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Prof. Dr. T·zsa Istv§n 

T·zsa Istv§n (1954) geogr§fus, kºrnyezetv®delmi szakember, t®rinformatikus. Int®zetvezetƉ, 

egyetemi tan§r a Nemzeti Kºzszolg§lati Egyetem ćllamtudom§nyi ®s Kºzigazgat§si Kar§nak 

Kºzszervez®si ®s Kºzigazgat§stani Int®zet®ben. 2011-ben Ap§czai Csere J§nos d²jjal, 2012-ben a 

Magyar £rdemrend Tisztikeresztj®vel ismerte el tev®kenys®g®t a Magyar ćllam. Nev®hez fƣzƉdik 

tºbb mint 350 kºzlem®ny, melybƉl 23 kºnyv, 39 kºnyvr®szlet, 46 ismeretterjesztƉ mƣ. 

Tudom§nyos p§ly§ja mellett a civil ®letben is tev®keny: az E-Government Alap²tv§ny elnºke, 

valamint szerepet v§llalt a pilisszentiv§ni falusz®p²tƉ egyes¿let vezet®s®ben is. H§zas, k®t le§ny 

(R®ka, 1986 ®s Mikolt 1992) ®desapja. 
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KºszºntƉk 
 

Budai Bal§zs Benj§min1: ăBar§tom, v®g¿nk van?ó ð KºszºntƉ, elƉsz·  
 

Bar§tom, v®g¿nk van! 

Ezt hallgatom tƉled, lassan 20 ®ve. N®ha elhittem, hogy v®g¿nk van, azt§n valami®rt nem, 

hogy nem lett v®g¿nk, feljebb, elƉr®bb l®pt¿nk. Te is, ®n is. Eml®kszem, hogy a M®nesin m®g 

gyakran eb®delt¿nk egy¿tt a 2000-es ®vek elej®n. Lement¿nk a ătiszti kantinbaó (a kºzºs menza 

parav§nnal elker²tett r®sz®be), ®s ott kºltºtt¿k el ð meglehetƉsen fegyelmezetlen¿l ð az eb®d¿nket. 

Nem siett¿nk sehova, valahogy tºbb idƉnk volt. Annyit nevett¿nk n®ha, hogy m®g a hasam is 

begºrcsºlt tƉle. M®g a dr§m§kb·l is viccet csin§ltunk. Amikor egy magas rang¼ koll®g§nk 

foghegyrƉl odasz¼rt, hogy ăha ®n lenn®k a d®k§n, ti m§r nem dolgozn§tok ittó, csak annyit mondt§l neki 

mosolyogva: ăhaver, szerencse, hogy nem te vagy a d®k§néó. Akkor tudtam, hogy a k¿lvil§g fel® 

mutatott ·vatoss§g, f®l®nks®g mºgºtt j· adag lazas§g van. Ezt a p§ly§t ma m§r m§sk®pp nem is 

lehet mƣvelni. Tºbb se kellett nekem, megtetszett ez a milliƉ. Mindenki tudja, hogy miattad lettem 

itt: te §ll²tott§l p§ly§ra, ami®rt h§l§s is vagyok. (E h§la egyik materi§lis vonatkoz§sa e kºtet 

®letreh²v§sa ®s gondoz§sa.)  

 

1. §bra: Prof. Dr. T·zsa Istv§n elƉad§sa a Ludovika Szabadegyetemen, ¼j kutat§si ter¿let®rƉl, a 

Hungarikumokr·l, 2018 t§j§n.  

 

                                                           
1 Int®zetvezetƉ, habilit§lt egyetemi docens, a Nemzeti Kºzszolg§lati Egyetem ćllamtudom§nyi ®s 
Kºzigazgat§si Kar§nak Szakigazgat§si ®s Szakpolitikai Int®zetben. 
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J· ¿tem®rz®kkel tapintott§l r§ az ezredfordul· kºrny®k®n, hogy az e-kºzigazgat§s valami 

olyan h²v·sz·, ami nagyot ¿thet. M®g akkor is, amikor egy m§sik, szint®n vezetƉ koll®ga az ăez 

h¿lyes®g, de csin§lj§tokó szavakkal igyekezett visszar§ntani a GIS vil§g§ba.  Mi m®gis r§ment¿nk erre 

a vonalra, ami a kor§bbi kºzigazgat§si kutat§sokhoz k®pest gyors²t· s§v volt. Tºbb lehetƉs®get, 

kºnnyebb finansz²rozhat·s§got, ®s l®nyegesen nagyobb publicit§st biztos²tott.  

Amikor m®g kutat§sainkat nem az §llam finansz²rozta kºzvetlen¿l, ®letre h²vtad az E-

government Alap²tv§nyt, ami kºzel f®lsz§z kºtettel gazdag²totta az·ta a kºzigazgat§studom§ny 

kort§rs irodalm§t. Ehhez persze sz§mos szponzort, §llami szervet ®s magasabb rang¼ potent§tot 

kellett megnyerni. De ezeket a meccseket rendre hoztad is.  

Azt§n ð hogy nehogy v®g¿nk legyen - tal§ltunk egy r®st, ahol vil§gelsƉk lehett¿nk. A mobil 

kºzigazgat§s nemzetkºzi ®llovasai lehett¿nk, ha csak rºvid idƉre is. Megcsin§ltuk a Mobil 

Kºzigazgat§si Inform§ci·s Egyes¿letet (MGSG), elsƉk lett¿nk e dom®n nemzetkºzi konferencia-

szervez®s®ben is.  

 

2. §bra: T·zsa Istv§n ®s Budai Bal§zs szomorkodik az elsƉ, §ltaluk szervezett m-korm§nyzati nemzetkºzi 

konferenci§n, 2005 t§j§n.  

Sz§mtalan helyen hirdett¿k az ig®t. (M®g Brightonban is, ahol ð progn·zisod ellen®re ð 

nem zuhant le a rep¿lƉnk.) Eleinte m®g nagy fenntart§sokkal fogadtak, de az ®vek m¼l§s§val m§r 
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mi lett¿nk a fƉsodor. Elm®letben ®s gyakorlatban egyar§nt ott voltunk. Ezzel is r§c§folva a 

ăszobatud·só kateg·riz§l§sra.  

 
3. §bra: Az MGSG ®vi rendes gyƣl®se a Szent Jup§t ®tteremben, 2007-ben. (F®lig tansz®ki ®rtekezlet is.)  

 

 
4. §bra: A m®dia ®rdeklƉd®se az emergens t®m§k felkarol§sa ut§n term®szetes volt. (A k®p 2008-ban 

k®sz¿lt, egy budaºrsi WAP-os projekt sajt·t§j®koztat·j§t kºvetƉen.) 
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5. §bra: Telth§zas elƉad§s a M®nesi campus II. elƉad·j§ban. Pedig nem volt katal·gus. 

 

 
6. §bra: A vil§g elsƉ mobil-korm§nyzati egyetemi tankºnyv®nek bemutat·j§n, 2005-ben. M§ig is nehezen 

ism®telhetƉ m®dia-®rdeklƉd®s ®s korm§nyzati ®s ºnkorm§nyzati t§mogat§s mellett. 
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7. §bra: A Miskolci Egyetemen, 2009-ben. 

 

Egy¿ttmƣkºd®s¿nk ð t§g k®t ®vtizede ð alatt sok ănagy durran§só volt. Napestig 

sorolhatn§m, hogy mit alkottunk ®s ez mi®rt volt meghat§roz·. (De erre e terjedelmi keretek nem 

adnak lehetƉs®get.) Tett¿k mindezt ¼gy, hogy kºzben, mint egy h§zass§gban §ltal§ban, hol 

kºzeledt¿nk, hol t§volodtunk szakmailag, int®zm®nyileg. Emberileg viszont a kºzels®g soha nem 

volt k®rd®s, ®s ez megtisztelƉ volt ®s lesz is sz§momra. Ez tette lehetƉv® azt, hogy b§rmikor fel 

tudtuk venni a szakmais§g fonal§t, amibe kapaszkodva ºsszedolgoztunk. Ċrtunk kºnyveket (de 

m®g h§nyaté), szervezt¿nk konferenci§kat, elƉadtunk itthon ®s k¿lfºldºn, ind²tottunk 

k®pz®seket, alkottunk tant§rgyakat. MeggyƉzƉd®sem, hogy a kºzºs hull§mhossz n®lk¿l ezek nem 

jºttek volna l®tre.  

Most egy bƉ oszt§lynyi koll®ga, a hozz§d kºzel §ll·k sz²ne-java ²rt neked, majdõ 16 szerzƉi 

²v terjedelemben. Ha valaha is v®g¿nk lett volna (azaz ha m§r nem sz§m²tan§l, ®s nem szeretn®nek, 

vagy ismern®nek el), akkor ez nem tºrt®nhetett volna meg.  

Igen, valaminek v®ge van: nem lehetsz int®zetvezetƉ. Nagy ¿gy. Viszont bƉven term®keny 

®vek elƉtt §llsz, hiszen erƉvel b²rod, friss vagy ®s az adminisztr§ci· sem terhel majd. Jobb helyeken, 

ilyenkor m®g m§sodik karriert ind²tanak, most m§r t®t n®lk¿l. 
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8. §bra: Prof. Dr. T·zsa Istv§n, napjainkban. 

K²v§nom neked, hogy legyenek a most kºvetkezƉ ®veid a felhƉtlen ®s ºrºmteli munk§®. 

Kºszºnºm, hogy megmutattad az ¼t jelentƉs r®sz®t a tudom§ny vil§g§ba! E kºnyvet, melyet 

tisztelƉid, bar§taid ®s koll®g§id (nb. ez a h§rom eposzi jelzƉ sokszor egybe esik a kºvetkezƉ 

oldalakon) ²rtak pedig adjon hitet ahhoz, hogy nem volt felesleges ®s nem lesz felesleges a munk§d, 

b§rmin is tºrºd most a fejed! 

Isten ®ltessen sok§ig, 65. sz¿let®snapodon! 
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Nemes Ferenc2: M®ltat§s T·zsa Istv§n 65. sz¿let®snapja alkalm§b·l 
 

T·zsa Istv§n Professzor ¼r tºbb mint f®lezer t®telbƉl §ll· publik§ci·s jegyz®ke 

kiemelkedƉ tudom§nyos teljes²tm®nyrƉl ®s gazdag szakmai ®let¼tr·l tan¼skodik. Kºnyvei, 

monogr§fi§i, tudom§nyos eredm®nyeket n®pszerƣs²tƉ ®s ismeretterjesztƉ cikkei, a hazai ®s a 

nemzetkºzi konferenci§kon, vagy ®ppen az egyetemi ·r§kon tartott szeml®letes (korhƣ k®pekkel, 

t®rk®pekkel, rajzokkal, §br§kkal illusztr§lt) elƉad§sai, egy sokoldal¼, nagy tud§s¼, iskolateremtƉ 

egy®nis®g tºretlen szakmai fejlƉd®s®t ®s kiteljesed®s®t igazolj§k. Sokir§ny¼ ®rdeklƉd®se, az ¼j ir§nti 

®rz®kenys®ge, kitart· szorgalommal p§rosul· kreativit§sa juttatta el a fºldrajz tudom§ny§nak 

magas szintƣ mƣvel®s®tƉl ð oktat§s§t·l ®s kutat§s§t·l ð az urbanisztika, a t®rinformatika, az 

elektronikus korm§nyz§s, a virtu§lis t®r ®s a kºzigazgat§s, valamint az interakt²v elektronikus 

korm§nyz§s bevezet®s®nek szervez®si-szervezeti k®rd®seinek tanulm§nyoz§s§ig ð hogy csak 

n®h§ny m®rfºldkºv®t eml²tsem oktat·i ®s kutat·i tev®kenys®g®nek, p§lyafut§s§nak. Ami egyben 

®kes bizony²t®ka annak a Magyary Zolt§n §ltal megfogalmazott felismer®snek is, mely szerint a 

kºzigazgat§s nemcsak a jog k®rd®se.  

