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Koszonetnyilvanitds

Nagy 6réomémre szolgélt az Eurdpai Kozigazgatdsi Hilézat (EUPAN) Magyar
Elnoksége programjanak végrehajtasa sordn egytittmiikddnia Beliigyminisz-
térium Személyiigyi Helyettes Allamtitkdrsagival és a Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem (NKE) munkatdrsaival. Nekik koszonhetjiik a kozigazgatds hatékony
és korszer(i miikodtetése érdekében a generécids kiilonbségek feltardsa terén
elvégzett kutatémunkdt, amelynek eredményeit jelen nagyszer( tanulmény
foglalja 6ssze.

Napjainkban a kozigazgatas személyi allomanya megfeleld 6sszetételének
biztositdsa Eurépa-szerte kihivast jelent, kiilonos tekintettel akoztiszevisel i kar
idésodésére. Ez utdbbi szamos orszagban fokozottan tapasztalhatd, igy egyre
stirgetdbbé valt a kozigazgatas vonzerejének névelése a fiatalabb korosztélyok
korében.

Mindezekre tekintettel a Magyar EUPAN Elnokség gy itélte meg, hogy
egy generaciokutatds hatékonyan timogathatja az eurdpai kozigazgatdsokat
ilyen irdny torekvéseikben. A Beliigyminisztérium az NKE szakérté munka-
tarsait kérte fel erre a nagy jelentdségti munkdra, és az igy elkésziilt rendkiviil
értékes tanulmany betekintést nyujt a kiilonbozé generdcidk sajétosségaiba,
igényeibe és elvardsaiba, segitséget nytjtvaajovobeli stratégidk és intézkedések
kidolgozisahoz.

Ezuton szeretnék koszonetet mondani mindazon kutatéknak és munka-
tarsaknak, akik részt vettek ebben a munkaban, és hozz4jirultak jelen kiadvany
megjelenéséhez. Koszonom elkotelezettségiiket és kivalé munkdjukat. Bizom
benne, hogyajévében is szamithatunk az egytitemtikodésiikre akozigazgatds
tovébbi fejlesztése érdekében.

Uzsik Katalin
teriileti kozigazgatds mitkodzetéséért felelds helyettes dllamtitkdr
Kozigazgatisi és Teriiletféjlesztési Minisztérium






El6szo

A kozszolgélati generdcidomenedzsment jelentSségét mi sem mutatja jobban,
mint hogy nincs olyan eurdpai orszdg, ahol ne foglalkozndnak a kozigazgatds
személyi dllomdnyanak utanpétldsit megnehezitd generacids problémékkal.
Alraldnos jelenség, hogy folyamatosan regszik a tarsadalom, a kézigazgatis
pedig még gyorsabban. A novekvd igények egyre nagyobb terhet jelentenek
az egészségligyi, szocidlis ellatérendszerek szdméra, s egyre nehezebb biztositani
a megfeleld humdn kapacitdst a kozszolgaltatdsok biztositdsahoz. A nehéz-
ségek ellenére azok az orszagok tudnak sikeresek lenni, amelyek az id6sebb
korosztalyok ,,tulsulyabdl” ad6d6 problémék megolddsat egyben fejlesztési
lehetéségnek is tekintik. Eletkortudatos személyzetpolitikéval képesek befo-
lyasolnia demografiai trendeket, s ennek részekénta HR M-folyamatokat' ugy
alakitjak 4t, hogy figyelembe vegyék az életkorral 6sszefiiggd sajatos igényeket,
apdlyaat minden életszakaszaban egyformén fenntartsék a kormédnytisztvisel 6k
munkaképességét, munkahelyi jolécée, illetve az ,élethosszig tart6” karrier
soran mindvégig biztositsak a fejlédés lehetdségét.

A magyar kozigazgatasban a 2010-es évek elején hozott kormanyzati intéz-
kedések hatasira novekedett a fiatalabb korosztalyok ardnya, ma mérazonban
a személyi allomany kordsszetételének alakuldsa tjra az oregedés irdnyaba
fordult. Ezazt vetiti elére, hogy s-15 éven beliil egy Gjabb, elhiz6d6 nyugdijba
vonuldsi hullimmal kell szimolni. A probléma kezelésére a korményzatnak
is fel kell késztilnie. Akdr ennck lehet elsd 1épése az a tudomédnyos kutatds,
amelyeta Nemzeti K6zszolgélati Egyetem Emberi Er6forrds Tanszéke végzett
a Beliigyminisztérium és a Kozigazgatdsi és Tertletfejlesztési Minisztérium
felkérésére.

A kutatok kulcsfontossagu tertiletekre dsszpontositottak. A korményzati
igazgatasban dolgozok korosztalyi 6sszetételét, a szenioritds ,,tovabb élését”,
a tuddstdke dtaddsat, a mentorprogramok mitkodését, a ,pszicholdgiai

1

Human Resource Management.
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szerz8désben” kifejezett elvrdsokat, a generdcidomenedzsment és a munkal-
tatdi markaépités osszefiiggéseit, valamint a fejlesztési és tehetséggondozasi
programokat vizsgaltdk. Az emlitett témaknak kiilonés jelentdsége van
akozszolgdlat miikodésének fenntarthatdsdgaban, hiszen akozszolgaltatasok
hatékonysiga nemcsak a munkavéllalok életkordtdl, hanem a generaciok kozotti
tuddsmegosztds és egytittmiitkodés eredményességétdl is fiigg. A korosztalyok
kozotti szakadék dthidaldsa, valamint az idésebb munkavallalék tuddsdnak
megodrzése kulesfontossdgt a kozigazgatds jovdje szempontjdbol.

Szeretném kiilon kiemelni, hogy a nemrég bevezetett Korményzati
Személytigyi Déntéstaimogaté Rendszerb6l szdrmazé adatokat els6 alkalommal
hasznéltuk fel tudomanyos kutatds céljira, amilehetsvé tette a teljes kormany-
tisztvisel8i kar, tobb mint 77 ezer £6 dtfogd empirikus vizsgélatde. A kutatds
sordn tobb mint 12 ezer kitoltott kérdSiv érkezett vissza, igy nemesak kvantitativ
elemzések, hanem részletes, mélyebb betekintést nyujté kvalitativ eredmények
is sztilettek. Az interjuk és a kérdéives adatfelvétel kombinacidja lehetdvé
tette a killonbozé generdcidk kozotti dinamikék és a generdcidomenedzsment
kihivasainak alapos elemzését.

A nemzetkozi osszefiiggések is fontos szerepet kaptak a kutatdsban.
Az eurdpai gyakorlatok, mint példdul az OECD ¢és az EU 4ltal alkalmazott
generdcios stratégidk, valamint a nemzetkozi tapasztalatok elemzése segitett
abban, hogy a magyar kozszolgélat szdmdra olyan irdnyvonalakat talaljunk,
amelyek 6sszhangban dllnak a nemzetkozi trendekkel, mikozben figyelembe
veszik a hazai sajatossigokat is.

A kutatds célja nemcsak a magyar kozszolgalat fejlesztéséhez, hanem
az eurdpai kozigazgatasi gyakorlatokhoz valé hozzajirulds is. A kutatdsi
eredményeket elismerték az Eurdpai Kozigazgatdsi Hildzat munkacsoporti
tilésén és foigazgatdi éreekezletén egyarant.

Akutatds szakszertisége és alapossaga hozzéjarult ahhoz, hogy a generdcié-
menedzsment teriiletén fontos el8relépések torténjenck. A kutaték munkdja
nemcsak a tudomanyos kozosség szimara jelent értékes hozzéjarulast, hanem
akormdnyzati dontéshozdkat is segitheti a kozszolgalati stratégik és politikak
kialakitdséban. Az elénk letett anyag minden tekintetben titkrozi Antoine de
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Saint-Exupéry gondolatait: ,, Nem 6rokséget hagyunk a gyermekeinkre, hanem
jovor.” Ezarraemlékeztet minket, hogy a tuddsétadds és akozos munkélkodds

ajové megalapozasirdl szol, nem csupdn a malt megérzésérol.

Budapest, 202 4. december
Kovdcsné Szekér Enikd
helyettes dllamtitkdr






Hazafi Zoltdn

Generacids kihivasok a magyar
kozszolgalatban — kutatasi koncepcié

ELOZMENYEK

Magyarorszig 2024. julius 1-jét6l mint az Eurépai Unié Tandcsdnak soros
clnéke az Eurdpai Kozigazgatdsi Halézat (European Public Administration
Network - EUPAN) elnoki pozicidjét is betolei fél éven keresztiil. AzEUPAN
az uniés tagallamok szakértdi és politikai szinten megvaldsulé kozigazgatdsi,
kozszolgalati informélis halézata, amelynek célja a szakmai tudds és tapasz-
talat megosztasa. Az EUPAN-ban Magyarorszag képviseletét a kormédnyzati
munkamegosztds — az emberieréforrds-menedzsment és a szervezetfejlesztés,
kozszolgaltatdsok innovécidja — alapjan a Kozigazgatisi és Tertiletfejlesztési
Minisztérium, valamint a Beliigyminisztérium kozosen létja el, ezért a kée
minisztérium munkatdrsai kozosen készitették el a magyar elnokségi progra-
mot, amelyben prioritdsként szerepel a kozszolgilati generdcidmenedzsment.
A téma megtargyaldsihoz akét minisztérium felkérte a Nemzeti Kézszolgalati
Egyetem Allamtudoményi és Nemzetkozi Tanulményok Kardnak Emberi
Eréforras Tanszékét (a tovdbbiakban: Egyetem), hogy végezzen tudomdanyos
kutatdst, s mutassa be a munkacsoporti tilésen, valamint a f8igazgatéi érte-
kezleten a kutatdsi eredményeket, illetve késziiljenek ezekrdl tanulményok.
AzEgyetem véllalta, hogy kutatdisi koncepcidban rogziti a kutatasi kérdéseket,
hipotéziseket, a tervezett kutatdsi moédszereket, valamint az adatforrésokat.

DOL: https://doi.org/10.36250/01240_02 | ORCID: hteps://orcid.org/0000-0001-7931-5512
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TEMAKOROK

A kutatds az aldbbi témakiriket foglalja magaban:
- akormanyzati igazgatasban dolgozok korosztélyi jellemzdinek és ossze-
tételének, valamint a szenioritas tovdbb ¢lésének vizsgilata;
- atuddstdke dtaddsa, mentorprogramok;
— apszicholdgiai szerzédés;
— generdcidomenedzsment és munkaltat6i markaépités;
- fejlesztés és tehetséggondozés.

A MAGYAR KOZSZOLGALAT JOGIL, SZABALYOZASI
ES HRM-KORNYEZETENEK JELLEMZOI

Az orszagok kiilonbozd fogalmakar hasznalnak a kozszolgélatra, s ezért
orszagonként eltér akozszolgélat lehatdroldsa.’ Ennek is tulajdonithaté, hogy
az OECD-orszdgokban a kozszolgilati foglalkoztatdsnak® az akeiv lakossag-
hoz viszonyitott létszdmardnya jelentds sz6réddst mutat (3,7-33,4%). Ott,
ahol a kozfeladatokat kiszervezték, a kozszféra alkalmazottainak ardnya is
alacsonyabb.

Magyarorszigon 4ltaliban a kozszolgalat tigabb és sziikebb értelmezését
kulonboztetjik meg. A zdgabb értelemben vett kdzszolgalat a kozszféranak
felel meg, amelybe beletartozik az 6sszes koltségvetési szerv. Ez azt jelenti,
hogy amikor a kdzszféra (kdzszolgalati, kormdnyzati foglalkoztatds) kifejezést
hasznaljuk, akkor az alatt valamennyi koltségvetési szervet és azoknal vala-
mennyi foglalkoztatdsi jogviszonyban allé személyt értjitk.> A koleségvetési

Lasd errél bévebben: PETROVICS 2019b; LUDANYI 2017.
Az OECD fogalommeghatdrozésa szerint a kézszolgélati foglalkoztatdsba beletartozik

5
aszovetségi, tartoményi, helyi kormdanyzati szint, a tdgan értelmezett kdzintézmé-
nyek, a tdrsadalombiztositasi szervek, akozhatalom dltal ellenérzote nonprofit szervezetek.
OCDE 2019: 92.

Kozfeladatok ellatdsira alapitott koleségvetési szerveknél foglalkoztatdsi jogviszonyban

all6 személyek dsszessége [Aht. 3/A. § (2) bek.). Kormdnyzati szolgalati jogviszony (Kit.),
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szerveknél alkalmazdsban 4llok* létszdma 700 és 800 ezer kozott ingadozik.’
A kézsztériban foglalkoztatottak jogalldsinak® szabdlyozasa ersen differen-
cidlt. Jelenleg 19 féle jogviszonyt kiilonboztetiink meg. A széikebb értelemben
vett kozszolgdlat a kozigazgatdst fedi le. A kormdny irdnyitdsa alace 4116
szervek, a helyi 6nkorményzatok hivatalai, valamint a kiillonleges jogéllasu,
akormanytél fiiggetlen (autondm) kdzigazgatasi szervek tartoznak ide. Az itt
foglalkoztatottak Iétszdma mintegy 120 ezer £6. Az itt dolgozok jogéllasa sem
egységes, nyolcféle jogviszonyban dllhatnak.

S végiil egyre gyakrabban hasznaljuk a kormdnyzati igazgatds fogalmit,
amely a kézigazgatdson belil kizdrélag a kormany irdnyitdsa ald tartozé
»allamigazgatdsi szerveket” (minisztériumokat, korményzati f6hivatalokat,
kozponti hivatalokat, févarosi és varmegyei kormanyhivatalokat) foglalja
magdban.” Az e szerveknél alkalmazott kormanytisztvisel6k létszama mintegy
70 ezer £6. Egységes jogélldsukat a kormdnyzati igazgatasrdl sz6l6 2018. évi
CXXV. torvény (Kit.) szabalyozza. A kutatds csak az ezeknél a szerveknél
alkalmazott kormanytisztviseldket célozza meg,.

A Kit. paradigmavéltozdst hozott a kormanyzati igazgatds személyzet-
politikdjaban. Bar megérizték az egységes torvényi szabalyozist, a torvényi
szabélyok szerepe nagymértékben csokkent, mivel a torvénnyel jelentds kozjogi

munkaviszony (Mt.), hivatdsos szolgélati jogviszony (Hszt.), katonai szolgalati jogviszony
(Hjt.), kozszolgalati jogviszony (Kttv.), rendvédelmi igazgatési szolgélati jogviszony
(Hszt.), honvédelmialkalmazotti jogviszony (Haj. tv.), kinevezéssel Iétrejovo kézszolgdlati
jogviszony (Kiit.), munkaszerzédéssel léerejéved kézszolgélati jogviszony (Kiit.), egyéb
jogviszony (Asz. tv.), tisztjellti jogviszony (Hszt.), igazsigiigyi alkalmazotti jogviszony
(Tasz.), igyészségi szolgalati viszony (Usztv.), birdi szolgalati viszony (Bjt.), kozalkalmazotti
jogviszony (Kjt.), egészségiigyi szolgalatijogviszony (Eszjtv.), adé- és vimhatdsigi szolgdlati
jogviszony (NAV szjtv.), valamint kéznevelési foglalkoztatotti jogviszony (Puéev.).
Alkalmazdsban 4ll6 az a munkavéllalé, aki a munkaltatéval munkavégzésre irdnyuld
jogviszonyban 4ll, s munkaszerzédése, munkavégzésre irdnyulé megillapoddsa alapjan,
havi 4tlagban — térthénapra sz616 munkaszerzédése alapjan meghatdrozott teljesitendé
munkaideje teljes havi munkavégzés esetére dtszdmitva — legaldbb 60 munkaéréban,
munkadjj ellenében munkavégzésre kotelezet.

7745 ezer 2020-ban. KSH: Keresetek, alkalmazasban 4llok — koleségvetés dsszesen.

A kozszolgalati munkéltaté fogalmaval kapesolatban ldsd bévebben: PETROVICS 2017.
7 Lésd errél bévebben: HEGYESI-LUDANYI 2021.
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dereguldcidr és személytigyi (szabalyozasi és hatdskori) decentralizdcidr valsd-
sitottak meg. A jogalkotd felszamolta a karrierrendszert, igy ennek részeként
a szenioritast, a szolgalati id6tél, illetve az iskolai végzettségtdl fiiggd beso-
roldst,” az érdemalapu, garantalt elémenetelt.” Eltorolte az egységes szakmai
kovetelményrendszert. Megsziintette a jogszabély dltal egységesen eldirt
tovabbképzési kotelezettséget, programmindsitést és tanulmanyi pontrendszert.

Ugyanakkor felhatalmaztaa munkéltat6t arra, hogy megéllapitsa az dlldshely
betoltésének szakmai kovetelményeit, és a torvényben megallapitott sévokon
beliil - a szakmai képességek, a képzettség, a gyakorlat, valamint a teljesitmény
mérlegelésével — hatdrozza megazilleeményt.' A szervek sajat maguk allapithatjik
mega targyévi tovabbképzési kotelezettségalapjan teljesitend tanulmanyi pontok
mértékét, valamint abelsé tovabbképzések tekintetében az egyes tovabbképzési
programok tanulmanyi pontjainak értékét.”" A kézponti és teriileti kormanyzati
igazgatasi szervek ' kozszolgalati szabdlyzatukban alakithatjak ki az altaluk
szervezett belsé tovibbképzési programok jévihagyasinak rendjét.”” A tovébb-
képzésnek nincs garantilt elémeneteli jogkovetkezménye.

A deregulacionak, illetve a decentralizaciénak koszonhetéen novekedett
amunkaltatd szabélyozisi hataskore, amely lehetévé teszi a helyi sajatossagok
érvényesitését. A kormanyzati igazgatési szervek kozszolgélati szabdlyzatukban
¥ Kit. 58.§ (2)—(3) bekezdés.

?  Leginkédbb az alldshelyvaltds hasonlit a besoroldsban vald elémenetelre. Az dlldshelyvaltds

abesoroldsban valé elémenctelhez képest ugyanakkor nem automatikus. Ilyenkora mun-

kaltatéi jogkor gyakorldja a kormanytisztvisel6t a kormdnyzati igazgatasi szerv egyik

éllashelyérol ugyanazon kormanyzati igazgatasi szerv masik éllashelyére helyezi. fgy tehat

cléfordulhat az is, hogy a munkaéltatéi jogkér gyakorldja egy magasabb illetménysévval

rendelkezé 4lldshelyre helyezi a korménytiszevisel8t, ami el6relépést jelenthet. Lasd Kit.

59.§.

' Kit. 58.§ (1) bekezdés &) pont, 65. § (3) bekezdés.

338/2019. (XIL. 23.) Korm. rendelet a korm4nyzati igazgatdsi szervek kormanytiszt-

visel6inek kotelezd képzésérél, tovabbképzésérdl, dtképzésérél, valamint a kozigazgatdsi

vezet8képzésérél 3. § (4) bekezdés.

A kormanyhivatalok kormdnytisztvisel8irdl ldsd HEGYESI-JUHASZ 2021.

Y 338/2019. (X11. 23.) Korm. rendelet 5. § (1) bekezdés; 568/2022. (X11. 23.) Korm. rendelet
afévarosi és megyei korményhivatalokrél, valamintajérasi (févarosi keriileti) hivatalokrol

14.§ (5) bekezdés.



GENERACIOS KIHI VASOK A MAGYAR KOZSZOLGALATBAN 17

kilenc targykorben alkotnak belsd szabalyokat (igy példdul a kormanyzati
szolgalati jogviszony létesitésével, modositdséval, megsztinésével és megsziin-
tetésével kapcsolatos eljdrasrendet érintéen; az egyiittalkalmazdsi tilalomra
és az osszeférhetetlenségre; valamint a munkaidére, a pihenéidére és a sza-
badsdgra vonatkozdan)."* A megvaltozott jogi kornyezetben a szervezetek
autondm médon alakitjék ki sajat HRM-folyamataikat (igy példdul a toborzést,
kivélasztdst, eldmenetelt, dijazdst, értékelést, fejlesztést stb.). Ez nemesak lehe-
toség, hanem kényszer is, mivel a kordbbi jogi normak hidny4ban szabalyozatlan
maradna az emberierdforrds-gazdalkodas.

A régi paradigmaarrdl szolt, hogy a kormanytiszeviselok statuszat, foglalkoz-
tatdsuk feltételeit jogszabélyok szabalyoztak, vagyis az egyes HRM-folyamatokat
a szervezetek az egységes jogi keretek kozote alakitottdk ki, s a személytigyi
tevékenységgel szembeni legfobb vezetdi elvaras a jogszabélyi rendelkezések
végrehajtdsa, illetve a jogszabélyoknak megfeleld munkaltatéi intézkedések
meghozatalavolt. Ezzel szemben az i) paradigma a piaciversenyszféra viszonyait
veszi at. A szervezetek emberieréforrés-gazdalkodasat a keretjellegti jogi normak
legfeljebb befolydsoljak, a konkrét szabalyokat azonban belsé szabélyzatok,
guide-ok vagy kilonféle code of conductok hatérozzik meg.”

KUTATASI KERDESEK, HIPOTEZISEK

A kormdnyzati igazgatdsban dolgozdk korosztilyi jellemzdinek
és dsszetételének, valamint a szenioritds tovdbb élésének vizsgdlata

Koz6s jellemzéje a fejlett orszagoknak a térsadalom és a kozigazgatds személyi
alloményéanak e/oregedése, amely a kozigazgatisban nagyobb mértékd, minta tar-
sadalom egészében."* Emiatt a személyi dllomany korosszetételének ,,alakitdsa”
nemcsak a ma, hanemajové HRM-jénck egyik kihivasa. Ugyanakkor a folyamat

" 88/2019. (V1. 23.) Korm. rendelet 19.§.
5 Ki1ss 2019: 19; HAZAFI-LUDANYI 2022.
' HAZAFI 2009: 183.
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nem egyforman érinti az egyes orszdgokat. Van, ahol mér megfordult: a fiatalok
tulsulya és az id8sebbek visszaszoruldsa lett a jellemzd. Barmelyikrél is legyen
sz6, mindegyiknek van elénye. Az ,cloregedett” szervezetben a tapasztalatok
éreékesek, miga ,fiatal” szervezet adigitalis kompetencidkban, a véllalkozészel-
lemben és a motivacidban erds.'”

