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Az átállások, transzformációk korát éljük. Könyvünk egy-
szerre tekint vissza a magyar közszolgálat által meg-
tett út közelmúltjára és előre is. Hogyan jelenik meg itt 
a hálózatba kapcsolt, egymással kommunikálni tudó, 
döntésképes eszközök dominanciája? Teremtenek-e új 
értékeket a digitalizációs technológiák? Hol tartunk most, 
és merre kellene haladnia a közigazgatás és a közszolgál-
tatások fejlesztésének? Amikor világjárvány, energiavál-
ság, kelet-európai háború, gazdasági válság, munkaerő-
hiány és növekvő autonómiával rendelkező mesterséges 
intelligencia vesz körbe minket, elegendő-e, ha a köz-
igazgatás „csak” jól alkalmazkodó, reziliens válságkezelő 
és a közbizalmat élvező nagy rendszer? Nem, az államnak 
a stratégiai tervezésben és a digitális átállás globális 
versenyében kell helytállnia.

Kutatócsoportunk  2014-től  végzett mérések, hatás-
elemzések tükrében vizsgálja a magyar közszolgáltatások 
fejlődését. A kötet átfogó kulcsgondolata (egybecsengve 
a szolgáltató állam ethoszával) módszertani innováció: 
az ügyintézési interakciós modell az ügyintézési folya-
matokat, az azzal való elégedettséget fókuszba állító 
empirikus keretrendszer. De mindig az embert kell keres-
nünk a fejlesztések mögött, az embert, akit az államnak, 
a közigazgatásnak segítenie, védenie és szolgálnia kell.
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Előszó

Az átállások, azaz transzformációk korát éljük. A digitális forradalom már évtizedek 
óta zajlik és a közel félévszázados harmadik ipari forradalom eredményének tekintjük. 
A haladó iparágakban ma már javában zajlik a negyedik ipari forradalom, amely a terme-
lési és szolgáltatási folyamatok olyan szervezését írja le, amelynek keretében az eszközök 
önállóan kommunikálnak egymással, és amelyben autonóm rendszerek nyomon követik 
a fizikai folyamatokat, létrehozzák a fizikai valóság virtuális mását, és decentralizált 
döntéseket hoznak önszervező mechanizmusok alapján.1 Sőt beszélnek már a következő 
lépcsőről, a fenntarthatóságot, az emberközpontú és reziliens szemléletet megerősítő 
ötödik ipari forradalomról is. Mit jelent mindez a közszolgáltatások (public services), 
ezen belül a közigazgatási szolgáltatások (public administration) világában?

Könyvünk egyszerre tekint vissza a magyar közszolgálat által megtett út közelmúlt-
jára és előre, a jövő felé. Hogyan jelenik meg a közszolgáltatásokban, a közigazgatásban 
a hálózatba kapcsolt, egymással kommunikálni tudó, döntésképes eszközök dominanci-
ája? Teremtenek-e új értékeket a digitalizációs technológiák (felhőalapú informatika, big 
data, mesterséges intelligencia stb.) azáltal, hogy a korábban csak fizikai térben létező 
szolgáltatások kiterjeszthetővé, teljesen újraépíthetővé válhatnak?

Az állami szolgálatásokban „radikális kultúraváltás szemtanúi lehetünk”. Az ügyfe-
lek más tartalmakat várnak, más szolgáltatási formákban, más árakon, mint korábban. 
A közigazgatás-ügyfél viszony kooperatívvá, kölcsönössé válik.2 Magyarország 2020-ban 
lezárta a 2014-ben indult közigazgatás-fejlesztési ciklust, és új uniós fejlesztési ciklusra 
készül. Merre tovább? Melyek az új célok 2027-ig vagy 2030-ig? A kormányzati célfügg-
vény szerint Közép-Európa legélhetőbb államává kell válnunk. Ehhez hatékonyabb köz-
szolgáltatások kellenek. Hazánk az EU-országok digitális közszolgáltatási versenyében 
hátulról a 3., csak Romániát és a görögöket előzzük!3 Számos miniszteri stratégia született 
az elmúlt években, így például a Digitális Jólét Program, Magyarország Mesterséges 
Intelligencia Stratégiája vagy a Nemzeti Digitalizációs Stratégia. A közigazgatási infor-
matika fejlesztése, az e-közigazgatás, az állami digitalizáció négy minisztérium párhuza-
mos hatáskörében is megjelent, ami nem biztos, hogy minden esetben az összkormányzati 
szempont érvényesítését szolgálta. A 2020-ig kitűzött kormányzati cél a „szolgáltató 
állam” jelszavában „szervezetten, következetes és átlátható intézményi struktúrában, 
korszerű és ügyfélbarát eljárásrenddel, mindenki számára elérhetően, professzionálisan, 
nemzeti hivatástudattal rendelkező, szakmailag felkészült, etikus és motivált személyi 
állománnyal, modern szervezeti keretek között és költséghatékonyan, a lehető legkisebb 
adminisztratív teherrel, versenyképes szolgáltatási díjakkal és rövid ügyintézési határ
időkkel működő, az emberek bizalmát élvező közigazgatást vizionált”.4