 

Lankadatlan tudom§nyos ®rdeklƉd®s®t ®s tev®kenys®g®t, nemzetf®ltƉ mƣv®vel a 

ăHungarikumok ð Nemzeti ºrºks®gv®delemó c²mƣ egyetemi jegyzet®vel koron§zta meg, amely a 

tudom§nyter¿let mƣvelƉi ®s az egyetemi hallgat·k kºr®ben egyar§nt ®l®nk ®rdeklƉd®st v§ltott ki. 

Nem v®letlen¿l. Mert mikºzben vitathatatlan t®ny, hogy T·zsa Istv§n Professor ¼r a mesters®ges 

intelligencia, a digit§lis technika fejleszt®s®nek ®s alkalmaz§s§nak ®lharcosa, arra a neurol·giai 

t®nyre is felh²vja a figyelmet, hogy mennyire kell vigy§znunk a digit§lis technika okozta 

elsiv§rosod§sra, a kreativit§sunk megƉrz®s®t ®s fejleszt®s®t vesz®lyeztetƉ kºr¿lm®nyekre. Arra a 

tud§sra, amit m§r megszerezt¿nk, ami ®rt®kes, a nemzeti identit§st ®s a kreativit§st egyar§nt 

fejleszti, ®s aminek szeretet®t §t kell adnunk a fiatalabb gener§ci·nak, hogy megmaradjon az 

olvas§s ð gondolkod§s ð kreativit§s ð kommunik§ci· l§nca. Mert ha ezek kºz¿l b§rmelyik kikopik, 

nehezebb lesz ¼jraind²tani a folyamatot. £s min®l nagyobb erƉfesz²t®st k²v§n egy kognit²v 

tev®kenys®g, ann§l kev®sb® lesz n®pszerƣ egy kºnnyƣ kattint§shoz szokott vil§gban.        

 

Hatalmas tud§st§ra ellen®re szer®ny, seg²tƉk®sz, a sz· igazi ®rtelm®ben vett 

ămƣhelyfƉnºkó, akinek a vezet®si st²lus§ra ink§bb a leader, mint a manager szerepkºr volt 

jellemzƉ. A kºzponti kutat§si projektek mellett az E-Goverment Alap²tv§ny alap²t·jak®nt ºnzetlen 

m·don igyekezett megteremteni a sz§m§ra mindig oly fontos tansz®ki/int®zeti kutat§sokhoz ®s 

azok eredm®nyeinek tanulm§nysorozatokban tºrt®nƉ publik§l§s§hoz sz¿ks®ges p®nz¿gyi 

forr§sokat, szem elƉtt tartva a tananyagok folyamatos friss²t®s®t, fejleszt®s®t, valamint munkat§rsai 

szakmai fejlƉd®s®t, oktat·i ®s kutat·i karrierj¿k kiteljesed®s®nek elƉseg²t®s®t. VezetƉk®nt sohasem 

hatalmi eszkºzºkkel ir§ny²tott, hanem vonz· jºvƉk®p felv§zol§s§val motiv§lt, inspir§lt, 

kommunik§lt, gyƉzte meg ®s §ll²totta maga mell® a tansz®k/int®zet munkat§rsait, az 

eredm®nyess®g, a kºrnyezet kih²v§saira adand· adekv§t v§laszok rem®ny®ben. Azzal a semmi 

m§ssal nem helyettes²thetƉ vagy p·tolhat· ®rz®s rem®ny®nek az el®r®s®vel, hogy kºzºs alkot§ssal 

                                                           
2 Professzor emeritus, a Nemzeti Kºzszolg§lati Egyetem ćllamtudom§nyi ®s Kºzigazgat§si Kar§n, oktat· 
a Kºzszervez®si ®s Kºzigazgat§stani Int®zetben. 
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mutassuk meg magunkat, jelezz¿k eredm®nyeinket ®s j§ruljunk hozz§ a magasabb szintƣ 

kºzºss®gek (kar, egyetem) teljes²tm®ny®hez, eredm®nyess®g®hez, hazai ®s nemzetkºzi 

elismerts®g®nek, tekint®ly®nek nºvel®s®hez. 

 

Tisztelt Professzor đr! Kedves Istv§n! 

 

K²v§nom, hogy m®g sok§ig folytat·dj®k ez a gazdag ®let¼t, mindannyiunk ºrºm®re ®s a 

kºzmenedzsment jav§ra. 

 

Isten ®ltessen, Professzor ¼r! 

 Nemes Ferenc 

 professor emeritus, az MTA doktora 
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Sz§mad· R·za3: A Professzor 

 

Amikor felmer¿lt, hogy kºszºntj¿k Istv§nt, T·zsa professzort 65. sz¿let®snapj§n egy 

²r§ssal, akkor kºnnyed®n v§gtam r§ a megkeres®sre, hogy szeretn®k r®szese lenni, hiszen sok kºzºs 

munka, eml®k kºt ºssze benn¿nket. Most azonban ð a m§r harmadszor meghosszabb²tott 

hat§ridƉ v®g®hez j§rva ð csak kavarognak a gondolataim, hogy mi is az, amit mondhatn®k, ami j·l 

kºzvet²thetn® a hozz§ kapcsol·d· h§l§mat. R§jºttem, hogy Ɖ valami, tal§n szokatlan dolgot 

mutatott meg a hozz§§ll§s§val, amit mindenk®ppen szeretn®k megosztani.  

Ha azt halljuk, hogy valaki ăProfesszoró akkor sokunk fej®ben a megfellebbezhetetlen 

tekint®lyƣ, magas katedr§n §ll· k¿lºnleges kutat·, tan§r k®pe jelenik meg. Istv§n ð elsƉ l§t§sra ð 

messze §llhat ettƉl az ăideaót·l. Kºzvetlen, seg²tƉk®sz sokszor vicces ®s n®ha feled®keny.  

Amikor elƉszºr tal§lkoztunk egy kedves mindennapi embernek ismertem meg. Azt§n 

elkezdt¿nk egy¿tt dolgozni ®s j·l esƉ ®rz®s volt, hogy nyitottan, ®rdeklƉdve hallgatja meg a 

felmer¿lƉ ®szrev®teleket, gondolatokat. Azt§n mindezeket ºsszegy¼rta ®s elƉ§llt az 

ă¥nkorm§nyzati szaktan§csad·ó k®pz®s tematik§j§val, ami megfelelt a nem kis elv§r§sokat 

tartalmaz· uni·s ®s hazai elv§r§soknak. Hovatov§bb egy olyan egys®gg® §llt ºssze, elsƉ 

®vfolyamt·l kezdve, amirƉl a v®gzett hallgat·k pozit²v nyilatkozatai §ll²tj§k ki az elismer®st. ƈ az, 

aki k®pes volt ¼gy meghallgatni az elk®pzel®seimet, hogy a c®l a mondanival·m meg®rt®se volt. E 

®rtƉ figyelem ®s kºzºs gondolkod§s eredm®nyek®nt sz¿letett meg a sz§momra oly fontos 

ăInkluz²v ºnkorm§nyzató tant§rgy ®s elgondol§s, ami jelentƉs pill®re ennek az oktat§snak. N®lk¿le 

ez nem sz¿letett volna meg. 

Szem®lyesen is sokszor kaptam t§mogat§st, seg²ts®get, azzal, hogy meghallgatta a 

k®telyeimet ®s adott egy m§sik n®zƉpontot, azzal, hogy kitart§sra buzd²tott, azzal, hogy csak 

meghallgatott. E rºvid ²r§snak nem c®lja felsorolni a kºzºs munk§inkat vagy mindazokat a 

dolgokat, melyekben Istv§n a seg²ts®gemre volt. A c®lja csak annyi, hogy kifejezzem a h§l§mat, 

hogy oly sokszor volt jelen sz§momra ð ak§rcsak telefonon -, amikor szerettem volna egy 

elfogulatlan v®lem®nyt, vagy egy tapasztalt ember gondolatait meghallgatni.  

Azzal kezdtem, hogy egy v®lelmezett ide§t·l Istv§n messze §ll. Igen, az  ®n v®lem®nyem 

szerint szerencs®re. Tapasztalataim szerint ƈ az aki k®pes a figyelm®vel gondolkod§sra, alkot§sra 

serkenti m§sokat, Ɖ az aki k®pes nyitott maradni ¼j n®zƉpontokra ®s ezekbƉl valami ¼jat l®trehozni, 

k®pes ¼gy t§mogatni, kitart§sra buzd²tani, hogy az ®rintett mag§®nak ®rezheti a dºnt®st.   

Sz§momra Ɖ az igazi Professzor! 

 

  

                                                           
3 FƉoszt§lyvezetƉ, Bel¿gyminiszt®rium ¥nkorm§nyzati Helyettes ćllamtitk§rs§g, ¥nkorm§nyzati 
Koordin§ci·s Iroda. Ďraad·, Nemzeti Kºzszolg§lati Egyetem ćllamtudom§nyi ®s Kºzigazgat§si Kar. 
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T®gl§si Andr§s, Pongr§cz Alex, Varga L²via4: Sz¿let®snapi kºszºntƉ 
 

 

Prof. Dr. T·zsa Istv§n 2019. november 9-®n tºlti be 65. ®let®v®t. B§r Arany J§nos az 

£vnapra c²mƣ kºltem®ny®ben akk®nt fogalmazott, hogy egy emberi ®letutat tekintve hatvann®gy 

esztendƉ is ăuntig elegendƉó, ¼gy gondoljuk, hogy T·zsa Professzor đr elƉtt m®g mindig ·ri§si 

lehetƉs®gek, ®s kiakn§zand· szakmai sikerek §llnak. Ez persze nem feledteti el vel¿nk azt a t®nyt, 

hogy az eddigi szakmai tev®kenys®ge is a professzionalizmus jegy®ben telt, ®s olyan kiemelkedƉ 

®let¼ttal b¿szk®lkedhet ð dac§ra szer®ny ®s al§zatos habitus§nak ð, amellyel m®g a hazai 

tudom§nyos szf®ra eg®sz®t szeml®lve is csak kevesen. 

