapasztalat Európában
A válságok előmozdítói is lehetnek az intézményi reformoknak, és az európai integrációnak van 

ebben tapasztalata. Az integráció első nagyobb válságidőszaka a 70-es évek első felében következett 

be, amikor egyrészt megszűnt az addig kiszámítható, de már nehezen fenntartható, fix árfolyamokat 

biztosító aranydeviza-rendszer, másrészt az első olajválság miatt az európai országok fizetési mér-

legei erősen deficitessé váltak. Előbbire az EU előde, az akkori Európai Gazdasági Közösség (EGK) 

tagállamainak egy csoportja az ún. “Valutakígyó” rendszerének megalkotásával válaszolt, aminek a 

lényege az egymással szembeni árfolyamok előre meghatározott sávon belül tartása, azaz a kiszámít-

hatóság ismételt megteremtése volt. A rendszert az olajválságból adódó fizetési mérleg-egyensúly-

talanságok miatt rövid ideig lehetett csak fenntartani. A hetvenes évek végén azonban felélesztették 

az együttműködést, és hasonló elvre építve hozták létre az Európai Monetáris Rendszert (EMS) és 

benne a közös elszámoló egységet, az ECU-t, amely a mai uniós közös pénznek, az eurónak volt az 

elődje. Válságban fogant tehát az európai monetáris együttműködés, de a válságmentes nyolcvanas 

és kilencvenes években tovább tudott fejlődni a mai monetáris unióig.  

Válságkezelési eszközök
A 2008-as válság kezelésekor a nyolcvanas évektől domináns fősodratú neoliberális, az állam sze-

repét a piachoz képest erősen hátrébb helyező gazdaságpolitikai ideológiával4 szemben új megköze-

lítést kezdtek el az államok alkalmazni. Monetáris oldalon a pénznyomtatáson keresztül teremtett 

többletlikviditással szándékozták élénkíteni a gazdasági keresetet és azáltal a kibocsátást is, ez a poli-

tika az ún. “mennyiségi lazítás” (Quantitative Easing, QE) néven lett ismert. Ugyanezt a célt a költség-

vetési (fiskális) politika pedig célzott gazdaságélénkítő kiadásokkal biztosította. A mai korszellemnek 

megfelelően az EU válságkezelésében is meghatározó szerepet játszanak a fenti intézkedések. 

Ösztönző csomag a 2008-as világgazdasági válság kezelésére
A 2008-as világgazdasági válság kezelésére az EU-ban 2008 végén elfogadtak egy 200 milliárd EUR 

összegű pénzügyi csomagot (az EU GDP 1,5%-a), “European Economic Recovery Plan, EERP” néven. A 

csomag meghatározó részét, 170 milliárd EUR-t a tagállamok a saját költségvetésükből biztosították, 

az EU pedig 30 milliárd EUR összeggel járult hozzá. (A European Economic Recovery Plan, 2008 : 6). 

4	  Washingtoni konszenzus néven is ismert ideológia, amelynek lényege a stabilizáció, liberalizáció és privatizáció. 
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A tagállami hozzájárulás egyben azt is jelentette, hogy az egyes országok a saját költségvetésükben 

átmenetileg átléphették a Stabilizációs és Növekedési Paktum (SNP)5 által előírt 3%-os költségvetési 

deficit-plafont. Az EU előírása volt ugyanis a gyors és célzott fellépés az olyan gazdasági kihívások 

kezelésére, mint a növekvő munkanélküliség, az eladósodott vállalatok és háztartások, és cél volt a 

strukturális reformok támogatása. (Communication from the Commission to the European Council, 

2008, 2.2. pont). Az EU-hozzájárulás két részből állt. Egyrészt az Unió saját költségvetése mint forrás, 

másrészt az Európai Beruházási Bank (EIB) által nyújtott hitelek és egyéb termékek (garanciák, tőke-

részesedések), összesen 15 milliárd EUR összegben 2 év alatt. Az EU Bizottság kérte, hogy az Európai 

Újjáépítési és Fejlesztési Bank (EBRD) is évi 0,5 milliárd EUR összeget biztosítson az újonnan csatla-

kozott országok számára. További válságkezelő intézkedés volt, hogy új intézményeket is létrehoztak, 

ezek közül érdemes kiemelni a Bizottság kezdeményezésére megalakult Európai Rendszerkockázati 

Testületet (European Systemic Risk Board, ESRB), amely az EU pénzügyi rendszer felügyelete és ke-

zelése céljából kezdte meg 2011-ben a működését. Eszközei között a figyelmeztetések és ajánlások 

kiadása szerepel.6 

Integrációs szintű hitelmechanizmusok 
Az ösztönző fikális program mellett egyes gazdaságilag bajba jutott tagországok konkrét megsegíté-

se is napirendre került. Az EU-szerződések alapján létezett egy válságkezelési célú fizetési mérleg-fi-

nanszírozási mechanizmus (BoP), amelynek a felső hitelkapacitását 2009 márciusában felemelték 

50 milliárd euróra (Nauschnigg, Schieder, 2011 : 114). A BoP program kifejezetten az euróövezeten 

kívüli országokat célozza, és jellemzően IMF hitelekkel együtt adják. Magyarország, Lettország és 

Románia részesültek belőle 2008 és 2010 között. 2010 májusában kezdeményezték EU szinten egy 

új finanszírozási alap felállítását, ez pedig az Európai Pénzügyi Stabilitási Mechanizmus (European 

Financial Stabilisation Mechanism, EFSM) volt. Az összesen 60 milliárd EUR hitelezési kapacitású 

EFSM-et a BoP mintájára alkották meg (The Euro Crisis, 2010). Az EFSM és a BoP tehát összesen 110 

milliárd EUR összeget tudott a tagállamok rendelkezésére bocsátani. A forrásokat mindkét mecha-

nizmus során az Európai Bizottság vonta be a piacokról kötvénykibocsátás formájában, a hitelvis�-

szafizetési biztosítéka pedig az EU költségvetése volt. Mivel az EU-költségvetés nem lehet deficites, a 

hitel visszafizetésének esetleges elmaradása esetén tehát az EU-tagállamok állnak helyt a finanszíro-

zók felé. 2010−11 folyamán két tagállam részesült EFSM programban, Írország és Portugália, illetve 

2015-ben Görögország kapott átmeneti finanszírozást.

5	  Az SNP célja a monetáris unió fenntartása céljából szükséges tagországi költségvetési fegyelem fenntartása. 
6	  Az intézmény a 2010-ben induló, az integráltabb felügyeletet megvalósítani hivatott Európai Pénzügyi Felügyeleti Rendszer (Euro-

pean System of Financial Supervision – ESFS) részeként működik. 
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Értékelés
Ami a 2008-as válság utáni első gazdaságösztönző csomagot illeti, mondhatjuk, hogy a mérete meg-

felel egy hasonló nagyságú szövetségi állam igényeinek, hiszen az USA Kongresszusa 2009-ben egy 

hasonló volumenű, 787 millió USD összegű keresletösztönző csomagot (“ARRA”) fogadott el. Az ezt 

megelőző évben egy 700 milliárd USD csomagot (“TARP”) hagyott jóvá, amelynek célja a csődközeli 

pénzintézetek megmentése volt. Ezek azonban teljesen szövetségi szintű csomagok voltak. A nagy 

különbség az EU és az USA között már ennél az összehasonlításnál is megmutatkozott. Az USA-ban 

ugyanis a szövetségi költségvetési bevételeket nem csak válságban, hanem bármikor átirányíthatják 

a növekedés lassulásával és a magasabb munkanélküliséggel küzdő szövetségi államok javára. Az EU 

országai esetében azonban ez nem volt lehetséges, nem létezik olyan központ, amely ezt megtehetné 

(Wray –  Nersisyan, 2018 : 107). Az EU költségvetése az EU GDP kb. 1%-a, és az egyensúlyi előírás 

miatt kiemelkedő mértékű, a költségvetési tervtől eltérő nagyobb kiadások nem lehetségesek. A vál-

ságban is ennek megfelelően járt el, a csomag jelentős része ezért a tagállamoktól érkezett, illetve 

gyakorlatilag saját maguk használták fel azt, valamint az EIB is minden bizonnyal ezért kapott sze-

repet a finanszírozásban. Az egyes tagállamok megsegítése a BoP és EFSM hitelekkel viszont már 

tartalmazták a szolidaritás elvét, ugyanis az EU-költségvetés garantálta a bizottság által kibocsátott 

kötvények visszafizetését. Ami a monetáris oldalt illeti, az Európai Központi Bank (EKB) szerepe itt 

még egyelőre csak a kamatszint csökkentése volt.
 

Válságkezelő hitelmechanizmusok új nemzetközi intézményeken keresztül
A korábbiaknál erőteljesebb EU szintű, “szövetségi” válságkezelés igénye a 2010-ben jelentkező eu-

róövezeti szuverén adósságválság (Sovereign Debt Crisis) miatt került napirendre, tekintettel arra, 

hogy több euróövezeti tagország fenntarthatatlan mértékben eladósodott, és ezek esetleges állam-

csődje az euróövezet fenntartását veszélyeztette. 2010-es adatok szerint a német és francia bank-

rendszer hitelkintlévősége a görög, portugál, ír és spanyol piacokon mintegy 900 milliárd EUR ös�-

szegű volt, és a piacok megítélése szerint önmagában egy esetleges görög csődhelyzet (ebben a tag-

államban 119 milliárd EUR volt a német−francia hitelkitettség) pánikot okozott volna a piacokon, 

tekintettel két finanszírozó ország bankrendszerének várható veszteségeire (Gocaj, Meurier 2013 : 

241).