Leginkdbb a generdcids sokszintiségbél profitdlhatnak a szervezetek
transzgeneraciés munkacsoportokon, illetve mentori programokon keresztiil.
Ugyanakkor komoly kihivést jelentenck a HRM szdmara az intergeneracios
fesziiltségek, amelyek abbdl adédnak, hogy az egyes generaciok sajétos elkép-
zeléssel rendelkeznek a munkarél, a munkamddszerekrél, s kiillonb6zé médon
viszonyulnak a hierarchidhoz, illetve a kiilonféle technolégiakhoz.” Annak
akornak az értékrendjét hordozzék, amelyben felnéttek. Felmérések™ eredmé-
nyei azonban azt mutatjik, hogy ha a korosztalyi tagoltsigot leegyszertsitjitk
két nagy blokkra (baby boomer + X generacid; Y generdcié + Z generécio),
amunkdval kapcsolatos korosztélyos elképzelések kozelebb allnak egymashoz,
mint ahogy altalaban gondolndnk. A karrier és a maganélet kozotti egyensuly,
az onmegvaldsitas, a foglalkoztatdsi biztonsig és pénziigyi stabilitds, valamint
aszabadsdg és rugalmasségjelentéségét kozel egyforman éreékelik. Egyetéreés
mutatkozik kozottitk abban is, hogy a szakmai siker feltétele az autondmia,
az innovacid, a tiirelem és az ambicid. Mindezek azt mutatjik, hogy tobb
lényeges kérdésben kozel azonos értékorientécid jellemzi a korosztalyokat.

A rendszervaltozést kovetSen elfogadott koztisztvisel6i torvény* a megkii-
I6nboztetett és védett kozszolgalat eszményét valdsitotta meg, s a szenioritdsra
éptild karrierrendszert vezetett be. Ezzel munkaerdpiaci szempontbdl névelte
a kozigazgatds ugynevezett komparativ elényeit a versenyszféréval szemben,
mivel az 4ltaldnos munkajogi szabalyokhoz képest nagyobb foglalkoztatasi
védelmet, tovabbd kiszdmithatd, garantélt eldmenetelt ésilletményt kinalt azok-

nak, akik a koztisztvisel6i hivatdst valasztottdk. A Kit. azonban megsziintette

7 OCDE 2021: 112.

HazAFI-KAJTAR 2021: 265.

¥ LING2018.

1992. évi XXIII. torvény a koztisztviselok jogalldsarol.
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a karrierrendszer alapintézményeit. Fellazitotta a foglalkoztatasi védelem
garancidit,” eltorolte a szenioritast, s jelentds mértékben novelte a mérlegeléstdl
fuggé munkélratdi dontések sulyat.

Kutatdsi kérdéseink:

Ki1: A kézponti kozigazgatas személyi alloményénak eloregedése egyformén
érinti-e az EU-tagallamokat, vagy kiilonbségek tehetdk az egyes orszagok
kozote? Ez utébbi esetben a generacids 6sszetétel kiilonbségei milyen okokkal
magyardzhatok?

K2: Mekkoraakozponti kozigazgatas dtlagéletkora az EU-tagallamokban,
illetve hogyan alakul a korosszetétele?

K3: Milyen trendek jellemzik a magyar kormanyzati igazgatas korossze-
tételénck alakuldsie, illetve milyen eredményt hozott a 2010 éta tartd fiatalitds?

K4: Tovébb él-¢ a szenioritas latens médon a dijazas és ,,besorolds” tekin-
tetében?

Ks: Tapasztalhaté-e kiilonbséga korosztilyok kozott abbdl a szempontbl,
hogy a torvényi garancidkkal védett, merev vagy a munkaltatéi mérlegelésre
éptild, rugalmas rendszert részesitik elényben?

Ké6: A magyar kormdnyzati igazgatasban a kiilonb6z6 generdciokat milyen
sajatos értékek jellemzik a munkavégzéshez kapcesoldddan, s hogyan gondolkod-
nak munkdrol, kozigazgatasrdl, akiilonféle kommunikacids technologiakrol,
illetve milyen munkaerépiaci preferencidik vannak?

K7: A Z generaciénak nevezett korosztély tagjainak gondolkodasiban
tetten érhetdk-e kiilonbségek attdl figgden, hogy a korményzati igazgatasban
dolgoznak, vagy azon kiviil, illetve még tanulnak?

K8: A magyar kormdnyzati igazgatdsban is kimutathat6-e, hogy val6jaban
nem olyan ,mélyek” a generaciokat elvalasztd szakadékok, s a korosztalyi
tagoltsag leegyszertisithetd két nagy blokkra?
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Lasd a foglalkoztatési védelem lazuldsarél bévebben: PETROVICS 2019a.
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Hipotéziseink:

Hi: A kozponti kozigazgatds személyi dllomanyénak eloregedése egyforman
¢rinti az EU-tagallamokat, viszont az egyes orszdgok kiilonbozé stratégidkat
kovetnek az utdnpétlds biztositédsa céljabol. Ez utdbbi ellenére kimutathatdk
koz6s trendek.

H2: A magyar kormdnyzati igazgatdsban kevésbé a fiatalok bevonzisa,
ink4bb a megtartdsa okoz nehézséget.

H3: A komparativ eldnyck megsziintetése hatrdnyosan érintette a kor-
mdnyzati igazgatds munkaerdpiaci vonzerejét.

A tuddstéke dtaddsa, mentorprogramok

A fluktudcid és a tuddsvesztés kockdzatanak csokkentése, 2 tuddstéke megirzése
napjainkban nagy kihivast jelent a kozigazgatési szervek szimara. Kiilonosen
fontos a beillesztési folyamat (onboarding) vizsgalata, amely nagymértékben
meghatdrozza a munkahelyi elkételezdést.

Az elmult években t6bb KOFOP-projeke is foglalkozott a téméval, igy
példéul A versenyképes kozszolgdlat személyzeti utinpdtlisinak stratégiai
tdmogatdsa ciml KOFOP-2.1.5.-VEKOP-16-2016-00001 azonositészamu
projekt, amelynek egyik stratégiai célkittizése a kozszolgalati palyara illesztés
segitése, azaz a palyakezd 8k kozigazgatdsi szervezetbe toreénd beillesztése volt.
Ilyen volt ugyanakkor a KOFOP-2.1.3-VEKOP-15-2016-00002 azonositészamd,
A teriileti dllamigazgatisi szervek humdnerdforrdsinak fejlesztése cimt projekt
keretében megval6sul korményablak-tigyintéz8i képzés is, amely a hatéko-
nyabb, gyorsabb, egységesebb szakmai elvirdsok mentén torténd tigyintézés
mellett a munkaerd-megtartds céljdnak elérésé¢hez kivint hozzajarulni.

Akutatasi részarrairdnyult, hogy a tuddstSke dtaddsa és a beillesztési folyamat
milyen médszerekkel torténik akozponti és tertileti kormanyzati igazgatdsban.
Akutatds sordn kérdSives felmérést végeztiink a korményzati igazgatasi szervek
korében arrdl is, hogy melyek a fluktuaciéval leginkabb érintett feladatkérok.
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Célunk volt annak vizsgilata, hogy feltarjuk, mennyire foglalkoznak
akormdnyzati igazgatasi szervek tervszertien az utdnpdtlassal, milyen eszko-
zokkel torténik a palydra illesztés folyamata, hogyan torténik a tuddstranszfer,
mukodnek-e mentorprogramok, hogyan valésul mega mentorok felkészitése,
timogatdsa a feladatra.

Kutatasi kérdéseink:

Ki: A kutatdsi témakor kapesdn fontos felmérni, hogy milyen
fluktudcios kihivassal kiizdenek a korményzati igazgatdsi szervek. A kozel-
multban —a2023. évben — mekkoravolt a fluktudcid, és melyek a fluktudcidval
legink4bb érintett feladatkorok?

Ka: Létezik-e tervszerti utdnpétldsi stratégia a szervezetben?

K3: Milyen médszereket alkalmaznak a kormanyzati igazgatési szervek
a tuddstoke dtaddsara?

K4: Kérdésként meriil fel, hogy mi jellemzi a kozszolgélati mentori prog-
ramokat (példdul szabdlyozasi szint, képzések, vezetdi elkotelezédés stb.).

Hipotéziseink:

Hi: A fluktudci6 valamennyi kormanyzati igazgatési szervet érinti, de nem
egyenld mértékben. A fluktudcié nem egyértelmiien hitranyos folyamat, mivel
az Gy munkaerd felvételével, friss tudds bevonzdsaval uj szemlélet, 4j ismeretek
kertilnek a szervezetbe. Ugyanakkor a szervezeti tuddstSke sériil nagyobb
méreéki flukeudcio esetén, kiilonos tekintettel az ,érzékeny” feladatkorokre,
amelyekre nehéz 4j munkaerét taldlni.

Ha2: A tudéstéke dtaddsanak médszertana kiemelkedd fontossdgut a kor-
ményzati igazgatisi szerv feladatellitasinak hatékonysiga szempontjbol.

H3: A szervezeti szinten bevezetett beillesztést timogaté mentori progra-
mok hatékony eszkozei lehetnek a plydra vonzasnak és a pélydra illeszeésnek
egyarant, tovibbd hozzdjirulhatnak a tudéstdke szervezett dtadasihoz.
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A pszicholdgiai szerzddés

Az 1960-as évek 6taaz Gigynevezett pszicholdgiai szerzddés fogalma és jelentdsége
egyre inkdbb el6térbe keriil a munkahelyi kutatdsokban. A pszicholégiai szer-
z6dés keretében a munkavallalé* és munkaad6 kélesonésen megérti, elfogadja
az {résba foglalt és informélis munkakapcsolat aspektusait.” A pszicholdgiai
szerz8désben kifejezésre jutnak a munkavéllalé ésa munkaadé leirt, leiratlan,
kimondott, kimondatlan elvardsai a kapcsolatukban.**

Ha a szervezet nem képes megfelelni a munkavéllalok elvardsainak, nem
tudja 8ket magdhoz kotni, el6bb-utdbb tévoznak. Ezért fontos, hogy a szervezet
¢ésamunkavallalo kozotti kapesolatot komplex médon kezeljitk, amely magaban
foglalja a motivécidt, a szervezeti 6sztonzdket és a jutalmakat.

Ezakutatasi rész arrairinyul, hogy megvizsgalja, hogyan befolydsoljaa pszi-
cholégiai szerz8dés teljesiilése vagy nem teljesiilése a kormanyzati igazgatdsban
dolgoz6 kormanytisztvisel6k munkahelyi motivacidjit, elkotelezettségét és tel-
jesitményét. A kutatds alapjaaz a tény, hogy a pszicholdgiai szerz8dés és annak
teljestilése fontos szerepet jatszik a munkavallalok munkahelyi viselkedésében
és attittdjében.

A kutatds sordn kérdéives felmérést végziink a kormanytiszeviselok koré-
ben, hogy megallapitsuk a pszicholdgiai szerz6dés tartalmat és értelmezését,
valamint mérjitk a munkahelyi elégedettséget és elkotelezettséget. Az adatokat
statisztikai elemzésnek vetjitk ald az 6sszefiiggések megallapitasira.

Célunk annak megértése, hogyan alakul ki és véltozik a pszicholdgiai
szerzddés tartalma és értelmezése ajogviszony idétartamaalatt, valamint annak
hatdsa a tisztvisel6k jelenlegi munkahelyi elégedettségére és elkotelezettségére.
Célunk még, hogy feltarjuk az esetleges kozszolgalati sajatossagokat, egyedi
kozszolgalati mintazatokat.
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E kétetben munkavallalé alatt nem az Mt. szerinti jogi kategdridt, hanem éltalaban véve
amunkdt véllalé foglalkoztatottat kell érteni.

*»  ARGYRIS 1960.

**  BAKER 198s.
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A kutatds eredményeibél fontos kovetkeztetéseket vonhatunk le a pszi-
choldgiai szerz6dés és a kormanytisztvisel6k munkahelyi viselkedése kozotti
osszefuiggésekrol, ami segithet a dontéshozdknak jobban megérteni és tamo-
gatni alkalmazottjaikat megfeleld6 HRM-rendszer kiépitésével.

Kutatdsi kérdéseink:

K1: Milyennek értékelik a tisztvisel6k a munkaltatdjukkal fennalld
kapcsolatot és annak véltozdsait?

K2: Hogyan vélekednek az egyes generdciokba tartozd tisztviselok a pszi-
cholégiai szerz8dés tartalmérol, betartdsarol?

Hipotéziseink:

Hi: A tisztvisel6k dltaliban pozitivan értékelik a munkaltatdjukkal fennalls
kapcsolatukat, azonban bizonyos hidnyéllapotok (az illetmények, juttatasok,
fejlddési lehetdségek terén) novelik az elégedetlenség kockdzatdt.

Ha: A tisztvisel6k munkaba lépése dtaeltelt id6 alatt a munkahelyi feleételek
és koriilmények altalanosan kismértékben javultak.

Generdcidmenedzsment és munkdltatdi mdrkaépités

A munkdltatéi marka egy egyedi, a versenytarsakedl megkiilonboztetd éreék,
amely azt mutatja, hogy a szervezet mint munkahely milyen értékekkel
rendelkezik, milyen ott dolgozni, mit varnak el a munkavéllalokeol, és mit
varhat a munkavéllalé a munkahelytél a munkdjaére cserébe. A munkaltatéi
mérka alapjat az a munkaltatdi éreékajinlat adja, amely illeszkedik a szervezet
kultarijihoz. Egyjol kialakitott értékigéret egy stratégiai eszkoz a szervezet szamdra,
amely a munkaltat6 versenytérsakedl valo megkiilonboztetéséhez vezet, s ezdltal
azadott szervezet tobb és jobban képzett munkaeré koziil valogathat. Segitheti
tovabbd a munkavallal6i motivacié emelkedését, aZ és'Y generdcié megnyerését,
és csokkend fluktudciot eredményezhet. A kulecsemberek megtartdsa és az yj
tehetségek vonzasa érdekében a szervezeteknek gy kell meghatarozniuk
amarkat, megfogalmazniuk az értékigéretet, hogy arraa jelenlegi és a megeélzott
alkalmazottak ugy tekinthessenek, mint egy ,,kivdlé munkahelyre”. Fontos
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az értékek kozvetitésének csatorndja és tartalma is, tehat az, hogy mit igér
amunkaadd, és hogyan kommunikalja azt.

A kutatis sordn kérddives felmérést végziink a kormédnytisztvisel ok koré-
ben, hogy megallapitsuk, a tisztviseldk szimdra mitdl valik igazdn vonzéva
egy szervezet, miért dolgoznak szivesen egy-egy munkahelyen, mire van
sziikség a megfelel6 munkaerd toborzasihoz, illetve a tapasztalt, jol teljesitd
munkatarsak megtartaséhoz. Az adatokat statisztikai elemzésnek vetjiik ala
az Osszefliggések megallapitdsara.

Célunk, hogy a vonzé munkaéltatéi marka kialakitasa érdekében feltdrjuk
a kormanyzati igazgatasi szervek mint munkéltatok sajétos értékeit, bemu-
tassuk a tisztvisel6k szamdara nyujthaté lehetdségeket, és meghatarozzuk
afejlesztést igényld tertileteket is. Szeretnénk akutatdssal feltdrnia munkéltatéi
mérka kialakitasa érdekében mar eddig megtett Iépéseket, j6 gyakorlatokat,
illetve egyedi kozszolgélati mintdzatokat.

Akutatas eredményei megmutathatjak szimunkra a kormanyzati igazgatas-
ban dolgozé munkatarsak munkahellyel, munkaltatéval kapcsolatos igényeit,
elvarasait, amelyek generacids kiilonbségekre vildgithatnak rd. Tovdbba olyan
osszefiggésekre is rimutathatnak, hogy melyek azok a HR-funkcidk, amelyek
fejlesztést, valtoztatast igényelnek, amelyeknek koszonhetéen a munkaltatd
pozitiv megitélésti, vonzé munkahelyként jelenhet meg.

Kutatdsi kérdéseink:

K1: Melyek azok az értékek, amelyek vonzé munkaltat6va teszik a kor-
manyzati igazgatdsi szerveket a kiillonbozé generaciok szamara?

K2: Milyen igényei, elvarasai vannak a kormanyzati igazgatasban dolgozé
tisztviseloknek a munkahellyel, a munkaltaté szervezettel kapcsolatban?
FellelhetSk-e ebben generdcios kiilonbségek?

K3: Melyek azok a HR-funkciok, amelyek véltoztatast, fejlesztést igényelnek
ahhoz, hogy a kormédnyzati igazgatdsi szervek a legkivalobb munkahellyé
valjanak?

Hipotéziseink:

Hi: A kormanyzati igazgatasi szerveknél a munkaidével, illetve a munka-
helyi kornyezettel, légkorrel kapesolatos szempontok inkdbb erésitik
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a munkatdrsak elkotelez8dését a szervezet irdnt, segitik a megtartdst (Hra),
migajuttatdsokra ésa munkakérre (lldshelyre) vonatkozé szempontok kevésbé
tdmogatjik ezt, inkdbb elvéndorlashoz vezetnek (Hib).

H2: A kormanyzati igazgatasi szerveket a munkatarsak legink4bb olyan
értékek miatt ajanljék masoknak, mint a stabilitds/biztonsag, a kozosség
szolgdlata, illetve a presztizs.

Tanulds és fejlesztés

Az emberierdéforras-menedzsment fejlédésével, a kornyezeti kihivasokra valé
reagalds sziikségszertiségével és a munkakorok véltozasval egyre fontosabba
valik a fejlesztés teriilete. Mivel az emberi tudds, tapasztalat, szakmai felké-
sziiltség a szervezeti vagyon része, a képzés és fejlesztés stratégiai jelentdségii
aszervezetekben. Emellett a képzések és fejlesztések a szervezet munkatdrsait
is segitik karrierjiik eldmozditdsaban és céljaik elérésében, ezért motivécids
jelent8ségiik is kiemelkedSen fontos. Az emberieréforrés-fejlesztés alapjait
aszervezeti kultdra és az allomdny 6sszetétele jelenti.

A felndttkorosztaly 6nallosiga, a munka és a maganélet kozotti egyensuly
irdnti igénye fokozott. A tanuldssal kapcsolatban is nagyobb az autonémia
és a szabadsdg irdnti vagyuk. Kilonosen a fiatalabb generdciok esetében erds
az onfejlesztési szandék. A mai komplex kihivdsok egyre inkdbb elvarjik
amegszokottdl eltérd oktatdsi-fejlesztési modszereket.

A kornyezet kihivasaira a szervezeteknek is reagélniuk kell. Erre akkor
lesznek képesek, ha a magas mindéségti munkavégzést timogatjik, felkészitik
munkatdrsaikat a folyamatos valtozdsra és megujuldsra, valamint tudatosan
menedzselik a szervezetiik rendelkezésére 4116 tuddst. A kozigazgatds sziméra
a humén erdforrds jelenti a legjelentésebb tékét, amibél adéddan a tudds
felhalmozdsa, megtartdsa és megosztasa a tarsadalmi elvardsoknak valé
megfelelés egyik legfontosabb feladata. A belsé fejlesztési folyamatok segitik
a tanuldszervezetté valast is. A tanuldszervezet nemcsak a tisztvisel6kben
r¢jl6 tudas altal fejlédik, hanem ez a szervezetiik irdnti elkételezettségiikre

és motivécidjukra is hatassal van.
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Kutatasi kérdéseink:

K1: A munkahelyi tanulds és fejlesztés egyes modszerei hogyan reagélnak
akiilonb6z6 generaciok sajitosségaira?

K2: Hogyan képes a munkahelyi tanulds és fejlesztés reagalni a kozigazgatds
modern kihivésaira?

Hipotéziseink:

Hi: Az, hogy egy szervezet tanuldszervezet, része a szervezeti kultirdhoz
illeszkedd, leheté legalkalmasabb jelentkez8k bevonzésat és megtartasét célul
tiz6 munkaltatéi markanak.

H2: A munkahelyi tanulds egyre tobbszor 6nirdnyitott. A szervezet szerepe
ennek facilitaldsa.

H3: A véltozé kornyezetre egyedi, illetve generdcios sajdtossagokat figye-
lembe vevé képzési és fejlesztési mddszerek képesek reagalni.

KUTATASI MODSZEREK, ADATFORRASOK
A kutatds az alabbi mddszerek segitségével zajlott le:

— dokumentum- és tartalomelemzés;
— statisztikai adatok elemzése;

kérddives felmérés;

interjukészités.

Témakoronként tdblizatban foglaltuk 6ssze a kutatdsi kérdések megvala-
szoldsdhoz sziikséges adatigényeket, adatforrasokat. Az EUPAN-kérdéiv
a Beligyminisztérium szakembereivel kozosen 6sszedllitott kérddiv, amelyet
az EU-tagéllamok szakértéi toltenek ki a generaciémenedzsmenttel kapesolatos
kérdések alapjan. A hazai kérdéivvel a kormanyzati igazgatdsban dolgozd
kormanytisztvisel6ket, vezetdket kérdezziik arrdl, hogy mit gondolnak
akozigazgatdsrdl, karrierrdl, értékekrél, milyen munkaerépiaci preferenciaik
vannak stb. A Kormdnyzati Személyiigyi Déntéstdmogaté Rendszer (KSZDR)
statisztikaiadatait a kormanyzati igazgatis jellemz6inek megismeréséhez, azok
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kozotti osszefiggések kimutatdsahoz hasznaljuk fel. A relevans szakirodalombal
azelméleti hitteret mutatjuk be. A kérdSives generdciokutatast mélyinterjikkal
egészitjitk ki. A kivalasztott fels6 vezetdk sajat tapasztalataira, élményeire,
érzéseire, szubjektiv véleményére vagyunk kivincsiak kutatasi kérdésiink
megvalaszolasihoz. Egy 1000 f8s orszdgos minta alapjin a Z genericid tagjait
kérdezziik a kozigazgatdsrol alkotott képiikrol, munkaerdpiaci preferencid-
jukrol, éreékorientdcidjukrol.
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Hazafi Zoltdn

Generacids kihivasok a magyar
kozszolgalatban — 6sszefoglalas

MODSZERTANI KERDESEK

A kutatdsban a kormdanyzati igazgatas generdcids kibivdsait vizsgaltuk.
Kormdnyzati igazgatds alatt a Kit. hatdlya ald tartoz6 szerveket,' valamint
a Nemzeti Adé- és Vamhivatalt (NAV) értjiik. Ez utdbbi sajitos jogélldssal
tagoz6dik a kormdnyzati igazgatisi szervek kozé, mivel nem tartozik a Kit.
hatalya al4, helyette a 2020. évi CXXX. torvény (NAV szjtv.) rendezi a NAV
személyi allomdnydnak jogallasé.