Professzor đr a Nemzeti Kºzszolg§lati Egyetem ćllamtudom§nyi ®s Kºzigazgat§si Kar 

jogelƉdj®nek is tekinthetƉ Budapesti Corvinus Egyetem Kºzigazgat§studom§nyi Kar§n elƉbb 

tansz®kvezetƉ egyetemi docensk®nt, majd tansz®k- ®s int®zetvezetƉ egyetemi tan§rk®nt a 

millennium ®v®tƉl, 2000-tƉl kezdƉdƉen l§tott el oktat§si tev®kenys®get. Karunkon a 

Kºzszervez®si ®s Kºzigazgat§stani Int®zetet 2016 ·ta vezeti, ®s munk§j§val kapcsolatban mind az 

oktat·i munkakºrben tev®kenykedƉ, mint az adminisztrat²v jellegƣ teendƉket ell§t· munkat§rsak 

kiz§r·lag pozit²v ®rtelemben nyilatkoztak.  

Oktat·i kvalit§sait kiv§l·an illusztr§lj§k a hallgat·i kºrºkben n®pszerƣnek sz§m²t· 

ămarkmyprofessoró adatlapon fellelhetƉ bejegyz®sek is. Az Ɖt ®rt®kelƉ hallgat·k §ltal§ban arra 

szokt§k helyezni a hangs¼lyt, hogy sz®les kºrƣ szakmai tud§ssal felv®rtezett, az elƉad§sait pedig 

®rdekfesz²tƉ tºrt®netekkel ăfƣszerezveó tartja. A gondoz§s§ra b²zott hallgat·k mindig 

sz§m²thattak a seg²ts®g®re, ®s a felmer¿lƉ probl®m§ikkal mindig felkereshett®k Professzor Urat. 

Tudom§nyos ®rdeklƉd®se a kºzigazgat§studom§ny sz®les spektrum§t fogja §t, sƉt a 

fºldrajztudom§nyra is kiterjed, olyannyira, hogy a Magyar Tudom§nyos Akad®mia 

Fºldrajztudom§nyi Kutat· Int®zet®ben is sz²nvonalas kutat·i tev®kenys®get l§t el. Az MTA 

Region§lis Tudom§nyok Bizotts§ga mellett sz§mos szakmai szervezet is a tagjai kºzºtt tudhatja. 

Az elektronikus kºzigazgat§s, kºzigazgat§si fºldrajz ®s az urbanisztika ter¿leteit kutatva 

kiemelkedƉ szakmai teljes²tm®nyt ny¼jtott; 2012-ben az elektronikus kºzigazgat§si iskolateremtƉ 

tev®kenys®ge elismer®sek®nt a Magyar Kºzt§rsas§g Tiszti Keresztj®t adom§nyozt§k r®sz®re. A 

Magyar Tudom§nyos Mƣvek T§r§ban a lassan n®gy ®vtizedes m¼ltra visszatekintƉ tudom§nyos 

munk§ss§g§t 352 kºzlem®ny, ®s 205 id®zet reprezent§lja.  

Az oktat§sszervez®ssel j§r· feladatokkal ºsszef¿gg®sben is mindig lehetett kalkul§lni 

Professzor đr konstrukt²v, a szakmai szempontokat tekintve szabatos, ®s elƉremutat· 

seg²ts®g®vel. A sz§m§ra szabott, n®ha bizony monoton ®s mechanikus elint®znival·kat rendre 

hat§ridƉre k®sz²tette el, ®s szakmailag kifog§stalan, ămakul§tlanó munk§t v®gzett.    

 

Isten ®ltesse sok§ig Professzor Urat! 

 

 Dr. T®gl§si Andr§s, Dr. Pongr§cz Alex, Varga L²via 

                                                           
4 A Nemzeti Kºzszolg§lati Egyetem ćllamtudom§nyi ®s Kºzigazgat§si Kar§nak oktat§si d®k§nhelyettese 
®s munkat§rsai  
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Tanulm§nyok 
 

Bel®nyesi Emese5: Manager vs. Leader? VezetƉi szerepek a kºzigazgat§sban6. 
 

 ăHa azt gondolod, hogy vezetsz, de senki sem kºvet, akkor csak s®t§lni ment®l.ó 

John C. Maxwell 

A k®rd®s ð milyen az ide§lis vezetƉ ð r®g·ta foglalkoztatja a vezet®studom§nnyal 

foglalkoz· kutat·kat ®s a gyakorlatban dolgoz· szakembereket. Sz§mos elm®leti modell sz¿letett 

a t®m§ban, ezek hosszabb-rºvidebb ideig tart· n®pszerƣs®gnek ºrvendtek ®s t§mogatt§k, 

t§mogatj§k a vezetƉk munk§j§t. Az egyik klasszikus ®s hossz¼ ideje tart· diszkurzus a manager vs. 

leader szerepkºr relevanci§ja kºr¿l zajlik a szakm§ban7, mi is ennek j§runk ut§na, ezt vizsg§ljuk a 

tanulm§nyban. 

Az®rt, hogy kºzelebb ker¿lj¿nk a kºzigazgat§sban adhat· adekv§t v§laszhoz, elƉszºr 

§ttekintj¿k ®s ºsszegezz¿k a t®m§ban a nemzetkºzi ®s hazai szakirodalom vonatkoz· forr§sait, 

majd megvizsg§ljuk a kºzigazgat§s saj§tos helyzet®t e k®rd®sben. V®g¿l egy ¼j ir§nyzat ð az 

ºnmenedzsment ð bemutat§s§val ®s kºzigazgat§sra ®rv®nyes lehets®ges hat§saival ker¿lhet¿nk 

kºzelebb a k®rd®s megv§laszol§s§hoz. 

VezetƉi szerepek 

Abraham Zaleznik (1977) cikk®ben8 elsƉk®nt v§lasztja kett® a vezetƉ fogalm§t (leader ®s 

manager). K®t fƉbb attrib¼tum ment®n hat§rolja el egym§st·l a leader ®s a manager fogalm§t: a 

k§osz ®s a rend alapj§n. Szerinte a leader t²pus¼ vezetƉnek tºbb kapcsolata van a mƣv®szekkel, a 

tud·sokkal, illetve m§s kreat²v gondolkoz·kkal, mint a managernek. 

A managerek feladatai ink§bb sz¿ks®gletek, mint v§gyak, ®s ezeket, mint konfliktusokat 

kezelve oldj§k meg, biztos²tva a napi szintƣ c®lok megval·s²t§s§t. A leaderek ezzel szemben keresik 

a lehetƉs®geket, tov§bb§ szem®lyes ®s akt²v hozz§§ll§sukkal igazodnak a kih²v§sokhoz. Sz§mukra 

fontos az elismer®s, ami §ltal k®pesek a kºvetƉiket ºsztºnºzve olyan kreat²v l®gkºrt l®trehozni, 

                                                           
5 Egyetemi docens a Nemzeti Kºzszolg§lati Egyetem ćllamtudom§nyi ®s Kºzigazgat§si Kar§n, oktat· az 
Kºzszervez®si ®s Kºzigazgat§stani Int®zetben. 
6 A magyar kºznyelv nem tesz k¿lºnbs®get a c²mben szereplƉ k®t fogalom kºzºtt, §ltal§ban vezetƉrƉl, 
esetleg menedzserrƉl besz®l¿nk, ²gy e tanulm§nyban az eredeti angol kifejez®seket: manager ®s leader 
haszn§lom. 
7 A fogalmi vit§k h§tter®hez ®s szerep®hez l. Koronv§ry P. ăKicsoda a vezetƉ? Gondolatok a vezetƉi 
felelƉss®grƉló Hadm®rnºk IX/3 (2014) pp. 290ff. 
8 Zaleznik, Abraham (1977): Managers and Leaders: Are They Different? in Harvard Business Review, Mayð
June, 1977 
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ahol egy¿ttesen ®rnek el eredm®nyeket. Term®szetesen mindez nem pontosan kisz§m²that· ®s 

megfoghat· rendszerben, hanem sokkal ink§bb kaotikusnak tƣnƉ kºrnyezetben zajlik.  

Zaleznik tov§bb§ l®trehoz egy ¼jabb kateg·ri§t is: ăegyszer sz¿letettekó ®s ăk®tszer sz¿letettekó 

fogalm§nak9 bevezet®s®vel. Ez ut·bbiak olyanok, akik valamilyen szem®lyes trauma miatt 

kialak²tanak magukban egy ¼jabb ®nk®pet, amely sokkal szabadabb ®s f¿ggetlenebb a t§rsadalmi 

strukt¼r§t·l. ƈk azok, akik a metamorf·zisuk elƉtti idƉben §ltal§ban sokat szenvedtek, m§sk®ppen 

®reztek ®s gondolkoztak, sokszor kirekesztettnek tƣntek emiatt ez®rt k®nytelenek voltak kialak²tani 

egy belsƉ tart§st, a f¿ggetlened®st. Ez§ltal ahogy ºregszenek egyre ink§bb m§sokt·l f¿ggetlen¿l 

k®pesek a saj§t belsƉ hangjukat kºvetve kock§ztatni ®s ¼j forradalmi eredm®nyeket el®rni. Zaleznik 

a k®tszer sz¿letett vezetƉket belsƉ k®sztet®sektƉl hajtott, magabiztos ®s ez§ltal igazi karizmatikus 

leadereknek l§tja. 

James MacGregor Burns (1978) kºnyv®ben10 szint®n meghat§rozta a manager ®s a leader 

kºzºtti k¿lºnbs®get. A mai manager feladata a szervezet ºsszetetts®g®nek az §tl§t§sa, 

zºkkenƉmentes mƣkºd®s®nek biztos²t§sa, ®s hat®kony mƣkºdtet®se. A leader szerepe a v§ltoz§sok 

§tvitele. A szervezetek §lland·an v§ltoz· kºrnyezetben mƣkºdnek, folyamatosak a technikai 

fejlƉd®sek, amelyekhez a szervezetnek alkalmazkodnia kell. Ezen v§ltoz§sokra kell koncentr§lnia 

a leadernek. Burns szerint mindk®t szereplƉnek h§rom l®nyeges feladata van:11 

1. meghat§rozni a c®lokat 

2. megteremteni ahhoz a felt®teleket 

3. megszervezni a v®grehajt§st 

Az 1. t§bl§zat a manager ®s leader szerepkºrºket a feladataik alapj§n hasonl²tja ºssze. 

1. t§bl§zat. A manager ®s leader szerepkºrºk Burns szerinti ºsszehasonl²t§sa. Forr§s: Burns alapj§n, saj§t szerkeszt®s. 

 Manager feladatai Leader feladatai 

C®lkitƣz®s A szervezet hat®kony mƣkºd®se 

®rdek®ben hosszabb, rºvidebb 

t§v¼ terveket k®sz²t, az ehhez 

sz¿ks®ges kºlts®geket kalkul§lja. 

A jºvƉk®p megteremt®se ®s az ehhez 

sz¿ks®ges strat®giai tervek elk®sz²t®se. A 

tervez®s ®s a strat®gia alkot§s nem 

helyettes²theti egym§st. A strat®gia megadja a 

terveknek a fƉbb vonalait, ir§ny§t, a tervek 

alkotj§k a strat®gia realit§s§t. 