Az első segélyprogram bilaterális hitelek nyújtása volt 2010. májusban Görögországnak az ún. Gre-

ek Loan Facility (GLF) program keretében, összesen 52,9 milliárd EUR összegben, amelyeket IMF 

források is kiegészítettek. Ezt követően az euróövezeti országok intézményesítették a finanszírozást, 

és 2010 júniusában létrehozták az Európai Pénzügyi Stabilitási Alapot (EFSF). Célja a monetáris unió 
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pénzügyi stabilitásának megőrzése a bajbajutott euróövezeti tagállamoknak történő átmeneti pénz-

ügyi segítségnyújtással. Az EFSF hitelnyújtási kapacitása 440 milliárd EUR volt. A hitelek forrása piaci 

kötvénykibocsátás, a hitelek mögötti biztosítékot a 16 EUR övezeti tagállam garancianyújtása jelen-

tette. Az Alap egy luxemburgi székhelyű, az ottani jog alapján működő gazdasági társaság volt, te-

hát nem formális nemzetközi szervezetről beszélünk. Az EFSF működése és a hasonló céllal nyújtott 

egyéb segítségek koordinálása az Európai Bizottság feladata volt. Az EFSF-et kezdetektől átmeneti 

intézménynek szánták. A finanszírozás fent leírt új formája nem nyugtatta meg teljesen a piacokat, 

mivel az EU működéséről szóló szerződés, a TFEU 125. cikke szerint az EU nem felel a tagállamok 

központi kormányzatának kötelezettségeiért (Case and Comment, 2013 : 237). Három tagállam ka-

pott 2011 és 2013 között EFSF finanszírozást, Görögország, Portugália és Írország, összesen mintegy 

175 milliárd EUR összegben (European Financial Stability, 2018). Ezek a hitelek részét képezték egy 

nagyobb hitelcsomagnak, amelyekbe IMF, EFSM és bilaterális hitelek is tartoztak.

Az állandó válságkezelő intézmény, az Európai Stabilitási Mechanizmus (ESM) 2012. októberben 

kezdte meg a működését, és átvette az EFSF és EFSM feladatkörét. Megalapítása előtt módosították 

a TFEU 136. cikkét, amely szerint az eurót használó tagállamok létrehoztak egy mechanizmust az 

euróövezet stabilitásának megőrzése érdekében, illetve hogy az ennek érdekében nyújtott pénzügyi 

segítségnek szigorú feltételességen kell alapulnia (Az Európai Unióról szóló szerződés…) Az ESM már 

egy valódi, nemzetközi jog alapján működő nemzetközi szervezet volt, feladatköre a Nemzetközi Va-

lutaalapéhoz (IMF) hasonlítható. Működtetéséhez mintegy 80 milliárd EUR összegű saját tőkét fizet-

tek be a tagállamok, az alap teljes hitelkapacitása pedig 500 milliárd EUR volt. A hitelezés működési 

mechanizmusa más nemzetközi szervezetekkel való együttműködésen alapult. Az ESM a hitelcsomag 

és az ahhoz kapcsolódó makrogazdasági feltételesség összeállításában, valamint nyomon követésé-

ben szorosan együttműködött az Európai Bizottsággal, az EKB-val és az IMF-fel. Az EU-szerződés 

módosításán kívül ez az együttműködés is jó hatással volt a piacokra, amelyek szereplői immár úgy 

vették, hogy az egész EU, legalábbis annak euróövezeti része garantálja az újonnan felvett hitelek 

visszafizetését, továbbá az IMF a korábbi működése során is betöltött egy biztonsági szerepet, azaz 

ha részt vett egy ország finanszírozásában, az a többi hitelezőnek is biztonságot jelentett.

Az ESM program kedvezményezettjei Görögország, Spanyolország és Ciprus voltak.  A hitelekkel 

többnyire helyi makrogazdasági kiigazítási programokat támogattak meg, illetve bankok közvetett 

feltőkésítésére használták fel, azaz a tagállam kapta meg a hitelt és használta fel azt az említett célból 

(Programme Overview, 2020). E hitelek legfőbb előnye a piaci hitelekhez képest ezek hosszú lejárata 

és kedvező kamatozása. Az utolsó aktív hitelprogramra 2018-ban került sor.
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Miután az ESM beindításáról meghozták a döntést, a gazdasági és monetáris unió működtetése 

szempontjából fontos további döntést hoztak az EU vezetői 2012 decemberében, ez pedig a bankunió 

megteremtése volt. A bankuniónak két fontos eleme van: az egységes felügyeleti mechanizmus (SSM), 

ami az euróövezet legnagyobb és legfontosabb bankjainak közvetlen európai szintű ellenőrzését je-

lenti, illetve az egységes szanálási mechanizmus (SRM), amelynek célja “a csődbe jutó bankok ren-

dezett körülmények között, az adófizetők és a reálgazdaság számára minimális költségekkel történő 

szanálása” (Bankunió, 2020).

A fiskális politikák összehangolása az integráció országai között
A szuverén euróövezeti válság alatt és után több – európai integrációs szintű és kormányközi – kez-

deményezés született, amelyek célja az EU gazdasági és pénzügyi politikájának jobb összehangolása 

és a költségvetési fegyelem betartása volt. A 2011-ben indult “európai szemeszter” keretében a Bi-

zottság minden évben országspecifikus gazdaságpolitikai ajánlásokat dolgoz ki. Az eurózónában a 

2011-es kormányközi Euró-Plusz Paktum az addigiaknál is jobban számon kérhető kötelezettségvál-

lalások és célkitűzések rendszerét állítja fel a fiskális fegyelem előmozdítására (Aumaitre, 2018 : 2). 

A 2011 végén elfogadott, ugyancsak EU integrációs szintű “Hatos csomag” a gyakorlatban is lehetővé 

tette a túlzott-deficit eljárásba kerülő tagországok megbüntetését. Az ezt kiegészítő, 2012-ben elfo-

gadott kormányközi “Fiskális Paktum” (Treaty on Stability, Coordination and Governance) pedig az 

aláíró országok esetében előírta, hogy valamilyen tagállami (lehetőség szerint alkotmányos szintű) 

alapdokumentumban rögzítsék, a költségvetési strukturális deficit nem haladhatja meg a GDP 0,5 

százalékát. Ez lényegében kiegyensúlyozott államháztartást eredményezett (Rácz, 2013 : 4), ugyan-

akkor a gyakorlatban megszorításokat. A csomag következtében a tagállamok nagyobb uniós felügye-

let alá kerültek (Wray – Nersisyan, 2018 : 106). 

Bekfektetések ösztönzése az EIB-n keresztül 
Miután az euróövezeti válságot a Barroso Bizottság és a tagállamok összefogásával sikerült elhárí-

tani, a 10-es évek közepén még alacsony volt a gazdasági növekedés és a beruházási kedv az EU-ban. 

A Juncker Bizottság előterjesztett egy beruházásösztönző eszközt, amely az EU Bizottság és az EIB 

együttműködésén alapult. A 2014-ben elindult EFSI,7 egy 21 milliárd EUR összegű uniós garanciaalap 

(forrása a meglévő EU-keretek átcsoportosítása), amely az EIB hitelkockázatok mögé nyújt biztosíté-

kot. Ennek köszönhetően az EIB magasabb kockázatú projekteket is tud finanszírozni, ezt pedig a ma-

gánforrásból nyújtott hitelek egészíthetnék ki. Az eredeti tervek szerint a kezdeményezés összesen 

315 milliárd EUR addicionális beruházást jelenthet a magántőke részvételével: az EU-garancia által 

7	  European Fund for Strategic Investments, Európai Stratégiai Beruházási Alap
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addicionálisan folyósított 63 milliárd EUR EIB hitelt egészítheti ki 252 milliárd EUR finanszírozás 

magánforrásból.  

Értékelés
Az EU mint nemzetközi szervezet szintjén nem történt előrelépés föderális irányba, ugyanis nem az 

EU intézményei játszották a segítségnyújtásban a főszerepet, hanem az azok mellett, az euróövezeti 

tagállamok által újonnan létrehozott intézmények, először az EFSF, aztán az ESM. Miután azonban az 

ESM irányítási struktúráját és döntéshozatali mechanizmusát beillesztették az eurózóna irányítási 

rendszerébe (módosult az EU működéséről szóló szerződés), az EU már egységes kockázati közös-

ségként jelent meg a piacokon, ami integrációs szempontból előrelépést jelent, szerkezetileg azonban 

duplikált intézményi működésről beszélhetünk (Howarth – Spendzharova, 2019). A duplikáció kikü-

szöbölését, azaz az ESM teljes integrálását az EU-szerződésekbe célként tűzte ki az EU 2025-ig (From 

Crisis to Stability – Transparency International EU, 2017 : 6). Az EU-országok közelítettek tehát a 

hamiltoni ideológiához, de mégsem az Unión belül történik mindez, hanem az uniót alkotó euróöve-

zeti tagországok párhuzamos kezdeményezéseként. Ami a kötelezettségvállalások nagyságát illeti, a 

2010-es euróövezeti adósságválság kezeléséhez képest nagyobb összegekre volt szükség, azonban 

kritikaként jelent meg, hogy az ESM nem elég nagy ahhoz, hogy egy igazán nagy ország, mint pl. 