1	 Európai Parlament (2016): Industry 4.0 Policy Department Economic and Scientific Policy. 22–23. 
2	 Budai Balázs Benjámin (2017): A közigazgatás újragondolása. Alkalmazkodás, megújulás, hatékonyság. 
Budapest: Akadémia. 
3	 Digital Economy and Society Index (DESI) 2021.
4	 Közigazgatás- és Közszolgáltatás-fejlesztési Stratégia 2014–2020.
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Melyek lehetnek tehát az új célok? Könyvünk abban segít, hogy megértsük, hol 
tartunk a 2020-as évek elején, és merre kellene haladnia a jövőben a magyar közigaz-
gatás és a közszolgáltatások fejlesztésének. 2022-ben világjárvány, energiaválság, kelet-
európai háború, gazdasági válság, munkaerőhiány és növekvő autonómiával rendelkező 
mesterséges intelligencia vett körbe minket. Elegendő-e, ha a közigazgatás „csupán” jól 
alkalmazkodó, reziliens válságkezelő és a közbizalmat élvező nagy rendszer? Szüksé-
ges, de nem elégséges. Az államnak a stratégiai tervezésben és a digitális átállás glo-
bális versenyében kell helytállnia. Abban a versenyben, amely az emberek védelméről 
és a növekvő komplexitás kontrolljáról is szól. Ebben a versenyben az EU-n belül sem 
állunk jól, az EU pedig a globális versenyben van lemaradva.

Az elméleti vagy spekulatív válaszok helyett a Nemzeti Közszolgálati Egyetem kuta-
tócsoportja 2014-től végzett mérések és hatáselemzések tükrében vizsgálja a magyar köz-
szolgáltatások fejlődését. A kötet átfogó kulcsgondolata az ügyintézési interakciós modell, 
amely a szerzők által alkotott módszertani innováció, amely az ügyintézési folyamatokat, 
az azzal való elégedettséget fókuszba állító empirikus kutatási program keretrendszere, 
ami egybecseng a szolgáltató állam ethoszával. Külön fejezet foglalkozik a digitális 
átállás globális és lokális trendjeivel, a közigazgatási ügyintézés és ügyfélelemzés témá-
jával, az ügyintézési csatornák és az ügyfelek elégedettségének kapcsolatával, a vállalati 
ügyfelekkel és az ügyintézési hatékonyság mérésével. Foglalkozunk a magyar közigaz-
gatásfejlesztés nemzetközi összehasonlításával, használva az egységköltség-számítási 
modellt (Standard Cost Modelling) és más hatáselemzési eszközöket. A záró fejezetek 
a korrupcióérzékelés és a Covid–19-világjárvány hatásainak mérésével foglalkoznak.

Vannak jó hírek is. Például a kutatócsoport mérései szerint 2020-ra az önkormányza-
tok 100%-a használta az önkormányzati alkalmazásszolgáltató központ szolgáltatásait. 
A vizsgált időszakban folyamatosan növekedett az online benyújtott űrlapok aránya mind 
a teljes lakosság, mind az internetet használók körében. Ezzel – megelőzve visegrádi 
partnereinket – sikerült növelni az uniós átlagtól (40%-tól) való pozitív elmozdulásun-
kat. Az ügyintézés menetét támogató szolgáltatások a leggyakrabban felkeresett adó- 
és okmányigazgatási szakterületen csaknem teljes körűek.

Napjainkra a digitalizáció önálló igazgatási területté vált, kifejlesztve mindazon 
képességeket, amelyek korábban kizárólag emberi beavatkozással működtek. Kérdés, 
hogy a hazai közigazgatás mely területeken él a mesterséges intelligencia (MI) adta 
lehetőségekkel, vagy milyen ügyekben lesz bevezetve az automatikus döntéshozatal. 
A meglévő közigazgatási szakrendszerek fejlesztése, egymáshoz illesztése is szükséges, 
hogy az egyes nyilvántartások, adatbázisok adattartalma elérhető legyen az azokat fel-
használó tisztviselők számára. Fontos a hazai adatpolitika iránya, a meglévő közadatok 
fel- és újrahasznosítása. Magyarország Mesterséges Intelligencia Stratégiája (a további-
akban: MMIS) 2020–2030 már bemutatta, hogy az MI technikailag miként alkalmazható 
a közigazgatási folyamatokban. A Nemzeti Digitalizációs Stratégia (a továbbiakban: 
NDS) 2021–2030 digitális állam pillére az elérhető ügyfélbarát digitális közszolgáltatások 
körének bővítését és a használatuk iránti nyitottság és motiváció erősítését, a határok 
nélküli szolgáltatásnyújtás megteremtését, valamint mindezek támogatására a közigaz-
gatási back office folyamatok hatékonyságának növelését tűzi ki célul.
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Gyakran feltesszük a kérdést, hogy az egyre komplexebb technológiai fejlesztések, 
az automatizáció, az adatintegrációk és a megannyi újítás valóban utat talál-e az ügyfelek 
értelméhez és szívéhez. Valóban segíti-e őket a problémák megelőzésében és megol-
dásában, végső soron életük jobbá tételében? Hogyan tud ehhez hozzájárulni a köz-
igazgatás? Ezek azok a kérdések, amelyek könyvünk kutatóit elsősorban motiválták. 
Mindig az embert kell keresnünk a fejlesztések mögött, azt az embert, akit az államnak 
és a közigazgatásnak segítenie, védenie és szolgálnia kell.