Mindezek alapjan megkiilonboztetjitk a kormanyzati igazgatas kozponti
és teriileti szintjét. Az el6bbibe a minisztériumok, a kormanyzati f6hivatalok,
akozponti hivatalok és ezek dekoncentralt szervei, migaz utébbiba a févarosi
és varmegyei kormanyhivatalok, illetve ezek jardsi hivatalai tartoznak.

Akormanyzati igazgatési szervek fogalma a Kit. hatdlybalépése eltt haszndle
dllamigazgatdsi szervek terminoldgidjinak felel meg. Azokata szerveket értjitk
alatta, amelyek a kozszolgalati tisztvisel6krél sz616 2011. évi CXIX. torvény
(Kttv.) hatdlya ald tartoztak mint 4llamigazgatési szervek. Ennélfogva nincs
akaddlyaannak, hogy a kormanyzati igazgatasi szervek adatait 6sszehasonlitsuk
az dllamigazgatasi szervek multbéli adataival, mivel ugyanarrél a szervezeti
korrél van sz6. Hangsulyozni szeretnénk azonban, hogy a kormanyzati igaz-
gatds nem foglalja magéban a helyi onkormdnyzatok hivatalait. Szintén nem
tartalmazza a kormédnytdl figgetlen tgynevezett autondm allamigazgatisi
szerveket és az 6nallo szabdlyozé szerveket.

' Kit 2.8,

DOL: https://doi.org/10.36250/01240_03 | ORCID: hteps://orcid.org/0000-0001-7931-5512
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Az adatok elemzésekor a kormanyzati igazgatdst kozigazgatdsként is
fogjuk szerepeltetni, mivel ez a fogalom felel meg leginkdbb a nemzetkozi
osszehasonlitdsokban gyakran hasznalt public administration definiciéjanak.”

Avizsgilandé adatok a Kormanyzati Személytigyi Dontéstdmogaté Rend-
szerbél (KSZDR), az OECD adatgytjtéseibdl (OECD-adatok), valamint
az EUPAN-orszdgok genericidomenedzsment-gyakorlatat vizsgal6 kérddives
felmérésbdl (EUPAN-adatok) szdrmaznak.’ A hazai mualtbéli adatok forrasa
akozszolgalati statisztikai adatrendszer (KOZIGTAD), illetve a Kozszolgilati
Statisztikai Adatrendszer (KSA). Ez utdbbi kettd mar az 1990-es évektdl kezdd-
déen akormanyzati stratégiai dontésekhez sziikséges adatigények kielégitésée
szolgalta, sakoztisztvisel8k jogalldsardl sz8l6 1992. évi XXIIL torvény (Kev.)
hatalya ala tartoz6 kozigazgatasi szervek adatait tartalmazta.* Ezek kozil
az dllamigazgatasi szervek megfelelnek a Kit. hatélya ald tartozé kormanyzati
igazgatasi szerveknek, valamintaNAV-nak, ezért akét kiilonb6z6 adatforrasbél
szdrmazd adatok sszehasonlitasival demografiai trendek vizsgélhatdk.

A kutatds sordn kérddives adatgyiijtést is végeztiink elektronikus adatfelvé-
tellel (Computer Assisted Web Interviewing — CAWTI). Ezen online kérdezési
modszer esetén avalaszadd az otthondban vagy a munkahelyén — akar tobbszori
megszakitdssal — toltheti ki a kérddivet, amelyet interaktiv weboldalként érhet
el, s kitoltés utan a vélaszai automatikusan egy adatbdzisban gytilnek, ezzel is
kikiiszobolve az adatrogzitési hibét.

Az e médszerrel torténd adatfelvétel fajlagosan a legkéltséghatékonyabb,
hiszen nincs sziikség kérdez8biztosokra, és egyéb koltségek (példdul telefon-

haszndlat, sokszorositds stb.) sem terhelik akutatdkat. Jelent8s e/dzy még, hogy

A kormany ellenérzése alatt 4116 vagy a kormdny tagja dltal ellenérzote szervezet koz-
ponti, regiondlis, helyi szinten. Nem foglalja magaban a helyi 6nkormanyzatokat, illetve
atdgabban értelmezett kozszektort (példdul egészségiigy, tandrok, rendérség, katonasdg,
igazsigszolgiltatds stb.).

A2024.julius 1. és december 31. kozétti soros magyar EU-elnékségiddszakaban az EUPAN
munkaprogramjinak keretében kérdéives felmérésre keriilt sor a tagallamok generacio-
menedzsmentre vonatkozd gyakorlatdnak vizsgalata céljibol. Az ebbél szarmazo adatokat
is felhaszndleuk.

*  HAZAFI-SZEKER 2021.
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az eredmények gyorsan hozzaférhetdk, feldolgozhatdk, akdr az adatfelvételi
id8szakban val6s id6ben is figyelemmel kisérhetd a kiilonb6z6 szegmensekb6l
érkezé véilaszok megoszlasa.

Fé hitranyaazonban az, hogy a populdcid csak egy bizonyos (az internetet
haszndld) szegmense érheté el ezzel a mddszerrel, valamint — mint minden
onkitoleds kérddives kutatds esetében — alacsonyabb lehet a vdlaszaddsi
hajlandésag, nagyobb lehet azoknak az ardnya, akik nem fejezik be a kérdéiv
kitoltését, azaz nem valaszolnak minden kérdésre.

Esetiinkben a kutatds célcsoportja a Kit. hatdlya ald tartozé kormdny-
tisztviselék voltak, akik mindannyian aktiv internethasznaldk, tehie
amodszerrel potencidlisan elérhetd volt a teljes populacié, a teljes mintavételi
keret. A Beligyminisztérium kikiildte mind a 77 ezer foglalkoztatottnak
akérdéivet, amiaztjelenti, hogy nem volt szitkségiink a teljes mintavételi keretet
(populécidt) sziikiteni, s igy nem is hasznaltunk valdszintiségi mintavételt.
A megszolitott 77 ezer t6b6l 12 soo kitoltés érkezett, amelyekb6l az adattisztitas
utan 12 435 darab keriilt be a tisztitott adatbdzisba.

A tisztitott adatbdzis megoszlésa az 1. tébldzatban talalhaté. A , Tény”
oszlop a teljes populdcié adott ismérv szerinti megoszldsat mutatja ezrelékben.
Azadatfelvétel reprezentativ volt, mivel a mintavételi keret minden egyes tagjét
megszolitottuk, egyenld eséllyel kitolthette a kérdéivet, nincs olyan szegmens,
amely nem tolthette ki a kérdéivet. A tisztitott valaszok (12 s00 db) maximalis
mintavételi hibdja 95%-os megbizhatésagi szinten +0,8%.

A kutatas sordn hét félig strukturdlt interji is készilt. Négy szakmai felsé
vezetd (ezen beliil két rendszerirdnyité szakmai felsé vezetd), valamint hirom
politikai vezetd osztotta meg mindennapi tapasztalatait. Valaszaik arnyaljak
a kérdéivekbél, KSZDR-bé], belsé dokumentumokbdl, valamint a vonat-
kozé szakirodalombdl kinyert adatokat. Mélyinterjuk késziiltek, a hasznale
mddszertan kvalitativ. A beszélgetések a hazai kérddiv strukearajit kovereék

a szervezeti sajitossagok figyelembevételével.
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1. tabldzat: A tisztitott adatbizis

Nemek Tény
férfi 288
né 712

Sziiletési kohorszok

1995-2009 kozott sziiletettek 63
1980-1994 kozott sziiletettek 386
1965-1979 kozott sziiletettek 490
1965 elétt sziiletettek 60

Szolgdlati id6 a kozszférdban

0-6 év 486
7-17 év 273
tobb mint 17 év 240
Beosztds

beosztott 893
vezetd 107
Szervtipusok

kézponti 464
tertileti 536

Forrds: EUPAN-felmérés adatai (%o)

A fokuszpontok az alibbiak voltak:
— generdcids egylittélés: generdcids problémék és lehetdségek;
- tuddsvesztés, tuddsmegtartas, tuddsgenerdlds és -megosztds a szerve-
zetben;
— fiatalok bevonzésara és megtartdsira jo gyakorlatok.
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A legtjabb el6rejelzések azt mutatjék, hogy az elkovetkezend6 évtizedekben
folytat6dni fog a lakossdg eloregedése az Eurépai Unidban is. A 8o éves vagy
annél idésebb emberek aranya az EU lakossigén beliil 2021 és 2100 kozott
két és félszeresére nShet. Ugyanakkor az eloregedés mértéke tagdllamonként
eltérd. Magyarorszdgon az eurdpai atlagnal alacsonyabb a 65 évesek vagy
annal id8sebbek ardnya, de folyamatosan novekszik. A novekedés titeme kissé
meghaladja az eurdpai dtlagot. Altalinos jelenség az is, hogy a kézszektorban
azeloregedés jelentésebb, mint a tarsadalom egyéb teriiletein. S ugyanez forditva
is igaz, a kozszektorban alegalacsonyabb a fiatalok ardnya.

Ugyanakkor a magyar kozigazgatis életkori megoszlasa az eurdpai
trendekhez képest tobb ponton is eltér. A kozépgeneracié ardnya lényege-
sen magasabb, mig az idésebbeké alacsonyabb az eurdpai atlaghoz képest.
Az eurépai dllamok személyi dllomdnyanak korosszetételét killonbozéen
érintette alétszdm véltozasa. Az allamok tobbségében alétszdm novekedésével
egytitt emelkedett a fiatalok ardnya is, mds dllamokban viszont visszaesett,
mig voltak olyan orszagok, ahol a kozigazgatds Iétszama és a fiatalok ardnya
egyardnt csokkent. Magyarorszagon alétszam novekedése ellenére nem sikertile
a kordbbiakhoz képest nagyobb mértékben bevonzani a fiatalokat, éppen
ellenkezéleg, az idésebb korosztélyok létszdmardnya novekedett.

A magyar kozigazgatas személyi allomanyanak korésszetételét két egymas-
sal ellentétes irdnyt valtozas jellemzi. Még a 2010-es évek elején t6bb olyan
korményzati intézkedés sziiletett, amely a személyi dllomany fratalitdsir
célozta. Magyar kozigazgatasi osztondij bevezetése, ,kotelezd” nyugdijazds
a nyugdijkorhatdr betoltése esetén, illetve a n8k kedvezményes nyugdijba
vonuldsi lehetésége. Hatasukra 42,8 évre csokkent az atlagéletkor, novekedett
afiatalabb korosztalyok ardnya, illetve csokkent az idésebbeké. Ma mar az adatok
tendenciavaltozist jeleznek. A fiatalok létszdmardnya jelent8sen visszaesett,
migazidésebb generdcidké novekedett. A személyi dllomény korosszetételének
alakuldsa Ujra az dregedés iranyiba fordult. Ez azt vetiti el8re, hogy s-15 éven
beliil egy tjabb, inkabb elhuzdd6, mint egyszerre, lokésszertien jelentkezd



34 GENERACIOKUTATAS A KORMANYZATI IGAZGATASBAN

nyugdijba vonuldsi hullaimmal kell a magyar kozigazgatdsban szimolni.’
A statisztikai adatok elemzése alapjan megéllapithat6, hogy ma mér a fiatalok
bevonzasa és megtartasa egyarant nehezebbé vélt.

A GENERACIOS KIHIVASOK KEZELESE

A korményok életkortudatos személyzetpolitikival képesek befolydsolniademo-
grafiai trendeket. Ezért donté kérdés, hogy akorményok felismerik-e a demografiai
valtozdsokat, s tudnak-e stratégiai valaszt adni a generdciémenedzsmenttel
osszefiiggésben felmeriilé személyzetpolitikai kihivasokra. Ez a fajta stratégiai
szemlélet vagy éppen ennek hidnya alapvetéen megkiilonbozteti az egyes
orszigokat.

Az OECD-orszégok tobbsége a human kapacitds fenntartasara torekszik.
Ennek érdekében kiulonbozé stratégidkat kovetnek. Ugyanakkor kozos
torekvés, hogy a HRM-rendszer jobban igazodjon a kiilonb6z6 generdciok
igényeihez. Ennek lényege, hogy figyelemmel vannak az alkalmazottak egyes
életciklusainak eltérd igényeire. Az eltérd igényekhez val6 alkalmazkodas
egyik eszkoze a hosszii tavii, rugalmas munkaidd-beosztdsi rendszer (munka-
id8keret). Céljuk, hogy az aktiv foglalkoztatdst minél hosszabb idére kitoljik.
Igyekeznek kiilonféle 6sztonzdkkel munkdban tartani az iddsebb korosztély
tagjait. A fiatalok bevonzésa érdekében kozszolgalati markaépitési stratégidval
rendelkeznek. U] képzési lehetdségeket és rugalmas munkaidét biztositanak.
A strukturale cuddsétaddssal killondsen az implicit tudds elveszeését kivdnjdk
megel4zni, amely nehezen megfogalmazhatd, s igy nagyon nehezen atadhaté.

Az életkortudatos személyzetpolitika® kialakitdsa legalabb hdrom teriiletet
érint.” Egyrészt, magaban foglaljaa szervezetek HR M-rendszerét. Akkor képes

Lésd bévebben ajelentés kovetkezd fejezetében: Hazafi Zoltdn: A kormdnyzatiigazgatisban
dolgozdk korosztilyi jellemzdinek és osszetételénck, valamint a szenioritds tovabb élésénck
vizsgilata.

A jelenlegi személyzetpolitika jellemz8ir8l ldsd bévebben: HAZAFI-LUDANYI 2022.

7 BOSSAERT-DEMMKE-MOILANEN 2012: 18—42.
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egy szervezet a generdcios kihivdsokat eredményesen kezelni, haa HRM-rend-
szere érzékeny a generdcids problémakra (age conscious HR M), vagyisahumén
folyamatok figyelembe veszik az életkorral 6sszefiiggé sajétos foglalkoztatotti
igényeket. Masrészt, az életkor-tudatossag egy olyan egészségmenedzsmentet
feltételez, amely a palyatt soran minden életszakaszban egyforman fenntartja
a tisztvisel6k munkaképességét, munkahelyi jolétée. S végiil az életkor-tuda-
tossaghoz hozzitartozik az élethosszig tartd karrier, amely biztositja a képzés
és fejlédés lehetdségét. Ezek egytittesen novelhetik a motivacid, a munkahelyi
clégedettség és a teljesitmény szintjét a teljes személyi dllomany korében.

Az életkortudatos HRM egy holisztikus megkozelitést kovetel meg, amely
egyarant figyelembe veszi a demografiai véltozdsokat és a munkaerdpiaci
trendeket. A személyi dllomdny életkorat (hosszti tavon alakithatd) adottsdgnak
tekinti, és ezért arra torekszik, hogy az életkorral kapesolatos eltérd foglalkoz-
tatotti igényeket kielégitse. Célja, hogy tdmogassa a kiilonboz6 koresoportok
kozotti egyticemitkodést, s igy maximalizalja a munkaerd potencidljanak
kihasznalasit. Ehhez tobb dimenziéba sorolhato feltételekre van sziikség:

a) Eletciklus-megkizelités: A HRM figyelembe veszi a tisztvisel6k élet-
cikluséhoz igazodé eltéré igényeket, preferencidkat, s arra torekszik, hogy
minden korcsoport szimédra megfelel6 munkakoriilményeket és fejlédési
lehetdségeket biztositson.

b) Erdsségek és gyengeségek kezelése: Minden generaciénak megvannak
az er8sségei és gyengeségei. Az életkortudatos HRM aktivan kihasznélja
az erésségeket, s timogatja a gyengeségek kezelését.

¢) Tdmogaté intézkedések: A HRM-politikdk kozé tartozik a rugalmas
munkaidd, a folyamatos képzés, a mentoraldsi programok és az életkorhoz
illeszkedé munkakérnyezet kialakitasa. Ezen intézkedések célja, hogy tamo-
gassak a munkavéllalok fejlddését és elégedettségét, fuggetlenil attdl, hogy
milyen életkoruak.

d) Képzés és fejlodés:* Az életkortudatos HRM hangsulyozza a folyamatos
képzést és fejlodést, figyelembe véve a kiilonbozé korcsoportok kiilonbozo

8 BOSSAERT-DEMMKE-MOILANEN 2012: 32.
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igényeit. A programoknak célzottan kell kezelniiik az id8sebb foglalkozta-
tottak technoldgiai alkalmazkodésat, miga fiatalabb foglalkoztatottaknak
akarrierlehet6ségeket kell biztositaniuk.

¢) Diverzitds és befogadds: Az életkortudatos HRM a munkahelyi diverzitas
és befogadas erdsitésére torekszik, felismerve, hogy a kiilonb6z6 életkoru
foglalkoztatottak eltérd perspektivikkal és tapasztalatokkal gazdagithatjak
amunkahelyi kultarit. A korosztélyok sokszintségétarraiskilehet hasznalni,
hogy a korosztélyi sajitossigokat tiikr6z6, kiilonb6z6 nézépontok beépiiljenek
a szakpolitikdkba, szakmai programokba, ami elésegitheti az dllampolgéri
igények széles koru kielégitését.”

KORMANYZATI SZEMELYUGYI DONTESTAMOGATASI
RENDSZER (KSZDR) A MAGYAR KOZIGAZGATASBAN

A korményzati személyzetpolitika alapja a stratégiai tervezés, legyen sz6
azutdnp6tldsrol, a tovabbképzésrol vagy éppen a szocidlis parbeszédrdl. Ennek
eléfeltétele, hogy élljanak rendelkezésre a hosszu tévi tervezéshez sziikséges
adatok, informécidk a személyi alloményrél.”> A munkaerd-tervezéshez
figyelembe veszik a személyi dllomany demografiai (létszdm- és korosszetételi)
fejlodéséris.”

Magyarorszdgon mar évtizedek ota tobb kisérlet tortént egy statisztikai,
személytigyi nyilvantartdsi rendszer kialakitdsira a kozigazgatdsban, de ezek
nem hoztak tartds eredményt. Néhdny évvel ezelStt ismét a kormanyzati
személyzetpolitika fokuszaba keriile az adaz- és tényalapii kozszolgdlati
dontéstamogatd rendszer 1étrehozdsa, mivel a megvaltozott munkaerdpiaci
viszonyok miatt egyre égetSbb probléméva vilt, hogy a kormanyzat tényada-
tok hidnyaban nem latja el6re a személyi allomény véltozdsinak irdnyait,
nem ismeri a kozszolgélat munkaerépiaci igényeit, s mindezek miatt nem
> OCDE2021: 112.

**  OCDE 2017.
" HUERTA MELCHOR 2013.
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képes kozép- és hosszt tavon tervezni a kozszolgalat utdnpétlasie, valamint
a szervezet- és feladatrendszerben bekovetkezd valtozdsok személytigyi
hatdsait.” Mignem tobb évig tartd fejlesztés eredményeképpen kialaki-
tottak a KSZDR-t,"”” amely informdcids, elemz8 és értékeld rendszerének
koszonhet8en lényegesen gyorsabbd, rugalmasabbd és megalapozottabba
teszi a humaneréforras-gazdalkodassal és a szervezeti mitkodéssel kapesolatos
dontéseket.
A KSZDR képes korményzati szinten:

akozszolgilat szervezeteivel, személyi dlloményaval, munkakéri rend-

szerével kapesolatos adatokat gytjteni, térolni, s azokbdl kimutatasokat

késziteni;

- aszervek személytigyi tevékenységét, illetve a személyi allomany leg-
fontosabb jellemzéinek alakuldsit nyomon kévetni, illetve kiilonb6z6
szempontok alapjan (példdul dgazati, szervtipusok), illetve hierarchikus
szintek szerint dsszehasonlitani;

— akiilonbozé adatokat, illetve az adatok egymassal osszekapcsolt tudo-
ményos értéki elemzéseit és értékeléseit a lehetd legszélesebb korben
beépiteni a kormdnyzati személyzetpolitikai dontéshozatalba;

— tdmogatdst nydjtaniaszervek szimdra, hogy a rendszerben tarolt adatai

felhasznaldsaval modellezzék a szervezetet, a feladatokat, a munka-

koroket és a személyi dllomdanyt érintd véltozasokat.

MUNKAEROPIACI PREFERENCIAK

A kormanyzati igazgatds munkaerdpiaci vonzerejét az illetmény, a munka
¢ésamaginélet egyensulya, a stresszmentes munkakérnyezet, valamint a munka-
hely stabilitdsa befolydsolja leginkébb. A korosztalyok kozott nincsenek
Iényeges kiillonbségek. A Kit. az ugynevezett komparativ el6nyoket pontosan
ezekkel kapcsolatban sziintette meg. A kiszamithaté elémenetel, a torvényben
" HAZAFI-SZEKER 2021.

" HAzAF1 - KOVACSNE SZEKER 2021.
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garantiltilletmény, a fokozott foglalkoztatasi védelem, a tervezhetd életpélya
idesorolhatd. A kormanyzati igazgatdsban dolgozok az anyagi és tarsadalmi
megbecsiiltséget értékelték a legalacsonyabbra.