Olaszország esetleges megmentését meg lehessen oldani belőle (1789 and all that, 2012). EU-intéz-

ményi szinten a tervezett bankuniót egy föderális típusú elemnek tekinthetjük, mivel egy „szövetségi 

államban” a pénzintézetek felügyelete szövetségi szinten valósul meg, ez tehát ugyancsak előrelépés. 

A válságkezelésben továbbra is a hiteljellegű tőketranszferek kaptak szerepet. Ehhez a megoldás-

hoz minden bizonnyal igen nagy mértékben járultak hozzá a szigorú fiskális politikát előíró uniós, 

illetve kormányközi egyezmények. Ha tehát az egyes államoknak kiegyensúlyozott költségvetést kell 

produkálniuk, és figyelniük kell az eladósodottság szinten tartására is, a nemzetközi intézményekbe 

kiszervezett hitelnyújtás jelentett megoldást. 
Nem változott ez az ideológiai alapelv az évtized közepén indított beruházás-ösztönzés esetében 
sem, amikor az EU fejlesztési bankja, az EIB is jelentős szerepet kapott. Az eredmények az évtized 
közepén, 2015-ben még azt mutattak, hogy “elégtelen intézkedések kelletlen végrehajtása” történt, 
mivel kevés forrás párosult az újabb, EU-ország szintű megszorításokkal (Griffith – Cozzi, 2018 : 216), 
2019-ben viszont már sikerről számoltak be, mivel a program 335 milliárd EUR addicionális magán-
tőkét mobilizált (Vakulina – Kan, 2019).

Az a tény, hogy a pénzügyi segítségnyújtás makrogazdasági feltételességgel párosult, nem egy tipi-

kus szolidaritás-alapú működést jelentett, ez inkább a nemzetközi pénzügyi intézményekre jellemző 

természetes szakmai eszköz. A szolidaritást még inkább háttérbe szorította a segítségnyújtásnak az 
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a nem hivatalos kísérőjelensége, hogy a tőketranszferekben részesülő országokat “kioktatták”, ahogy 

“a görög mentőcsomagok kidolgozása során szembeállították egymással a keményen dolgozó német 

adófizető képét a felelőtlenül költekező athéni kormányokéval, akiket most ki kell segíteni.” (Wray – 

Nersisyan, 2018 : 107)

Melyek voltak azok a politikai vagy szakértői szinten javasolt intézkedések, amelyek ebben az idő-

szakban közelebb vihettek volna a válság föderális módon történő megoldásához? Az egyik megoldá-

si javaslat az eurókötvények, vagy más néven „stabilitási kötvények” alkalmazása lett volna. Ez eset-

ben az euróövezet mint egységes egész állt volna guarantorként a kötvény-visszafizetések mögötti 

biztosítékként, azaz az euróövezeti tagállami kibocsátásokat teljesen vagy részlegesen kiválthatták 

volna. A közös kötvény alkalmazhatóságát a válság idején, 2011-ben az EU Bizottság is vizsgálta (lásd: 

Zöld Könyv, 2011). Ez a megoldás rosszabb hitelképességű államoknak kedvezett volna, mert így a 

saját kötvényeknél jobb kondíciókkal juthattak volna forráshoz, a jobb hitelképességű államoknak 

azonban magasabb hozamokat kellett volna fizetniük. Az akkori német álláspont szerint a közös köt-

vények bevezetésére akkor lesz lehetőség, ha rendelkezésre áll egy olyan uniós mechanizmus, amely 

megfelelő módon és szigorúan szankcionálná azokat az országokat, amelyek nem tartják be a fiskális 

előírásokat (Hewitt, 2011). A 10-es évek elején tehát tagállami döntés alapján ez a megoldás lekerült 

a napirendről.

Hibrid megoldást jelenthetett volna a német kormánynak és parlamentnek tanácsot adó független 

szakértői testület8 javaslata 2011-ben, amely egy hitelkiváltási tervet vázolt fel,   Hamiltonra hivat-

kozva. Eszerint az eurózóna 60%-os arányt meghaladó egyes nemzeti adósságait uniós szinten át-

vennék, és ezek visszafizetésére 25 éves futamidő állna rendelkezésre. Ennek azonban – hasonlóan 

az eurókötvényhez – az lenne a következménye, hogy Németország magasabb kamatokat fizetne az 

adósságért. Ugyanakkor ennek a rendszernek a második pillére és egyben az eladósodás fékje lenne 

a fiskális konszolidációs előírások számonkérési lehetősége. (The euro area needs…, 2011) Az EU 

Bizottság szerint ez a megoldás az előszobája lehetne az eurókötvények bevezetésének. (1789 and 

all that, 2012). 

A teljes föderális típusú működést az adósság szövetségi szintű megteremtése vagy átvállalása mel-

lett az uniós szintű, vissza nem térítendő költségvetési transzferek teremtenék meg az arra rászoruló 

tagállamok számára. Azaz a jelenleg is meglévő fejlesztési, szociális és kohéziós alapok mellett jelen-

tős mértékű válságkezelési és gazdaságösztönzési kiadásai is lennének az EU-költségvetésnek. 

Ami a monetáris válaszokat illeti, az Európai Központi Bank (EKB) lassabban mozdult a saját prog-

8	  German Council of Economic Experts: a német kormánynak és parlamentnek tanácsot adó független szakértői testület. 
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ramjával, a 2015 és 2017 közötti időszakban alkalmazta a QE eszközt. Összehasonlításként: az ame-

rikai jegybank szerepét betöltő Federal Reserve (FED) három QE programot indított el 2008 és 2014 

között, az Egyesült Királyság jegybankja, a Bank of England is hasonlóan gyorsan lépett (Wray – Ners-

isyan, 2018 : 101).

A Covid-válság kezelése új megközelítésekkel 
A soron következő gazdasági válság 2020 első negyedéve után jelentkezett, amikor az egész világon 

elterjedő koronavírus (Covid) járvány számos gazdasági ágazatot negatívan érintett, gazdasági vis�-

szaesést és munkanélküliséget okozva. Hasonlóan a korábbi válságokhoz, a koronavírus által okozott 

gazdasági visszaesés eltérő módon érinti az egyes EU-tagországokat. Az alacsonyabb eladósodottsá-

gú, gazdagabb országok, mint Németország vagy Hollandia, saját maguk is meg tudnának birkózni a 

helyzettel, azonban az eladósodottabb, EU-periférián lévő államok többnyire nehezen kezelnék saját 

forrásból a gazdasági élénkítést. A fiskális segítség nélkül a periféria recessziója akár az EU egészét is 

fenyegetheti (Europe’s €750bn rescue package, 2020). Ez a negatív forgatókönyv is hozzájárulhatott 

ahhoz, hogy kormányközi egyeztetéseken az EU szintű válságkezelésben egyeztek meg. 

A tagországok 2020 végén hoztak döntést a válságkezelési eszközről, amely egy szövetségi szintű, 

nemzetek feletti alap létrehozása volt. Az 1.074 milliárd EUR összegű, következő hét éves költség-

vetés mellett ugyanis jóváhagytak egy 750 milliárd EUR összegű pénzalapot is NextGenerationEU 

(NGEU) néven, amely a Covid-válság gazdasági és társadalmi kárainak enyhítését célozza. A keret 

döntő hányadát egy helyreállítási alap, az ún “Recovery and Resilience Facility” (RRF) teszi ki, amely 

672,5 milliárd euró keretösszegig nyújt pénzügyi transzfereket. Ebből 360 milliárd EUR összeg a hi-

telrész és 312,5 milliárd EUR a vissza nem térítendő támogatás. Az  RRF eszköz forrását hosszú lejá-

ratú, 2058-ban lejáró kötvények fogják képezni, amelyet 6 éven keresztül bocsátan ki az EU Bizottság, 

és ugyanilyen időtávban  folyósítják a transzfereket is 2021-től. Az NGEU fennmaradó hányada a Co-

vid-válság kezelésére már korábban elindított programok finanszírozására elkülönített új hozzájáru-

lásokat (47,5 milliárd EUR) tartalmazza. 

A gazdagabb tagállamok9 úgy mentek bele közös válságkezeléssel kapcsolatos alkuba, hogy az álta-

luk kiemeltnek tartott, jövőorientált ágazatok finanszírozására került sor, szemben a hagyományos 

mezőgazdasági és területfejlesztési támogatásokkal. Ennek megfelelően az RRF források 37%-át klí-

mabarát célokkal összhangban folyósítják (mint pl. régi építésű ingatlanok szigetelése), 20%-a pedig 

digitális projekteket fog támogatni. A másik kiemelt cél a hosszú távú növekedést segítő strukturális 

9	  A sajtó által “Fukar országoknak” nevezett csoport: Hollandia, Ausztria, Dánia, Svédország, Finnország.
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átalakítások végrehajtása (Europe’s €750bn rescue package, 2020). A tagországoknak a saját helyre-

állítási terveiket 2021-ben kell benyújtaniuk Brüsszel felé, és azoknak az EU prioritásaival egyezniük 

kell.