Vákát



I. A digitális átállás globális és lokális trendjei
(Bojtor András)

Bevezetés

A 20. század végére a globalizáció kiteljesedett minden előnyével és hátrányával együtt. 
Lokális folyamataink nem függetleníthetők a globális viszonyoktól. A szakpolitika-
alkotás során számos olyan kihívással szembesülnek a döntéshozók, amelyhez kapcso-
lódó intervenciók erős rendszerszintű gondolkodást feltételeznek. Hatékony kezelésük 
megkívánja, hogy az államok ne csak egymással kooperálva, hanem a piaci szereplőket is 
bevonva, közösen vállaljanak szerepet a megoldási javaslatok végrehajtásában. Az átfogó 
környezeti tényezők leírására alkalmazható a menedzsmenttudományból megismert 
VUCA,1 amely a változó (volatile), bizonytalan (uncertain), összetett (complex) és több-
féleképpen értelmezhető (ambiguous) dimenzióból alkotott mozaikszót jelenti. A glo-
bális problémák leírására való törekvésként egyre gyakrabban találkozhatunk a „nehéz 
ügyek” (wicked issues)2 megnevezéssel. Azon folyamatok nevezhetők így, amelyekre 
nem rendelkezünk általánosan elfogadott, konkrét megoldásokkal. Közösen jellemző 
rájuk, hogy gyakran a probléma mibenlétében és meghatározásában sincs konszenzus 
a szereplők között, nemhogy a lehetséges kezelésében.3 A problémák megközelítésében 
fellelhető eltérő nézőpontok alapjaiban határozzák meg kezelésük módszereit, amelyek 
gyakran véletlenszerűen kapcsolódnak egymáshoz. Ezek mindamellett, hogy hatás-
sal vannak a problémára magára, ugyancsak befolyásolják a kezelés módszereit, újabb 
megoldási spirált generálva. Szinte már lehetetlen, hogy a kezelésükre foganatosított 
beavatkozások minden szereplő számára kedvezőbb helyzetet eredményezzenek. Ezen 
ügyek közé sorolhatjuk a demográfiai változást, a klímaváltozást, a pandémiát, a digitális 
átállást, a területi fejlettség egyenlőtlenségeit4 is. Egy részük már évtizedek óta (például 
klímaváltozás) foglalkoztatja a szakpolitika tervezőit és végrehajtóit, másik részükkel 
„feketehattyú-jelenségként”5 (például Covid–19) szembesülhetünk, azaz megjelenésük 
váratlan sokkhatásként ér minket. Kezelésükben egyre nagyobb hangsúly helyeződik 
arra, hogy a tudományos élet eredményei erőteljesebben megjelenjenek a szakpolitika-
alkotás folyamatában. A döntéshozók törekszenek a tényalapú döntéshozatal alkalmazá-
sára.6 Ex-ante (előzetes) és ex-post (utólagos) hatáselemzések alkalmazásával intézményi 
tanulási folyamat is generálható. A közeli sokkhatások rámutattak arra, hogy nem elég 
a hatékonyság növelésére való törekvés, hanem több figyelmet kell szentelni a rezilienciá-
nak is. A közigazgatásnak optimalizálni kell a reziliencia („a rendszerek azon képessége, 

1	 Fletcher–Griffiths 2020. 
2	 Rittel–Webber 1973. 
3	 Kerekes 2018. 
4	 Kaiser 2022. 
5	 Taleb 2012. 
6	 Sanderson 2002; Botterill–Hindmoor 2012. 
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hogy képesek elnyelni a zavart, képesek helyreállni a zavarból, és képesek alkalmazkodni 
a megváltozott körülményekhez, miközben lényegében ugyanazt a funkciót tartják fent, 
mint a zavart okozó sokk előtt”7) és a hatékonyság között.8

A fejezet első felében részletesen áttekintjük azokat a megatrendeket, amelyek egyben 
nehéz ügyeknek is tekinthetők, s alapvetően befolyásolják a mindennapjainkat. Meg-
határozó hatásuk van már a jelenlegi folyamatainkra és a jövőnkre is. Feltételezzük, 
s a fejezetben törekszünk arra, hogy alá is támasszuk, hogy a megatrendek ismeretének 
meghatározó erővel hat a közigazgatás stratégiai tervezésének folyamatára mind globális, 
mind lokális szinten. A megfelelő stratégiai tervezés növeli a célkitűzések megvalósu-
lásának lehetőségét, az erőforrások hatékony felhasználását és a végrehajtandó beavat-
kozások hatásosságát. Hipotézisünket a digitális transzformáció részletes elemzésével, 
azon belül is a mesterséges intelligencia és a blokklánc technológiája mint megoldási 
módszer értékelésével szándékozzuk alátámasztani. A mesterséges intelligencia alkal-
mazása a megoldási folyamat része, ugyanakkor egyben újabb problémákat is okozhat, 
ha hatásmechanizmusait nem azonosítják be előre kellő alapossággal. Végül röviden 
áttekintjük a digitális transzformációhoz kapcsolódó jelenlegi európai uniós és hazai 
fejlesztéspolitikai eszközöket.