Akeresleti munkaerdpiacon feléreékelddik az illetmény szerepe amunkahely-
valasztédsban, kiilonosen egy olyan jogi szabalyozasi kornyezetben, amely tag teret
enged a munkaltat6 és akormanytisztviseld kozotti béralkunak. Ugyanakkor
aztisldtni kell, hogy a szélesre nyitott béralku lehet8sége, valamint az illetmény
prioritdsként valé kezelése egy specialis kozigazgatdson beliili munkaerdpiacot
eredményezhet, mivel a kormdnytisztvisel6k mar azzal is kedvez8bb bérpoziciot
tudnak kivivni maguknak, ha egyik minisztériumbdl ,atmennek” egy masik
minisztériumba vagy kormanyzati igazgatasi szervhez, ahol magasabb illetményt
ajanlanak nekik. Bérverseny alakulhat ki a kozigazgatasi szervek kozott a jo
szakemberekért. Ez megneheziti a generdciés problémék kezelését osszkor-
manyzati szinten, hiszen az anyagi megbecsiiltséggel kapcsolatos legfontosabb
dontés minisztériumi (szervezeti) szinten sziiletik meg. Ilyen kériilmények
kozott — a piac logikdja szerint — a bérversenyt a kedvez6bb pénziigyi feltéte-
lekkel rendelkez6 kozigazgatasi szervek fogjak ,megnyerni”. Ugyanakkor azt
is latni kell, hogy valamennyi kormanytisztviselének egységesen a Kormény
a munkdéltatdja, ezért a Kormany személyzetpolitikai feleldssége egyforman
kiterjed akozigazgatds valamennyi dgazatara. Ez a generacids kihivésok sikeres
kezelésére is irdnyado.™

Korrel4cids vizsglati eredményeink azt mutatjak, hogy bizzos, de gyenge
kapcsolat 4ll fenn az illetmények és a kormdnytiszevisel8k életkora kozote.
Ezzel szemben a Honvédelmi Minisztérium esetében kozepes a korreldcid
és jelentds akapcsolat. Ez azzal is osszefiggésbe hozhatd, hogy a katonai rend-
fokozatok szerinti elémenetel erésen beépiilt a szervezeti kulturéba, s ennck
hatdsaméga ,civil” allomanyra is kiterjed. Ugyanakkor a mésik ,egyenruhds”
minisztérium, a Beligyminisztérium eredménye alig tér el az atlagtdl, vagyis
a,rendfokozati szemlélet” egyaltalin nem érezteti hatdsit a kormanytisztviselok

" Lésdbévebben ajelentés kdvetkezd fejezetében: Hazafi Zoltdn: A kormdinyzatiigazgatisban
dolgozdk korosztilyi jellemzdinek és dsszetételénck, valamint a szenioritds tovdbb élésénck
vizsgilata.
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korében. Ennek oka valészintlegabban keresendé, hogy a Beliigyminisztérium
nem tisztdn rendészeti minisztérium, hanem portfdlidjaba jelentds ,,civil”
szakpolitikai teriiletek is tartoznak. Az drlagot jelentdsen meghaladd mértékii
a korrelcié a Miniszterelnikség és az Eurdpai Unids Ugyek Minisztériuma
esetében.

Bar a Kit. néhdny év alatt nemcsak formailag torélte el a szenioritést,
hanem a szervezeti kultraban is jelent8sen csokkentette a hatdsit, a torvény
dltal garantalt életpdlya irdnti igény erésen jelen van a személyi allomany

gondolkodasiban.

A TUDASTOKE ATADASA, MENTORPROGRAMOK

A fluktudcid és atuddsvesztés kockdzatanak csokkentése, a tuddstdke megirzése
napjainkban nagy kihivast jelent a kozigazgatasi szervek szdméra. A koz-
szolgalati tuddsmenedzsment mikodtetésének kritikus lépése a tudasmegosztas,
azaz hogy a tisztviselok hajlandék legyenek ne csak megszerezni, fejleszteni,
hanem megosztani is tuddsukat.

A kutatds sordn a szervezeti intellektudlis tuddstéke'’ vonatkozdsiban
elsésorban a humén tudastéke aspektusabdl vizsgéleuk azt, hogy akormanyzati
igazgatasi szervek milyen technikdkat alkalmaznak a fluktudcidval érintett
teriileteken a tuddsvesztés kockdzatdnak mérséklésére, az j belépSk explicit
és implicit tuddsinak fejlesztésére.”® Felmértiik, hogy milyen fluktudciés

" Az intellekrualis (tudds-) t8ke egy szervezet szempontjibél harom részre oszthaté.
Humén — alkalmazotti — tud4stéke: az az ismeret, amelyet a dolgozék ,,kolesénadnak”
avallalatnak, amikor ott dolgoznak. Munkajuk sordn hasznositjak az iskolarendszerben
és a kordbbi munkahelyeken megszerzett tuddst, és jelen szervezetnél kamatoztatjik.
Strukreuralis tuddstéke: dolgozokedl fiiggetlen tékejavak, példdul médszertanok, tigymenet-
modellek, K+F- (kutatas-fejlesztési) anyagok stb. Ugyfél- vagy piaci tud4stéke: olyan
ismeretek, amelyeket a szervezet miikédése sordn halmoz fel az 8t kériilvevd kérnyezetrél,
intézményekrdl, partnerekrol, igyfelekrél stb., 1dsd bévebben: BUDAT 2016.

Lésd bévebben a jelentés kovetkezd fejezetében: Csdka Gabriella: A tuddstdke dtaddsa,
mentorprogramok.
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kihivéssal kizdenek a kormédnyzati igazgatasi szervek. Léteznek-e tervszer(i
utdnp6tlasi stratégidk a szervezetekben? Milyen moédszereket alkalmaznak
akormdnyzati igazgatasi szervek a tuddstdke dtaddsdra a beillesztési folyamat
sordn? Felmértiik, hogy mi jellemzi a kozszolgélati mentori programokat
(példdul szabilyozési szint, képzések, vezetdi elkotelezddés stb.).

Abbdl a feltevésbol indultunk ki, hogy a fluktudcié valamennyi kormdiny-
zati igazgatdsi szervet érinti, de nem egyenld mértékben. Nem egyértelmiien
hétranyos folyamat, mivel az Gj munkaerd felvételével, friss tudds bevonzasival
4j szemlélet, 4j ismeretek keriilnek a szervezetbe. Ugyanakkor 4 szervezeti
tuddstéke sériil a fluktudcid mértékével, kilonos tekintettel az ,érzékeny”
feladatkorokre, amelyekre nehéz Gj munkaeréte talalni. Mdsrésze ugy véleiik,
hogyaszervezeti szinten bevezetett, beillesztést timogaté mentori programok
hatékony eszkozei lehetnek a palyara vonzésnak és a palyéra illesztésnek egy-
arant, tovabbd hozzajarulhatnak a tudéstéke szervezett dtadésahoz.

Akutatas sorin az egy munkahelyrél nként vagy kényszer hatdsdra tavozott
munkatdrsak pétlésara felvetteknek a személyi allomany 6sszlétszaméhoz
viszonyitott, egyéves idSintervallumra vetitett szdzalékos aranyét vizsgéltuk
(munkaerd-forgalom). A fluktudcié mértékée a 2023-as évre vetitve mértiik.
A vizsgélt adatok alapjan megfigyelhetd, hogy tiz olyan korményhivatal volt,
ahol 11-15% kozotti fluktudcidril szamoltak be, hat olyan, ahol 7-10% koz6tti,
harom, ahol 25-30% kozotti, valamint egy olyan korményhivatal, ahol 21-25%
kozotti flukeudciot azonositottak.

Amunkaerd-forgalom mértéke az egyeskormanyhivatalokban dzlagosan 23,5%.
A legmagasabb ardnyt a Gyér-Moson-Sopron Viarmegyei Kormanyhivatalban
(39,6%), a legalacsonyabb pediga Zala Virmegyei Kormanyhivatalban (16%).
Tehdt a munkaerd-forgalom mértékét tekintve is jelents a sz6rds."”

7 A kézponti kozigazgatds teriiletérdl teljes kord adataink nincsenck, ennek oka részben,

hogy a kormdnyzati feladatmegosztas modositdsit kovetden j minisztériumok jottek
létre, illet8leg a meglévok feladatai béviiltek, igy ezekben a 2023. évre vetitett fluktudcid
nem értelmezheté. A fluktudcidra vonatkozd informécidkar interjus kutatdsunk sordn
mélyitettiik. Hirom minisztériumot vizsgéltunk, ezek kézott az egyik minisztérium
alaplétszdma nem véltozott jelentdsen, itt 10—15% kozotti fluktudcids éreéket méreek.
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Az interjus kutatdsba bevont interjualanyok szerint a fluktudcid termé-
szetes folyamat, egyetértés mutatkozott abban, hogy a tuddst8ke megérzése
és ataddsa kiemelkedd jelentSségli a szervezet hat¢kony mikodése érdekében.
A tudéstoke elvesztésére a szervezetben végbemend fluktudcids folyamatok
is hatdssal lehetnek, viszont gondot jelent, hogy vannak olyan fluktudciéval
Jjelentdsen érintett szakteriiletek, ahol nehéz szakmailag felkésziilt, megfeleld
képzettséggel rendelkezd kollégat taldlni. Jellemzben ilyen teriiletek akormény-
hivatalokban a korményablak-tigyintézdi, foglalkoztatasi és kozfoglalkoztatdsi,
épitésiigyi, népegészségligyi, gyamiigyi, miiszaki, kdrnyezetvédelmi és gazdasagi
feladatkorok, minisztériumokban a gazdasagi, informatikai és egyes specialis
(példaul egészségiigyi, adétandcsaddi) szakeeriiletek. A fluktudcid okaiként
az interjialanyok a versenyszféra elszivé hatdsat, a versenyképes jovedelem
hidnyét, a kétote munkarendet, a rugalmas munkakornyezet hidnyat jelenitik
meg. A fluktudcid okainak teljes korii feltirdsdra jelen kutatds sovin nem volt
lebetdségiink, javaslunk egy dtfogd elemzd, értékeld kutatist lefolytatni a témdiban
annak érdekében, hogy a megfeleld stratégiai dontések sziilessenek a fluktudcio
csokkentésére.

Beigazolddottaz s, hogy nem minden korcsoportot érint egyenld mértékben
afluktudcié amunkahelyeken. A fiatalok szervezetbél vals eltdvozdsajelentdsebb
mértékii a vizsgdlt szervezetekben. Lithatd az is, hogy a nagy munkatapaszta-
lattal és szervezeti tuddssal rendelkezd munkaerd eltdvozdsa is problémdt jelent.

A tuddstéke dtaddsinak modszertandt vizsgélva tobb anomalidt is feltartunk.
Akutatasigazolta, hogy a tuddstdke dtaddsinak mddszertana kevésbé tudatos,
ink4bb a szervezeti hagyomdnyok, a fels§ vezetdi elvarasok, és kevésbé a belsd
szabélyozas (példdul kozszolgélati szabélyzatok) hatdrozzak meg. Tervszeri
utdnpdtldsi stratégidval az adatszolgaltatas szerint htisz kormédnyhivatalbol
kilenc rendelkezik, a vizsgalthdrom minisztériumbol egy jelezte, hogy létezik
ilyen stratégia a szervezetben.

A kutatdsi eredményeket osszegezve megallapithatd, hogy a tuddsvesztés legna-
gy0bb kockdzatit korisszetételtil, vezetdi besorolistdl, kozigazgatdsban eltoltorr
iddtél és generdcidba tartozdstdl fiiggetleniil elsé helyen a fluktudcidban litjdk
a kérdéivet kitoltok. A szervezet miikddésének, a vonatkozé szabalyzéknak
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amegismertetésére nagy hangsulyt fektetnek a vizsgéle szervezetek, a tudéstdke
dtaddsdra vonatkozdan a belsé képzéssel, mentoralassal timogatott tovébbi
elemek viszont mér eltérd mértékben jelennek meg. A teriileti kozigazga-
tasban kozponti szinten az onboarding folyamat tamogatisdra kiadtak egy
mintakézikonyvet és -diasort, amelynek szervezetre szabdsaval valamennyi
korményhivatal elkészitette sajit oktatéanyagat, amely alapjan a képzéseiket
szervezik. A kozpontikozigazgatdsban ilyen egységes tuddsitaddsi modszerrel
nem taldlkoztunk.

Valamennyi interjtalany kiemelte 2 mentori programok kialakitisinak

fontossagar.” Ugyanakkor jellemzden a teriileti kozigazgatds vezetdi szdmoltak

be intézményesitett mentorprogramokrol. Stratégiai szabélyozasi szinten eltérd
a gyakorlat. A szervezeti szinten bevezetett beillesztést timogaté mentori
programok a teriileti kozigazgatdsban jelennek meg, £6 céljuk a palyara illesztés
timogatasa, a szervezeti beillesztés és a tuddstke intézményesitett dtadasa. Id6-
tartamuk jellemzéen 6t-hat hénap, a mentorokat a szervezeti egységek vezetdi
valasztjik ki. A kormdanyhivatalok 6nélléan dontenek a mentori programok
bevezetésének sziikségességérol, egységes modszertan a tertileti kozigazgatasban
nincs. A vizsgaltak kozil két kormanyhivatalban a kozszolgélati szabélyzatba
is beemelték a mentori folyamatot.

A palyakezdék beillesztési midszereinek megoszlisit vizsgalva akérdéives
kutatdsban a vélaszad6k legnagyobb ardnyban, azaz 31,99%-ban adtak
azt a vélaszt, hogy az 0j belépé beillesztését kijelolt mentor segiti, akinek
feladata a szakmai és szervezeti tudas ataddsa. Feltételezziik, hogy ez nem
minden esetben jelent dedikélt mentori programot és folyamatot. Mésodik-
ként, szintén nagy aranyban, 23,55%-ban jelolték megaz irésbeli tajékoztatdst
aszervezetrdl, annak miikodésérdl, a vonatkozé szabalyzokrol.

'® Mentori programok kimunkal4s4val ésa mentorok képzésével az elmult években tobb Koz-
szolgaltatas-Fejlesztési Operativ Program is foglalkozott. A fejezet elején emlitert KOFOP
2.1.3. projekt keretében megvaldsult a mentoraldssal timogatott kormdnyablak-iigyintézéi
képzés. Az igyfélkapcsolati mentorok timogatdst nyujtottak a kormanyablak-iigyintézdi
vizsga sikeres elvégzéséhez. AKOFOP 2.1.5. projeke keretében kifejlesztették akozszolgilati

mentori programot, amelyhez kézszolgalati tovabbképzések is tarsulnak. Lasd részletesen
ajelentéskovetkezd fejezetében: Csdka Gabriella: A tuddstbke dtadisa, mentorprogramok.
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A kérdéives kutatds szabadon kitoltds vélaszai alapjin egyértelmtien
lesztirhet6 az igény a beillesztést tdmogaté mentorprogramok bevezetése irdnt.
Jellemz6, hogy a mentorokat a mentori kompetencidkat fejlesztd képzésekkel
nem timogatjik, kozszolgalati tovabbképzést nem vesznek igénybe. A kutatds
sordn csak egy korményhivatalt azonositottunk, amely résztvevoket delegal
aképzésbe.” A szervezeti szinten bevezetett beillesztést timogaté mentori
programok hatékony eszkézei lehetnek a pdlydra vonzdsnak is a munkdiltatdi
mdrkdiba tudatosan beépitve. Egyetemekkel kotott gyakornoki egyiittmiko-
dési megéllapodasokkal valamennyi vizsgalt kormanyzati igazgatdsi szerv
rendelkezik, a gyakornoki programokra a pélydra vonzas fontos eszkozeként
tekintenek a kormdnyzati igazgatési szervek.

PSZICHOLOGIAI SZERZODES

Az eloregedés kovetkezménye, hogy ismét novekszik a tuddsatadas, valamint
a tapasztalatmegosztas jelentdsége. Javitani kell a generdcidk kozotti egytitt-
miikodést, ezért olyan személyzetpolitikdra van sziitkség,* amely 6sztonzi
ageneraciok kozotti kooperaciét, s kihasznélja az életkori sokféleségbdl adddéd
lehetdségeket. Kérdés azonban, hogy ehhez mennyire adottak a személyi
felcételek, hogyan gondolkodnak a tisztvisel6k a munkéltatdjukkal fennalld
kapcsolatrdl, s annak véltozasairdl, illetve hogyan értékelik a szakirodalomban
pszichologiai szerz6désnek nevezett, a munkéltatéval szemben el6zetesen
tdmasztott elvardsaik megvalosuldsat.™”

Abbdl a feltevésbol indultunk ki, hogy a tisztvisel6k dltaldban pozitivan
éreékelik a munkéltatdjukkal fenndllé kapcesolatukat, azonban bizonyos
hidnyallapotok (azilletmények, juttatdsok, fejlédési lehetdségek terén) novelik

A kutatds sordn csak egy kormdnyhivatalt azonositottunk, amely résztvevdket delegil
aképzésbe.

Ajelenlegi személyzetpolitika jellemz8irél ldsd bévebben: HAZAFI-LUDANYI 2022.
Lésd bovebben a jelentés kovetkezd fejezetében: Stréhli Georgina — Paksi-Petr6 Csilla:
Pszicholdgiai szerziédés.
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az elégedetlenség kockazatdt. Mdsrészt azt gondoltuk, hogy a tisztviselok
munkdba [épése 6ta eltelt id6 alatt a munkahelyi feltételek és koriilmények
dltaldnosan kismértékben javultak.*

A generdcios kilonbségek feltdrdsahoz a pszicholdgiai szerzédés koncepcidjat
vettitk alapul, amely keretet nyujtott a kiilonféle magatartdsok, valamint
a munkdval kapcsolatos elvdrdsok értékeléséhez. A tudomdnyos szakiroda-
lom szerint a pszicholégiai szerz6dés a munkaltatd és a munkavallalé kozotti
hallgatélagos megallapodds (virakozis), amely a felek egymadssal szemben
(hallgatélagosan) megfogalmazott elvérasait foglalja magaban. Ezek a munka
tartalméra, akarrierperspektivékra, a személyes fejlddési lehetéségekre, ajovede-
lemre, a munka ésa maganélet egyensulyéra, a tarsas légkorre és a tdimogatdsra,
az lldsbiztonsigra vonatkoznak. Az elvardsokért cserébe nyujtott személyes
elkotelezettség a ,munkavéllal6i” ellentételezés.

Kutatésok azt bizonyitjak, hogy ezek a tényezék szoktak szakadasi pontként
megjelenni az egyes korosztélyok kozote. Valodi kiilonbségek mutatkoznak
akiilonboz6 generdcidk kozott a karrierlehetéségek, a rugalmassig, a szakmai
etika vagy a hiiség tekintetében.* Ugyanakkor azt is litni kell, hogy néha
a kiilonbségek csak litszdlagosak, s valéjaban azonossagokat takarnak. Igy
példaul korosztélytdl fiiggetleniil mindenkinek sziiksége van a tiszteletre,
mindenki szdmara fontos az identitds és az sszetartozds érzése, ezért a pszi-
choldgiai szerz6dés mint vizsgélati keret jo kiinduldsi pontot nydjt annak
megallapitisahoz, hogy mikoti 6ssze az egyes korosztalyokat, és a korosztilyok
kozotti egytittmiikodés milyen hozzdadott értéket teremt a szervezet szamara. ™

A kutatds eredményei alitdmasztotték, hogy a munkavégzés tényezoi
hatdssal vannak a tisztvisel6k attittidjére és motivdcidjara.” Legfontosabbnak

**  Lasd bévebben a jelentés kovetkezd fejezetében: Stréhli Georgina — Paksi-Petré Csilla:
Pszicholdgiai szerziédés.

ANSDE VoOs - DESCHAMPHELAERE — VAN BRUYSTEGEM 2011: 8.

** DEAL2007; MACKY—-GARDNER-FORSYTH 2008; SMOLA-SUTTON 2002; WESNER—
MILLER 2008.

ANSDE Vos - DESCHAMPHELAERE — VAN BRUYSTEGEM 2011: 8.
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* Lasd bévebben a jelentés kovetkezd fejezetében: Stréhli Georgina — Paksi-Petré Csilla:

Pszicholdgiai szerziédés.
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a kiszdmithatdsdgot, valamint az emberi kapcsolatok kezelését tartjak.
Egyfel6la ,kiszdmithaté munkavégzést”, a ,hosszu tava tervezést”, mésfeldl
a,konfliktusok 8szinte kezelését” és az ,,emberi kapcsolatokat” itélik a valasz-
addk ,,nagyon fontosnak”, illetve ,,inkabb fontosnak”. Amikor munkahelyet
vélasztanak, akkor is prioritdsként kezelik a munkahely stabilitdsat.

A korosztalyok kozott nincsenek jelent6s eltérések, ami azt jelenti, hogy
aszemélyi dllomdny valamennyi tagja — beleértve a Z generdciot is — egyfor-
mén akozszolgalatot életpélydnak, tartds ,jogviszonynak” tekinti. Ez azért
fontos megallapitds, mert a fiatalabb korosztalyokat inkabb azzal szoktdk
jellemezni, hogy azonnal valtanak, ha nem elégedettek a munkajukkal.*”

Az emberi kapcsolatok kiemelt kezelése azt mutatja, hogy a kézszolga-
latban dolgozdk er8sen humdn orientdcidjiak, s kevésbé fontos tényezd
szamukra a szervezeti struktura és feladatrendszer. Mint ahogy a human
relations teljesitmény6sztonzé modellbél ismert, ,az elismerés, a biztonség,
a tartalmas emberi kapcsolatok, a presztizs utdni vagy legalabb olyan fontos
tényezdk a dolgozdk teljesitményének alakuldsiban, mint az anyagi 6sztonzés
¢ésamunkakoériilmények”.** Kevésbé novelheté a teljesitményiik a taylorizmus
eszkozeivel, a,,munkafolyamatok kicsi, konnyen elsajatithaté miveletekre tor-
ténd felbontaséval, a miiveletek legracionalisabb mddszereinek kidolgozaséval
és a muveletek gyorsabb elvégzésére torténd osztonzésével”.>

Ugyanakkor a vélaszaddk azt gondoljék, hogy alacsony a kozigazgatasban
dolgozdk anyagi és tarsadalmi megbecsiiltsége, valamint kozepesre értékelik
a kiszdmithatd karrierlehetéségeket. Ez a stabilitds és kiszamithatdsdg fontos-
siganak magasra értékelése szemszogébol kockazatot rejt magéban, mivel egy
fontosnak {télt elvéras nem teljesiil a kozigazgatdsrol alkotott elképzelésiik alap-
jan. Haa tapasztalatok ezt a negativ ,elditéletet” megerdsitik, akiszdmithatdsag,
stabilitds, karrier hidnya szakitépontja lehet a pszicholdgiai szerz8désnek.*

*”  MERETEI 2017: 14.
*  MERETEI 2017: 14.
*  JENEI 2004.

** Lasd bovebben a jelentés kovetkezé fejezetében: Hazafi Zoltan: A kormdnyzati igazgatisban

dolgozk koroszidlyijellemzbinek és isszetérelének, valamint aszenioritds tovabb élésének vizsgdlata.
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A baby boomerek értékelik legalacsonyabbra a kozigazgatas stabilitdsée,
kiszdmithatdsdgat, illetve akiszdmithatd karrierkildtdsokat. Ebben valészint-
leg szerepet jtszik az, hogy legidésebb korosztilyként a legtobb szervezeti
aralakitast, létszamesokkentést éleék at, s megtapasztaltik az egzisztencialis
kiszolgéltatottsagot. Ugyanakkor a Z generacié vélekedik ugyanezekroél a jel-
lemzékrélalegpozitivabban, ami érthetd, mivel 6k rendelkeznek a legkevesebb
tapasztalattal, s ezért inkdbb csak hirbél, hallomasbdl szerzett informdaciok
alapjén alakitjak ki véleményiiket.”!