Megtaláljuk-e most a hamiltoni fordulatot? 
Ha a csomag méretét nézzük, az nagyobb volt az EFSF és az ESM hitelezési kapacitásánál is. Az USA 

az EU-döntéssel szinte egy időben fogadta el a saját, hasonló nagyságú (900 m USD) segélycsomag-

ját,10 ezzel azonban a korábbi válságkezelésekhez hasonlóan azért nehéz az összevetés, mert az EU 

szintű segítségnyújtást kiegészítik a tagállami szinten is meglévő válságkezelő pénzügyi kiadások, 

abban a tekintetben mégis orientál, hogy mekkora nagyságrendű összegeket tekinthetünk jelentős 

méretűnek egy EU típusú integrációban. 

Az NGEU egyik legfontosabb újdonsága a vissza nem térítendő transzfer, vagyis az adomány elem 

volt, amely korábban csak a strukturális, kohéziós és szociális alapok esetében volt jellemző. Az vi-

szont az eddigi válságkezelésekhez képest kifejezetten jelentős előrelépésnek tekinthető, hogy egy 

uniós intézmény, az EU Bizottság kulcsszerepet játszik egy ekkora összegű kötvénykibocsátásban. 

A szuverén adósságválság esetében a jelentős nagyságú pénzügyi forrásbevonás ugyan szintén köt-

vénykibocsátásokon alapult, azonban ez az EU szövetségi struktúráin kívül, tagországok által ala-

pított kvázi független intézményeken keresztül történt, a 2008-as válság kezelése pedig részben a 

Bizottság tőkebevonási szerepével történt ugyan, azonban az jóval kisebb összeg volt a mostani cso-

magnál. Most tehát a közvetlen EU intézményi szerep és a nagy összegű tőkebevonás terve találkozott 

egymással. 
Fontos hiányosság azonban, hogy a kötvény visszafizetésének forrása még nem tisztázott. A tagorszá-
gok hosszú ideig vonakodtak attól, hogy Brüsszelnek adókivetési jogot adjanak. Jelen esetben azon-
ban legkésőbb 2028-ig meg kell találni a visszafizetés forrásait. Ha ennek finanszírozása nem teljes 
mértékben EU-forrásokból, azaz közvetlen adókból oldódik meg, akkor a tagállamoknak kell majd 
helytállniuk és az MFF-be befizetniük a hozzájárulásaikat. (The EU’s leaders…, 2020). 

Az integráció gazdasági érdeke mellett a bizalom is fontos eleme egy államszövetség építésének. A 

Covid-csomag elfogadása során a válság elhárítása és a beruházás ösztönzése mellett a tagországok 

között épülő bizalom egyik első jele volt, hogy a csomaggal kapcsolatos kormányközi egyeztetése-

ken nem fogadták el azt a holland javaslatot, amely szerint bármely EU-tagország vétózhatta volna 

a kedvezményezett ország felhasználási terveit. A 90-es évek görög gazdasági és pénzügyminisztere 

is fontosnak tartja a tagországok közötti bizalmat, ahogy az euróválság után írta, az eurózóna által 

10	  Ennek azonban eltérő célja van, inkább az állampolgároknak juttatott közvetlen segítségnyújtást helyezi előtérbe. 
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meghozott válságkezelő intézkedések a csődhelyzet megelőzéséről szóltak, azonban szükség lenne 

egy olyan állandó tőketranszfer-mechanizmusra is, amely az egységes valutaunióban biztosítaná a 

források áramlását a gazdagabb államokból a szegényebb államok felé. A valutaleértékelés lehető-

ségének hiánya és a munkaerő alacsony mobilitása miatt ugyanis ez az egyetlen eszköz a gazdasági 

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

Teljes hamiltoni fordulatról a korábbi válságkezelésekhez hasonlóan a Covid-csomag esetében sem 

beszélhetünk, a közös kötvénykibocsátás és annak nagysága talán már egy félfordulat első lépése, de 

hiányzik az adósságért való uniós szintű helytállás. A szövetségi szintű válságkezelés felé való elmoz-

dulás az elmúlt 12 év válságkezelése során egyértelműen tapasztalható, az irány tehát egyértelműnek 

látszik. A közös kötvénykibocsátás és az EU-intézményi főszerep a jövő szempontjából precedenst 

teremthet; hasonló megoldás egy esetleges következő válsághelyzetben, vagy akár válságmentes bé-

keidőszakban ismét napirendre kerülhet. Kérdés, hogy az időszak válságkezelési megoldásai milyen 

mértékben fogják átalakítani az integráció jövőjéről szóló gondolkodást, lesz-e hatásuk az intézmény-

rendszerre, vagy egyszeri próbálkozásokról volt inkább szó. 
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Absztrakt
A coaching teljesen új dimenziója a közigazgatási továbbképzési rendszernek. A kölcsönösségen 

alapuló módszer önismeretet, kompetenciákat fejlesztő hatása vitathatatlan. Újszerű látásmódjával 

képes lehet a közigazgatás elavult szervezeti kultúrájának megújítására. A coaching az az elgondol-

kodtató kreatív folyamat, ami inspirálja a coacholtakban rejlő személyes és szakmai potenciál felszín-

re hozását azzal, hogy a résztvevők dolgoznak a coachee észlelésén, önbizalmán és kreatív lendületén. 

Kulcsszavak: területi államigazgatás, továbbképzés, kompetenciák, személyi állomány, coaching

Abstract 
The civil service in Hungary had to adapt to more number of changes in a very short time. The num-

ber of officials often faces a changing organizational and legal framework. Although public service 

training and further training try to keep pace with change, there is less emphasis on management tra-

ining than is justified, which can have a significant detrimental effect on staff morale and efficiency. 

The study points to the defining elements of the Hungarian training system, but at the same time 

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

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

management of public service

Bevezetés
A coaching a közigazgatásban teljesen új dimenziója a hazai továbbképzési rendszernek. Bár az 

üzleti és magánéletben is elfogadott, s egyre inkább elterjedt, a közigazgatás eddig még nem fedezte 

fel magának a coachingban rejlő lehetőségeket. A módszer bevezetése jelenleg inkább elméleti, mint 

gyakorlati szinten működik, ugyanakkor fontos tudni, hogy a coaching kínálta személyiség- és önis-

merettel, ezek fejlesztésével az eddigi továbbképzések során átadott információk és tudás gyakorlat-

ba ültetésének sikere szignifikánsan megnőhet. 

Különösen a rendszerváltozást követően vált sürgetővé a hazai ügyfélszolgálati modell átalakítása, 

az ügyfelek igényeinek előtérbe helyezése, ami az Európai Unióba való belépéssel felerősödött, tekin-

tettel arra, hogy közismeretté vált a szolgáltató közigazgatás kifejezés, az ügyfelek jogainak ismerte-

tése, az ügyfél-elégedettség vizsgálata, az ezek alapján számított eredményesség és hatásosság. Bár 
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a közigazgatási továbbképzési paletta az Európai Uniós projekteknek köszönhetően gyorsan és mér-

hetően fejlődött, bizonyos készségek, képességek megújítása, fejlesztése még mindig háttérbe szorul, 

mert a klasszikus közigazgatási szemlélet ellenáll a fejlődés e területének. Közigazgatási rendszerünk 

még mindig rugalmatlan, küzd a hierarchikus beidegződéssel, az alig változó szokásjoggal és a gene-

rációs különbségekkel is. A közigazgatási pálya merevsége nem csábító a Z generáció  szülötteinek, 

tekintettel arra, hogy az ehhez a korosztályhoz tartozók felfogásrendszere és szabadabb munkamo-

rálja távol áll a közigazgatás hatályos nézőpontjától. A rendszerváltozás után megválasztott kormá-

nyok mindegyike igyekezett legalább struktúrájában változtatni a közigazgatáson, legelszántabban 

a 2010-től regnáló kormány helyezte a fókuszt a megújításra. Bár történtek a szemléletformálásra is 

próbálkozások, inkább a szerkezeti átalakítások évtizedét éltük át; folyamatos kísérletezésnek lehe-

tünk tanúi, anélkül, hogy a változások kiforrására és azok formáló hatására bizonyítékot találnánk. 

A tanulmányban röviden vázoljuk a területi államigazgatás megújítására tett kísérleteket, a strukturális 

átalakításokat, a közigazgatás személyügyi kompetenciáit, a jelenlegi közigazgatási továbbképzési rendszert 

és a coachingban rejlő lehetőségeket, amelyek beemelése a továbbképzésbe   valódi megújulást adhat. 

A területi közigazgatás átalakítása 
2010-től lendületes átalakításba kezdett a ma is regnáló kormányzat, a szervezeti struktúrát helyez-

ve a középpontba. 2011-ben kialakították a fővárosi és megyei kormányhivatalokat, 2013-ban a járá-

si (fővárosi kerületi) hivatalokat. A gyakorlatban szinte kétévente történt „finomhangolás”, amelyek 

horizontális alapját a 2014−2020-as időszakot elvben meghatározó Közigazgatás- és Közszolgálta-

tás-fejlesztési Stratégia 2014−2020  (Stratégia) adta. Ez a Stratégia különösen a hatékonyságra és az 

ügyfelek érdekeire koncentrált. A megvalósulás során azonban inkább az intézményrendszer gyako-

ri „reformja” történt meg. 2015-ben „külső-belső” integráció elnevezéssel a szakigazgatási rendszer 

szűnt meg, jelentős feladat- és hatásköri változtatással.  2016−2017-ben a járási hivatalok koncepci-

onális hatásköri megerősítése következett, megszűnő központi hivatalokkal és azzal az ideológiával, 

hogy a feladat-racionalizálás csökkenti a párhuzamos feladatellátást, így a rendszer átláthatóbbá és 

az ügyfelek számára is könnyebben értelmezhetővé válik. A 2020. márciusban bevezetett hatásköri és 

szerkezetváltozás célja a hatósági szervezetrendszer egyszerűsítése, az adminisztratív terhek csök-

kentése, a hatásköri átfedések, ütközések kiküszöbölése.  