Felt®telek A szervez®ssel megteremti a 

v®grehajt§s t§rgyi, szem®lyi 

felt®teleit. Munkakºrºket alak²t 

Elfogadtatja a strat®gi§t. Ennek minden 

szinten mƣkºdnie kell. A strat®gia elfogad§sa a 

v§ltoz§sokhoz val· igazod§s. Ez nem arr·l 

sz·l, hogy mit kell m§sk®ppen csin§lnia a 

                                                           
9 Zaleznik, p. 49 
10 Burns, James M. (1978): Leadership. Harper Collins. 
11 Szintai Istv§n (2003): Vezet®selm®let. B²bor Kiad·. 
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ki, a c®l el®r®s®hez sz¿ks®ges 

szakembereket biztos²tja. 

szervezetnek kºvetkezƉ napt·l, hanem arr·l, 

hogy mi®rt nem j·, amit kor§bban csin§lt a 

szervezet. 

V®grehajt§s A szervezet mƣkºdtet®se a c®l 

el®r®se ®rdek®ben. Nyomon 

kºveti a tervek megval·sul§s§t, 

elt®r®sek est®n kºzbeavatkozik. 

Motiv§l, megnyeri a vezetetteket a c®l el®r®se 

®rdek®ben, ºsztºnzi Ɖket, hogy a neh®zs®gek 

ellen®re is megval·suljanak a c®lok. £bren tartja 

a c®lok fontoss§g§t. Siker eset®n jutalmaz, 

visszacsatolja ®s megerƉs²ti az el®rt 

eredm®nyeket. 

Warren Bennis (1985) elh²res¿lt mond§sa szerint: ăA managerek olyan emberek, akik j·l csin§lj§k 

a dolgokat (j·l csin§lj§k, amit kell), m²g a leaderek olyanok, akik a j· dolgot (a megfelelƉ dolgot) csin§lj§k (azt 

csin§lj§k, amit kell).ó12 Az al§bbi tev®kenys®gek szerint tesz k¿lºnbs®get a manager ®s leader kºzºtt13: 

1. A manager ¿gyeket int®z, a leader kºzben meg¼j²t. 

2. A manager m§solatot, a leader az eredetit k®sz²ti. 

3. A manager karbantart, a leader kifejleszt. 

4. A manager a rendszerre ®s a strukt¼r§ra, a leader az emberekre f·kusz§l. 

5. A manager az ellenƉrz®sben b²zik, a leader inspir§lja a bizalmat. 

6. A manager rºvidt§von tervez, a leader hossz¼t§v¼ perspekt²v§ja van. 

7. A manager megk®rdezi: hogyan ®s mikor, a leader pedig azt k®rdezi: mit ®s mi®rt. 

8. A manager szeme mindig a lap alj§ra t®ved, a leader szeme pedig a l§that§rt k®mleli. 

9. A manager ut§nozza a megold§sokat, a leader kifejleszti azokat. 

10. A manager elfogadja a status quo-t, a leader megk®rdƉjelezi. 

11. A manager a klasszikus j· katona (parancsv®grehajt·), a leader egy szabadakarat¼ ember. 

12. A manager j·l v®gzi a dolg§t, a leader j· dolgokat csin§l. 

John P. Kotter (1988) nev®hez szint®n fƣzƉdik a manager ®s leader szerepek meghat§roz§sa. 

Kºnyv®ben14 ²gy fogalmazott: ăA vezetƉ manager szerepben elsƉsorban a szervezetek komplexit§s§val k¿zd 

meg, m²g leader szerepben a v§ltoz§sokra koncentr§l.ó15 A Kotter szerinti szerepkºrºket a 2. t§bl§zat foglalja 

ºssze. 

  

                                                           
12 Bennis, Warren - Nanus, Burt (1985): Leaders: The Strategies for Taking Charge, Harper & Row, p. 21. 
13 Bennis, Warren (1997): Learning to Lead: A Workbook on Becoming a Leader, Perseus Books/Addison Wesley, 
p. 9. 
14 Kotter, John P. (1988). The Leadership Factor. Free Press. 
15 Dob§k Mikl·s ð Antal Zsuzsanna (2013): Vezet®s ®s szervez®s. Szervezetek kialak²t§sa ®s mƣkºdtet®se. 
Budapest, Akad®miai Kiad·. p. 378 
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2. t§bl§zat. A manager ®s leader szerepkºrºk Kotter szerinti ºsszehasonl²t§sa. Forr§s: Kotter alapj§n, saj§t szerkeszt®s. 

 Manager szerepkºr Leader szerepkºr 

C®lkitƣz®s Tervez®s, kºlts®gvet®si keretek 

meg§llap²t§sa 

JºvƉk®p, strat®gi§k megalkot§sa 

Felt®tel biztos²t§s Szervez®s, rendszerek kialak²t§sa, 

emberi erƉforr§s biztos²t§sa 

Strat®gia mell® §ll²t, meggyƉz, 

kommunik§l 

V®grehajt§s Probl®mamegold§s, kontroll, sz¿ks®g 

eset®n beavatkoz§s 

Motiv§l, inspir§l, jutalmaz, 

megerƉs²t 

Sikerkrit®rium Szervezeti hat®konys§g, 

zºkkenƉmentes mƣkºd®s 

Eredm®nyess®g, kºrnyezeti 

v§ltoz§soknak megfelelƉ szervezeti 

v§ltoz§s 

Hitt (1990) kijelent®se szerint ămindannyian ismer¿nk olyan managert, aki nap mint nap j·l 

elv®gezte a munk§j§t, de soha nem k®rdezte meg mag§t·l, hogy j· dolgokat csin§l-e... Az ¼j manager felteszi azt a 

magasabb rendƣ k®rd®st, hogy megfelelƉ-e az, amit a csoport ®ppen csin§l.ó16 Val·j§ban ez a l®nyegi k¿lºnbs®g 

az ¼jra, ¼j²t§sra val· tºrekv®s. 

Roger Martin (2007) cikke17 alapj§n a k®t vezetƉi szerep legfƉbb jellemzƉit a 3. t§bl§zat szeml®lteti: 

3. t§bl§zat. A manager ®s leader szerepkºrºk Martin szerinti ºsszehasonl²t§sa. Forr§s: Martin alapj§n, saj§t szerkeszt®s. 

Manager jellemzƉk Leader jellemzƉk 

Abb·l v§laszt, ami rendelkez®sre §ll. A rendelkez®sre §ll·t felhaszn§lva ¼j ºtleteket 

dolgoz ki. 

Elfogadja a status quo-t. A v§ltozatoss§got keresi. 

Tºrekszik az egyszerƣs®gre ®s 

egy®rtelmƣs²t. 

Nem baj, ha bonyolult vagy ellentmond§sos a 

helyzet hiszen ezek adj§k ®s k®sz²tik elƉ a 

v§ltoz§st. 

Egyir§ny¼ gondolkoz§s. Tºbbir§ny¼ gondolkoz§s. 

A probl®m§t kisebb darabokra osztja fel, 

®s a darabokat egyes®vel elemezve jut el a 

megold§shoz. 

A r®szek kºzºtti kapcsolatokra f·kusz§l, az 

eg®szet glob§lisan szeml®li. 

Legjobb megold§st a rendelkez®sre §ll· 

lehetƉs®gei kºz¿l v§lasztja meg. 

Figyelembe veszi ak§r az ellent®tes megold§sokat 

is, hogy azokb·l ¼jabbat k®sz²thessen. 

Potenci§lis probl®m§t l§t, amit meg kell 

oldania. 

LehetƉs®get l§t minden neh®zs®gben. 

Pulay Gyula (2010) szerint a manager fƉleg a dologi folyamatokkal foglalkozik, azokat 

kontroll§lja ®s tartja a szab§lyoknak megfelelƉ keretek kºzºtt. A leader eset®ben ez nem lehets®ges, 

                                                           
16 Hitt, William D. (1990): A mestervezetƉ ð vez®rfonal a cselekv®shez. OMIKK, Budapest. p. 19 
17 Martin, Roger (2007): How successful leaders think? Harvard Business Review, June 2007 
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n§la ink§bb a vezet®s kifinomultabb m·dszereire (meggyƉz®s, b§tor²t§s, motiv§l§s stb.) van 

sz¿ks®g. A leader az embereket vezeti ®s v®grehajtja a sz¿ks®ges v§ltoztat§sokat, ellenben a 

manager biztos²tja a felt®teleket ®s fenntartja a jelenlegi helyzetet18. 

A fentieket ºsszegezve: ¼gy is szeml®ltethetj¿k a leader ®s a manager kºzºtti 

k¿lºnbs®gt®telt, hogy am²g a manager az, aki szervez, ir§ny²t, ®s a konkr®t ¿gyekkel foglalkozik, 

addig a leader az, aki tºrƉdik azokkal, akik a vezet®se alatt §llnak, ®s akit kºvetnek az emberek. 

Am²g a manager vezetƉi minƉs®g®ben a csapat mºgºtt §ll, ®s hajtja az embereket, addig a leader 

elƉl megy, ®s azt mondja: kºvessetek. 

Ugyanakkor a k®t vezetƉi szerep egy m§sik l®nyegi megk¿lºnbºztet®si pontja az is lehet, 

hogy am²g a leadert maga v§lasztja meg a kºzºss®g, addig a managert kinevezi a vezetƉs®g. 

A manager az, aki vezetƉi beoszt§sban van. A manager kºvetƉi a beosztottak, akik az 

adott helyzetet k®szen kapj§k, miut§n nem Ɖk v§lasztj§k meg ki legyen a fƉnºk. Manager t²pus¼ 

vezet®sn®l a poz²ci·, a st§tusz, a formalit§s a l®nyeges elemek, ®s ezek miatt rendelkezik a 

r§ruh§zott hatalommal. V®grehajtja ®s v®grehajtatja a feladatot, a szervezeti c®lok megval·s²t§sa, 

v®grehajt§sa vez®rli tev®kenys®g®t. A manager elsz§moltathat· mag§®rt ®s beosztottjai®rt. A 

gyakorlatban elvileg addig van (®s maradhat) poz²ci·ban, am²g megfelelƉen ell§tja a feladat§t. A 

manager folyamatokban, elj§r§sokban gondolkodik, a stabilit§sra tºrekszik, ®s az ir§ny²t§sra 

f·kusz§l. Gyorsan igyekszik az adott probl®m§t megoldani. Ez®rt a manager leggyakrabban feltett 

k®rd®sei a kºvetkezƉk: ăMi a probl®ma? Hogyan lehet ezeket leghat®konyabban megoldani? 

Milyen eredm®nyeket lehet el®rni? Hogyan lehet a beosztottakat r§venni, hogy a szervezet ®rdekeit 

helyezz®k elƉt®rbe?ó  

A manager-rƉl ez§ltal elmondhat·, hogy se nem hƉs, se nem zseni, hanem valaki, aki pontosan ®s 

prec²zen ell§tja a r§b²zott feladatokat. LegfƉbb manager tulajdons§gok: §llhatatoss§g, kitart§s, 

szorgalom, munkab²r§s, kompetencia, intelligencia, analitikus k®pess®g, tolerancia ®s j·sz§nd®k. 