Az egyéni és aszervezeti célok elérésének fontossaga egyardnt magas éreéket
kapott, ami 6sszefligga stabilitds, kiszdmithat6sdg prioritasként vald kezelésével.
Ugyanakkor a szervezet kozos céljait fontosabbnak itélik, mint az egyénieket.
Ez azt jelzi, hogy a dolgozok szaméra kiemelkedd jelent8ségii a kozos célok
elérése, amiarrautalhat, hogy er6sen azonosulnak a szervezet céljaival, és fon-
tosnak tartjdk, hogy a szervezet egészének sikereihez is hozzdjaruljanak.’*
Ennek oka val6szintleg a kozigazgatds kultarajiban gyokerezik. Ugyanis
atisztviseléiattittidre kevésbé jellemzé az onérvényesités, a karriercélok kijelo-
lése és kovetkezetes megvaldsitdsa. A szervezeti kultdridnak nem ,,természetes”
része az egyéni célok vezetdi menedzselése, valamint az egyéni teljesitménnyel
kapcsolatos visszacsatolas. Elég, ha csak a teljesitményéreékelés, képzés, fejleszeés
problémaira utalunk. Az egyén sikere sokkal inkabb a szervezet és a kozosség
teljesitményétdl fiigg, mint a személyes ambicidtol.

Ugyanakkor az egyéni sikeresség egyre meghatérozobb tényezéjévé vilik a veze-
t6hoz vald lojalitds. Az elmult 14 évben aszervezetiidentitast felvéltottaa vezetdhoz
val6 személyes kotddés. Ezazt jelenti, hogy haavezet6k ,mozognak” arendszerben,
dltalaban viszik magukkal a beosztott munkatérsakat is. Ennek elénye, hogy
avezetd mar kiprébalt beosztottakkal tud dolgozni, s ,,le tudja szivirogtatni”
sajat munkamodszerét és tuddsat a kollégain keresztiil. Hatranya azonban, hogy

Lésd bévebben ajelentés kovetkezd fejezetében: Hazafi Zoltdn: A kormanyzatiigazgatisban
dolgozdk korosztilyi jellemzdinek és osszetételénck, valamint a szenioritds tovabb élésénck
vizsgilata.

Lésd b8vebben a jelentés kovetkezd fejezetében: Stréhli Georgina — Paksi-Petré Csilla:
Pszicholdgiai szerziédés.
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ahonnan tavozik a ,csapat”, ott erds tuddshidny keletkezik.’” Ehhez hozz4 kell
tenniink azt is, hogy a személyes kotodés kialakuldsihoz kedvezd jogi kornyezetet
teremt a Kit., amely tdg teret enged a munkaltatéi mérlegelésnek az illetmények
megallapitisahoz.

Ugyanakkor valamelyest ellentmonddsnak tekinthet, hogy ajogilag garan-
tilt egységes bérezést a kormanytisztviselok aluléreékelik, és a teljesitménytél,
egyéniképességekeol figgs, differencidle dijazast preferaljak. Valészini, hogy
ebben azis szerepet jatszik, hogy a ,jogilag garantalt, egységes bérezés” tényez
éreékelésében inkdbb az egységességgel, az egyenldsdiszemlélettel szembeni
ellenérzés nyilvanul meg.>*

A munkahely és a szakma irdnti elkirelezertség tekintetében jelentds
kiilonbségek figyelhetdk megakorosztilyok kozott. A baby boomer generacid
elkotelezettsége alegerésebb, s ahogy haladunk életkorban elére, ugy csokken
az elkotelezettség mértéke. Ugyanakkor a munkatdrsak és vezetdk irdnti
elkotelezettség tekintetében mér sokkal kisebbek a kiilonbségek a generdciok
kozote.>s

Vezetd és beosztotti relécidban vizsgdlva az eredményeket megallapithato,
hogy mindkét csoport jelentds tobbsége fontosnak tartja a munkahelyi
tényezdket, mint példdul a szervezeti célokat vagy az emberi kapcsolatokat.
Ugyanakkor az emberi kapcsolatokra a vezeték nagyobb aranyban helyeznek
kiemelt hangsulyt, mint a beosztottak. Az egyéni teljesitménytél fiiggd bére-
zést a vezetSk fontosabbnak itélik, mig a jogilag garantélt egységes bérezés
abeosztottak szimdra vonzébbnak tinik.?¢ A vezeték és beosztottak hasonléan
vélekednek a konfliktusok kezelésérdl. Az 8szinte konfliktuskezelést mindkét

Lésd bévebben a vezetdkhoz valé lojalitds meger8sodésérdl a rendszeriranyitdsére felelds
felsé szintli szakmai vezetével készitett mélyinterjuban.

Lasd bévebben ajelentés kovetkezd fejezetében: Hazafi Zoltdn: A kormanyzati igazgatdsban
dolgozdk korosztilyi jellemzbinek és dsszetételénck, valamint a szenioritds tovibb élésénck
vizsgilata.

5 Lasd bévebben a jelentés kovetkezd fejezetében: Stréhli Georgina — Paksi-Petré Csilla:
Pszicholdgiai szerzddés.

Lésd bovebben a jelentés kovetkezd fejezetében: Stréhli Georgina — Paksi-Petr6 Csilla:
Pszicholdgiai szerziédés.
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csoport célszertinek tartja. A hosszu tavu tervezés mindkét csoport szdméra

fontos.?”

Faktoranalizissel az egy faktorba tartozé jellemz8k alapjén hdrom tiszt-

viseldi attititdmintdt tudrunk elkiiloniteni. Az elsé attitidminta a szervezeti

stabilitashoz, a kozosségi célokhoz és a kozponti irdnyitashoz kotddik. Azok

szdmdra, akikre ez a minta jellemz6, fontos a kozosséghez tartozas, a szervezet

céljainak megvaldsitdsa és a stabil, j6l strukturdlt munkahelyi kornyezet. Ezt

a mintat Bdstydknak neveztiik el.

»A bastya tipust tisztvisel$ rendkiviil eldnyos a szervezet szdmara, mert biztositja a sta-
bilitdst és kiszdmithatsagot, amire a szervezet épithet. Mivel elkételezettek a kozosségi
célok és a hosszu tavu tervek megvaldsitdsa mellett, er6s tdmaszt nyujtanak a szervezeti
strukearak fenntartdséban ésahatékony mikodés biztositdséban. A »Béstydk« jol viselik
aszigoru szabalyokat és az erds irdnyitést, igy segitik a szervezet megbizhaté, folyamatos
mukodésée, killondsen az olyan szervezetekben, mint a kézigazgatds, ahol a stabilitds

kiemelt elvaras.”*®

A masodik attitidmintinak a Szabadelviiek nevet adtuk.

»A csoport tagjai a gyenge kontrollt és a rugalmassdgot részesitik el6nyben, nem kedvelik
ahosszu tavu tervezést és a stabilitdst, valamint kevésbé érdeklik 8ket a kozosségi célok.
Jellemzd rdjuk, hogy az egyéni kapcsolatok helyett inkabb az dtmeneti megolddsokat
keresik, és jobban érzik magukat laza feliigyelet alatt, ahol nincs szoros irdnyitds. A meg-
tjuldst és a kiszdmithatdsagot kevésbé értékelik, inkdbb rovid tava, kevésbé strukeurale
kornyezetben dolgoznak hatékonyan. Eldnydsck a szervezet szamara olyan helyzetekben,
amikor rugalmas alkalmazkodasra van szitkség, és amikor a szoros szabélyozds vagy hie-

rarchia akaddlyoznd a mikadést. Mivel kevésbé kétédnek a szigort tervekhez, kdnnyen

Lésd bévebben a jelentés kovetkezd fejezetében: Stréhli Georgina — Paksi-Petré Csilla:
Pszicholdgiai szerzddés.
Lésd bovebben a jelentés kovetkezd fejezetében: Stréhli Georgina — Paksi-Petr6 Csilla:
Pszicholdgiai szerziédés.
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alkalmazkodnakavéltozé kérnyezethez, és gyors reakciokat adhatnak a rovid téva célokra

39

vagy valsdghelyzetekre.”

A harmadik attittdmintat Léfenntartéknak neveztik el. Azok a munkatérsak

tartoznak ide,

»akik szimdra a megélhetés, a garantdle bér és akiszdmithaté munkahelyalegfontosabb.
Nem motivélja 8ket az egyéni célok megvaldsitisa vagy a megtjulds, ink4bb a stabi-
litdst és a biztos, teljesitménytél fiiggetlen juttatdsokat keresik. A »Létfenntartok«
megbizhaté ¢s 4llandé munkaerdt biztositanak, akik nem hajszoljék az innovéciot,
de folyamatosan ¢s megbizhatéan elvégzik a munkdjukat. Stabil, kiszdmithaté mun-
kahelyi kérnyezetben jol teljesitenek, ami hosszu tavon fontos a szervezet szdméra

az dllanddsdgot és precizitdst igénylé feladatok esetén.”*

A tisztviselok és a munkéltat6 kozotti kapesolattal 6sszeftiggésben ki kell

emelni, hogya személyi dllomany csaknem fele csalédott az anyagi elismerésre

vonatkozé igéretekben, kozel egyharmada szerint igazsédgtalanul itélik meg

a munkdjdc, s kozel egynegyediik ugy gondolja, hogy nem szamithat biztos

jovére a szervezetnél. Vagyis egy multban tett igéretre rdépiil a jelenben is

fennalld, igazsagtalannak tartott s a dijazdssal kapcsolatos bindsméd, valamint

a jovobeli biztonsagra kivetitett reménytelenség érzete. Igy ezek egytittesen

jelentds kockédzatot hordoznak magukban, mivel az emlitett személyi korben

kérdésessé tehetik a pszicholdgiai szerz8dés fenntarthatdsagée.*' A fiatalabb

39

41

Lé4sd bévebben a jelentés kovetkezd fejezetében: Stréhli Georgina — Paksi-Petré Csilla:
Pszicholdgiai szerzddés.

Lésd bovebben a jelentés kovetkezd fejezetében: Stréhli Georgina — Paksi-Petr6 Csilla:
Pszicholdgiai szerziédés.

Aviélaszadék hirom tényezétalegrosszabbra éreékeltek, amelyek hétrdnyosan befolydsoljik
a jovére vonatkozé varakozasaikat, s ezért szakitopontjai lehetnek a pszicholégiai szer-
z8désnek. Az ,,Olyan illetményt kapok és juttatdsokat kapok, amelyekre a belépésemkor
szdmitottam”, , A szervezetben elismerik és értékelik hozzdjiruldsomat és teljesitményemet”,
az ,Ugy érzem, hogy biztos jové vir raim aszervezetnél” dllitasokat 45%, 31,8%, 23,5% egy
hatfokozatu skdlén egyesre (egyéltaldn nem fedi a valésdgor), illetve kettesre éreékelte.
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generdciok kevésbé pesszimisték. Ugyanakkor drnyalja aképet, hogy a megkér-
dezettek 62,5%-a ugy gondolja, ,a munkaadém betartja a munkaba llasomkor
rogzitett feltételeket”. Minél fiatalabb a generacid, annal inkabb érzik ugy, hogy
amunkdltatok betartjik az igéreteiket.*

A munka-maginélet kozotti egyenstly megtartdsirél a Z generacid nyilat-
kozottalegpozitivabban. A Z generécié més korosztilyokhoz képest kedvezbb
éreékelése altalaban tetten érhetd més kérdéseknél is. Ilyen a szakmai fejlédés
tdmogatdsa, a tilléra kompenzéldsa vagy a j6 munkahelyilégkor. Minél fiatalabb
korosztilyrél van sz, annél kedvezébben itélik meg, hogy mennyire lehet szdmi-
taniavezetés timogatdsara. A flatalok kedvezdbb értékelése valdszintileg azzal
hozhat¢ 6sszefiiggésbe, hogy kevesebb tapasztalattal rendelkeznek. Ugyanakkor
ababy boomer és az X generécié valna meg legnehezebben a munkahelyéedl.

A munkaba lépés 6ta eltelt id6szakrél a megkérdezettek azt vélaszoltak aleg-
nagyobb ardnyban, hogy nem tértént véltozés. A szakmaisag, illetve a szakmai
fejlédési lehetdségek esetében majdnem kétharmad ardnyban. Ugyanakkor
még az egyéni Stletek, kezdeményezések timogatdsa, a szervezeti egységek
kozotti egytitemiikodés és a felel8sségteljes munkavégzés esetében is minden
masodik valaszadé ugy itélte meg, hogy semmi sem valtozott a munkébalépése
ota. Ez egybecsengazzal a sokat hangoztatott véleménnyel, hogy a kozigazga-
tasban egyszerre van jelen a vdltozds és az dllanddsdg. A korosztélyok szerinti
vélaszokrol elmondhatd, hogy a Z generacid kevésbé latja kedvezdtlennek
a helyzetet. A legnagyobb aranyban gondoljak gy, hogy novekedett a mun-
kavégzés szakmaisiga, javult az egyéni 6tletek, kezdeményezések timogatdsa,
béviiltek a fejlddési lehetdségek.

A munkafolyamatok informatikai tamogatottsiginak viltozasét az id6-
sebbek (jellemzéen a baby boomerck) jéval kedvez8bben itélik meg (42%-uk
szerint javult a helyzet), miga Z generdcié jéval kritikusabb, tobb mint a fele
ugy gondolja, hogy nem tortént elérelépés, 15%-a szerint pedig egyenesen
romlott a helyzet.

# Léasd bévebben a jelentés kovetkezd fejezetében: Stréhli Georgina — Paksi-Petré Csilla:

Pszicholdgiai szerziédés.
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Kutatdsi eredményeink osszességében megerdsitették azt a feltevésiinket,
hogy a tisztvisel6k 4ltaliban pozitivan értékelik a munkdltatdjukkal fenndlls
kapcsolatukat. Fontosnak gondoljak azonban a szabilitist és a kiszdamithatdsdgot.
Ebbél a szemszogbdl viszont kimondottan nagy kockazatot rejt magaban, hogy
anyagi és tdrsadalmi megbecsiiltségiiket alacsonynak, karrierlehetdségiiket
kozepesre ért¢kelték. Aziddsebbek korében pediga stabilitds és kiszdmithatdsag
hidnya miatt meggyengiilt a biztonsigérzet. Ezek a tényezdk szakitoprobéi
lehetnek a ,,pszicholégiai szerzédésnek”.

GENERACIOMENEDZSMENT
ES MUNKALTATOI MARKAEPITES

Korébbi felmérések szerint a kozigazgatasba torténé bekeriilés tobbnyire nem
gy torténik, hogy a jelentkezdk alapos mérlegelés utan hozzak megdontésii-
ket, hanem inkabb spontdn, egyéni benyomésok, élethelyzetek alapjan vagy
mésok példajit kovetve valasztjak a kozigazgatdst.”” Mégis ugy gondoljuk,
hogy akozszolgélat élethivatdssd valasival egyre nagyobb hangsuly helyezdik
atudatos pdlyavilasztdsra.** Ezért megvizsgéltuk, hogy melyek azok az értékek,
amelyek vonzévd teszik a kormédnyzati igazgatdsi szerveket mint munkél-
tatokat a kiillonbozé generdciok szdmara.® Vilaszt kerestiink arra is, hogy
milyen elvdrdsai vannak a tisztvisel6knek a munkahellyel szemben, és ezekkel
kapcsolatban kimutathat6k-e generacids kiilonbségek. Meghatéroztuk azokat
a HR-funkcidkat, amelyek fejlesztésével leginkabb elérhetd, hogy a kormanyzati
igazgatasi szervek a legkivalobb munkahellyé valjanak.*

Kutatasunk abbdl a feltételezésbél indult ki, hogy a kormanyzati igazga-
tasi szerveknél a munkaidével, illetve a munkahelyi kornyezettel, légkorrel

¥ BELENYESI-KRISKO-PALLATI 2018.

#  Lésd a palyavalasztasrol: ERDOS-MAGASVARI-SZABO 2020; MAGASVARI 2018.
#  Léasd a munkaéltatéi markaépitésrdl: MAGASVARI-OLEXA-SZABO 2021.

4 Lésd bovebben a jelentés kovetkezé fejezetében: Kajtar Edit — Magasvari Adrienn:

Generdcidmenedzsment és munkdltatdi markaépités.
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kapcsolatos szempontok inkabb erdsitik a munkatdrsak elkorelezddésér a szerv
irdnt, segitik a megtartdst, mig a juttatdsokra és a munkakorre (dllashelyre)
vonatkozé szempontok kevésbé timogatjak ezt, inkabb elvindorlashoz vezet-
nek. A kormdnyzati igazgatdsi szerveket a munkatarsak leginkabb olyan értékek
miatt ajanljdk masoknak, mint a stabilitds/biztonsag, a kozosség szolgalata,
illetve a presztizs.*’

A kormdnyzati igazgatasban dolgozdk jellemzden az illetményt és a jutta-
tisokat, a munka-magénélet egyensulydt, a stresszmentes munkakérnyezetet,
tovabbd a munkahely stabilitdsat tartjik olyan tényezének, amely szdmukra
a legfontosabb a munkahelyvilasztisnil. Ezzel szemben a munkéltaté
hirnevét, a korszerti technolégiak hasznélatanak lehet6ségét vagy a kreativ,
innovativ munkat kevésbé gondoljak fontosnak. A generdciok kozott [ényeges
kilonbséget nem lehetett tapasztalni.

Valamennyi korosztilyban a tilnyomé tobbség (75—80%) ink4bb fontos
szempontnak tartja, hogy olyan munkaltatét vélasszon, ahol j6 4 generdcick
kozti egyiittmiikodés.

A valaszaddk tobbsége érzékeli a generdcidk kozotti gondolkoddsmddbéli
kiilonbségeker. Néhdnyan gy vélik, hogy ezekbdl konfliktusok is keletkez-
nek. A kiilonbozd korosztalyokhoz tartozék nem értik meg egymast, mas
éreékrendjiik van. Ez félegaz egymds kozti kommunikécidban és a munkahoz
valé hozz4élldsban nyilvanul meg, de kiilonbség tapasztalhaté bizonyos
kompetencidk tekintetében is. Példdul a rugalmassdg, elhivatottsig, lojalitds,
tanuldsi hajlanddsdg, stressztiir6 képesség. Gyakran masként viselkednek.
A fiatalok mobiltelefon-fiiggdk, nem készonnek, nem tartjék be az alapvetd
oleozkodési, viselkedési szabalyokat. Nehezen alkalmazkodnak, hidnyzik
beldlitk az aldzat.** A legnagyobb konfliktus a generdciok kézti bérfesziileségb6l
szdrmazik. Az 4j belépSk gyakran ardnyaiban magasabb illetménnyel kertilnek
aszervezetbe, illetve sok esetben nem szakmai, hanem ismerési alapon jutnak

¥ Lé4sd bévebben a jelentés kovetkezd fejezetében: Kajtar Edit — Magasvari Adrienn:
Generdcidmenedzsment és munkdltardi markaépirés.
Lésd bovebben a jelentés kovetkezd fejezetében: Kajar Edit — Magasvari Adrienn:
Generdcidmenedzsment és munkdltatdi markaépités.
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be.* Az illetmény nemcsak generdcids viszonylatban (4j belépé vs. régi belépé)
okozhat fesziiltséget, hanem a munkahelyi kozosség valamennyi tagja kozote,
haarendszer, amelynek keretén beliil megallapitjak az 6sszegét, nem méltanyos.

A méltanyosilletményrendszerharom feltételnek felel meg: egyrészrol tisztes-
séges és megfeleld illetményszintekbél all; mésrészrél az illetmény megéllapitasa
sordn a munkéltaté méltanyos eljdrasrendet kvet; harmadrészrél biztositottak
az elszdmoltathatdsdg és dtlathatosag kovetelményei. Az elsé kovetelmény azt
jelenti, hogy az illetmény titkrozze az elvégzett munka szervezeti célkittzésekhez
valé ardnyos hozzéjaruldsat. Kovesse a betoleott pozicié jellemzéit (méretée
és sulyat), valamint fejezze ki a kéztisztvisel6 munkateljesitményée. Olyan
osszegben kell megallapitani, hogy képes legyen kompenzélni, 6szt6n6zni
ésa tehetséges fiatalokat bevonzani. A mdsodik kivetelmény szerint azilletmény
megéllapitdsa stabil keretkritérium-rendszerben torténjen, az illetményrél vald
dontés nem szubjektiv szempontokon, hanem tényszerti értékelésen alapuljon.
Az illetménynek illeszkednie kell a szerv kozigazgatason beliil betoltott szere-
péhez, és figyelemmel kell lenni a vezetd és a beosztottak kozotti bérkiilonbség
mértékére. A harmadik kovetelmény lényege pedig, hogy az illetmények az dllam-
polgérok el6tt is atlathatok legyenek.>

Avalaszokbol az deriil ki, hogy ajelenlegiilletményrendszer egyaltalin nem
motivéld, mert az illetménytdbla 6rokre ,,bebetonozhat” akar egy beosztasba
is, ha a munkéltaté ugy akarja. Atlithatatlan s nem »igazsdgos”, mert nem
fejezi ki az elvégzett munkat.

»Az egyes virmegyékben ugyanazére (s8t, sok esetben akdr kevesebb) munkaére tobb
munkabér jar (azzal azindokkal, hogy azokban a régidkban magasabb az atlagbér a verseny-
szféraban s) [...] elképeszté kiilonbségek vannak a varmegyék kozott a kormanyhivatalok,

jérasi hivatalok iigyintézdinek bérezése terén. Az elmaradottabb varmegyékben irredlisan

#  Lésd bévebben a jelentés kovetkezd fejezetében: Kajear Edit — Magasvari Adrienn:
Generdcidmenedzsment és munkdltardi markaépités.
° Hutton Review of Fair Pay in the Public Sector 2011: 85—92.
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alacsonyak a bérek. A sdvos bérezés fesziileséget sziil, mert azonos savba tartozok kozotee

szubjektiven, sokszor nem szakmai alapon eltér az 6sszeg.”™!