Egyre többször hangzik el a versenyképesség kifejezés a közigazgatásban is, ami álláspontunk sze-

rint a végrehajtó hatalmat, a jogalkalmazókat tekintve túlértékelt, tekintettel arra, hogy az állami 

hatalom és állampolgári igények kielégítése nem profit kérdése és nem lehet bevételcentrikus.  Az ál-

lampolgári bizalom ugyanakkor létkérdése az államigazgatásnak, enélkül bizonyos állami aktusok jo-

gossága megkérdőjelezhetővé válhat. Az állampolgári bizalom mérésének egyik lehetősége az ügyfél 

visszajelzése. Minél több, a szervezet számára kedvező jelzés érkezik, annál biztosabb, hogy az adott 
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szervezetben dolgozó tisztviselők a beidegződött alá-fölé rendelő magatartásformát hátrahagyták, 

és elindult vagy meg is valósult a kölcsönösség és mellérendeltség gyakorlata. Az ügyfél-elégedettség 

alappillére a szakmaiság, a pontos jogszabály- és eljárásrend-ismeret s az a szolgáltató jellegű viszo-

nyulás az ügyfelekhez, amely továbbképzéssel fejleszthető. Az ügyfélszolgálat nemcsak egy hely, ahol 

segítséget, tájékoztatást, ügyintézést kaphat az ügyfél, hanem attitűd, hiszen azt a személyes kapcso-

latot jelenti, amely végső soron meghatározhatja a szervezet megítélését. 

Az az ügyintézés, ügyintéző és általuk az a szervezet kaphat pozitív visszajelzést, ahol a tisztviselők 

jó kommunikációs készséggel, problémamegoldó képességgel rendelkeznek, ismerik a konfliktuske-

zelési módszereket, empatikusak, képesek az alkalmazkodásra, a váratlan helyzetek kezelésére, és 

hajlandóak a tanulásra. A szolgáltató magatartás átfogó célként jelenik meg a hazai közigazgatásban, 

a gyakorlati kivitelezéssel azonban jó néhány évvel van lemaradva a többi uniós tagországtól. 2008-

ban Gajdusek már megfogalmazta, hogy „még egy rosszabb körülmények között működő szervezet is 

jól képes teljesíteni, ha a benne dolgozók motiváltak és képzettek.” (Gajduschek, 2008) Hasonló véle-

ményt fogalmaztak meg 1991-es cikkükben Wagenheim és Reurink, kifejtve a motiváció új ismeretek 

elsajátítására vonatkozó kedvező hatását.  

Tisztviselői kompetenciaportfólió 
Napjainkban gyorsan változik a környezetünk, nemcsak a bennünket körülvevő technika, hanem pl. a 

tavalyi évben megismert világjárvány is addig nem ismert hatással volt a mindennapjainkra, így a közigaz-

gatásra is. A változások megélése nem könnyű, a mai 50-es korosztályhoz tartozók némelyike az infokom-

munikációs változásokkal is nehezen boldogul, a szervezeti átalakítások fokozzák a bizonytalanságukat, a 

területi államigazgatás változásának személyi dimenziói épp ezért is rendkívül kedvezőtlen fogadtatásban 

részesültek az állomány részéről, tekintettel arra, hogy az új szabályozás által változás következett be a 

jogviszonyban, az előmenetelben, a javadalmazásban, a munkavállalói érdekekben. 

A Stratégiában önálló alfejezetet kapott a közigazgatási személyügy. A 2020-ra tervezett átfogó cél-

kitűzések fókuszában a szervezettség, a professzionalitás és a költséghatékonyság álltak. Törekvés-

ként bekerült a dokumentumba a Szolgáltató Állam kialakítása érdekében a stratégiai alapú, integrált 

emberierőforrás-gazdálkodás közszolgálaton belüli kiépítése. A Stratégia a tisztviselőktől elvárja a 

motiváltságot, a megbízható jogi, eljárásjogi ismereteken túl a változásokhoz való igazodást, az önfej-

lesztést, az ügyintézői kompetenciák céllal azonos, elvárt szintre emelését. Elvárásként fogalmazódik 

meg, hogy a tisztviselők több olyan karakterisztikus vonással rendelkezzenek, amelyek évtizedekig 

nem voltak sajátjai az állománynak, és amelyek elsajátításához csak az utóbbi években kapnak mód-

szertani segítséget. További követelményként jelenik meg a tisztviselői adaptív szemlélet is, sőt az, 

hogy a tisztviselő a környezetének változásait ne csak elfogadja, de azt kifejezetten pozitívan kezelje. 

2006-ban az EU egyik szakbizottsága 8 kulcskompetenciát jelölt ki. Ezek: anyanyelvi, idegen nyelvi, 
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matematikai, természettudományi és műszaki, információs és telekommunikációs, vállalkozói, szoci-

ális és állampolgári kompetenciák, kezdeményezőkészség, kulturális tudatosság és kifejezőkészség, 

valamint a tanulás kompetenciája. 

A tisztviselőkkel szemben támasztott, készségszinten is megjelenő jogalkotói-ügyféli elvárásokat 

kompetencia-kataszter tartalmazza, amely megkülönböztet alapkompetenciákat és további speciá-

lis, közigazgatási közép- és felsővezetőket érintő többlet kompetenciákat. A közszolgálati tisztviselők 

egyéni teljesítményértékeléséről szóló 10/2013. (I.21) Korm. rendelet 4. § e) pontja értelmezi a kom-

petencia kifejezést.

Eszerint a kompetencia: a közszolgálati feladatok ellátásához szükséges ismeret, jártasság, készség, 

képesség, szociális szerep vagy érték, az én-kép, valamint az alkalmazást segítő személyiségvonások 

és a hatékonysági motiváció együttese”. A Korm. rendelet 4. számú melléklete tartalmazza azt a 26 

kompetenciát rögzítő kompetencia-térképet, amelynek alapján lehetőség van a tisztviselői állomány 

teljesítményértékelésére.

Az elvárt kompetenciák: döntésképesség, csoportok irányítása, etikus magatartás, megbízhatóság, 

felelősségtudat, határozottság, integritás, kapcsolattartás, konfliktuskezelés, empátia, motiválás, 

munkatársak fejlesztése, önállóság, rendszerben történő gondolkodás, rugalmasság, stratégiai gon-

dolkodás, szabálytudat és fegyelmezettség, szakmai ismeretek alkalmazása, szervezet iránti lojalitás, 

szervezőkészség, teljesítményértékelés készsége, tervezőkészség, ügyfél-orientáltság, változások irá-

nyítása, kezdeményezőkészség, vezetési technikák. 

Tudjuk, hogy az egyéni képességek fejlesztése kiemelkedő szerepet kell, hogy kapjon a közszolgá-

latban, olyan állomány kialakítására és foglalkoztatására van szükség, amely természetesnek tekinti 

az élethosszig tartó tanulás (lifelong learning) elvét, és rendelkezik az önképzés igényével. 

A közigazgatási vezetés és a közigazgatási vezető többszörösen tárgyalt és számtalan definíció sze-

rint meghatározott fogalom. Robbins szerint „a vezetés lényege különböző feladatok eredményes el-

végzése másokkal együtt vagy mások révén”. A vezetés tanulható szakma, amelyre a gyakorlat és a 

tapasztalat éppúgy hatással van, mint más hivatások esetén. A szervezeteken belül több, egymással 

kommunikáló, korreláló vezetői szintet különböztetünk meg. Jellemző, hogy egy bizonyos méret felett 

minden szervezetben találunk felsővezetőket, középvezetőket, illetve közvetlen munkairányítókat.  

A közép- és felsővezetőknek a fentiekben összefoglalt kompetenciákon túl számos egyéb képesség, 

készség birtokában kell lenniük. Ezek között megtalálható a felelősségvállalás, az időnyomás és foko-

zott stressz ellenére megfelelő munkavégzés, a problémaorientáltság és megoldásfókusz, a visszajel-

zés képessége. A kompetenciákkal foglalkozó szakirodalom különösen nemzetközi szinten végtelen, 

magunk a 2002-ben ismertetett vezetői kompetenciaprofilokat preferáljuk. Eszerint a vezetői szinten 

rendkívüli fontossággal bírnak a kapcsolati készségek, a mások felé megnyilvánuló kíváncsiság, az ér-

zelmi intelligencia, a jó kommunikációs képesség, energia és rugalmasság, tolerancia a változékony-
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sággal és a frusztrációval szemben, alkalmazkodási képesség, humorérzék, a „jövőbelátás” képessége, 

kollégák motiválása, és e képességek megtartása ismeretlen helyzetekben is. Különösen az angolszász 

országokban készült kutatások és publikációk bánnak merészen a kompetencia-térképpel, a kreativi-

tást és a humorérzéket, a monotonitásból való kiszakadást ugyanolyan jelentőségűnek tekintve, mint 

pl. a konfliktusmegoldó képességet. Jelenlegi közigazgatásunk a koncentráció felé mutat, Stratégiai és 

jogszabályi szinten is elvárás a vezetői lojalitás, az innovatív technikákra, a kreativitásra nincs igény.