A leader ezzel szemben olyan vezetƉ, akinek nem felt®tlen¿l sz¿ks®ges vezetƉi poz²ci·t 

betºltenie, m®gis a szem®lyes tulajdons§gai (kreativit§s, jºvƉk®p, karizma stb.) miatt a kºvetƉik 

ºnk®ntesen dºntenek mellette. Leadern®l maga a kvalit§s a l®nyeg. Szem®lye nem felt®tlen¿l jelent 

konkr®t hatalmat. ƈ ink§bb meg§lmodja a feladatot ®s r§veszi a tºbbieket, hogy azok r®szt 

vegyenek a feladat v®grehajt§s§ban.  

A leadernek elvileg nincs konkr®t felelƉss®ge m§sok cselekedetei®rt. A csapat ®s a csoport 

®rdekek vez®rlik, ®s n§la rendk²v¿l fontos a csapattag szem®lyes el®gedetts®ge. Addig marad a 

csoport, a kºzºss®g inform§lis vezetƉje, am²g lesznek ºnk®ntes kºvetƉi. A leader t²pus¼ vezetƉ 

jobban tƣri ®s elviseli a szervezetlens®get, ®s a k§oszt; k®pes m®g a hat§ridƉket is kitolni a jobb 

meg®rt®s ®s a megfelelƉ m·dszer kiv§laszt§sa miatt. 

                                                           
18 Pulay, p. 10 
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A leader hasonl²t legink§bb az eszmei vezetƉ k®p®re, szem®lyes karizm§ja ®s kvalit§sai 

miatt ak§r hƉsk®nt is tekintenek r§. LegfƉbb vezetƉi tulajdons§gok a leadern®l: kalandv§gy, 

kezdem®nyezƉk®pess®g, kih²v§sok keres®se, intu²ci·, kreativit§s, meggyƉz®s, ºnfel§ldoz§s, 

kommunik§ci·k®szs®g, nyitotts§g, rugalmass§g, nagys§g, hƉsiess®g, b§tor²t§s, motiv§l§s, 

mer®szs®g stb. 

A fentiek lez§r§sak®ppen: tekinthet¿nk erre a k®t fogalomra ¼gy is, mint k®t k¿lºn 

szerepre melyet k¿lºnbºzƉ alkalmakor ®s helyzetekben (szerencs®s esetekben) ak§r ugyanaz a 

szem®ly is betºlthet. Egy hat®konyan mƣkºdƉ szervezetnek (ak§r a versenyszf®r§ban, ak§r a 

kºzigazgat§sban) egyar§nt sz¿ks®ge van manager-re ®s leader-re. Ide§lis esetben e k®t jellemzƉ egy 

emberben egyszerre jelenik meg, azaz a manager is lehet leader, ®s a leaderbƉl is v§lhat manager, 

csak a tev®kenys®g¿ket nem szabad ºsszekeverni. Ennek az ăvezetƉi egys®gnekó pedig csak olyan 

szervezet tud helyet adni, ahol a k®pzeletnek ®s a kreativit§snak megfelelƉ kºrnyezetet 

biztos²tanak. Term®szetesen a kºzigazgat§sban mƣkºdƉ szervezetekben nehezebb vezetƉk®nt 

kreat²vnak ®s innovat²vnak lenni. A kºvetkezƉkben megvizsg§ljuk, hogy ez mennyire 

®rv®nyes²thetƉ a gyakorlatban. 

A kºzigazgat§s speci§lis helyzete 

F§bi§n Adri§n (2011) kºzigazgat§si megkºzel²t®se szerint a vezetƉ az, ăaki az adott szervben 

a vezet®shez kapcsol·d· jogokat gyakorolja, illetve az ezzel a tev®kenys®ggel ºsszef¿ggƉ kºtelezetts®gek terheliké 

A vezetƉ egy szem®lyben felelƉs a szerv mƣkºd®s®®rt, annak a szervezetnek a mƣkºd®s®®rt, amelynek maga is tagja, 

r®sze.ó19 Eszerint egy j·l mƣkºdƉ kºzszolg§lati rendszerben elsƉsorban managerekre van sz¿ks®g 

®s nem kreat²v leaderekre. Ez ut·bbiak adott esetben j·, ha vannak, ®s ha t§mogatj§k, elƉseg²tik 

az eredm®nyek el®r®s®t, akkor kifejezetten hasznosak is. De ha nincsenek leader t²pus¼ 

kºz®pvezetƉk, akkor is mƣkºdik a rendszer. Mert nincs m§s ¼t, mƣkºdnie kell. A kºzigazgat§s a 

v®grehajt· hatalom egyik megtestes²tƉje: a legfelsƉ szinteken eldºntenek valamit, amit a 

kºzigazgat§si szervek v®grehajtanak. Itt egy l§ncreakci·r·l besz®lhet¿nk, ahol a feladatorient§lts§g 

®s a megval·s²t§s a l®nyeg, nem az ºn§ll· gondolkod§s ®s az improviz§ci·, ami megakasztan§ a 

nagy g®pezetet. A feladat adott ®s v®grehajtand·, ®s a hat§ridƉk betartand·k. A kºz®p ®s als· 

vezetƉk kreat²v mozg§stere annyiban szƣk²thetƉ le, hogy a v®geredm®ny megold§s§hoz sz¿ks®ges 

m·dozatot m§r nekik kell kital§lni, megval·s²tani. De nem Ɖk jelºlik ki az ir§nyt. 

A kºzigazgat§s alapvetƉen egy hierarchiz§lt szervezet, ¼gy ter¿letileg mint szervezetileg 

al§-fºl® rendelts®g jellemzi. Besz®lhet¿nk orsz§gos, region§lis ®s helyi szintekrƉl, valamint 

besz®lhet¿nk egy szervezeten, pl. miniszt®riumon bel¿l als·, kºz®p ®s felsƉvezetƉi szintekrƉl. A 

miniszterelnºkre, a miniszterekre, illetve az orsz§gos hat§skºrƣ szervek vezetƉire utalva F§bi§n 

hozz§teszi, hogy ăvannak olyan kºzigazgat§si szervek, amelyek vezetƉinek befoly§sa j·val t¼lmutat az §ltala 

                                                           
19 F§bi§n Adri§n (2011): VezetƉk ®s beosztottak a magyar kºzigazgat§sban. Dial·g Campus, P®cs. p. 67. 
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vezetett szervezeten; a vezetƉhºz kapcsol·d· ir§ny²t§si jogokon kereszt¿l kiterjed egy eg®sz §gazatra, adott esetben 

az eg®sz orsz§gra.ó20 

MindebbƉl az is kºvetkezik, hogy k®t elt®rƉ szinten, legal§bb k®t elt®rƉ st²lust kell 

alkalmazni. Egy®rtelmƣ, hogy a miniszter m§s vezetƉi m·dszerrel dolgozik, mint mondjuk egy 

fƉoszt§lyvezetƉ vagy oszt§lyvezetƉ, tekintettel arra, hogy m§s az elj§r§s ®s m§sk®ppen mƣkºdtetik 

a saj§t szintj¿ket. M²g a miniszternek arra kell tºrekednie, hogy a miniszt®rium, illetve a 

hat§skºr®be tartoz· fel¿gyelt szervezetek v®grehajts§k azt a programot, melyet az aktu§lis 

korm§nyprogram megk²v§n, addig az als· ®s kºz®p szinten l®vƉ vezetƉknek szak®rtƉk®nt kell 

t§mogatnia a kijelºlt c®lokat. Teh§t elmondhat·, hogy ez ut·bbi szinteken ink§bb manageri 

kvalit§sokra, m²g a legfelsƉ szinten ink§bb leader k®pess®gekre van sz¿ks®g21. 

Ezen ism®rv alapj§n elmondhat·, hogy a form§lis szervezetekben, ¼gymint a 

kºzigazgat§sban, ink§bb a manager t²pus¼ vezetƉvel tal§lkozhatunk, aki feladatokat hajt v®gre ®s 

probl®m§kat old meg egy olyan rendszerben, amit az adott lehetƉs®gek szerint igyekeznek 

egys®ges²teni, formaliz§lni ®s elƉre rºgz²tett elj§r§sok keret®ben ell§tni. Mindez azonban nem z§rja 

ki, hogy a manager ak§r leader kvalit§sokkal is rendelkezzen, hogy k®pes legyen motiv§lni az 

embereket, ®s ez§ltal hat®konyabban ®s eredm®nyesebben v®grehajtatni a dºnt®seket. 

¥nmenedzsment ð egy ¼j ir§nyzat 

Pulay Gyula (2010) ®letszerepnek l§tja a vezetƉi magatart§st: ăvezetƉnek lenni mindenekelƉtt 

azt jelenti, hogy munk§nk sikere elsƉsorban nem a saj§t egy®ni teljes²tm®ny¿nktƉl f¿gg, hanem annak a 

kºzºss®gnek a teljes²tm®ny®tƉl, amelyet vezet¿nk, amelyet a gondjainkra b²ztak.ó22 Mindez felelƉss®get is 

jelent, mert gondoskodni kell arr·l, hogy a beosztottaknak legyen munk§ja, rendelkez®sre §lljanak 

a munkav®gz®shez sz¿ks®ges eszkºzºk, felt®telek ®s inform§ci·k. EbbƉl a beosztottakb·l §ll· 

kºzºss®gbƉl kell egy csapatot l®trehozni, amely k®pes megval·s²tani a szervezet vagy a vezetƉ §ltal 

kitƣzºtt c®lokat. E felfog§s ®rtelm®ben a vezetƉnek motiv§tor szerepet kell betºltenie a 

szervezetben. 

Napjainkban azonban a szerveztek, ²gy a kºzigazgat§s szervezetei is §talakul§son mennek 

kereszt¿l, egyre ink§bb tud§sintenz²v szervezetekk® v§lnak, ahol tud§smunk§sok dolgoznak. Az Ɖ 

vezet®s¿k, illetve a munkaerƉ piac§ra mostan§ban bel®pƉ Z gener§ci·® m§sfajta megkºzel²t®st 

k²v§n. Ez a gener§ci· teljesen m§shogy szocializ§l·dott ®s tanult, mint a n§luk idƉsebbek, emiatt 

a vezet®s¿k sor§n is teljesen m§s m·don lehet r§juk hatni. 