AKit. egyik legnagyobb kibivisa, hogy akormanyzati igazgatasi szervek mint
munkaltaték mennyire képesek kialakitani az emlitett elveknek megfeleld
illetményrendszeriiket.**

Avalaszok alapjin kiemelhetdk azok az erdisségek, amelyekre a munkaltat6i
marka leginkabb épithetd. Ezek akiszdmithatd idébeosztds, 6sztonzd vezetés,
motivdlé munkahelyi légkor és a munkéba jérds koltségeinek megtéritése.
Egyértelmiien beazonosithatdk azok a tényez6k is, amelyekkel a legkevésbé
clégedettck a valaszadok. Idetartozik a home office és a tivmunka (a vélaszaddk
81%-a szerint kevésbé biztositja a munkahely) informalis ,tilalma”, a verseny-
képes illetmény (a vélaszaddk 77%-a szerint kevésbé biztositja a munkahely)
ésajolétiszolgaltatdsok (avélaszadok 75%-a szerint kevésbé biztositja a munka-
hely) hidnya.

A kutatds legfontosabb tanulsiga a markaépitéssel kapcsolatban, hogy
az illetményrendszer anomdlidi nem egyszertien a munkéltaté megitélését
befolyasoljak, hanem egyarant lerontjak az egyéni és a szervezeti teljesit-
ményt. A dijazds ,igazsigossiga” az egyik legfontosabb motivécids tényezo.
Demotivaltak, kidbrandultak lesznek a szervezet tagjai, ha azt érzik, hogy
sériil az igazsagosségelve. A karrierrendszerekben az ,.igazsdgossagot” a beso-
rolds, az elémenetel, az illetmény megallapitdsénak mindenkire egyformén
»érvényes” szabdlyai garantaljak. Ezekben a rendszerekben az igazsagossig
leginkébb a differencidlasi lehetdségek hidnya miatt csorbul. Mérpedig
amunkakorok (alldshelyek), a kompetencidk, az egyéni teljesitmények nem
egyformék, ezért az igazsagossag érdekében biztositani kell a kiilonbségtétel.
Ez tobbnyire a torvényi szabélyok leépitésével és a munkaltatoi mérlegelési
jogkor kiszélesitésével torténik. A mérlegelés azonban nem azonos a diszk-
récioval. A mérlegelés jogilag kotott abban az értelemben, hogy a jogalkotd
' Lasd bévebben a jelentés kovetkezd fejezetében: Kajedr Edit — Magasvéri Adrienn:

Generdcidmenedzsment és munkdltardi markaépirés.
* HAZAFI-LUDANYI 2022.
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meghatdrozza, az milyen szempontok, keretek kozott gyakorolhaté. Ezzel
szemben a diszkrecionélis jogkor szabad beldtdst jelent, jogi kototeségek
nélkili hataskorgyakorldst. >

A Kit. mérlegelési jogkorrel ruhdzza fel a munkaltatdt az illetménymegal-
lapitdssalkapcsolatban. A munkaéltatonak a térvényben meghatarozott sévok
kozote ugy kell megallapitania az illetményt, hogy kézben figyelembe veszi
aszakmaiképességeket, aképzettséget, a gyakorlatot, valaminta teljesitményt.**
A szabalyozas arrél viszont mér nem sz6l, hogy a szak mai képességeket, akép-
zettséget, a gyakorlatot és a teljesitményéreékelést hogyan, milyen eljardsokat
kovetve kell figyelembe venni. Ezért a munkéltaténak kell kialakitania azt
az eljirdsrendet, amely biztositja, hogy az emlitett szempontokra tekintettel
torténjen az illeemények megallapitdsa. Ennek soran érvényesiteni sziitkséges
amar emlitett méltdnyossag kovetelményeit.

TANULAS ES FEJLESZTES

A fejlesztés folyamatos biztositésa, valamint az élethosszig tartd tanulds tdmo-
gatédsa szintén befolyasolja a munkéltat6 vonzerejét. Azt a hipotézist éllitottuk
fel, hogy a tanuldszervezet része a szervezeti kultirédhoz illeszkedd, lehetd
legalkalmasabb emberek bevonzasit és megtartdsit célul tizé6 munkélratdi
mérkdnak. A munkahelyi tanulds®® egyre tobbszor 6nirdnyitott, s a szervezet
avaltozo kornyezetre egyedi, illetve generécios sajatossdgokat figyelembe vevé
képzési és fejlesztési médszerekkel képes reagalni.*¢

A szakirodalom részletesen foglalkozik a generacios kiilonbségekkel,
kilondsen a Z generdcié munkaerdpiaci megjelenése 6ta, mert élesebben

> FAZEKAS-FICZERE 2002:315-316.

* Kit. 65.§ (3) bekezdés.

55 Léasd a témdrél bévebben: KAJTAR-PAL 2023; KAJTAR 2023.

Lésd bévebben ajelentés kovetkezé fejezetében: Kajtdr Edit — Magasvari Adrienn: Tanulds
és fejlesziés.
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rajzolédnak ki az eltérések. A fejlesztési stratégia szempontjabdl a Z genericid
lényeges vondsai:*’

- digitélis nemzed¢k;

— erdsvizudlis orientacio;

- amunka és magénélet fokozott egyenstlya;

— erdteljesebb artikuldldsa a sziikségleteknek (akdr online nyilvinossdgon

keresztiil);

— igény agyors szakmai fejlédési lehetdségekre;

— ahierarchia kisebb mértéki tisztelete (tanuldsi szitudcidkban is);

— rovidebb ideig fenntarthatd figyelem;

— fokozott visszajelzési igény;

— akortarscsoport erdteljes befolyasa;

- markdns igény a hatdsgyakorlasra, értékteremeésre.

Ezeket a kiilonbségeket a munkahelynek fel kell ismernie, és ezekre reagélnia
sziikséges a fejlesztési stratégiaban. A fiatalabb generaciok sajatossigai dltalaban
olyan képzésekkel kezelhetSk, amelyek digitalis eszkozok hasznalatéra épitenck,
vizualis megjelenitésre alapoznak, rugalmasak, a szakmai fejlédést segitik,
tobbirdnyt tanuldst (vertiklis, horizontalis) tesznek lehetévé, kisebb tanuldsi
egységekre bonthaté tartalmakkal operalnak, s visszajelzést igényelnek.**

A generacidspecifikus oktatdssal mar évekkel korabban foglalkozotta Beliigyi
Tudomdnyos Tandcs, amelynek oktatasmédszertani kutatdsa megallapitotta,
hogy a rendészeti oktatdsban és képzésben indokolt egy generdcidspecifikus
oktatdsmodszertan kidolgozdsa és alkalmazésa.’” Mindezek ellenére a hazai
gyakorlat a kézigazgatdsban még nem tart ott, hogy a munkahelyi fejlesztés

7 Lisd bévebben ajelentés kovetkezd fejezetében: Kajtdr Edit — Magasvéri Adrienn: Tanulds

és fejlesziés.

Lasd bévebben ajelentés kovetkezé fejezetében: Kajtar Edit — Magasvéri Adrienn: Tanulds

és fejleszités.

¥ Generdcid-specifikus oktatdsmddszertan kialakitdsi és bevezetési leherdségeinek a feltd-
rdsa — A Z-, alfa generdcid pszichés jellemzdinek és igényeinek — mint folyamatos visszajelzési
igény, ajutalom motivdld ereje, a felndreé valds fokozott tamogatdsa stb. — beépitése arendészeti
képzési és tovdbbképzési rendszerbe.
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rendszerét osszehangolja a kiilonb6z6 generaciok szitkségleteivel. Ugyanakkor
a nemzetkozi gyakorlat is elmaradast mutat. Az EU-tagéllamok kozepesnél
valamivel rosszabbra itélik a generédcids kiilonbségek kezelését a képzésben,
fejlesztésben.*

Ugyanakkor a generacids igényekre jol adaptalhaté eszkéznek tartjdk
amentordldst és a coachingot.”” A generaciok leginkabb a digitilis eszkizik
hasznélatdhoz val6 viszony tekintetében térnek el egyméstdl, ezért a generd-
ciétudatos fejlesztési rendszert tgy kell kialakitani, hogy minél nagyobb teret
engedjen a digitalis eszkozok haszndlatdnak. A generacidk tuddsatadésat,
taldlkozdsdt segitik azok a forumok (interakeiv jelenléti képzések, szakmai
rendezvények), ahol a kiilonféle generaciok tagjai meg tudjék osztani egymdssal
tapasztalataikat. Ez a fajta egyiitemtikddés noveli a kozosség dsszetart erejét.
A legjellemz6bb fejlesztési forma a tréning.

A fiatalok korében nagy az igény az autondmia és a szabadsag irant, ezért
esetitkben lehet8ség nyilik arra, hogy a munkahelyi tanulas onirdnyitort
(self-directed learning) legyen. Ennek eszkoze a Google-keresés (adatbézisok), de
idesorolhaté asocial networkdkon, YouTube-on, podcastokon és egyéb férumo-
kon valé informaciészerzés. Ugyanakkor ezeknek az eszk6zoknek a fejleszeési
célt alkalmazdsa a magyar kozigazgatasban nem jellemzé. A munkéltatok
sem tamogatjék, aminek az lehet az egyik oka, hogy az informdcidk szlirését
és a forrés hitelességének ellendrzését a munkaltatd még nem képes biztosi-
tani. Mindezekkel egytitt az egyéni tanulds — tanul6szervezet keretei kozott,
parbeszéddel, kritikus gondolkodassal, reflexids készséggel térsulva — hasznos

A nemzetkdzi EUPAN-kérd6ivben 6-os skalan (ahol az 1 = egyéltalan nem, a 6 = teljes
mértékben igaz) Magyarorszdg az 1-est, az ,egydltaldn nem”™et jelolte meg. A kérdésre
vélaszol6 EUPAN-tagallamok dtlagdt nézve ez aszdm nem tekinthetd kivételesnek (a 2,75-6s
dtlagpontszdm a hdrom kiugré érték miatt nem alacsonyabb).

Ldsd a témdrdl bévebben: KAJTAR 2020.

Lésd bévebben ajelentés kovetkezé fejezetében: Kajtdr Edit — Magasvari Adrienn: Tanulds
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és fejlesziés.
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fejlesztési forma,® a benne rejlé potencidlt érdemes lenne kibontani, és meg-
teremteni a j6 mitkodés garancidit és feltéeeleit.

Valamennyi generéci6 szamara fontos a személyre szabott fejlesztés. Ez azt
jelenti, hogy a képzés figyelembe veszi az egyéni tuddsszintet, tanuldsi tempot,
¢érdeklodést, igényt és szitkségleteket. Kiilonosen fontosnak itélik a részletek-
ben torténd tanuldst (bite-sized learning), valamint a révid képzéseken vald
eredményes részvételt igazolé mikrotanusitvdnyokat.

Egyuttal a kiégést is kezeld, egyre gyakoribb fejlesztési modszer a néhdny
hénapos ,,szombat” alkotdi szabadsdg (sabbatical), amely hosszabb elvonulds
lehetéségétadja megarra, hogy az érintettek atgondoljék terveiket, lendiiletet
adjanak karrierelképzeléseiknek, vagy j emberi, szakmai kapcsolatokat épit-
senck. Ez egy szakmai személyiségfejlesztés, amely a szakmai fejlesztésen tal
kielégiti azt az alapvetd igényt, hogy az ember ,maganél legyen, elmélyiilten,
nyugalomban”.® Itt jegyezziik meg, hogy a 2001. évi XXX VL. térvény mar
bevezette a hat hénapos rekredciés szabadsagot, de akkor még talsagosan
korainak bizonyult, s nem tudott beépiilni a humaneréforrés-gazdalkodas
rendszerébe.

% RUPCIC 2024.

Lésd bvebben ajelentés kovetkezé fejezetében: Kajtdr Edit — Magasvari Adrienn: Tanulds
és fejlesziés.
Az Aquindi Szent Tamds Okumenikus Kozéleti Akadémia 2018 6ta tart tiz hdnapos
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képzést,amelyen a hallgatok tobbek kozott a magyar irodalom és torténelem, a szocioldgia,
agazdasig, a teoldgia ésavalldsismeret, a természet- és a miiszaki tudomdnyok, a kommu-
nikdcid, astratégiai gondolkodds, az dnismeret és a tarsas kapcsolatok teriiletén mélyithetik
el tuddsukat mentortandraik és neves vendégel8adok segitségével. A hallgatok egy-egy
modullal hdrom-hdrom hétig foglalkoznak, képzésiiket a Karpat-medence kiilonboz6
téjain tett utazdsok, kozosségi, lelkiségi, kulturélis programok, valamint a co/lege-rendszer
teszi teljessé. Az akadémiaalapelve ugyanis, hogy a kozosségilét nagy hatdssal van az egyéni
fejlédésre, ezértatizhénaposképzést bentlakdsos formaban lehet elvégezni. A piliscsabai
helyszin lehet8séget ad az elvonuldsra, a hallgatk kiszakadhatnak a hétkéznapokbol. Lasd
Az elmélyiilésben és alegfontosabb karrierdontésekben is segit a hosszabb alkotdi szabadsdg,
asabbatical 202.4.
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Osszességében®® azt mondhatjuk, hogy a generacids eltérd igények kielé-
gitéséhez a képzés diverzifikéldsira van szitkség. Olyan képzési csomagot
kell kialakitani, amelyben minden generacié megtalalhatja az életkoranak,
élethelyzetének, betoledtt munkakérének (4lldshelyének) leginkdbb meg-
felels képzéseket, fejlesztéseket. A személyre szabott fejlesztésre igény
mutatkozik valamennyi generacié korében. A valaszok — javaslatok, kritikak
¢sjo gyakorlatok — kozott kiemelt hangsulyt kap a tréning (Probono és egyéb),
a tuddsmegosztds, a mentoralds és a coaching.

A maivaltozd viligban a munkahelyi tanulds folyamatos sziikséglet. Ugyan-
akkor felértékelédnek a megszokottdl elzérd oktatisi-fejlesztési modszerek. Egyre
fontosabb szemponta rugalmas idépontok, az online interakcidk, az informalis
visszajelzések irdnti igény, valamint az 6nirdnyitott tanulds. Kiemeltté valik
asoft skillek, az innovécid és a kreativitds szerepe. Ezekre a kihivdsokra a hazai
rendszer nehézkesen reagal. Az onirdnyitott tanulds irdnti igény magas, a lehe-
t6ségek azonban korldtozottak, a munkaltaté tovébbra is inkabb irdnyitoi,
mintsem facilitdtori szerepet tolt be. Az egyéni fejlesztés is fejlesztésre szorul.
Igy valhat a fejlesztés és képzés a mérkaépités meghatérozd részévé.

A megfogalmazott hipotéziseinket kutatdsunk eredményei alatdmasztot-
tak. A tanuldszervezet része a szervezeti kulttrdhoz illeszkedé munkaltatdi
mérkdnak. Ugyanakkor az eltérd generacios igények kielégitéséhez a képzés
diverzifikdldsdra van szitkség. Olyan képzési csomagot kell kialakitani,
amelyben minden generdcié megtallhatja az életkordnak, élethelyzetének,
betsltott munkakorének (alldshelyének) leginkdbb megfelel$ képzésekert,
fejlesztéseket. A személyre szabott fejlesztésre igény mutatkozik valamennyi
generdci6 korében.

¢ Lasd bévebben ajelentés kivetkezd fejezetében: Kajtar Edit — Magasvari Adrienn: Tanulds

és fejlesziés.
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Hazafi Zoltdn

A korményzati igazgatdsban dolgozdk
korosztalyi jellemz8inek és osszetételének,
valamint a szenioritds tovabb ¢lésének vizsgalata

MODSZERTANI KERDESEK

Ebben a fejezetben a kormanyzati igazgatas személyi dllomanyanak demogrifiai
Jjellemzdir vizsgaljuk, valamint arra keressiik a valaszt, hogy a karrierrendszer
megsziintetése ellenére tovabb él-e a szenioritds elvea munkaéltat6i dontésekben.”

Kormdnyzati igazgatds alatt a Kit. hatdlya ald tartozd szerveket,* valamint
a Nemzeti Ado- és Vamhivatalt (NAV) értjiik. Ez utébbi sajatos jogélldssal
tagoz6dik a kormdnyzati igazgatisi szervek kozé, mivel nem tartozik a Kit.
hatalya ala, helyette a Nemzeti Ad6- és Vamhivatal személyi dllomanydnak
jogalldsardl sz6l6 2020. évi CXXX. tdrvény (NAV szjtv.) rendezi a NAV
személyi dllomdnydnak jogallasat. Ez a torvény a Kit. 4ltal létrehozott kor-
manyzati szolgélati jogviszony mellett egy uj foglalkoztatdsi jogviszonyt statuale
ad6- ¢és vamhatdsagi szolgélati jogviszony elnevezéssel. Mindezek ellenére
a NAV szervezetét szintén a kormanyzati igazgatasi szervek kozé soroljuk,
abbdl kiindulva, hogy a vonatkozé jogszabély kozponti hivatalként definidlja.?

Mindezek alapjan megkiilonboztetjik a kormanyzati igazgatas kozponti
és teriileti szintjét. Az el6bbibe a minisztériumok, a kormanyzati f8hivatalok,
akozponti hivatalok és ezek dekoncentralt szervei, migaz utdbbiba a févarosi
és varmegyei kormanyhivatalok, illetve ezek jardsi hivatalai tartoznak.

1

Akarrierrendszer megsziintetésének jellemzéirdl14sd bévebben: HAZAFI-LUDANYI 2022.
* Kit. 2.86.
> 2010. évi CXXIL. torvény a Nemzeti Add- és Vamhivatalrdl 1. § (1) bekezdés.

DOL: hetps://doi.org/10.36250/01240_04 | ORCID: https://orcid.org/0000-0001-7931-5512
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A kormanyzati igazgatési szervek fogalma a Kit. hatdlybalépése el6tt haszndle
dllamigazgatisi szervek terminologidjanak felel meg. Azokata szerveket értjiik
ez alatt, amelyek a kozszolgalati tisztvisel6krél sz6l6 2011. évi CXIX. torvény
(Kttv.) hatdlya ald tartoztak mint dllamigazgatési szervek. Ennélfogva nincs
akadélyaannak, hogy a kormanyzati igazgatdsi szervek adatait 6sszehasonlitsuk
az dllamigazgatasi szervek multbéli adataival, mivel ugyanarrél a szervezeti
korrél van szé.

Hangsulyozni szeretnénk azonban, hogy akorményzati igazgatds nem foglalja
magdban ahelyi 6nkormanyzatok hivatalait. Szintén nem tartalmazza a korménytdl
fuggetlen ugynevezett autondm allamigazgatdsi szerveket és az 6nallé szabalyozé
szerveket. A magyar kozigazgatds szervezetének felépitést az 1. dbra szemlélteti.

Az adatok elemzésekor a kormanyzati igazgatdst kozigazgatdsként fogjuk
szerepeltetni, mivel ez a fogalom felel megleginkabb a nemzetkozi 6sszehason-
litaisokban gyakran hasznélt public administration definiciéjanak.*

Avizsgalandé adatok a Kormanyzati Személytigyi Dontéstdmogaté Rend-
szerb8l (KSZDR), az OECD adatgy(ijtéseibdl (OECD-adatok), valamint
az EUPAN-orszagok genericiémenedzsment-gyakorlatat vizsgal6 kérddives
felmérésbél (EUPAN-adatok) szairmaznak.’

Koimanyzatl ijnkorrl—rileélr):i zatok élla?rl\jit;anz%?tési sze(a)brléé;”gzé
igazgatas manyz: Y
hivatalai szervek szervek
T
Kdzponti Teruleti és
igazgatds helyi igazgatas
[ | 1 [ 1
. . Fovarosi és 5 i <

eotar Korményzati Kozponti 2 : A kézponti igazgatas
Minisztérium tGhivatal Rt korr‘fér rr:;/i%:tlalok teriileti és helyi szervei

1. dbra: Amagyar kozigazgatds szervezete
Forrds: aszerzd szerkesztése

* Akorményellenérzésealattallévagyakormdny tagja dleal ellendrzott szervezetkozponti, regionalis,
helyi szinten. Nem foglalja magiban a helyi 6nkormdnyzatokat, illetve a tagabban értelmezett
kodzszekrort (péld4ul egészségiigy, tandrok, renddrség, katonasdg, igazsdgszolgdlratds stb.).

> A2024.julius 1. és december 31. kézdtti magyar EU soros elnokség idészakaban az EUPAN
munkaprogramjinak keretében kérdéives felmérésre kertilt sora tagallamok generaciomenedzs-
mentrevonatkozd gyakorlatdnak vizsgalata céljdbol. Az ebbél szdrmazd adatokat is felhasznéleuk.
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A hazai multbéli adatok forrdsa a kozszolgélati statisztikai adatrendszer
(KOZIGTAD), illetve a Kozszolgilati Statisztikai Adatrendszer (KSA).
Ez utébbi ketté mér az 1990-es évektél kezdddéen a kormanyzati stratégiai
dontésekhez sziitkséges adatigények kielégitését szolgilra, s a koztisztviselok
jogallasarol szl 1992. évi XXIII. torvény (Kev.) hatdlya ald tartozé kozigaz-
gatdsi szervek adatait tartalmazta.® Ezek koziil az allamigazgatdsi szervek
megfelelnek a Kit. hatdlya ald tartoz6 kormdnyzati igazgatdsi szerveknek,
valamint a NAV-nak, ezért a két kiilonbozé adatforrasbél szairmazé adatok
osszehasonlitdsdval demografiai trendek vizsgalhatok.

KOROSSZETETEL

Ki: A kozponti kozigazgatas személyi dllomanyénak eloregedése egyforman
érinti-e az EU-tagéllamokat, vagy kiilonbségek tehetdk az egyes orszdgok
kozote? Ez utébbi esetben a generacios 6sszetétel kiilonbségei milyen okokkal
magyardzhatok?

K2: Mekkora a kozponti kozigazgatds dtlagéletkora az EU-tagallamokban,
illetve hogyan alakul a kordsszetétele?

K3: Milyen trendek jellemzik a magyar kormanyzati igazgatas korossze-
tételénck alakuldsde, illetve milyen eredményt hozotta 2010 dta tartd fiatalitds?

Azoroeldteszilletett elemzések szerint a tarsadalom eloregedése felgyorsult,
¢sademografiai viszonyok valamennyi OECD-orszdgban egyre hatrdnyosabba
valtak. Mig 2000-ben 3 aktivlakosra 1 inaktiv jutott, addig 2050-ben — az el6re-
jelzések szerint — ez az ardny 2 a 3-hoz lesz. Eurdpaban kozel 1 az 1-hez.”