Juhász Márta 2006-ban megjelent tanulmányában foglalkozott azzal, hogy egyre több munkahelyen 

ismerik fel és el a szociális kompetenciák (soft skillek) meglétének fontosságát és a munkahelyi vi-

selkedésben betöltött szerepét. A munkavállalói kompetenciák – a közigazgatásban is – valószínűsít-

hetik és a későbbiek során megszabhatják a dolgozói munkakapcsolatok minőségét, hatással vannak 

a munkateljesítményre. A kompetenciák ezen túl az egyéni és közösségi működést is befolyásolják. 

A meglévő vagy képzéseken elsajátított kompetenciák használatára, azok sajátunkként való adap-

tálására több tényező is hatással van. Ezek az életkor, a nem, a munkatapasztalat, a munka- vagy fel-

adatkör, a munkahely földrajzi elhelyezkedése (a vidék−főváros problematikája). 

A felsorolásból kiemelve az életkort, elmondhatjuk, hogy általánosan elfogadott ismeret szerint az 

életkor előrehaladtával nehezebben sajátíthatók el új készségek a tisztviselői állomány képzésekor 

is. Ez azonban nem tény, hanem tévhiten alapuló nézet. Több kihívásnak is meg kell felelniük a kép-

zőszerveknek, elsősorban azért, mert a közszférában nem tapasztalható generációváltás, a fiatalabb 

korosztály alig képviselteti magát a tisztviselői gárdában. Különösen vidéken tapasztalható az állo-

mány elöregedése; az idősebbek nemcsak kevésbé fogékonyak az új ismeretekre, de a digitális mód-

szerek alkalmazása különösen nagy próbatétel elé állítja jelentős részüket.

Másfelől az idősebb korosztály pályaelhagyása – akár nyugdíjazás miatt, akár más okból – számotte-

vő tudásvesztést generál, aminek kezelése nem várathat magára. A munkaerő-korfa a törekvések elle-

nére tisztviselői elöregedést mutat, a közszolgálat munkaerő-megtartó képessége gyenge. Különösen 

igaz ez a Kit. hatályba lépése óta, a törvény ugyanis olyan jelentős változást hozott, hogy a 36−55 év 

közötti tisztviselők egy része még nem írta alá a kinevezés módosítását. A jogviszonyról való nagy-

számú lemondás jelentős hátrányt okozott nemcsak a hivatalok költségvetésének – gondoljunk csak 

a felmentési időre járó teljes bér, majd a végkielégítések kifizetésére –, hanem az állampolgárok ügy-

félterhei is nőttek azzal, hogy a létszámhiány miatt az ügyfélfogadási idő jelentősen rövidült, a kor-

mányablakokban működő ügyfélfogadó munkaállomások száma csökkent, s a problémát a vidékről a 

fővárosba vezényelt kormányablak-tisztviselők is csak átmenetileg tudták orvosolni. 

A közigazgatási továbbképzés 
„Az ország hosszú távú gazdasági növekedésének egyik legfontosabb motorja az állampolgárok kog-

nitív képessége, amelyet az oktatási rendszeren keresztül tudunk leghatékonyabban képezni, ezért 
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nagyon fontos, hogy az oktatási rendszer a szükséges kompetenciák képzését »szállítani« tudja.” (Ád-

ler – Stocker, 2010)  Egyetértve a szerzők véleményével, nézetünk szerint a közigazgatási képzés, 

továbbképzés javításra szorulhat, tekintettel arra, hogy az elsajátított ismeretek gyakorlatba ültetése 

nem, vagy alig történik meg. 

A közigazgatási továbbképzés fogalmi definíciója szerint a továbbképzés a tisztviselői státuszhoz 

kötött, ahol a tisztviselők munkájának javítása a cél, valamely új tudás, ismeretanyag, készség elsajátí-

tásával, megújításával, szükségszerűen attitűdváltozással, elsősorban az on the job (munka melletti) 

képzési formát preferálva, amelyre munkaidőben a munkahelyi eszközök használatával kerül sor, a 

gyakorlati ismeretek bővítése érdekében.

1992. július 1-jén lépett hatályba – az egységes szabályozás igényét középpontba helyezve – a köz-

tisztviselők jogállásáról szóló 1992. évi XXIII. törvény, (Ktv.) amelynek 33. § (1) bekezdése rögzítette 

a köztisztviselők képzési, továbbképzési előírásait, 80. § (2) bekezdése a Belügyminisztériumot je-

lölte ki a képzés összehangolásáért felelős szervnek. A miniszter feladatai ellátásának szakmai se-

gítésére szakértő testület létrehozására került sor. A Közigazgatási és Közszolgálati Tanács mellett a 

Közigazgatási Továbbképzési Kollégium is működött, amely a belügyminiszter továbbképzés-szerve-

ző, -koordináló tevékenységét támogatta. „A továbbképzési rendszer országos módszertani felada-

tait a Magyar Közigazgatási Intézet látja el, amely e feladatok végrehajtására létrehozta az Oktatási 

és Módszertani Igazgatóságát, a Közigazgatási Vezetőképzési Központot és a Kormány Közigazgatási 

Távoktatási Központját. A továbbképzéssel kapcsolatos tervezési és programszervezési feladatokat a 

megyei közigazgatási hivatalok és a meghatározott központi közigazgatási szervek – az Intézet mód-

szertani irányítása mellett – végzik.” 1990−1999 között a közigazgatásban dolgozó állomány számára 

csak alap és szakvizsgarendszer működött.

2000-től a Magyar Közigazgatási Intézet (MKI) felelt a továbbképzésekért, amelyek már nem szűkül-

tek le csupán az alap- és szakvizsgára. Közben a tisztviselők egyre nagyobb létszámban vettek részt to-

vábbképzéseken. Egy 2005-ben végzett elemzés szerint a köztisztviselőknek már csak 18%-a nem vett 

részt képzésen a lekérdezést megelőző 3 évben, míg 35%-uk több képzést is elvégzett. A képzési palet-

tát elemezve Gajduschek megállapította, hogy a képzések tartalma nem igazodott a valós igényekhez, 

azok elsősorban a tudásátadásra törekedtek, frontális oktatás keretében, nem merült fel a készségek és 

attitűd fejlesztésének lehetősége sem, így a hatásosság és hatékonyság kérdése nem vizsgálható. 

2009-ben megszüntették az MKI-t, feladatait jogutódja, a Kormányzati Személyügyi Szolgáltató 

és Közigazgatási Képző Központ (KSZK) vette át, amely 2010-től Nemzeti Közigazgatási Intézetként 

működött. A rendszerváltozást követően nemcsak az egységesség igénye merült fel a köztisztviselői 

karral szemben, hanem hangsúlyt kapott a kiválasztás mint személyzeti politikai elem újragondolása. 

2009. július 1-jétől bevezették a versenyvizsga intézményét. Az alapgondolat szerint a versenyvizsga 

a közszolgálatba való belépésre jogosított, a sikeres versenyvizsga feltételként jelent meg köztisztvi-
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selői álláspályázatoknál, a versenyvizsga az alapvizsga helyébe lépett.  A vizsga során annak felmérése 

történt meg, hogy a jelölt rendelkezik-e a közigazgatásban való részvételhez szükséges képességek-

kel, készségekkel, műveltséggel, attitűddel.  A versenyvizsga jogi hátterét a 126/2009. (VI.15.) Korm. 

rendelet  adta, a vizsgát a KSZK, valamint a kormány általános hatáskörű területi államigazgatási 

szervei szervezhették. A 2010-es kormányváltást követően a versenyvizsgát 2011-ben kivezették a 

Ktv.-ből, a törvénymódosítás általános indokolása szerint a közigazgatási alapvizsga visszaemelésé-

vel a jogalkotó célja, hogy az eltérő szakirányú alapképzettséggel rendelkező tisztviselők egységesen 

rendelkezzenek a feladatellátáshoz szükséges alapvető igazgatási és jogi ismeretekkel.  Az elmúlt kö-

zel egy évtizedben a közszférában foglalkoztatottak továbbképzése is jelentősen módosult.

2011. október 18-án hatályba lépett a közigazgatási, rendészeti és katonai felsőoktatásról szóló 2011. 

évi CXXXII. törvény, amely egységesítette a hazai közszolgálati felsőoktatást a korábbi államigazgatási, 

honvédelmi és rendészeti felsőoktatási intézmények közös szervezeti integrációja révén, és létrehozta a 

Nemzeti Közszolgálati Egyetemet (NKE). A törvény az NKE-re ruházta a közszolgálat felsőfokú végzett-

ségű szakember-utánpótlásának biztosítását (mint közszolgálati felsőfokú képzés), valamint a közigaz-

gatási személyzet képzésével, továbbképzésével, a közigazgatási vezetőképzéssel, a kormánytisztviselői 

vizsgarendszerrel kapcsolatos egyes feladatok ellátását. 