                                                           
20 F§bi§n, p. 70 
21 A k®pet bonyol²tja a kºzigazgat§s speci§lis §gazatainak ®s szakmai kult¼r§inak saj§tos sz·haszn§lata ®s 
szempontrendszerei, l. pl. Koronv§ry P. ð Szegedi P.: ăThoughts on Technological Diversity and 
Knowledge Management in Centralised Organizationsó AARMS 17/1 (2018) pp. 13ff. vagy a magyar 
sz·haszn§latra Szegedi P.: ăA magyar katon§k felk®sz²t®se a hadvisel®s gener§ci·v§ltoz§sai ®s a 
szºvets®gek elv§r§sai t¿kr®ben (2.) Honv®ds®gi Szemle 2018/3 pp. 60ff., k¿lºnºs tekintettel a ăparancsnokó 
sz· ®s k®pzett alakjai jelent®s®re. 
22 Pulay Gyula (2010): A vezet®s alapjai, mesterfog§sai. Patrocinium Kiad·. p. 12 
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A Z-gener§ci· tagjai olyan idƉszakban nƉttek fel, amikor a rendk²v¿li technol·giai 

fejlƉd®s ®s az adatokhoz val· azonnali hozz§f®r®s alaposan §talak²totta a munka vil§g§t, a 

t§rsadalomr·l nem is besz®lve. A legtºbb vezet®si modellt enn®l j·val r®gebben dolgozt§k ki, azok 

pedig nem biztos, hogy hat®konyan mƣkºdnek egy olyan korcsoportn§l, amelynek tagjai tºbbre 

becs¿lik a fejlƉd®s lehetƉs®g®t vagy azt, ha saj§t maguk sz§m§ra ®rt®ket jelentƉ munk§t 

v®gezhetnek, mint azt, ha a vezetƉ motiv§lja Ɖket. 

N®h§ny ®vtizeddel ezelƉtt a munkahelyeken gyakoribb volt a rutinszerƣ munkav®gz®s, ®s 

fƉk®nt a k¿lsƉ motiv§l· erƉk §lltak a vezetƉs®g rendelkez®s®re, ha nºvelni akart§k beosztottjaik 

munkakedv®t, elkºtelezetts®g®t. Term®szetesen az anyagi juttat§sok a mai napig rendk²v¿l 

fontosak, azonban a napi szintƣ motiv§ci· fenntart§s§hoz nem felt®tlen¿l bizonyulnak 

elengedƉnek. K¿lºnºsen abban a vil§gban, ahol a munk§t v®gzƉ emberektƉl egyre gyakrabban 

v§rj§k el, hogy saj§t magukat menedzselj®k, improviz§ljanak ®s probl®m§kat oldjanak meg. 

Az §lland·an v§ltoz· kºrnyezetben a kºzigazgat§s rendk²v¿l neh®z helyzetben van, fƉleg 

mivel jelenleg azt a menedzsemnt t²pus¼ vezet®smodelleket alkalmazza, amely a beosztottak 

befoly§sol§s§n, illetve azon a felt®telez®sen alapul, mely szerint az emberek jutalmaz§ssal ®s 

szankci·kkal motiv§lhat·ak. A jutalom teljes²tm®nyalapon nyugszik, de nem tºk®letes a gyakorlati 

kivitelez®se. A szankci·t pedig nem mindig hangs¼lyozz§k, de mindenki sz§m§ra ®rthetƉ, szerves 

r®sze a rendszernek. 

Ennek az elvnek legink§bb az jelenti a gyakorlati h§tr§nyait, hogy azt felt®telezi, az 

embereket elsƉsorban az anyagiak ®s az egyszerƣ jutalmak motiv§lj§k, illetve, hogy az ember 

viselked®se kisz§m²that·. Ez a megkºzel²t®s figyelmen k²v¿l hagyja a nagyon is fontos ®rzelmi ®s 

szoci§lis t®nyezƉket ®s ®rt®keket. Pedig teljesen egyszerƣ m·dszerekkel, pl. az ®rzelmi intelligencia 

alkalmaz§s§val viszonylag kis anyagi r§ford²t§ssal hat®kony eredm®nyeket is el lehet ®rni. 

Kenenth W. Thomas (2009) n®gy belsƉ jutalom modellj®t azon megfigyel®se ihlette, miszerint 

napjainkra a tud§sintenz²v szervezetek ®s a tud§smunk§s szakm§k terjed®s®vel, illetve a Z 

gener§ci· munk§ba §ll§s§val sokkal erƉsebb® v§lt a belsƉ motiv§ci·k szerepe a munka ®s a 

szervezet ir§nti elkºtelezetts®g kialakul§s§ban, mint kor§bban. ăAz elkºtelezetts®g a munk§ba fektetett 

erƉfesz²t®sben ®s energi§ban nyilv§nul meg. A munka, ebben a kontextusban, k®t dolgot jelent: feladatokat ®s 

tev®kenys®geket, illetve azok c®lj§t. Amikor valaki elkºtelezett a munk§ja ir§nt, tesz az®rt, hogy a tev®kenys®gei 

ºsszhangban legyenek c®ljai megval·s²t§s§val.ó23 

Az ºnmenedzsment folyamat§t24 az 1. §bra szeml®lteti. Az §bra kºzponti eleme, a kºr maga a c®loknak 

megfelelƉ tev®kenys®gek v®grehajt§sa. A n®gyzetek a c®lel®r®s ¼tj§nak l®p®seit jelºlik. 

                                                           
23 Thomas, p. 11 
24  Thomas, Kenneth W. - Tymon, Jr, Walter G (2010).: Work Engagement Profile Interpretive Report. p. 2. 

https://www.beyondrewards.ca/resources/assessment-centre/work-engagement-profile-™/work_engagement_profile_interpretive_report.pdf
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1. §bra. Az ºnmenedzsment folyamata. Forr§s: https://www.beyondrewards.ca/resources/assessment-centre/work-engagement-profile-

%E2%84%A2/work_engagement_profile_interpretive_report.pdf. 

Az ºnmenedzsment 4 l®p®se:25 

1. ElkºtelezƉd®s egy ®rtelmes c®l mellett ð amely sz§munkra valamilyen ®rt®ket k®pvisel. 

2. Azon tev®kenys®gek kiv§laszt§sa, amelyek legink§bb szolg§lj§k ezt. 

3. A c®lel®r®shez sz¿ks®ges kompetenci§k megnyilv§nul§sa az ahhoz sz¿ks®ges 

tev®kenys®gekben. 

4. A teljes folyamat ®rt®kel®se, illetve l®p®seinek ºsszhangja a c®llal. 

MegfelelƉ felt®telek mellett az ºnmenedzsment ºsszes l®p®se olyan jutalomforr§s, melyek 

r®v®n kºzvetlen¿l a munk§b·l mer²t¿nk energi§t.26 Ezek: 

- a v§laszt§s ®rz®se, 

- az ®rtelmess®g ®rz®se, 

- a kompetencia ®rz®se, 

- a halad§s ®rz®se. 

Ezek a pszich®s jutalmak tartj§k fenn a munk§hoz val· elkºtelezetts®get ®s motiv§lnak a 

magas sz²nvonal¼ teljes²tm®nyre. 

A 2. §bra azt mutatja, hogy a ăv§laszt§s ®rz®seó az adott tev®kenys®g v®gz®s®re val· 

lehetƉs®gre utal. (Tal§n ez a legfontosabb mind kºz¿l.) Az ă®rtelmess®g ®rz®seó a c®lra 

vonatkozik, megv§laszt§s§nak lehetƉs®g®t jelenti. A ăkompetencia ®rz®seó egy bizonyos 

tev®kenys®gben val· sikeress®gen alapszik, a ăhalad§s ®rz®seó maga a c®lok beteljes¿l®se. 

                                                           
25 Thomas - Tymon, p. 2 
26 Thomas - Tymon, p. 3 
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2. §bra. A n®gy belsƉ jutalom modellje. Forr§s: https://www.beyondrewards.ca/resources/assessment-centre/work-engagement-profile-

%E2%84%A2/work_engagement_profile_interpretive_report.pdf. 

A n®gy belsƉ jutalom jelent®se a kºvetkezƉ: 

- Az ă®rtelmess®g ®rz®seó a munkav®gz®s ®rtelm®nek, ®rtelmess®g®nek lehetƉs®ge. 

- A ăv§laszt§s ®rz®seó a v§laszt§s lehetƉs®ge, olyan tev®kenys®gekre val· lehetƉs®g, 

melyekben k®pess®gei kibontakozhatnak, szem®lyis®ge, jelleme megnyilv§nulhatnak. 

- A kompetencia ®rz®s®t a tev®kenys®ggel j§r· feladatok sikeres v®grehajt§sa eredm®nyezi. 

- A halad§s ®rz®s®t a c®lok el®r®se v§ltja ki.  

Thomas, a kontrol helye szerint, k®tf®le motiv§ci·s tendenci§t k¿lºnbºztet meg: k¿lsƉ 

(extrinsic) ®s belsƉ (intrinsic) motiv§ci·kat.27 

1. K¿lsƉ motiv§ci·. A k¿lsƉ motiv§ci·s t®nyezƉk olyan eszkºzºk, melyek ºsztºnzƉleg hatnak 

a munkaerƉre. P®ld§ul fizet®semel®s, b·nusz, vagy a teljes²tm®ny®rt®kel®s. Ezeket nem 

mag§b·l a munkav®gz®sbƉl erednek, ®s m§sok vagy a k¿lvil§g §ltal kontroll§ltak. A k¿lsƉ 

jutalmak csak el®gs®gesen motiv§l·ak, tºbbet jelent ®s nagyobb befoly§ssal b²r ezek 

megszerz®se, mint a tev®kenys®g v®gz®se. Ez®rt a dolgoz·k ă®ppen, hogy j·ló vagy csak 

ăel®g j·ló teljes²tenek. 

2. BelsƉ motiv§ci·. A belsƉ motiv§ci· a fentiekkel ellent®tben azokat a pszich®s jutalmakat 

jelºli, amelyeket egy bizonyos tev®kenys®g v®gz®se v§lt ki ð m®g akkor is, ha azon nem 

                                                           
27 Thomas, p.12 
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m¼lik semmi, nem ®rt®kelik. A munka maga v§lik az el®gedetts®g ®s a kiteljesed®s 

®rz®s®nek forr§s§v§. 

A n®gy belsƉ jutalomfaktor az®rt jelz®s®rt®kƣ, mert megl®t¿k vagy hi§nyuk utal arra, hogy a 

feladatok mennyire vannak ºsszhangban k®pess®geinkkel, mennyire kiel®g²tƉek, illetve 

munkav®gz®s¿nk megfelelƉ-e a szervezet sz§m§ra. 

Thomas kutat§sai igazolj§k, hogy a munkahelyi elkºtelezƉd®s alappill®rei, a n®gy belsƉ jutalom 

hangs¼lyosan befoly§solja a dolgoz·k szervezeti jelenl®t®t. A magasabb ăbelsƉ jutalomszintetó 

el®rƉk koncentr§ltabbak a munkav®gz®sben, innovat²vak ®s hat®konyak. Nagyobb val·sz²nƣs®ggel 

maradnak a szervezetn®l ®s k®pviselik azt. Ezzel ºsszef¿gg®sben az eml²tett jutalmak a j·ll®t 

®rz®s®t is nºvelik. A munkaidƉben ®s azon k²v¿l is gyakoribbak a pozit²v ®rz®sek a negat²vakhoz 

k®pest. Nagyobb munkahelyi el®gedetts®g, alacsonyabb stressz-szint jellemzƉ, ®s nem utols· 

sorban, nagyobb a val·sz²nƣs®ge mind a szakmai, mind az egy®ni fejlƉd®s ®rz®s®nek. 