Alegujabb eldrejelzések is azt mutatjék, hogy az elkovetkezendd évtizedekben
folytatddni fogalakossageloregedése az Eurdpai Unidban is. Az Eurostat adatai
szerint 2022-ben az EU lakossagdnak 21,1%-a volt 65 év feletti.

¢ HAZAFI-SZEKER 2021.

7 OCDE 2007: 18.
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2. dbra: A 65 éves vagy anndl idésebb lakossig ardnya az EU-ban
(27 tagorszdg alapjdn, %)
Forrds: az Eurostat adatai alapjén a szerz szerkesztése

Ez 0,3 szdzalé¢kpontos névekedést jelent az el6z6 évhez képest, és 3,1 szazalék-
ponttal tobb, mint 2012-ben.*

Ugyanakkor a véltozas tagillamonként eltérd. Az elmult évtizedben
(2012-2022) a 65 év felettick ardnya 5 szdzalékponttal néte Finnorszagban
és 4,4 szazalékponttal Csehorszdgban. Németorszédgban csak 1,4 szdzalék-
ponttal, Luxemburgban pedig mindéssze 0,8 szazalékponttal emelkedett.’
Szintén az Eurostat eldrejelzése, hogy a 80 éves vagy annél idésebb emberek
aranya az EU lakossagin beliil 2021 és 2100 kozott két és félszeresére nShet
(6,0%-16l 15,3%-ra)."> Magyarorszdgon az curdpai 4tlagnél alacsonyabb
a 65 évesek vagy anndl idésebbek ardnya, de folyamatosan névekszik. A nove-
kedés titeme kissé meghaladja az eurdpai dtlagot (3,3%, 3%). A o—14 évesck
ardnya stagndl, miga 15—64 év kozottiek ardnya csokken.™

Lesplus de 65 ans dans ’Union européenne [é.n.); Proportion de la population dgée de 65 ans
etplus [é.n.].

Population Structure and Ageing [é. n.].

Population Structure and Ageing [é.n.].

Population Structure and Ageing [é.n.].



A KORMANYZATIIGAZGATASBAN DOLGOZOK 67

=2013 2022 w=2023

15-64 65 vagy tobb

3. dbra: Magyamrszaglakwmganak kordsszetétele f5bb korcsoportok szerint (%)
Forrds: az Eurostat adatai alapjén a szerz szerkesztése

Altalénos jelenség az is, hogy a kizszektorban az eloregedés jelentésebb, mint
atdrsadalom egyéb teriiletein. S ugyanez forditvais igaz, akozszektorban aleg-
alacsonyabb a fiatalok ardnya.’* A magyar kozigazgatds életkori megoszlésa
tobb ponton is eltér az EUPAN-atlagtdl. A 18—3 4 év kozotti korosztély arinya
gyakorlatilag megegyezik az EUPAN-étlaggal, de a kozépgeneraciéé kozel
11%-kal meghaladja azt, migaz 55 éves vagy annal id6sebb korménytisztvisel 6k
aranya ugyanennyivel elmarad az EUPAN-orszagok dtlagatdl.

B Magyarorszag

= EUPAN-atlag

18-34 év 35-54 év 55+ év

4. dbra: A kozigazgatds életkori megoszldsa (%)
Forrds: EUPAN-adatok 2024 alapjan a szerz6 szerkesztése

'* OCDE 2007: 18.
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Az EUPAN-orszagok kozil Magyarorszagon a legmagasabb a kozépgeneri-
cidk arinya, mig a fiatalabb, valamint az id6sebb korosztalyok tekintetében

Magyarorsziga rangsor végén helyezkedik el.
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7. dbra: A 18-34 év kizittiek létszdmardnya a kozigazgatisban (%)
Forrds: EUPAN-adatok 2024 alapjin a szerzé szerkesztése

Erdemes megvizsgilni, hogy a kbzigazgatds létszdmanak viltozasa hogyan
érintette a korosztdlyi struktiivdt. Az EUPAN-felmérés kutatasi jelentésében
megéllapitottuk, hogy az orszdgokban hdromféle trend alakultki. Az orszdgok
tobbségében a létszam névekedésével egyiict emelkedett a 18—34 év kozotti
tisztvisel6k ardnya is, mas orszdgokban visszaesett a 18—34 év kozottiek
létszdmardnya, mig voltak olyan orszagok, ahol a kozigazgatas létszdma
¢s a fiatalok ardnya egyardnt csokkent. Magyarorszdgon 2015—2020 kozott
12%-kal novekedett a kozigazgatds létszdma, ugyanakkor a 18—3 4 év kozottiek
ardnya minimalis mértékben csokkent. A létszdm béviilése a kozépgeneraciok
létszamardnyét novelte. Tehdt a magyar kozigazgatds nem tudta a létszam
béviilését arra kihasznalni, hogy a generaciévalts érdekében még nagyobb
mértékben vonzzon be fiatalokat a kozigazgatasba, éppen ellenkezéleg, ismét
az idésebb korosztalyok létszdma indult névekedésnek.

A magyar kozigazgatds korosszetételét két egymassal ellentétes iranyd valtozds
jellemzi. A 2010-es évek elején tobb olyan korményzati intézkedés sziiletett, amely

aszemélyi dllomany fiatalitasit célozta.
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Atlagéletkor (2017): 42,8 B Kéztisztviselk, 2006
W Kozszolgalati tisztvisel6k, 2017
3
21-30 31-40 41-50 51-60 61—

8. dbra: Az életkori megoszlds alakuldsa a kozigazgatisban I. (2006, 2017, %)
Forrds: aKSA adatai alapjan a szerz6 szerkesztése

Magyarkozigazgatasi 6sztondij bevezetése, ,kotelezd” nyugdijazas a nyugdijkor-
hatar betoltése esetén, illetve a nék kedvezményes nyugdijba vonulasilehetésége.
Hatdsukra 42,8 évre csokkent az atlagéletkor, s 4, illetve 5%-kal novekedett
a31—40 ¢v, illetve 41—50 év kozotti korosztaly ardnya.

25

Minisztériumok

19 Miniszterelndkség
20 7

Kozszolgalati
tisztvisel6k

0 - O T T T T T T T T T
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9. dbra: A minisztériumok, a Miniszterelnokség
és a kozigazgatds korisszetétele I (2017, %)
Forrds: a KSA adatai alapjan a szerzd szerkesztése
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Ezzel parhuzamosan 7%-kal csokkent az s1-6o év kozottieké. A minisztériu-
mokban az étlaghoz képest jelentésen (11%-kal) nagyobb lett a 35 év alattiak
ardnya, s hasonlé mértékben csokkent az idésebb korosztalyé. A kiugré aranyt
az magyardzza, hogy az évek 6ta rendszeresen meghirdetett Magyar Kézigazgatdsi
()szténdij Program elsédlegesen a minisztériumokat célozta meg, ezérta minisz-
tériumok és a Miniszterelnokségnagyobb aranyban részesedtek a . fatalitdsbol”.

Tehatafratalitisa minisztériumoknél a 35 év alattiak, a kozigazgatds egészét
tekintve a kozépgenerdcio létszamardnydt novelte. A 2024-es adatok azonban
valtozéstjeleznek. A 21-30 év, illetve a 3140 év kozottiek [étszamardnya jelen-
tésen visszaesett (5-7%), mig 6%-kal, illetve 5%-kal ismét novekedetta 41-50 év,
valamintaz s1—6o évkozottiek ardnya. A személyi dllomany korosszetételének
alakuldsa jraaz dregedés irdnydba fordult. Ez azt vetiti el6re, hogy hamarosan
nyugdijba vonulasi hullammal kell a magyar kézigazgatasnak szembenéznie.
Ugyanakkor kozponti szinten kevésbé lesz érzékelheté a folyamat. A minisz-
tériumokndl tovabbra is a fiatalabb korosztélyok dominancidjajellemzé. Ez azt
jelenti, hogy a magyar kozigazgatds 6regedés iranyaba val6 forduldsa dontéen
a teriileti kozigazgatasnak koszonhetd.

-6,0 P . g
M Minisztériumok, Miniszterelnokség, %
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21-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56-60 61-65

10. dbra: A minisztérinmok, a Miniszterelnokség
és a kizigazgatis korisszetétele I1. (2017, %)
Forrds: aKSA adatai alapjan a szerzd szerkesztése
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W Kézszolgalati
tisztvisel6k, 2017

[l Kormanytisztvisel
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11. dbra: Az életkori megoszlds alakuldsa a kozigazgatisban I1. (2017, 2024, %)
Forrds: aKSA, KSZDR-DTK adatai alapjin a szerz8 szerkesztése

B Kormanyzati igazgatasi
szervek (~orszagos)

1 Kozponti kormanyzati
igazgatdsi szervek

25év 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60-64 65-69 70 év
alatt felett

12. dbra: A kozponti kormdnyzati igazgatdsi szervek életkori megoszlisa
az orszdgoshoz képest (2013. oktéber 31., %)
Forrds: aKSZDR-DTK adatai alapjén a szerz szerkesztése
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18,70

B Kormanyzati igazgatasi
szervek (~orszagos)

M Minisztériumok

2,00 2,57

25 év 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60-64 65-69 70 év
alatt felett

13. dbra: A minisztériumi életkori megoszlds az orszdgoshoz képest (2023. oktdber 31., %)
Forrds: aKSZDR-DTK adatai alapjén a szerz szerkesztése

18,5

25év 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60-64 65-69 70 év
alatt felett

14. dbra: A teriileti kormadnyzati igazgatdsi szervek korfdja (2023. oktdber 31., %)
Forrds: aKSZDR-DTK adatai alapjén a szerz szerkesztése
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B Minisztériumok

W Terdileti kormanyzati
igazgatasi szervek

25 év 25-29  30-34  35-39  40-44  45-49  50-54 55-59 60-64 65-69  70év
alatt felett

15. dbra: Az életkori megoszlds minisztériumi, teriileti kormdanyzati igazgatdsi
szinten (2023. oktdber31., %)
Forrds: aKSZDR-DTK adatai alapjén a szerz szerkesztése

Osszefoglaléan megallapithatd, hogy az eloregedés valamennyi orszagot érinti,
de eltérd mértékben. A kozigazgatas létszamanak novekedése és a kordsszetétel

valtozasa kozotti trendek szintén kiilonbozoek.

Kormanyzati igazgatasi
szervek (orszagos)
M Minisztériumok

M Terleti kormanyzati
igazgatasi szervek

25 év 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60-64 65-69 70 év
alatt felett

16. dbra: Az életkori megoszlis orszdgos, minisztériumi, teriileti kormdnyzati
igazgatdsi szinten (2023. oktdber 31., %)
Forrds: aKSZDR-DTK adatai alapjén a szerz szerkesztése
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A magyar kozigazgatas is altalaban koveti a nemzetkozi folyamatokat, de bizo-
nyos teriileteken az dtlagtol eleérd éreékeket mutat. Kérdés, mi magyarazhatja
az orszagok kozotti jelentdsebb eltéréseket.

A GENERACIOS KIHIVASOK KEZELESE
Eletkortudatos személyzetpolitika

Nyilvanval6, hogy més kozigazgatdsi jellemzékhoz hasonléan alétszdm 6ssze-
tételét is — koztiik akorosztélyi tagozddasit — orszdgonként valtozé tarsadalmi,
gazdasagi, igazgatasi sajitossagok befolyasoljik. J6 példa erre a létszdm alakulasa.
Az OECD rendszeresen kozzéteszi az orszagok kozigazgatdsi létszimanak
valtozésat, tobbnyire az osszes foglalkoztatotthoz, az aktiv munkavallalokhoz "
vagy az orszdgok népességéhez viszonyitva."* Az adatok nagy szérast mutatnak,
ami azt jelenti, hogy az orszdgok kozott jelent6s killonbségek tapasztalhatdk
a létszam nagysagdt, illetve fejlédését illetden. Ilyen koriilmények kozote
nehéz feladat tudoményosan meghatdrozni a kozigazgatas Iétszdmat minden
orszagban egyformén befoly4solé tényezdket.

Elfogadottnak tekinthetd, hogy a létszam kialakulasiban meghatdrozé
szerepet jatszik a lakossdg szdma, vagyis az, hogy hdnyan veszik igénybe a koz-
igazgatas szolgéltatsait. Emellett bizonyosan befolyasoljaalétszdmot a feladatok
mennyisége és milyensége, valamint a személyi dllomény osszetétele, ratermettsége
és felkésziiltsége. Ezért fontos hangstlyozni, hogy akorményok észszer(i személy-
zetpolitikdval vagy éppen annak elmulasztésival befolydsolhatjék a kozigazgatds
létszama, illetve annak egyébként meghatdrozott folyamatait. Nem az akérdés,
hogy sok vagy kevés a kozigazgatds létszama — ezt kizdrdlaga mennyiségi muta-
tok alapjan nem is lehetne objektiven megitélni —, hanem a személyi allomany

" Afoglalkoztatottak és munkanélkiiliek (akik éppen munkét keresnek) osszességétjelenti.

Forras: data.curopa.cu
OECD 2021: 100; 2023: 180.

14


https://data.europa.eu/data/datasets/4z7lnz9pvt6ezde652fhqg?locale=en
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alkalmas-e arra, hogy a rabizott feladatokat eredményesen teljesitse.” Ehhez
hasonl6an kell megitélni a személyi dllomény generédcids folyamatait is. A kor-
manyok életkortudatos személyzetpolitikivalképesek befolydsolnia demografiai
trendeket. Ily médon nem aza donté kérdés, hogy id8s6dik vagy éppen fiatalodik
aszemélyi allomany, hanem akormanyok felismerik-e a demografiai valtozésokat,
s tudnak-e stratégiai vélaszt adni a generdciémenedzsmenttel 6sszefiiggésben
felmeriil$ személyzetpolitikai kihivasokra. Ez a fajta stratégiai szemlélet vagy
éppen ennek hidnya alapvetden megkiilonbozteti az egyes orszdgokat.

Az életkortudatos személyzetpolitika kialakitdsa legaldbb harom teriiletet
érint."¢ Egyrészt, magaban foglaljaa szervezetek HR M-rendszerét. Akkor képes
egy szervezeta generacios kihivasokat eredményesen kezelni,haa HRM-rendszere
érzékeny a generacids problémakra (age conscions HRM), vagyis ahuman folyama-
tok figyelembe veszik az életkorral 6sszeftiggd sajatos foglalkoztatotti igényeket.
Mésrészt, az életkor-tudatossig egy olyan egészségmenedzsmentet feltételez, amely
apélyatt sorin minden életszakaszban egyformdn fenntartjaa tisztvisel6k mun-
kaképességét, munkahelyijolétét. S végiil az életkor-tudatossaghoz hozzatartozik
az,,élethosszig tartd” karrier, amely biztositja aképzés és fejlodés lehetdségét. Ezek
egylittesen novelhetik a motivacid, a munkahelyi elégedettség és a teljesitmény
szintjét a teljes személyi dllomany korében.

Az életkortudatos HRM egy holisztikus megkizelitést kovetel meg, amely
egyardnt figyelembe veszi a demogréfiai valtozdsokat és a munkaerdpiaci
trendeket. A személyi dllomdny életkordt (hosszti tdvon alakithatd) adottsdgnak
tekinti, és ezértarra torekszik, hogy az életkorral kapcsolatos, eltéré foglalkoz-
tatotti igényeket kielégitse. Célja, hogy tdmogassa a kiilonboz6 korcsoportok
kozotti egyticemiikodést, s igy maximalizdlja a munkaerd potencidljanak
kihasznéldsat. Ehhez tobb dimenzidba sorolhatd feltételekre van sziikség:

a) Eletciklus-megkizelités: A HRM figyelembe veszi a tisztvisel6k élet-
ciklusahoz igazod¢ eltéré igényeket, preferencidkat, s arra torekszik, hogy
minden korcsoport szaméra megfelelé munkakoriilményeket és fejlodési
lehetéségeket biztositson.

s LORINCZ 1995: 5.
1 BOSSAERT-DEMMKE—MOILANEN 2012: 18—42.
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b) Erdsségek és gyengeségek kezelése: Minden generdciénak megvannak
azerdsségei és gyengeségei. Az életkortudatos HRM aktivan kihasznalja az erés-
ségeket, s tdimogatja a gyengeségek kezelését. Az dltalanos tapasztalat, hogy
az egyes korosztalyokhoz (id8sck, fiatalok) tévesen dltaldnositanak jellemzéket.
Az idéseket kevésbé rugalmasnak, illetve produktivnak tartjak, valamint
kisebb fejlédési képességgel ruhazzak fel, mint a fiatalabbakat. Olyan jelzokkel
illetik 8ket, hogy firadtak, betegek, biirokratikusak.'” Az dltalanositott negativ
megitélés megakadilyozza, hogy az idések minél hosszabb ideig maradjanak
a munkaerépiacon, és az esélyét is elveszi annak, hogy kihasznalhassik
azel6nyeiket. Ugyanakkor a fiatal korosztalyokat is hajlamosak megbélyegezni
azzal, hogy tapasztalatlanok, képzetlenck, megbizhatatlanok, szeszélyesek. ™
A kutatdsi eredmények azt mutatjék, hogy az id8sebb foglalkoztatottak nem
kevésbé produktivak és teljesitményképesek, mint fiatalabb kollégaik, ugyan-
akkor a fiataloktél kiilonbozé erésségekkel és gyengeségekkel rendelkeznek. ™

Azéletkortudatos személyzetpolitika segit azonositani éskihaszndlniaz idé-
sebb foglalkoztatottak tapasztalatait, mikozben figyelmet fordit a fiatalabb
foglalkoztatottak igényeire is. Ezzel a megkozelitéssel a szervezetek jobban
kihasznalhatjék akilonboz6 korosztalyok altal nytjtott eldnydket. A generdcids
sokszintiségelonyt jelenthet a szervezet szimdra. A gazdagszakmai tapasztalat
és a fejlédés irdnti igény taldlkozdsédbol (példdul tobb korosztédlyt feloleld
munkacsoportok és mentorprogramok révén) a szervezet hatékonysiginak

novelésér timogaté szinergiak sziilethetnek.

7 CEDEFOP 2010: 17.

" ILMARINEN 2005: 18.
¥ Gyengeségeik: rovid tdva emlékezdképesség, reakciosebesség, a reakcidé tempdja,
fizikai képességek, memorizalds, hallgatdsi és halldsi képességek, tanuldsi sebesség
és logikai-matematikai készség. Erésségeik: tapasztalat, pontossig és mindség, tudds,
kapcsolatteremtés és Gsszekapesolds meglévd ismeretekkel, szocidlis készségek, szokines
¢sterminolégia, valamint lényeges és lényegtelen megkiilonboztetése. ILMARINEN 2005:
174. Tovabbi gyengeségek lehetnek: ellenallas a véltozdsokkal szemben, egészségiigyi
problémak ésaképességelavulasa. Tovdbbi erdsségek lehetnek: erés munkamoral, mentori

képesség és alkalmazkoddsi képesség.
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A generacidomenedzsment kérdését hajlamosak vagyunk a nyugdijba
vonuld tisztvisel8k utdnpdtlasinak kérdésére leegyszertsiteni. Ugyanakkor
azokban az orszdgokban, ahol kiemelkedéen magas a kozépgeneréci6 aranya,
nem az utanpdtlds hidnya jelenti alegnagyobb veszélyt akozigazgatds szamara,
hanem az, hogy a kozigazgatasi munkavégzés monokultirdvd valik.*° Egyfajta
szemléletmédot kovet. A korosztélyi tombokben vald gondolkodas azt feltéte-
lezi, hogy minden tisztviseld ugyanugy viselkedik, hasonlé igényeik vannak,
segyformakarrierre, foglalkoztatasi jogosultsagokra vigynak. Ez a sematikus
gondolkodas azonban eltorzitja akozszolgalatot, képtelen arra, hogy sokszint
szervezetet épitsen fel. Gétolja a szervezet gondolkodasbéli sokszintségét
és teljesitdképességét is.

¢) Tdmogatd intézkedések: A HRM-politikdk kozé tartozik a rugalmas
munkaidé, a folyamatos képzés, a mentoraldsi programok és az életkorhoz
illeszkedé munkakornyezet kialakitésa. Ezen intézkedések célja, hogy tdmo-
gassik a munkavallalok fejlédését és elégedettségét, fuggetleniil attdl, hogy
milyen életkortiak.

A tdmogatd intézkedésekkel kapcesolatos mozgésteret a stdtuszszabilyozds
hatdrozza meg. A sematikus szabalyozis korlatozza a munkéltaté mozgdsteré.
Ezleegyszertsitve azt jelenti, hogy mindenki szdmdra ugyanazokat a jogokat
biztositja: 4ltalaban életre sz616, kiszdmithato karriert, a versenyszektorhoz
képest valamivel alacsonyabb, de nem elfogadhatatlanul kevés, biztos illet-
ményt, foglalkoztatdsi biztonsigot, dllami nyugdijat. Bar sokak szimara
az egyenfeltételek kedvezék, masok ezeket tulsigosan rugalmatlannak tekintik.
A kiilonboz6 életkort tisztvisel6k mas életszakaszban vannak, ezért masok
az igényeik is. A gyereket neveld sziil6k nagyobb jelentdséget tulajdonitanak
annak, hogy kiszdmithatdan, havi rendszerességgel képesek kifizetni a lakds-
hitel torlesztdrészletét, nyaranta a csaladdal képesek hosszabb nyari vakaciora
menni, s tébb idét egyiitt tolteni, mint a kiilonbozé nyugdijjuttatisoknak vagy
munkaid8-kedvezményeknek.
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A korosztalyi diverzitds csak ugy kezelhetd eredményesen, ha a munka-
ésjavadalmazési feltételek megfelelden rugalmasak, sadottavélasztdslehetdsége.
A rugalmatlan rendszer megakadélyozza, hogy a kozszolgélat kilonbozé
korosztalyokbdl rekrutalédé személyekbél alljon, s ezdltal maximalisan ki
lehessen haszndlni a generacids sokszintiségbdl ad6do elényoket.*”

Azéletkortudatos HRM érinti amunkakirtervezést is. A munkakoroket tgy
célszertt mddositani, hogy ki lehessen hasznalni az idésebb foglalkoztatottak
erésségeit, mikozben kezelhetdk az esetleges fizikai vagy kognitiv valtozdsok.
A munkakérok dralakitasa torténhet a munkakorok gazdagitasaval, bovitésével,
illetve rugalmas munkavégzési megoldésok bevezetésével.™

d) Képzés és fejlodés:*> Az életkortudatos HRM hangstlyozza a folyamatos
képzést és fejlodést, figyelembe véve a kiilonbozé korcsoportok kiilonbozd
igényeit. A programoknak célzottan kell kezelniiik az id8sebb foglalkozta-
tottak technoldgiai alkalmazkoddsat, miga fiatalabb foglalkoztatottaknak
a karrierlehetéségeket kell biztositaniuk. A foglalkoztathatésag hosszua tava
fenntartasinak feltétele — tobb mas tényezével egyiitt — a képzés és fejlodés.
Ezkulonosen igy van a tuddsalapu szervezetekben, ahol a megszerzett szakmai
ismeretek gyorsan elavulnak. Ugyanakkor valtozik a munkaerépiac abbol
aszempontbdl is, hogy éppen milyen szakmai kompetencidk irant névekszik
mega ,kereslet”. Elengedhetetlen, hogy a tisztviseloket karrierjik végéig képez-
z¢k, fejlesszék. Ehhez kiilonféle képzési formék vehetdk igénybe (e-learning,
coaching, mentoring, egyéb tuddsmegosztas).