A megatrendek áttekintése

A megatrendek fogalmi kerete John Naisbitt sikerkönyvéhez9 kapcsolódva jelent meg 
az 1980-as években. Mindenekelőtt olyan globális változások tartoznak ide (gazdasági, 
társadalmi, technológiai vagy politikai), amelyek befolyással vannak a jövőben az egyé-
nekre, a társadalmakra és a gazdaságokra is. Hatásaik globálisan és évtizedes mértékben 
mérhetők.10 Naisbitt véleménye szerint a jövőt csak úgy lehet megérteni, ha megfigyeljük 
jelenünk trendjeit. Ezeket figyelembe véve olyan, az elérni kívánt célokat tartalmazó 
stratégiákat alkothatunk, amelyek nagyobb valószínűséggel valósulhatnak meg, eredmé-
nyezhetik a kitűzött célok teljesülését. A nemzetközi szervezetek és tanácsadó vállalatok 
is gyakran állítanak össze olyan anyagokat, amelyek a jövőbeli kilátásokkal, a jövőt 
befolyásoló tényezőkkel foglalkoznak. A megatrend meghatározása és alkalmazása tág 
keretek között mozog, ugyanakkor a legjellemzőbben előrejelzéseket megfogalmazó 
tanulmányokban, üzleti irodalomban és társadalmi-gazdasági területeken találkozhatunk 
vele.11 A legrelevánsabb elemzések áttekintése során a megatrendek öt fő területét azono-
síthatjuk: 1. demográfiai változások; 2. urbanizáció; 3. technológiai fejlődés; 4. klímavál-
tozás; 5. globális gazdaság. A fenntartható fejlődés szemszögéből Baranyai és Csernus12 
szintén öt megatrendet határoz meg: népességrobbanás, zöld forradalom – iparszerű 

7	 OECD 2019. 
8	 Trump–Linkov–Hynes 2020. 
9	 Naisbitt 1986. 
10	 Jeflea et al. 2022. 
11	 Malik–Janowska 2018. 
12	 Baranyai–Csernus 2017.
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élelmiszer-termelés, urbanizáció, gazdasági globalizáció, ipari forradalmak. A digitális 
ökoszisztéma szempontjából Budai 13 megatrendet azonosít:13 globalizáció, digitali-
záció, big data, dolgok internete, automatizáció/mesterséges intelligencia, blokklánc, 
kommercializáció, mobilizáció, virtualizáció, digitális egyenlőtlenség, töredékesség, 
újraértelmezett munka, közösségek hatalma. Az Európai Bizottság Közös Kutatóköz-
pontjának és a Jövőkutatás Kompetenciaközpontjának közös projektje, a Megatrend Hub 
2016-ban kezdte meg működését, azzal a céllal, hogy feltárja és folyamatosan figyelemmel 
kísérje az Európai Unió jövőjét meghatározó megatrendeket. A megatrendek azonosítása 
után az adott szakpolitika területére vonatkozó potenciális direkt és indirekt hatások 
meghatározása következik, majd a következtetésekről el kell dönteni, hogy lehetséges 
veszélyt vagy lehetőséget rejtenek. A végső fázisban a következtetések eredményeit 
beépítik a stratégiákba, amelyek az adott terület releváns problémájára vonatkozó cél-
kitűzéseket tartalmazzák.14

1. táblázat: A megatrendek öt fő kategóriája

Szakirodalom-
ban azonosított 
megatrend-
kategóriák

Jövőbeli 
állam 
203015

Globális elmoz-
dulás, amely 
megváltoztatja 
életünket és üzle-
teinket16

Megatrendek 
használata 
a gazdasági 
elemzések-
ben17 

Európai Környezet-
védelmi Ügynökség18 Megatrend Hub19

de
m

og
rá

fia

demográfia demográfiai 
változás

demográfiai 
eltolódás

szerteágazó globális 
népességtrendek

növekvő egyenlőtlen-
ségek

az egyén 
felemelke-
dése

változó betegségi ter-
hek és világjárvány-
kockázatok

a migráció fontosságá-
nak növekedése
eltolódó egészségügyi 
kihívások
növekvő demográfiai 
egyensúlytalanságok
az oktatás és a tanulás 
diverzifikációja

kö
rn

ye
ze

ti 
vá

l-
to

zá
s

klímavál-
tozás

klímaváltozás 
és erőforrás-
szűkösség

környezeti 
változások

növekvő környezeti 
légszennyezés

súlyosbodó erőforrás-
szűkösség

erőfor-
rásstressz

növekvő nyomás 
az ökoszisztémán

klímaváltozás és kör-
nyezeti erózió

a klímaváltozás 
súlyos következmé-
nyei 

ur
ba

ni
-

zá
ci

ó városia
sodás

gyors urbanizáció az urbanizáció 
növekedése

a még urbánusabb 
világ felé

folytatódó urbanizáció

13	 Budai–Gerencsér–Veszprémi 2018. 
14	 Störmer et al. 2020. 
15	 KPMG 2014. 
16	 PWC 2014. 
17	 Radosław–Janowska 2015.
18	 European Environment Agency 2015. 
19	 European Union 2018. 
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Szakirodalom-
ban azonosított 
megatrend-
kategóriák

Jövőbeli 
állam 
203015

Globális elmoz-
dulás, amely 
megváltoztatja 
életünket és üzle-
teinket16

Megatrendek 
használata 
a gazdasági 
elemzések-
ben17 

Európai Környezet-
védelmi Ügynökség18 Megatrend Hub19

te
ch

no
ló

gi
ai

fe
jlő

dé
s

támogató 
technoló-
gia

technológiai 
áttörés

technológiai 
fejlődés

a technológiai fejlődés 
gyorsulása

gyorsuló technológiai 
változás és hiperkon-
nektivitás
az új kormányzási 
rendszerek növekvő 
befolyása

gl
ob

ál
is

 g
az

da
sá

g

a gaz-
dasági 
hatalom 
eltolódása

eltolódás a glo-
bális gazdasági 
hatalomban

változások 
a geopoliti-
kában

folytatódó gazdasági 
növekedés?