A közszolgálati tisztviselők továbbképzéséről szóló 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet szerint két tí-

pusa van a közigazgatási továbbképzéseknek. Az egyik a közszolgálati továbbképzési program, ebbe 

tartoznak az „általános közigazgatási, szakmai és vezetői ismeretek megszerzésére irányuló, a közigaz-

gatási szakvizsgára való felkészülést moduláris rendszerben szolgáló, továbbá a jogalkalmazás javítá-

sát célzó továbbképzések, amelyek fejlesztéséről és megvalósításáról a Nemzeti Közszolgálati Egyetem 

gondoskodik”.  A másik a belső továbbképzés, amely a „közigazgatási szerv, felsőoktatási vagy felnőtt-

képzési intézmény által folytatott továbbképzés vagy szakmai képzés”, ez a megrendelő közigazgatási 

szerv számára speciális intézményi vagy munkaköri ismereteket, illetve képességeket közvetít. 

Az NKE megalakítása óta főszereplője a köztisztviselői állomány továbbképzési rendszerének, or-

vosolandó a továbbképzésekben feltárt hiányosságokat és elmaradásokat. Fontos felismerés volt, 

hogy nem valósultak meg a képzéstervezésben kompetenciafejlesztésre irányuló mérések, az önér-

tékelési eszközök, a továbbképzések továbbra is inkább kínálat-, mint kereslet-vezéreltek  voltak. 

A kormányzati igazgatási szervek kormánytisztviselőinek kötelező továbbképzéséről, átképzéséről, 

valamint a közigazgatási vezetőképzésről szóló 338/2019. (XII.23.) Korm. rendelet a központi kor-

mányzati igazgatási szervekre vonatkozóan szabályozza a közszolgálati továbbképzést és részletezi 

az NKE feladatait.

A fővárosi és megyei kormányhivatalokról, valamint a járási (fővárosi kerületi) hivatalokról szóló 

86/2019. (IV.23.) Korm. rendelet megteremtette a területi közigazgatásra vonatkozó továbbképzési 

rendszer kereteit. 
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A továbbképzések eredményei, problematikája 
Ellentétben a hagyományos képzési módszerekkel, a kompetenciaalapú oktatás nem elsősorban a 

reprodukálható tudás megszerzésére fókuszál. A tudásmegszerzés célja az új ismeretek elsajátítása 

mellett az adott kompetencia kialakítása, változása. A kompetenciaalapú továbbképzési rendszerben a 

tanulás a személyiségben bekövetkező kompetenciaváltozáshoz vezető gyakorlatok elvégzésének sora.  

Egyik legfontosabb technikai és egyben módszertani eredménynek tekinthetjük a ProBono felület lét-

rehozását, amelynek használatával megvalósul a tanulási esélyegyenlőség, a vidéki, NKE-től távollévő 

hivatalok tisztviselői is részt vehetnek a képzéseken komolyabb többletidő- és energiaráfordítás nélkül. 

A továbbképzési programkínálatban helyet kapó képzéseknek találkozniuk kell tisztviselők tetszé-

sével, mivel a népszerűtlen programok hosszú távon demotiváló hatással járhatnak, roncsolva a teljes 

továbbképzési rendszer tisztviselői megítélését. 

Számos esetben történik még tételes-jogi ismeretek átadása képzések helyett, ami több szempont-

ból is káros. A gyakran változó jogszabályi környezetben az elsajátított anyag gyorsan elavul, így az 

ilyen jellegű képzés a céllal ellentétes. Persze új jogszabály bevezetése esetén fontos lenne joganyag 

gyakorlati alkalmazására való felkészítés.

A képzések kiválasztásánál megjelent az egyéni igényeken alapuló képzési lehetőség, amikor is a 

tisztviselő a jogszabályi kötelező képzéseken túl, saját fejlesztendő kompetenciáit felismerve választ 

képzéseket. Mindenképpen hasznos, ha összhangban van az egyéni igényű képzés a szervezet érde-

kében álló képzéssel, és a tisztviselők számára előírt továbbképzési keretben a képzések tudatosan 

egymásra épülnek. Az NKE képzési palettája szélesedett, a frontális képzések helyét egyre inkább 

átveszik az e-learning képzések, a tréningek és a vegyes, ún. „blended” jellegű megoldások. 

A fejlesztések révén sokszínű képzési spektrumot dolgoztak ki és alkalmaznak. Az e-learning kép-

zések nélkülözik a személyes megjelenés kötelezettségét, emiatt népszerűségük emelkedik, hiszen 

kiküszöbölik a képzésszervezés logisztikai problémáit; jól megválasztott kép- és hangminőséggel, a 

vizuális újdonságokra építve kedveltségük folyamatosan emelkedik. Az e-learning tanagyagok az el-

múlt években bővültek videóprezentációs e-tananyagokkal, élőszereplős történetek beágyazásával, 

oktatófilmekkel, egyéb szimulációs helyzetgyakorlatokkal. Ezek az újítások segítik az oktatni kívánt 

ismeretek feldolgozását és mélyebb beépülését. Fontos újítása a képzéseknek a tutorált e-learning 

képzési forma, amely nagyobb létszámú 15−25 fős csoportok egyidejű oktatását teszi lehetővé online 

térben. A hallgatók személyes támogatásban részesülnek a tutortól, általában esettanulmányok fel-

dolgozása során. 

A jelenléti képzések azonban nem válthatók ki teljesen e-learning programokkal. A személyes jelen-

léti képzési formák továbbra is nagyobb hatékonysággal keltik fel a hallgatók figyelmét, tartják fenn 

a résztvevők motivációját, és a gyakorlatban is hasznosítható ismeretet adnak. Egyre elterjedtebb, 

közkedveltebb, sajátos képzési forma a tréning. Az élmény alapú tanulási verzió – csoportmunka ál-
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tal – elvezet az „aha-élmény” megéléséhez, különösen akkor, ha a csoport megfelelő létszámú, és az 

elsajátítandó kompetenciákhoz a tréner olyan gyakorlat feldolgozását kéri, amelyben a résztvevői ak-

tivitás emelkedik. A tréning módszernél nem történik frontális oktatás, nem a tréner tanít, a csoport-

ban lévő tudás, ismeret a csoporttagok konstruktív szereplésével kerül felszínre. Különböző közegből 

érkező hallgatók esetén figyelhető meg, hogy az eltérő alaptudású csoporttagok egymással megosz-

tott tapasztalatai az esettanulmányok, helyzetgyakorlatok újszerű, kreatív megoldását eredményezik. 

Fontos látni, hogy a tréning a konstruktív tanulási módok  közé tartozik és mint ilyen, rejtett tantervű, 

a tréner a csoporthoz, az elsajátítandó kompetenciához igazított forgatókönyv alapján tartja meg a 

programot, amelyben a hagyományos előadó−hallgató, tanár−diák viszonyrendszer elemei nem ér-

vényesülnek, így a közvetlenebb hangulat is hozzájárul az egyéni kiteljesedéshez. Számos tematikus 

tréning került be a közszolgálati kínálatba – stresszkezelő tréning, érzékenyítő tréning –, amelyek 

az államigazgatásban dolgozó ügyintézők számára is elérhetőek. A tréningekhez „train the trainer” 

módszerrel képzett trénereket is alkalmaznak. A specifikuma e trénerképzésnek, hogy adott szerve-

zeti egység munkatársai közül kerültek ki azok a tisztviselők, akik a későbbiekben belső képzőként 

végeznek tréneri feladatokat. A „train the trainer” módszer nagyszerű lehetőséget kínál arra, hogy a 

tréningek nyújtotta ismeretek több csoportban, akár évenként is ismétlődhessenek. Az utóbbi évek 

jelentős átalakításait, különösen a Kit. bevezetését követően jól képzett trénerek, mentorok is távoz-

tak a közigazgatásból, akiknek a pótlása nem könnyű, és hiányuk erőteljesen érezteti majd a hatását, 

nemcsak a már igazolódott tudásvesztés miatt, hanem a trénerek képzésére fordított ismételt költsé-

gek miatt is.

Ezzel párhuzamosan egyre inkább megtaláljuk a képzési programokban a legkorszerűbb, ún. gamifi-

kációs megoldásokat. Különösen örvendetes ez a tendenciaváltozás, tekintettel arra, hogy a „game” 

megoldások alkalmazása motiváció-erősítő, és segít az élményalapú tanulásban. 

Természetes, hogy a továbbképzések kidolgozásakor a jogszabály kötelezően elvégzendő képzé-

seket is meghatározhat. Fontos volna azonban, hogy a kötelező képzések ne fulladjanak unalomba 

és minél nagyobb mértékben hasznosuljanak a tisztviselőknél. A jól szervezett és tematikájában ér-

dekes képzés, továbbképzés elveszítheti a kötelező jellege miatti ellenállást és segíti az új ismeretek 

elfogadásának hajlandóságát.

Gyakorló trénerként sajnálatosnak tartjuk, hogy a többnapos tréningek megszűntek. Természete-

sen értjük az intézkedés költséghatékonyságát, azonban módszertani szempontból a megoldás nem 

oktatás- és hallgatóbarát. Nehezíti a tréningek dinamikáját, szűkíti az átadható információt, nincs 

elég idő a csoportdinamikára, megtöri a tréning ívét. A rövidített képzés során nincs lehetőség a kér-

dések, tapasztalatok, reflexiók megosztására, amiből pedig a csoporttagok nagyon sokat tanulhatnak. 
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Coaching a közigazgatásban 
Belényesi Emese  2010-ben mutatott rá arra, hogy a „magyar közigazgatásban a közhatalmi jelleg és a 

feladatorientáltság dominál, a személyre szabott vezetői kompetenciafejlesztés hiányzik, az egyéni fejlesz-

tési módszerek (mentoring, coaching) szigetszerűen találhatóak.” Ez az évtizedes megállapítás a mai napig 

többnyire változatlan.