A kºzigazgat§sban is gyakran megfogalmazott elv§r§s a vezetƉkkel szemben, hogy motiv§lj§k 

az embereiket. Azonban ez a k®r®s t¼l §ltal§nos, ®s nehezen megval·s²that·. A n®gy belsƉ jutalom 

modellje r§mutat: a vezetƉk feladata nem az, hogy motiv§lj§k az embereket. A vezetƉk feladata 

az, hogy olyan munkakºrnyezet kialak²t§s§n dolgozzanak, amelyben a munkat§rsak 

megtapasztalhatj§k az ®rtelmess®g, a v§laszt§s, a kompetencia ®s a halad§s jutalmaz· hat§sait, ®s 

²gy maga a munka v§lik sz§mukra belsƉ motiv§torr§. 

Visszat®rve a tanulm§ny c²m®ben megfogalmazott k®rd®sre: Manager vs. Leader, a v§lasz, 

Thomas modellje ®rtelm®ben: a folyamatosan v§ltoz· kºrnyezeteben mƣkºdƉ tud§sintenz²v 

szervezetekben, ²gy a kºzigazgat§sban is, nagyobb hangs¼lyt kaphat a leader szerepkºr, mint a 

manager, mivel elƉbbi teremthet megfelelƉ keretet az ºnmenedzsment sz§m§ra. 

Azonban a kºzigazgat§si szervezetben a feladatok ®s a c®lok kijelºl®se, az azokhoz vezetƉ 

strat®gi§k kidolgoz§sa, a megval·s²t§shoz sz¿ks®ges ð p®ld§ul p®nz¿gyi, anyagi-mƣszaki, emberi 

®s inform§ci·technol·giai ð felt®telek megteremt®se ®s az ellenƉrz®s rendszer®nek fel§ll²t§sa egy 

igen komplex ®s bonyolult dolog. Ez®rt senki sem v§rhatja el, hogy a vezetƉi szerepkºrºk egyik 

napr·l a m§sikra megv§ltoztathat·k legyenek. Ellenben a jelenlegi vezetƉk hat®kony 

vezet®stechnikai k®pz®s®vel, az ®rzelmi intelligenci§juk megfelelƉ kiakn§z§s§val a fenn§ll· 

rendszeren bel¿l is lehetne sikeres v§ltoztat§sokat eszkºzºlni. 
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Ber®nyi L§szl·28: Utaz§s a Moodle vil§g§ba: hallgat·i v®lem®nyek 

 

Bevezet®s 

 

Az emberek nem egyform§k. Verne Gyula k¿lºnleges utaz§sai ¼gy tartott§k ®s tartj§k 

l§zban az olvas·t, hogy a szerzƉ nem sokat utazott. T·zsa Istv§n tan²t§sa mºgºtt hatalmas 

szem®lyes tapasztalat h¼z·dik Magyarorsz§gr·l ®s azon t¼lr·l is. A val·s vil§g mellett, 

kºzigazgat§si utaz§sai sor§n, a 21. sz§zadban m§r a virtu§lis vil§gba is ell§togatott, tºbb 

szempontb·l is. A Nemzeti Kºzszolg§lati Egyetemen ezeket a val·s ®s virtu§lis tereket nem 

csup§n oktatja, oktatjuk, hanem haszn§ljuk is a napi munka sor§n. Tanulm§nyomban az oktat§s 

virtu§lis t§mogat§s§nak vil§g§ba szeretn®k ell§togatni, ®s megvizsg§lni azt egy kicsit m§s, 

technol·giai szemmel. A Moodle vil§g§ba a Miskolci Egyetemen Kocsisn® Ba§n M§ria tºbb, mint 

15 ®vvel ezelƉtt vezetett be, ®s az·ta is rendszeres visszat®rƉ vagyok. Sz§mos projektfeladatban, 

felnƉttk®pz®si kurzuson ®s gradu§lis k®pz®sben is ¼tit§rsam lett a Moodle. 

 

On-line tanul§s, e-learning 

 

A sz§m²t·g®p ®s k¿lºnºsen az internet kezdetektƉl fontos szerepet tºlt be a tanul§si 

folyamatok t§mogat§s§ban. Ez egyszerre az inform§ci·s t§rsadalom megval·sul§s§nak 

felt®telek®nt, ugyanakkor eredm®nyek®nt is felfoghat·. TºbbrƉl van sz·, mint ismeretanyagok 

digitaliz§l§s§r·l ®s azok kor§bbit·l sz®lesebb kºrben val· terjeszt®s®rƉl, a kulcs az oktat§s 

perszonaliz§l§sa29. A felsƉoktat§sban mintegy 20 ®ve kialakultak azok a keretek, megtºrt®ntek 

azok a fejleszt®sek informatikai ®s szem®lyi oldalon egyar§nt, ami lehetƉv® teszi a kapcsol·d· 

megold§sok hat®kony kihaszn§l§s§t. Vita azonban tov§bbra is van az online lehetƉs®gek 

m®lys®g®rƉl, szerep®rƉl ®s a hat®konys§g§r·l is. 

A Mooc (Massive open online courses) megold§sok t®rh·d²t§sa jelentƉs nemzetkºzi ®s 

hazai szinten egyar§nt30. Barak ®s t§rsai31 (2016) vizsg§latukban r§mutatnak, hogy a Mooc 

kurzusokat a c®lir§nyos tud§sra v§gy·k keresik. Ugyanakkor Hew ®s Cheung32 r§vil§g²tanak arra, 

hogy egy Mooc kurzus elv®gz®se nem felt®tlen¿l egyen®rt®kƣ egy felsƉoktat§si ănorm§ló kurzus 

teljes²t®s®vel, megk®rdƉjelezik elƉbbiek kreditekkel val· elismer®s®t. Szint®n n®pszerƣek a 

                                                           
28 Egyetemi docens a Nemzeti Kºzszolg§lati Egyetem ćllamtudom§nyi ®s Kºzigazgat§si Kar§n, oktat· az 
Elektronikus Kºzszolg§lati Int®zetben. 
29 OLL£ J§nos ð CSEKƈ Krisztina (2004): Differenci§lt on-line tanul§si kºrnyezet hat®konys§g-vizsg§lata. 

Iskolakult¼ra, 14. ®vf. 12. sz., 80ð89. 
30 Tharindu Rekha LIYANAGUNAWARDENA ð Andrew Alexandar ADAMS ð Shirley Ann WILLIAMS (2013): 

MOOCs: a systematic study of the published literature 2008ð2012. The International Review of Research in Open 

and Distance Learning, 14. ®vf. 3. sz. 202ð227. 
31 Miri BARAK ð ABEER Watted ð HOSSAM Haick (2016): Motivation to learn in massive open online 

courses: Examining aspects of language and social engagement. Computers & Education, 94. ®vf. 49ð60. 
32 Khe Foon HEW ðWing Sum CHEUNG (2014): Studentsõ and instructorsõ use of massive open online 

courses (MOOCs): Motivations and challenges. Educational Research Review, 12. ®vf. 45ð58. 
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k¿lºnbºzƉ kºzºss®gi m®di§k bevon§sa az oktat§sba, amivel kapcsolatban Manca ®s Ranieri33 

tanulm§ny§nak c²me kifejezi a k®telyeket: ăMegoszt§sra igen, tan²t§sra nem!ó. 

Tapasztalatom szerint Magyarorsz§gon egy®rtelmƣen a kevert megold§sok ®rv®nyes¿lnek 

(blended learning)34, a jogszab§lyi korl§tok mellett az int®zm®nyeknek sem ®rdeke, hogy a teljes 

k®pz®st a virtu§lis t®rbe helyezze §t. V®lem®nyem szerint az online anyagok praktikus ®s 

kºlts®ghat®kony kieg®sz²tƉi az oktat§snak, sƉt a modern keretrendszerek az ð egyre szaporod· ð 

adminisztr§ci·s feladatokat is seg²tik, sokszor automatiz§lj§k. 

Meg kell jegyezni, hogy a sz§m²t·g®ppel t§mogatott tanul§s, internet-alap¼ tanul§s ®s e-

learning fogalomrendszerei §tfed®sben vannak egym§ssal, de nem rokon ®rtelmƣ kifejez®sek. 

Tiszt§z§suk t¼lmutat jelen tanulm§ny keretein ®s c®lj§n, tºbb munka foglalkozik pontos 

meghat§roz§sukkal35.  

A tanul§s hely®nek ®s szerep®nek kiemelt fontoss§ga van abban, hogy az online tanul§s 

utaz§sa hat®kony legyen, emellett azonban sz§mos technikai ®s tananyagszerkeszt®si k®rd®s is 

felmer¿l. A szoftverek, keretrendszerek megv§laszt§sa36, a kºrnyezet kialak²t§sa37, be§gyaz§sa a 

szervezet egy®b szolg§ltat§sai kºz®38 ®pp¼gy befoly§solja a sikert, mint a gener§ci·s saj§toss§gok 

                                                           
33 Stefania MANCA ð Maria RANIERI  (2016): ăYes for sharing, no for teaching!ó: Social Media in academic 

practices. Internet and Higher Education, 29. ®vf. 63ð74. 
34 l§sd p®ld§ul: Randy GARRISONð  Heather KANUKA  (2004): Blended learning: Uncovering its 

transformative potential in higher education. Internet and Higher Education, 7. ®vf. 95ð105.; LENGYEL P®ter 

(2010): E-learning rendszer az agr§rk®pz®sben. Agr§rinformatika Foly·irat, 1. ®vf. 1. sz., 53ð58.; Victoria 

LĎPEZ-P£REZ ð Carmen P£REZ-LĎPEZ ð L§zaro RODRĊGUEZ-ARIZA (2011): Blended learning in higher 

education: Studentsõ perceptions and their relation to outcomes. Computers & Education, 56. ®vf. 818ð826.; 

Bayram G¦ZER ð Hamit CANER (2014): The past, present and future of blended learning: an in depth 

analysis of literature. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 116. ®vf. 4596ð4603.; Ruth BOELENS ð Bram DE 

WEVER ð Michiel VOET (2017): Four key challenges to the design of blended learning: A systematic 

literature review. Educational Research Review, 22. ®vf. 1ð18. 
35 KƈFALVI Tam§s (2006): E-tan²t§s ð Inform§ci·s ®s kommunik§ci·s technol·gi§k felhaszn§l§sa az oktat§sban. 

Budapest, Nemzeti Tankºnyvkiad·.; KOMENCZI Bertalan (2009): Elektronikus tanul§si kºrnyezetek. Budapest, 

Gondolat Kiad·.; PANKćSZ Bal§zs (2016): Online educational environments and ICT tools in higher education: 

students, teachers complex survey. In: Saba SENSES-OZYURT, KLEIN  S§ndor, NEMESK£RI Zsolt eds. Educating 

for Democratic Governance and Global Citizenship. San Diego, World Council for Curriculum and 

Instruction. 335ð342.; NAGY Vit®z (2016): E-learning ABC. Vezet®studom§ny, 47. ®vf. 12. sz. 6ð15. 
36 BERECZ Ant·nia (2017): Proposal for classifying e-learning models. Journal of Applied Multimedia, 12. ®vf. 