változó biztonsági 
paradigma

államadós-
ság

egyre multipolárisabb 
világ

növekvő keleti és déli 
befolyás

gazdasági 
interkon-
nektivitás

intenzív globális 
verseny az erőforrá-
sokért

növekvő fogyasztás

a kormányzás szerte-
ágazó megközelítései 

a munka változó 
környezete

Forrás: a szerző szerkesztése KPMG 2013; PWC 2014; RADOSŁAW–JANOWSKA 2015; European 
Environment Agency 2015 és European Union 2018

A technológiai fejlődés megatrendje

A digitális transzformáció

A technológiai megoldások alkalmazására egyre jelentősebb igény mutatkozik a piaci 
folyamatok mellett a közigazgatásban is. Mind ügyfelei kiszolgálásában, mind belső mun-
kafolyamatai átalakításában jelentős szerepet játszanak a digitális megoldások, amelyek-
kel hatékonyságnövelést is el lehet érni. A naprakész adatbázisok támogatják a pontosabb 
szakpolitikák létrehozását. Míg az 1970-es években jelentős technikai áttörést hozott 
a mikrochipek megjelenése és elterjedése, addig a 2010-es évektől kezdve a negyedik 
ipari forradalom korát éljük, amely „a dolgok és szolgáltatások internetére (IoT) építő 
új gyártási filozófia és működési mód, amely során okos gyárak (smart factories) jönnek 
létre azáltal, hogy az erőforrásokat, a gépeket és még a logisztikai rendszereket is online 
integrált rendszerré, egyfajta kiberfizikai rendszerré kötik össze”.20 Új üzleti modellek 
születnek,21 mint például a professzionális személyszállításnak alternatívát nyújtó Uber, 
amely mobilapplikáció segítségével köti össze a magán-, nem professzionális fuvarozót 
és a szolgáltatás igénybe vevőjét. A digitális megoldások magukban foglalják a mobil
platformokat, a nagy adathalmazok (big data) elemzését és felhasználását, a mesterséges 
intelligenciát, a blokkláncot (blockchain), a robotokat, a virtuális valóságot, a felhőalapú 

20	 Kovács 2017: 825.
21	 Berman 2012. 
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szolgáltatásokat, valamint a 3D és 4D nyomtatást is.22 A mindennapjaink folyamatait 
meghatározó digitális transzformáció alatt azt a folyamatot értjük, amely során a technika 
vívmányainak alkalmazásával növelni tudjuk a termelékenységet, a társadalmi jólétet, 
illetve értéket tudunk előállítani.23 Integrált definíciója szerint: „A digitális technológiák-
nak köszönhető olyan alapvető változási folyamat, amelynek célja, hogy radikális fejlődést 
és innovációt hozzon egy szervezet [például egy vállalat, egy üzleti hálózat, egy iparág 
vagy a társadalom] számára, hogy a kulcsfontosságú erőforrások és képességek stratégiai 
kihasználásával értéket teremtsen az érdekelt felek számára.”24 A közigazgatás tekinteté-
ben nem emelhetünk ki egy adott technológiai újítást, hanem több technológia együttes 
terjedése határozza meg a digitális transzformáció mértékét. Az elektronikus kormányzati 
megoldások mind az állampolgárokkal, mind a vállalatokkal való interakciókban elő-
térbe kerültek az elmúlt időszakban. Az alkalmazott e-kormányzati megoldások jelentős 
heterogenitást mutatnak, így fejlettségi szintjük alapján az alábbi szinteket különíthetjük 
el:25 1. a digitizálás (digitization) nem jelent mást, mint az analóg megoldások helyett 
a digitális szolgáltatások alkalmazását (például a formanyomtatványok elektronikus 
letöltését); 2. a digitalizáció (digitalization) a folyamatok lehetséges változásaira fókuszál 
(például lehetőségünk van a formanyomtatványokat online kitölteni); 3. a digitális transz-
formáció (digital transformation) a kulturális, intézményi változásokat állítja előtérbe 
(például az egész folyamatot el tudjuk online intézni). Míg az első szakaszban alapvetően 
a belső hatékonyság technológiai eszközökkel való növelése történik, addig a harmadik 
szakaszban már rendelkezésre állnak az ügyfélközpontú kormányzati szolgáltatások, akár 
mobilplatformokon is. Ebben a szakaszban már megjelennek a működő fejlett digitális 
rendszerek, használják a dolgok internetét, a nagy adathalmazokat, valamint az adat-
bányászatot is. A közigazgatás digitális transzformációja során számos olyan kedvező 
hatással számolhatunk, mint a korrupció csökkenése, az átláthatóság és elszámoltatható-
ság növekedése, a fenntarthatóság javulása, valamint a hatékonytalanságok csökkenése.26 
A közigazgatások rendszereinek fejlesztésébe gyakran bevonják a jövőbeli felhasználókat 
és haszonélvezőket, amelyek ezáltal ügyfélközpontúbbá és felhasználóbarátabbá válnak. 
Tanulmányok támasztják alá, hogy az állampolgárok aktív részvétele az innováció egyik 
hajtóereje.27 Kedvező hatásaik miatt a jövőben a mesterséges intelligencián és blokklánc-
technológián alapuló fejlesztések további terjedése prognosztizálható.