Ugyanakkor az Európai Uniós projektek változást hozhatnak ezen a területen, különös tekintettel arra, 

hogy A KÖFOP 1.2.3- VEKOP 15-2016-0002 „A területi államigazgatási szervek humánerőforrásának fej-

lesztése” című projekt részletes, módosított megvalósíthatósági tanulmányában taglalt újonnan beiktatott 

1) „Közös érték, kultúra, szemléletváltás megújulásának szakmai előkészítése” (a célcsoport környezeti 

kontextusának elemzésével szervezetikultúra-felmérés és elemzés), 2) „Közös érték, kultúra, szemlélet-

váltás Képzési Programcsomag szakmai megvalósítása, implementációja” képzési tevékenységcsoportban 

megismertetett  módszerek részmegoldásokat már kínálnak. A projekt konzorciumi összefogásban, a Mi-

niszterelnökség és a Veszprém Megyei Kormányhivatal munkamegosztásában valósul meg, kissé elmarad-

va a tervezett fizikai zárástól, tekintettel a 2020. évi COVID-19 pandémiára. A programcsoport, figyelemmel 

a külföldi jó gyakorlatokra, a szervezeti belső kommunikációra, a vezetők személyre szabott támogatására 

helyezi a hangsúlyt, amit egyéni és csoportos coaching módszerrel kíván elérni. Fontos megemlíteni, hogy a 

coaching ráépülhet a személyes jelenléten alapuló tréningek során megismert információkra, kiemelkedő 

szerepet játszhat a tudás beépítésében, tekintettel arra, hogy a módszer olyan támogatás, amivel a résztve-

vő vezető önmaga képes lehet a legjobbat kihozni a személyiségéből, és a képzések során tanultakat képes-

sé válik alkalmazni. A coach segítségével felismerésekre juthatunk a saját személyiségünkkel kapcsolatban, 

ráeszmélhetünk erősségeinkre, gyengeségeinkre, fejlesztendő területeinkre. A coaching inspirál, mivel sze-

mélyre szabott, nem sablon módszerrel dolgozik, nem fordulhat elő, hogy a résztvevők ugyanazt a választ 

kapják, hiszen személyiségük különböző. A coaching az igénybevevőben rejlő potenciált igyekszik feltérké-

pezni, arra ösztönöz, hogy a résztvevő felismerje önmaga vakfoltjait.  

A coaching-folyamatban a coachee a vezetőbeosztású kliens és a coach a független szakmai partner. Fel-

merülhet a kérdés, hogy rendelkezzen-e közigazgatási ismeretekkel, tapasztalatokkal a coach. Álláspon-

tunk szerint mindkét változat rejt magában előnyöket, hátrányokat, lehetőségeket. A közigazgatást nem 

ismerő coachnak küzdenie kell a már említett beidegződésekkel, a sztereotípiákkal, a „…nekem akarja ez 

megmondani?” típusú előítéletekkel. Ez a hozzáállás próbatételként minősülhet a coach számára, az ellen-

állás feloldása hosszabbíthatja, esetleg ellehetetleníti a folyamatot. Az üzleti coachingban szocializálódott 

coach számára újszerű lehet a közigazgatásban meglévő hierarchia iránti tisztelet, a vezetési stílusok is-

merete nélküli „vezetés”, a felszínes tudásra alapozott, mégis meggyőződéses önbizalom, ami sok vezető 

sajátja. Ugyanakkor, ezen ismeretek nélkül a coach szabadon alkalmazhatja a life és business coaching adta 

tudását, gyorsabb lehet a kölcsönös megbecsülésen alapuló kapcsolat kialakítása, a „vezetői felsőbbrendű-

ségi tudat” nem torzítja a folyamatot. 
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A közigazgatásban jártas, tapasztalt coach számára a szervezeti kultúra és a hierarchia ismerete se-

gítheti a megértést és a gátak felszínre hozását, személyes példa lehet a self-coachingra, (önmagunk 

finomhangolására), ugyanakkor a sztereotípiák miatt beszűkülhet a szakmai mozgástere.

A coaching folyamat eredményessége, az önismeret és személyiségfejlődés függ a módszer szerve-

zeten belüli, különösen a vezetők általi elfogadottságától. A fentről lefelé irányuló „építkezés” lehet 

a módszer általánossá válásának a kulcsa, így egyetértünk azzal, hogy a KÖFOP-projekt a pilot prog-

ramokat a kormányhivatalok három vezetőjére szabta, a kormánymegbízottakra, a főigazgatókra és 

az igazgatókra. Elégedettségük esetén van reális lehetőség arra, hogy a központi személetváltáson 

keresztül az új módszer a közigazgatási szervezeti kultúrába beépülhessen. 

Összegzés
A közigazgatásban a személyügy és humánerőforrás-fejlesztés stratégiai fontosságú kérdés. A sze-

mélyügyi fejlesztések irányainál kiemelkedő – különösen a képzés, továbbképzés területén – a vállalati 

szektorból átvett kompetenciaalapú menedzsment-megközelítés. A fejlett OECD országok már az 1980-

as évek óta alkalmazzák a közigazgatási továbbképzésben – a hazánkban évtizedekig kevésbé fontosnak 

tartott – soft skillek oktatását, mint a kommunikáció, a személyiségfejlesztés vagy a csoportdinamika. 

Az utóbbi évek közszolgálati továbbképzési rendszerében ugyanakkor jelentős eltérések és ezáltal 

eredmények láthatóak. A kompetenciaalapú megközelítés egyre erőteljesebben jelenik meg a hazai to-

vábbképzésben is. 

Az új módszertani eszközök kedvezően befolyásolták a tanulási esélyegyenlőséget azáltal, hogy a he-

lyileg távolabb dolgozó tisztviselők azonos ismeretekhez juthatnak az e-learning alapú képzések és 

módszertani eszközök révén. A klasszikus jelenléti alapú frontális oktatás mellett egyre inkább előtérbe 

kerültek a korszerű digitális, tréning jellegű képzési programok, ezek ingergazdagságukkal motiválják 

a hallgatókat. A továbbképzésért felelős szervek próbálnak olyan képzési kínálatot nyújtani, amely va-

lóban közelít a tisztviselők egyéni igényeihez. A rendszerszintű tanulás egyaránt szolgálja az egyén és a 

szervezet érdekeit, különösen, ha a kínálati oldalon megjelennek azok a képzések, amelyek inspirálják 

és hatékonyan megszólítják a tisztviselőket. 

A kompetenciaalapú megközelítés különösen hangsúlyos volt a Közigazgatás- és Közszolgáltatás-fej-

lesztés Operatív Program (KÖFOP) 2014-ben indult képzési, továbbképzési fejlesztéseiben. 

A coaching mint a közigazgatás számára még elfogadásra váró módszer alapjaiban változtathatja meg 

a továbbképzéseket. A sikeres vezetők közös jellemzője az önismeret magas szintje és az önazonos ve-

zetési stílus. Bár a lassan megszokottá váló tréning módszerek jól érzékelhetően javítottak a vezetők 

elméleti és gyakorlati tudásán, szükségesnek látszik új megoldások bevezetése annak érdekében, hogy 

az információk, ismeretek a napi rutinba mélyen beilleszthetővé válhassanak egyedi, egyéni módon, a 

személyiség önfejlesztése által. 
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A coaching szemléletű vezetés előnye többes. A jól coachingolt vezetők humánusabbak, emberköz-

pontúak lehetnek, akik ismereteiket a kiválasztásban, kinevezésben, a szakmai szerepvállalásban 

tudnák hasznosítani. A coaching segíthet a kiégésben lévőknek, a burn out prevenciójában, a tudás-

frissítésben, illetve az elavult delegálási szokásokon is.  

A valódi kihívás nem is az elmélettel való megküzdés, hanem a coaching mint fejlesztő módszer 

elfogadása és térnyerése a közigazgatásban. Véleményünk szerint ez úgy érhető el, ha az a szervezeti 

kultúra részévé válik. Jelenleg a közigazgatás „kézi vezérelt”, a tisztviselők is elvárják a részletes sza-

bályozást, anélkül bizonytalanok, félnek a hibázástól és különösen a munkájukat esetlegesen érintő 

ügyfél-panasztól. Némi ellentmondásra adhat okot ugyan, de a coaching folyamat adaptálása mégis 

a szabályozókon át kezdődhet el, hiszen a megszokott stratégiával bemutatott új ismeret, a „régi” 

modell szerint, eljárásrendként terjesztett gyakorlat ma még elfogadhatóbb a tisztviselők számára. 

Igy bevezetve a coachingot, ellenállás helyett átrendeződést, megértést, átértékelést várhatunk, fi-

gyelemmel arra, hogy tapasztalataink szerint hiába a többféle képzés, a készségek gyarapítására for-

dítható tudásátadási lehetőség, a képzésszervezői akarat, ha a képzéseken megismertek megjelenése 

nem központi elvárás. 

A közigazgatási coachok szakmai krédója lehet az ismeretek összerendezése, a szakmai kérdések új 

kontextusba helyezése. 

„…egy barack nem győzi le Tai Lungot.” „Lehet, hogy legyőzi, ha hajlandó vagy vezetni, tanítani és 

hinni benne.” – mondja Oogway Shifu mesternek. Mi hozzájuk hasonlóan hiszünk a tanításban.
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