4. sz., 35ð54. 
37 OLL£ J§nos (2012): Virtu§lis kºrnyezet, virtu§lis oktat§s. Budapest, ELTE Eºtvºs Kiad·. 
38 JELONEK  Dorota ð DUNAY Anna ð ILL£S B§lint Csaba (2017): Academic E-Learning Management with 

E-Learning Scorecard. Polish Journal of Management Studies, 16. ®vf. 2. sz. 122ð132.; KOCSISN£ BAćN M§ria ð 

ESPćN Edina (2017): Hagyom§ny ®s innov§ci· ð A kºnyvt§rak szerepe a felsƉoktat§s meg¼jul§s§ban. Kºnyv, 

Kºnyvt§r, Kºnyvt§ros, 26. ®vf. 8. sz. 19ð27.; SOMOGYI Aliz ð SZENDI  Attila (2018): E-learning rendszerek a 

Miskolci Egyetemen ®s a kºnyvt§ri szolg§ltat§sokban. In: TICK J·zsef ð KOKAS K§roly ð HOLL Andr§s eds. 

NETWORKSHOP 2018 konferenciakºtet. Budapest, Hungarnet, 98ð103. 
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megjelen®se az inform§ci·feldolgoz§si folyamatban39, a m·dszertani csomag megv§laszt§sa40, a 

tananyagk®sz²tƉk felk®sz¿lts®ge ®s rendszerismerete41. A felt®telek ®s befoly§sol· t®nyezƉk sora 

hosszasan folytathat·, tanulm§nyomban azok kºz¿l egyet emelek ki: a felhaszn§l·k, hallgat·k 

v®lem®ny®t, mivel az nem csup§n visszajelz®st ad a tºbbi k®rd®s sikeres megv§laszol§s§ra, de seg²t 

kijelºlni a fejleszt®s ir§nyait is. A vonatkoz· kutat§sok tapasztalatai szerint a hallgat·k kedvelik az 

elektronikus megold§sokat, az e-learning keretrendszereket, azonban e vizsg§latok sora 

folytatand·, mivel szakmai ter¿letenk®nt, tant§rgyank®nt ®s int®zm®nyenk®nt olyan elt®rƉ 

tapasztalatok lehetnek, amelyek §ltal§nos²that·k. 

 

A Nemzeti Kºzszolg§lati Egyetem LMS (learning management system, tanul§sir§ny²t§si 

rendszer) rendszere a Moodle, ami az egyik legn®pszerƣbb ®s ingyenes megold§s42. Rugalmasan 

fejleszthetƉ, ²gy k®pes alkalmazkodni a hallgat·k ®s oktat·k ig®nyeihez, a tananyagok megoszt§s§n 

t¼l lehetƉs®get ad az oktat·-hallgat· kºzºtti direkt kommunik§ci·ra, feladatok feltºlt®s®re, 

vizsg§ztat§sra, illetve a hallgat·i elƉrehalad§s nyomon kºvet®s®re. 

 

Vizsg§lati c®l ®s h§tt®r 

 

Oktat·k®nt tºbb LMS rendszert haszn§ltam ®s haszn§lok, ezek kºz¿l leggyakrabban a 

Moodle-lel tal§lkozom. Noha a f®l®v elej®n minden sz¿ks®ges anyagot elhelyezek, int®zkedek a 

hallgat·k hozz§rendel®s®rƉl, sƉt a Neptun rendszeren kereszt¿l r®szletes t§j®koztat§st k¿ldºk a 

Moodle el®r®s®rƉl, a f®l®v sor§n ð k¿lºnºsen a z§rthelyit megelƉzƉ h®ten ð sz§mos hallgat·i 

megkeres®s sz·l arr·l, hogy hol kell bel®pni, mi a feladat stb. Ezek alapj§n felmer¿l a k®rd®s, hogy 

technikai hiba tºrt®nt, oktat·k®nt nem j·l fogalmaztam meg az ¿zenetet, vagy egy®b ok §ll a 

h§tt®rben. 

2018-ban elektronikus k®rdƉ²ves felm®r®st k®sz²tettem elƉ a Nemzeti Kºzszolg§lati 

Egyetem hallgat·inak, a Moodle-lel val· kapcsolatuk ®s el®gedetts®g¿k vizsg§lat§hoz. Az 

eredm®nyek az ćllamtudom§nyi ®s Kºzigazgat§si Kar 123 mesterszakos hallgat·j§nak v§laszai 

alapj§n ker¿ltek megfogalmaz§sra. A kºvetkeztet®sek §ltal§nos²t§s§hoz a kutat§s kiterjeszt®se 

sz¿ks®ges, azonban e felm®r®s tapasztalati is hozz§j§rulhatnak a rendszer fejleszt®s®hez. 

A felm®r®s k®rdƉ²ve ºt k®rd®scsoport ment®n, ºtfokozat¼ sk§l§s ®rt®kel®ssel m®ri fel a hallgat·k 

v®lem®ny®t ®s el®gedetts®g®t: 

- Milyen eszkºzºkre ®s m·dszerekre van sz¿ks®ge a tananyag elsaj§t²t§s§hoz? 

                                                           
39 BESSENYEI Istv§n. (2010): A digit§lis bennsz¿lºttek ¼j tud§sa ®s az iskola. Oktat§s-Informatika, 2. ®vf. 1-2. 

sz., 24ð30. 
40 William RICE ðSusan NASH SMITH  (2010): Moodle 1.9 Teaching Techniques. Birmingham-Mumbai, PACT 

Publishing.; HORVćTH Ildik· (2017): A digit§lis oktat§s leg¼jabb eszkºzei ®s m·dszerei. H²rad§stechnika, 72. 

®vf. 1. sz. 6ð9. 
41 William RICE (2006): Moodle: E-Learning Course Development. Birmingham-Mumbai, PACT Publishing. 
42 Jason COLE (2008): Using moodle. Sebastopol, OõReilly.; William RICE (2006): i.m.; Teresa MARTĊN-BLAS ð 

Ana SERRANO-FERNćNDEZ (2009): The role of new technologies in the learning process: Moodle as a 

teaching tool in Physics. Computers & Education, 52. ®vf. 35ð44. 
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- Mi a v®lem®nye a Moodle-rƉl, mint keretrendszerrƉl? 

- Mennyire seg²ti a Moodle a tanul§si folyamatot? 

- Mire haszn§lja a Moodle-t? 

- Mennyire el®gedett a Moodle teljes²tm®ny®vel? 

 

Eredm®nyek 

 

A hallgat·k v®lem®nye szerint ahhoz, hogy elsaj§t²ts§k a tananyagot, elsƉsorban kºnyvek 

®s jegyzetek olvas§s§ra, illetve az elƉad§sok anyag§nak §ttekint®s®re van sz¿ks®g. Ezek a 

v§laszad·k n®gyºtºde szerint fontosak vagy nagyon fontosak. A kºnyvek ®s jegyzetek eset®ben 

4% eml²tette, hogy kev®sb® fontosak, ugyanakkor senki, hogy sz¿ks®gtelenek.  

Egy®b seg®danyagokat a v§laszad·k harmada tart fontosnak. Az egy®ni ®s csoportos 

feladatokat kev®sb® tartj§k relev§nsnak, Az egy®ni feladatok 42%-uk szerint, m²g a csoportos 

feladatok 32%-uk szerint fontosak vagy nagyon fontosak a tananyag elsaj§t²t§s§hoz. 

Az al§bbi §bra szerint, a Moodle-lal, mint keretrendszerrel alapvetƉen el®gedettek a 

hallgat·k, az egyes jellemzƉk meg²t®l®s®nek relat²v sorrendje azonban tanuls§gos. 

 

 
1. sz. §bra: A Moodle, mint keretrendszer meg²t®l®se (v§laszad·k %-a) 

 

A rendszer sebess®ge, §ttekinthetƉs®ge ®s a szem®lyes adatok kezel®se megfelelƉnek ²t®lt, 

funkci·inak sz§moss§ga ®s haszn§lhat·s§g§nak sokoldal¼s§ga azonban kºzepesre ®rt®kelt. A 

kin®zet ®s a testreszabhat·s§g emelhetƉ ki kritikus pontk®nt. A Spearman-f®le rangkorrel§ci·s 

egy¿tthat· vizsg§lata szignifik§ns, kºzepes ®s kºzepestƉl erƉsebb pozit²v kapcsolatokat mutat a 

t®nyezƉk kºzºtt, azaz aki el®gedett az egyik t®nyezƉvel, nagyobb es®llyel el®gedett egy m§sikkal is. 

 

A Moodle tanul§st t§mogat· szerep®vel kapcsolatban a hallgat·k ¼gy ²t®lt®k meg, hogy: 
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- megfelelƉ hely tananyagok t§rol§s§ra (84,5%-uk egyet®rt vagy teljesen egyet®rt ezzel az 

§ll²t§ssal), 

- hat®kony a feladatok feltºlt®s®ben (74%-uk egyet®rt vagy teljesen egyet®rt ezzel az 

§ll²t§ssal), 

- nem megfelelƉ eszkºz a kapcsolattart§shoz (63,4%-uk nem ®rt egyet azzal, hogy 

hat®konyan lehet kapcsolatot tartani a t§rsakkal, 47,1%-uk pedig azzal, hogy az 

oktat·knak hat®konyan lehet ¿zenetet k¿ldeni benne, kommunik§ci·s funkci·it 

gyakorlatilag nem haszn§lj§k). 

A Moodle-ra elsƉsorban tananyagt§rol·k®nt gondolnak a hallgat·k, ahol vizsgaidƉszakban 

tºbb idƉt tºltenek el, mint a tanulm§nyi hetek alatt. Vannak, akik a rendszerben olvass§k a 

tananyagokat, de ez kevesebb, mint a v§laszad·k fele. A korrel§ci·s vizsg§latok megmutatt§k, 

hogy a keretrendszerrel val· el®gedetts®g¿k nem nagyobb e hallgat·knak. 

Az el®gedetts®g k®rd®seire adott v§laszok megoszl§s§t az al§bbi §bra foglalja ºssze. 

 
2. sz. §bra: El®gedetts®g a Moodle-lel (v§laszad·k %-a) 

 

A k®rdƉ²v szºveges megjegyz®sei egy saj§tos helyzetre mutatnak r§. A Moodle-lal val· 

el®gedetlens®g gyakori oka, hogy az oktat·k kºz¿l nem mindenki egyform§n haszn§lja a rendszert, 

tov§bb§ a tananyagok megoszt§s§ra m§s megold§sok is elƉfordulnak (Dropbox, e-mail stb.), 

tov§bb§ az ¿zenetk¿ld®sben is keveredik a Moodle, a Neptun, az email ®s m§s kºzºss®gi m®di§k. 

Tºbben megjelºlt®k, hogy egys®gesebb oktat·i megkºzel²t®s kºnnyebben kºvethetƉ lenne 

sz§mukra. 

 

Feladat-technol·gia megfelel®se 

 


































































































































































































































































































































































