A mesterséges intelligencia

A digitális transzformáció során a fejlesztések egyik hangsúlyos iránya a mestersé-
ges intelligencia. Hazánkban az  érintett szereplőknek a megalakult Mesterséges 

22	 Gong–Yang–Shi 2020.
23	 Ebert–Duarte 2018. 
24	 Gong–Ribiere 2021. 
25	 Mergel–Edelmann–Haug 2019. 
26	 Datta–Walker–Amarilli 2020. 
27	 Edelmann–Mergel 2021. 
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Intelligencia Koalíció keretein belül lehetőségük van a szorosabb együttműködésre. 
A 1573/2020. (IX. 9.) Kormányhatározatban elfogadták a Mesterséges Intelligencia Stra-
tégiát.28

A mesterséges intelligencia (MI) az integratív megközelítés szerint „a számítástech-
nikai rendszerek azon képessége, hogy emberszerű intelligens viselkedést mutassanak, 
amelyet olyan alapvető kompetenciák jellemeznek, mint az észlelés, a megértés, a cse-
lekvés és a tanulás”.29 Ezek a technológiák alkalmasak arra, hogy a közigazgatásban 
csökkentsék az adminisztratív terheket, növeljék a folyamatok hatékonyságát, javítsák 
az erőforrások allokációját, hozzájáruljanak az adatbázisok célzottabb felhasználásához.30 
Az MI segítségével gyorsabbá és jobb minőségűvé tehető az elektronikus ügyintézéshez 
szükséges nyomtatványok feldolgozása, és képes hatékonyan támogatni a döntéshoza-
talt a beadott kérelmekről, mint azt a Hong Kong-i bevándorlási ügynökség példája is 
mutatja.31 A virtuális segédek (Siri, Alexa) az élet több területén teszik már könnyebbé 
és kényelmesebbé az életünket. A közigazgatásban alkalmazva őket a felhasználók szá-
mára idő takarítható meg, és még direktebb, kétirányú interakciók válhatnak elérhe-
tővé. Az ügyintézők felszabadult idejükben komplexebb kérdésekre adhatnak választ 
az állampolgároknak.32 Példák mutatják, hogy a hang szöveggé alakítására alkalmas 
eszközök alkalmazása során az orvosok 17, a nővérek munkaidejének 51%-a megspórol-
ható.33 Más tanulmányok felvetik, hogy a különböző adatvizualizációs technológiákkal 
és a nagyszámú adatokra építő előrejelzésekkel javítható a tömegközlekedés biztonsága, 
és kiválóan alkalmazhatók a bűnmegelőzési stratégiák kidolgozásában.34

A blokklánc

A mesterséges intelligencia mellett a másik jelentős fejlesztési irány a blokklánc (block-
chain), amely „olyan informatikai technikai megoldás, amely külső tekintély (felügyelet, 
hatóság) nélkül, egyenrangú szereplők között képes az adatok hitelességéről és a tranz-
akciók sorrendjéről konszenzust létrehozni”.35 A blokklánc-technológia alkalmazása 
az adatfeldolgozás során erősítheti a harcot a korrupció ellen és növelheti az átlátható-
ságot, az adatbiztonság tekintetében elősegítheti az állampolgároknak a közügyekben 
való részvételét, illetve intézményi eljárásokban növelheti a hatékonyságot is.36 A máltai 
Oktatási és Munkaügyi Minisztérium 2017-ben indított egy blokkláncalapú projektet 
(Blockcerts), amelynek célja a felsőfokú képzettségek hitelesítése. Előnye a rendszernek, 
hogy az állampolgárok jobban tudják ellenőrizni végzettségeiket, valamint kontrollálni 

28	 Mesterséges Intelligencia Koalíció 2020. 
29	 Wirtz–Weyerer–Geyer 2019: 599. 
30	 Mehr 2017. 
31	 Chun 2008. 
32	 Mehr 2017.
33	 Accenture 2017.
34	 Kouziokas 2017. 
35	 Vágujhelyi 2017.
36	 De Moura – Brauner – Janissek-Muniz 2020. 
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tudják, hogy kikkel osztják meg az ezzel kapcsolatos személyes adataikat. A felsőfokú 
intézményeknek költségmegtakarítást jelent, mivel nem kell többek között a hivatalos 
bizonyítványmásolattal kapcsolatos igényekkel foglalkozniuk.37 Svédországban olyan 
pilotprojektet38 indítottak 2016-ban az ingatlan-adásvételi tranzakciókat övező bizalmat-
lanság kiküszöbölésére, amelynek a blokklánc és az okosszerződés39 az alapja.

A digitális megoldások alkalmazásának lehetséges akadályai

Az előző alfejezetekben tárgyalt technológiák alkalmazása során a közigazgatásban 
számos nehézséggel kell megküzdeni. Kedvező potenciális hatásaik mellett felhasználási 
korlátként jelentkeznek a felmerülő biztonsági dilemmák, a megfelelő minőségű adatok 
hiánya, a jelentős pénzügyi erőforrás igénye, illetve a technológia alkalmazásához szüksé-
ges szakemberek hiánya.40 El kell oszlatni a közigazgatásban dolgozók azon aggodalmait 
is, hogy az új technológiák alkalmazása veszélyezteti munkahelyüket.41 A törvényho-
zóknak rendezniük kell a felelősség és a számonkérhetőség problémakörét, nem lehetnek 
jogbizonytalanságok olyan kérdésekben, hogy ki felelős jogilag a gépek/algoritmusok 
által meghozott döntésekért.42 Az utóbbi dilemmával találkozhatunk az önvezető gép-
járművekkel kapcsolatban is. Az eddigi e-kormányzati intézkedések elterjesztésének 
sikerességét az alábbi tényezők nehezítették:43

	– a nem megfelelő vezetés (mint a téves priorizálás, a nem megfelelő jövőkép és ter-
vezés);

	– a finanszírozási korlátok (a fejlesztés, az implementáció, az üzemeltetés bármely 
szakaszában);

	– a digitális megosztottság (például állampolgári érdektelenség a szolgáltatás hasz-
nálatára, bizonyos társadalmi csoportok korlátozott internet-hozzáférése);

	– a szegényes koordináció (például a központi és területi kormányzati szervek 
között), intézményi és munkahelyi hajthatatlanság (mint a közigazgatási dolgozók 
ellenérzései, hiányos IKT-kompetenciái);

	– a bizalom hiánya (például félelem a magánszféra kormányzati megsértésétől, 
akaratunk ellenére végzett megfigyelésektől), szegényes technikai tervezés; illetve

	– maga a jogszabályi környezet.

Figyelmeztető jelnek kell tekintenünk, hogy a digitális transzformációhoz kapcsolódó 
projektek bukási aránya az üzleti világban is meghaladhatja a 85%-ot.44 Mindemellett 

37	 Allessie–Sobolewski–Vaccari 2019.
38	 European Commission 2017: 26–30.
39	 Az okosszerződés „olyan program, amely a blokkláncban rejlő lehetőségeket kihasználva – a felek által 
rögzített feltételek megvalósulása esetén – biztosítja a szerződés automatikus teljesedését”. Csitei 2019.
40	 Wirtz–Geyer 2019.
41	 Wirtz–Weyerer–Geyer 2019. 
42	 Wirtz–Weyerer–Sturm 2020. 
43	 European Commission 2008. 
44	 Wade–Shan 2020. 
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a világban szétnézve sikeresen levezényelt digitális átállással is találkozhatunk. Jó pél-
daként érdemes tekintenünk Dániára és Észtországra. Az utóbbi ország példája azért is 
lehet lényeges a számunkra, mert hasonló történelmi transzformáción esett át az 1990-es 
években, mint Magyarország. 2022-es digitális gazdaság- és társadalomindexe alapján 
Észtország mutatta a legjobb teljesítményt a digitális közszolgáltatások dimenziójában 
az Európai Unió tagállamai között, míg Magyarország mindössze a 22. helyen szerepel 
a rangsorban.45 Az észt eredmények köszönhetők az e-kormányzati kezdeményezé-
sek konzisztens végrehajtásának, a kedvező innovációs környezetnek, amelyben szoros 
rendszerszintű interakciók figyelhetők meg a fejlett piaci (telekommunikációs szektor, 
bank, kereskedelem) szereplők és a közigazgatás intézményei között, illetve a megfelelő 
finanszírozási forrásoknak. Ezekhez járul még hozzá kedvezően az ország innovációra 
vonatkozó hatékony közbeszerzési rendszere.46 Dániában, az állami szektorban a folya-
matos, egymásra épülő fejlesztési stratégiák szisztematikus megvalósításán keresztül 
érték el a kitűzött digitális célokat.47 A dán Pénzügyminisztérium felelős az e-kormány-
zati fejlesztésekért, ugyanakkor az országra jellemző decentralizáció miatt a régiókra is 
jelentős szerep hárul, de mindeközben a fejlesztések tekintetében a szereplők közötti nagy 
fokú koordináció figyelhető meg. A digitális partnerség keretében a vállalati vezetők, 
a szakszervezetek, a kutatók, a civil szervezetek ajánlásokat fogalmazhatnak meg a dán 
digitális jövőkép érdekében.

Közösségi és hazai stratégiai dimenziók áttekintése

Az Európai Unió célkitűzései

Az államok egyéni törekvése mellett a közösségi fejlesztéspolitika jelenlegi ciklusában 
hangsúlyos helyen szerepel a digitális megoldások elterjesztése. 2020-ban fogadták el 
a második ötéves digitális stratégiát48 három fő célkitűzéssel: 1. technológia az emberek 
szolgálatában; 2. méltányos és versenyképes gazdaság; valamint 3. nyílt, demokratikus 
és fenntartható társadalom. Konkrét formai kereteit a Digitális iránytű: a digitális év­
tized európai módja49 című dokumentum tartalmazza, amely már konkrétan megjelöli 
a 2030-ra elérendő célindikátorokat:

	– készségfejlesztés: a felnőtt népesség legalább 80%-a rendelkezzen az alapvető 
digitális készségekkel, és 20 millió IKT-szakembert kellene foglalkoztatni az EU-
ban, emellett több nőnek kellene ilyen területen munkát vállalnia;

	– a vállalkozások digitális transzformációja: a  vállalkozások 75%-ának fel-
hőalapú számítástechnikai szolgáltatásokat, nagy adathalmazokat és mesterséges 

45	 European Commission 2022. 
46	 Kalvet 2012. 
47	 Scupola 2018. 
48	 Európai Bizottság 2020. 
49	 Európai Bizottság 2021. 
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intelligenciát kell igénybe vennie; az uniós kkv-k több mint 90%-ának el kell 
érnie legalább az alapszintű digitális intenzitást; az uniós unikornisok számának 
pedig meg kell duplázódnia;

	– biztonságos és fenntartható digitális infrastruktúrák: minden uniós háztartásnak 
gigabitalapú konnektivitással kell rendelkeznie, és valamennyi lakott területet le 
kell fedni 5G-vel; az élvonalbeli és fenntartható félvezetők európai gyártásának 
a világtermelés 20%-át kell kitennie; 10 ezer klímasemleges, rendkívül bizton-
ságos peremcsomópontot kell telepíteni az EU-ban; és Európának rendelkeznie 
kell az első kvantumszámítógépével;

	– közszolgáltatások: valamennyi kulcsfontosságú közszolgáltatásnak online elér-
hetőnek kell lennie; minden polgár hozzá fog férni e-egészségügyi dokumentá-
ciójához; és a polgárok 80%-ának elektronikus személyazonossági megoldást 
kell használnia.

Magyarországi eszközrendszer

A közös európai célok teljesítésében való részvétel kihívást jelent Magyarország számára. 
A 2014-ben elfogadott Nemzeti Infokommunikációs Stratégia 2014–202050 a digitális öko-
szisztéma kiépítésének négy alapösszetevőjét határozza meg, építve a Digitális Jólét Prog-
ram 2.0-ra:51 1. digitális kompetenciák; 2. digitális gazdaság; és 3. digitális állam; illetve 
horizontális területként a 4. digitális infrastruktúra. E stratégiát váltotta fel a 2020-ban 
megjelent Nemzeti Digitalizációs Stratégia 2021–2030 partnerségi konzultációra bocsá-
tott, nem végleges változata (NDS).52 Nem kisebb célkitűzést megfogalmazva, mint hogy 
a magyar digitális fejlettség 2025-re meghaladja az Európai Unió átlagát, s 2030-ra a tíz 
legjobban teljesítő tagállam között legyen megtalálható országunk. Az elektronikus köz-
igazgatás kialakítása már az előző, 2014–2020-as fejlesztési ciklusban is kiemelt figyelmet 
kapott Magyarországon a Közigazgatás- és Közszolgáltatás-fejlesztési Operatív Prog-
ram53 keretében. A jelenlegi fejlesztési ciklusban folytatódik a már megkezdett munka, cél 
a digitális szolgáltató közigazgatás megteremtése, amely partnerségre törekszik az ügy-
félkapcsolatokban. Az eddig ismert tervek alapján a 2021–2027-es időszakra vonatkozóan 
a lakosság, a vállalatok és az állam digitális fejlesztési szükségletei integráltan, közös 
operatív programban jelennek meg, a Digitális Megújulás Operatív Program Pluszban54 
(DIMOP). A kapcsolódó partnerségi megállapodást a magyar kormány 2021. december 
30-án benyújtotta, ugyanakkor a kézirat lezárásáig még nem írták alá. Négy prioritási 
tengelyt jelölnek ki a DIMOP keretében: 1. inteligensebb Magyarország; 2. hi-tech és zöld 
átállás; 3. Magyarország csatlakoztatva; 4. digitális állampolgárság. Ezek közül az első 
egyedi célkitűzése a digitális államkormányzás, amely a közigazgatás olyan digitális 

50	 Nemzeti Infokommunikációs Stratégia 2014–2020 2014.
51	 Magyarország Kormánya 2017. 
52	 Innovációs és Technológiai Minisztérium – Belügyminisztérium 2020.
53	 Magyarország Kormánya 2014.
54	 Lásd: www.palyazat.gov.hu/digitalis_megujulas_operativ_program_plusz.
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továbbfejlesztési igényeit tartalmazza, mint a Központi Elektronikus Ügyintézési Szol-
gáltatás (KEÜSZ), a Szabályozott Elektronikus Ügyintézési Szolgáltatás (SZEÜSZ) 
és a Kormányzati Szolgáltatási Busz (KKSZB). Kiemelt figyelmet kapnak az olyan pro-
jektek a jövőben, amelyek a robotizáció, a mesterséges intelligencia és a mobiltechno-
lógia felhasználásával javítják a közigazgatás és a szolgáltatások működését. A digitális 
okmányok tágabb felhasználási lehetőségeinek megteremtésével további szolgáltatások 
színvonala emelkedhetne. Szintén célként fogalmazódik meg az állam adatvagyonának 
további felhasználása innovatív digitális megoldásokkal. A harmadik tengely egyik lénye-
ges eleme a gigabites internet elterjesztéséhez kapcsolódó infrastrukturális beruházások 
támogatása. A negyedik tengely pedig a digitális kompetenciák további fejlesztésére 
helyezi a hangsúlyt, hiszen a digitális szolgáltatások megfelelő felhasználása elképzel-
hetetlen megfelelő képességekkel rendelkező felhasználó nélkül.

Összegzés

A fejezetben bemutattuk a megatrendek fogalmi keretrendszerét, s kategorizáltuk 
a jövőnk s már a jelenünk szempontjából a legjellemzőbbeket. Az öt fő csoport közül 
részletesen foglalkoztunk a technológiai fejlődéssel. Itt állunk a digitális transzformá-
ció kapujában. Mind a közösségi, mind a hazai fejlesztéspolitika kiemelt célként kezeli 
a digitális megoldások elterjesztését a jelenlegi ciklusban. Reményeink szerint sikerült 
igazolnunk, hogy a közigazgatás-fejlesztés szemszögéből is meghatározó megatrend 
a technológiai fejlődés. A közösségi és hazai fejlesztéspolitika célrendszere összhangban 
van a megismert megatrenddel, így az intervenciók nagyobb valószínűséggel képesek 
a beavatkozási terület problémáját kezelni. A globális és lokális folyamatok nem függet-
leníthetők, kölcsönösen hatnak egymásra. Láttuk, hogy a digitális átállást számos gátló 
tényező nehezítheti, amelyet a tervezés során érdemes időben feltárni. Mind a mesterséges 
intelligenciának, mind a blokkláncnak az alkalmazási területei bővülhetnek a közel-
jövőben, ugyanakkor érdemes előre tisztázni előnyeiket, hátrányaikat, kockázataikat 
és veszélyeiket.
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