¢) Diverzitds és befogadds: Az életkortudatos HRM a munkahelyi diverzits
és befogadas erdsitésére torekszik, felismerve, hogy a kiilonbo6zé életkoru
foglalkoztatottak eltérd perspektivikkal és tapasztalatokkal gazdagithatjik
amunkahelyi kulttrat. A korosztélyok sokszintségétarrais kilehet haszndlni,
hogy a korosztélyi sajitossigokat titkr6z6, kiilonb6z6 nézdpontok beépiiljenek
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a szakpolitikdkba, szakmai programokba, ami el8segitheti az allampolgari
igények széles kort kielégitésée.*

A kiilonbségekben, illetve hasonlésigokban rejlé lehetéségeket hasznalja
ki a diverzitdsmenedzsment, amely a vezetés egyik uj teriilete. Ugyanakkor
azt is litnunk kell, hogy a kiillonbségekre épitett személyzetpolitika magaba
rejti a diszkrimindcié kockdzatat, s ez kiilonésen igaz, ha a killonboz6
korosztalyok viszonylatédban meriil fel. Mégis a diszkriminacié tilalma
és a diverzitdsmenedzsment nem egymdssal szemben értelmezendd, hanem
egymds kiegészitéseként. A diverzitdsmenedzsment és a diszkrimindcio tilalma
ugyanazon cél szolgilataban 4ll, de mas eszkozokkel. A diszkriminacié
tilalma egy jogi, normativ kovetelmény, amelynek célja, hogy senkit ne érjen
hatranyos megkiilonbéztetés a munkahelyén. A diverzitdsmenedzsment egy
vezetési, stratégiai eszkoz, amely nem egyszertien csak a diszkrimindciét akarja
elkertilni, hanem a kiilonbozdségek proaktiv kezelésére és hasznositdsara torek-
szik. A kiilonboz6 hattert foglalkoztatottak sziikségleteit kezeli, hogy befogadé
munkahelyi kultdrat teremtsen, ahol mindenki hozzajérulhat a szervezet
siker¢hez. Ezek az intézkedések egytittesen egyenlitik ki a kiilonbozé csoportok
hatrdnyos helyzetét.

Néhiny eurdpai példa

Az OECD-orszagok tobbsége elséként a human kapacitds fenntartasara
torekedett. Ennek eszkozeként proaktiv toborzési stratégiakat dolgozott ki,
illetve kitolta a nyugdijkorhatért, s megfeleld 6sztonz6ket alkalmazott annak
érdekében, hogy az idésebbeket munkaban tartsa.

Franciaorszdg példdja

Franciaorszdgban® a teljes HR M-rendszert prébaltak meg ugy atalakitani,
hogy azjobban igazodjon a kiilonboz6 generédciok igényeihez. A hosszabb idejt

* OCDE 2021: 112.
*  HAZAFI2017a: 55; 2017b.
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ésaktiv foglalkoztatdst a munka és magdnélet osszehangolasval 6sztonozeck.
A Brindeau-jelentés* egy olyan HRM-rendszer bevezetését irdnyozta els, amely
jobban figyelembe veszi az életkoralapt szitkségleteket a szak mai életut sordn.

a) Kompetenciapass (passeport individuel de compétences) bevezetése. Ez egy
olyan digitélis dokumentum, amely tartalmazza egyrészt a tisztvisel$ szak mai
adatait (kordbban betoledtt munkakorok, elvégzete képzések, karriertervek,
illetmény), mésrészt a tisztvisel kompetenciaprofiljat. Igy lehetévé teszi, hogy
a személyes kompetencidkat, szakmai tapasztalatokat, valamint a kordbban
elvégzett, illetve késébb tervezett képzéseket egytittesen figyelembe vegyék
poziciévaltdskor, illetve mobilitdskor. Mivel az éves teljesitményértékeléskor
rendszeresen feliilvizsgéljék, alapjat képezheti a szakmai képességek, tapasz-
talatok validaldsanak.

b) A rovdbbképzéshez vald jog dsszekapesoldsa az egyéni karriertervekkel.
Minden tisztvisel$ évente htisz éra tovibbképzési lehetdséggel rendelkezik.
Téjékoztatdssal, egyéb informdacidkkal el6 kell segiteni, hogy a tisztvisel 6k sajét
karrierjik kiteljesitésére tudjik felhasznalni a hdszéranyi kreditet.

¢) A tovabbképzési szabadsdg megujitdsa. Mdr régéta létezik a szakmai
tovibbképzésre igénybe vehetd szabadsig, amelynek elsé 12 hénapjara
azilletmény 85%-a jar. Ezt is ugy alakitjik at, hogy dsszekapesolddjon az egyéni
karriertervekkel.

d) Kevésbé megeréltetd munkakorokbe torténd dehelyezés tamogatisa
munkakortérképpel. Bizonyos szakmak kiilonosen megterhelék. Hsz év munka
utdn sokan arra vagynak, hogy olyan munkat végezzenek, amely kapcsolédik
a szakmai el6életitkhoz, de kevésbé teszi ki ket a fizikai és/vagy mentilis
firadtsignak. Az ilyen munkakorokbe torténd dthelyezések tamogatdsara
aszervek kompetenciatérképet dllitanak dssze a munkakorokrol.

¢) Mobilitdsi tandcsadds. Legyen sz6 ,,kényszer(i” vagy ,valasztott” mobili-
tésrol, egy tandcsadd segiti a tisztvisel8t, hogy a pozicié vagy munkahelyvéltds
alehetd legnagyobb mértékben illeszkedjen a tisztviseld karrierjéhez.

* Lagestion des dges de la vie dans la fonction publique: pour une administration moderne et

efficace 2012.
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) Félidés karrier-feliilvizsgalat. Bevezetik, hogy az életit kozepén a mobi-
litds-tandcsadé segitségével feliilvizsgdljak, ,atbeszéljék” a karriercélokar,
sziitkséges-e azok médositasa, kiegészitése. Ilyenkor a tisztvisel§ bemutatja
munkahely-valtoztatasi vagy akdr dtképzési elképzeléseit, hogy idében felépitse
hosszu téva egyéni képzési tervét. A munkaltaté szimdra ez a megbeszélés
a humdneréforrds-tervezés (GPEEC) részeként lehetévé teszi, hogy megszer-
vezze, és idében elinditsa a tisztviseld mobilitdsat. Ezekre a megbeszélésekre
altaldban 45 évesen keriil sor, de ez dgazattdl, munkaltat6tél vagy munkakortsl
fuggden valtozhat.

&) Tandcsadd és szakmai orientdcids tér létrehozésa. Kompetenciaelemzéshez
és-értekeléshez érté szakemberekb6l all6 interminiszteridlis szervezeti egység
nyujt timogatast azoknak a ftisztviselSknek, akik karrierjiik mésodik vagy
harmadik részét mas kézintézménynél vagy a véllalati szektorban kivanjak
eltolteni.

h) A karrier diverzifikdldsa, avagy a sokszind életut. Bar a torvényilehetdség
adott, a szervezetek mégsem élnek eléggé a munkakorok kozotti mobilitas
lehetdségével. Ezért egy olyan HRM-politika megvaldsitdsaa cél, amely éreékeli
a mobilitds révén szerzett szakmai tapasztalatot. Ennek részeként mobilitdsi
chartat dolgoznak ki, amelynek célja, hogy a munkaltatdt és a tisztvisel 6t
egyarant érzékenyitse a sokszint palyafutds elényeire.

i) Kozponti HR M-szervezet létrehozdsa. Jelenleg hdrom 6nallé alrendszer-
bél (allami, 5Snkormanyzati és korhazi) épiil fel a francia kozszolgalat. Ezek
humaneréforras-gazdilkodasa egymastol fiiggetlen, bar az utébbi idében
a jogalkotdsnak koszonhetSen jelentds konvergencia valésult meg a hdrom
tertilet kozott. Cél ezért egy kozponti HRM-szervezet létrehozédsa, amely
az alldshirdetések, valamint a mobilitds tekintetében egységes informacios
rendszerrel rendelkezik.

) A magas rang ftisztviselék mobilitdsinak eldsegitése. Bar a kotelezd
mobilitds bevezetése nem lehetséges minden szakmaban, bizonyos munkakérok
esetében ez kivitelezhetd. Kibdvitik a ma még csak sziik korre vonatkozd
kotelezd mobilitast az dsszes fétiszeviselére (koriilbeliil 6000 fére).
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k) A részmunkaidd lehet8sége a karrier vége felé. A karrier vége felé
a tisztviseld részmunkaidét (remps partiel senior) vlaszthat teljes dsszegli
nyugdijjirulé¢k megtartdsa mellett.

/) A munkaképtelenségkockazatainak megel8zése és a munkakorilmeények

Jjavitdsa. Egyediszakmaikockazatéreékelést végeznek, hogy pontosan felmérjék

amunkakorikockdzatokat, figyelembe véve az életkori specialis szempontokat.
Novelik a foglalkozds-egészségligyi orvos (médecine du travail), valamint a pszi-
cholégusi kapacitast. Erzékenyitik a vezetdket és a tisztvisel ket a munkahelyi
egészségiigyi kérdésekre (stressz, pszichoszocidlis kockdzatok, zajterhelés stb.),
példdul konferencidk és specidlis képzések révén. Haromévente kételezd orvosi
vizsgalat bevezetése 55 éves kortdl.

m) Tuddsdtadds. Egyes technikai dgazatokban a szakmai tapasztalat
ésatudas gyakran iratlanul halmozddik fel az évek sordn. Annak érdekében,
hogy ne vesszen el ez a tudds, amikor a tapasztalt generacié nyugdijba vonul,
formalizaltan, meghatarozott eljardsrend szerint kell azt dtadni. A tudasétadas
legismertebb médja az id8sebb, nagy tapasztalattal rendelkezé munkatdrs
kijelolése mentorként. A magas technikai tuddst igényld szakmékban az évek
sordn megszerzett szakértelem alapvetd fontossdgu. Ezért elengedhetetlen
ezen tapasztalat megérzése. Egyes szakteriileteken mar tradicionélisnak
mondhatd, hogy idével kialakul a mester-tanitvany viszony, amely szintén
a tudds dtaddsdc szolgalja. Ezt a mar kulturdlisan bedgyazott gyakorlatot
¢rdemes intézményesiteni a mentoralds segitségével. A személytigyi osztaly
felel a mentor kijeloléséére. Példdul a pszichidtriai dpolok egységes mentorélasi
rendszere mar jelenleg is kotelezd, amely jol mutatja, hogy bizonyos szakmak
kilonosen alkalmasak az ilyen tuddsitadasi médszerre. A mentoralds nem
kizérolagaz idésebb munkatdrsak privilégiuma; egy fiatalabb foglalkoztatott
is rendelkezhet olyan tuddssal vagy technikai ismerettel, amelyet egy id8sebb
kolléga nem birtokol. A mentorélds szervezése nem feltétleniil igényel teljes
munkaidds elkotelezettséget, elegendé lehet rendszeresen titemezett taldl-
kozok beiktatdsa, amelyeket mindkét fél munkarendjéhez lehet igazitani.

A mentorélasi feladatokat hivatalosan el kell ismerni, és szerepeltetni kell
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az éves teljesitményéreékeld megbeszélés jegyzokonyvében, hogy megfelelden
elismerijék és éreékeljék az elvégzett munkit.
n) Intergenericids menedzsmentkultiira fejlesztése. Tobbgenerdciés munka-
moédszerek alkalmazdsa.
A néhany évvel ezelStt elfogadott személyzetfejlesztési stratégia kilon kitér
a generacidmenedzsmentre is. Mentordl4si feladatok ellatdsaval, onkéntes
munka lehetéségével, tovabbképzések, tanulményok tamogatdsaval probaljak
rendszerben tartaniaziddsebbeket, migaz 6sztondijakkal, a karrier felgyorsita-
sdval, rugalmasabb munkaidével, képzési lehetdségekkel és extra szabadsaggal
a gyermeknevel6 vagy csalddalapitd fiatalokat timogatjak.”” A mentoraldsi
programok tobb mint hat hénapig tartanak. A ,Mentor” online képzési
platform képzési programokat kinal.**
A fiatalok bevonzasa érdekében a szervek kozszolgalati mdrkaépitési
stratégidval rendelkeznek. Ez féleg az alabbi ,.elényoket” hangsulyozza:
- karrierlehetdségek;
- informdcié a munkalehet8ségekrél és a kovetelményekrdl (példdul
toborzési eszkozok);
— egyéb pénziigyi juttatasok (példaul cafereria, céges autd, laptop, telefon,
utazdsi koleségtérités);
— akozosség szolgilatanak eszméje, tdrsadalmi felel6sségvillalds;
- teljesitményéreékelési rendszer;
— foglalkoztatési biztonsdg;
- képzési és fejlesztési lehetdségek;
— munkahelyi légkor (példaul kozosség, fizikai kornyezet, kozosségi
események);
— avaltozatos szakmai feladatok rendszere (példdul rotécid).

Két évvel ezeldtt inditottdk el a Choisir le service public (Valaszd akozszolga-
latot)* kozszolgalati marka bevezetését szolgéld platformot. Ez a munkaltatéi

7 L4sd bévebben: EUPAN-felmérés adatai.
¥ Mentor” online képzési platform.
¥ Leservice public: plus de 1000 métiers 4 déconvrir [é.n.].
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mérka egy multimédids kommunikédciés kampdny részeként indult el.
A mirka egy weboldalon taldlhatd, amely 6sszegytijti az osszes elérhetd
informdciot a kozszférdban kinale dlldsajanlatokrdl, a killonb6zé munkél-
tatokrdl és az elérheté munkakorokrél. Tanacsokat ad az egyéni szakmai
tervek, elképzelések felilvizsgdlatdhoz és a szakmai élettt sordn szerzett
tapasztalatok bemutatdsihoz.

Dinia példdja

Danidban kilon stratégidr alkalmaznak az eloregedés kezelésére. Az id8sebb
tisztvisel6k szdmara rj képzési lehetdségeket és rugalmas munkaiddr bizrositanak.
Kollektiv szerz6dések alapjan Iehetéség van arra, hogy 6o éveskor felett a heti
munkaidétakar 15 éraval csokkentsék anélkiil, hogy ez késébb hatranyoslenne
anyugdijra, illetve 62 év felett évi 12 nap fizetett tobbletszabadsigot is adhatnak.
Boénusz jir a 62 éves vagy anndl idésebb tisztviselok szdmadra, ha elhalasztjak
anyugdijazdsukat. A bénuszt a megallapodds szerinti idépontban fizetik ki.*
Boénusz jér azért is, ha valaki elvéllalja egy fiatal munkatars mentoréldsat.>'

Onillé kozszolgalati mdrkaépitésiiket a szervek dltaldban a kovetkezskre
alapozzik:**

— karrierlehetdségek;

— versenyvizsgak, egyéb kivélasztdsi mddszerek;

— foglalkoztatési biztonsdg;

—  képzési és fejlesztési lehetdségek;

— munkahelyi légkor (példaul kozosség, fizikai kornyezet, kozosségi

események);
— avaltozatos szakmai feladatok rendszere (péld4ul roticid);
— agenerdcids kihivasok megfeleld kezelése.

3 Lasd bévebben: EUPAN-felmérés adarai.
3 OCDE 2007: 144.
> Lasd bévebben: EUPAN-felmérés adatai.
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Németorszdg példdja

Németorszdgban® mdr az 1990-es évek elejétél foglalkoznak az eloregedés
kedvezétlen hatdsaival, mégis 2014-ben meglehetdsen magas, 48%-os volt
a kozszférdban az so év felettiek ardnya.** Ez 6sszefiiggésben van azzal,
hogy alegnépesebb baby boomer genericié nyugdijaskoruva vale. Raadasul
Németorszagban igyekeznek kiilonféle 6sztonzékkel munkaban tartaniakor-
osztily tagjait. Ezeknek koszonhet8en folyamatosan magas a kozigazgatasban
dolgoz6 iddsebb tisztvisel8k létszdma. Jelenlegaz ss év felettick ardnya kozel
megegyezik az EUPAN-4tlaggal (29,6%).”

A generdci6véltds miatt fellépd problémék kezeléséhez és a kidramlds
megtervezéséhez életciklus-szemléletiivé alakitottdk az egyéni karrierek
menedzselését. Ennek lényege, hogy figyelemmel vannak a tisztvisel6k egyes
életciklusainak eltérd igényeire. A palyakezdés szakaszaban a csalddalapitést,
otthonteremtést helyezik el6térbe, migiddsebb korban az egészségvédelem,
atudds- és tapasztalatdtadds élvez el6nyt. Az eltéré igényekhez valé alkalmaz-
kodas egyik eszkdze a hossza tavu, rugalmas munkaidé-beosztdsi rendszer
(munkaidékeret), amelynek segitségével azokban az id8szakokban, amikor
a gyermeknevelés vagy az idés, beteg sziil6k gondozdsa miatt tobb idét kell
szanni a csalddra, csokkentik a munkaid8t, mig mds idészakokban a kiesett
munkaidé pétldsira hosszabb munkaidét allapitanak meg.* A rugalmassigot
alkalmazzak a kidramlds (nyugdijba vonulds) tervezéséhez is. Lehet8séget
nytjtanak arra, hogy a nyugdij elétt allo tiszevisel6k a nyugdijig hétralévé
idészakban részmunkaidében dolgozzanak, illetményiiket azonban nem
ardnyosan, hanem csak kisebb mértékben csokkentik (50%-o0s munkaidé-csok-
kentés esetén csak 17%-kal lesz alacsonyabb az illeemény). A tisztviseldk
vilaszthatnak, hogy a nyugdijazasig részmunkaidében dolgoznak, vagy
megtartjak a teljes munkaidé, s igy az eléirt munkadraszdmot mér kordbban

HAzAFI 2017a: 56; 2020.

Biss 2015: 94.

% Lasd bévebben: EUPAN-felmérés adatai.
BOSSAERT-DEMMKE-MOILANEN 2012: 1.
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teljesitik, aminek koszonhetéen mar a nyugdijba vonulast megel6z8en abba-
hagyhatjak a munkat.””

Figyelemmel arra, hogy a baby boomer genericio nyugdijba vonuldsival tobb
foglalkoztatott hagyja el a munkahelyét, mint ahdny fiatal 4j belépé érkezik,
¢s igy akozszolgélatban is munkaeréhiany fenyeget, az utébbi idében a kozigaz-
gatds ,demogréfiai biztonséga” érdekében tobb intézkedést is hoztak. Egyrészt,
strukturdlt és dokumentilt tuddsdtaddsi eljardst dolgoztak ki annak érdekében,
hogy a nyugdijba vonuld, kvalifikale tiszeviselok tuddsanak, kiilonosen a hossza
évek sordn megszerzett gyakorlati tapasztalatainak dtaddsara rendszerezetten
kertljon sor. Mdsrészt, elinditottdk a WEGE-WEISER programot, amely
a nyugdijba vonulds folyamatdt timogatja.’® A strukturdlt tuddsitaddssal®
kilonosen az implicit tudas elvesztését kivanjik megel6zni, amely nehezen
megfogalmazhatd, s igy nagyon nehezen atadhaté. Ez a tudés altalaban nincs
dokumentélva. Idetartoznak a kapcsolattartok, hdlézatok, kiilonleges szokésok,
gyakorlatok és problémék. A rendszerezett tuddsataddst minden hivatalban
bevezetik. Nyugdijba vonulds el6tt feladatataddsi jegyzékonyvet kell készitent,
valamintavezetdnek beszélgetést kell folytatnia a nyugdijba vonulé tisztvisel 6-
vel, hogy egyértelmien tisztazni lehessen a munkakor betoleéséhez szitkséges
tudast. A leendd utédot a lehetd legkorédbban be kell vonni a tuddsmegosztas
folyamatédba. Ezt el kell segitenia pozicié betoltését megel6z6 kapcesolatfelvé-
tellel és beszélgetésekkel. A strukturalt tudasitadds folyamata tobb, egymdsra
¢éptild szakaszbol all. Az eljardst egy évvel a nyugdijazas elott kell elkezdeni.
A vezetdk szamara késziilt ellen6rzé lista segit abban, hogy minden szitkséges
lépést id6ben figyelembe vegyenck. A vezetd és a nyugdijba vonulé tisztviseld
kozotti beszélgetést ellendrzd lista segiti. A generacios problémak kezelésére
az egyes minisztériumok sajdt stratégidval rendelkeznek. Ezek a stratégidk
afiatalok bevonzésit, valamint az id8sebb tisztvisel8k ,,megtartdsit” egyardnt
megcélozzak.

37 OCDE 2007: 97.
* Demografische Herausforderungen im iffentlichen Dienst [é.n.].

¥ Strukturierter Wissenstransfer bei Altersabgingen — Konzept [é.n.].
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Kormdnyzati Személyzigyi Dintéstamogatisi
Rendszer (KSZDR) a magyar kozigazgatdsban

A kormdnyzati személyzetpolitika alapja a stratégiai tervezés, legyen sz6
azutdnpdtldsrol, a tovabbképzésrdl vagy éppen a szocialis parbeszédrol. Ennek
cléfeltétele, hogy alljanak rendelkezésre a hosszt tavi tervezéshez sziikséges
adatok, informécidk a személyi dllomdnyr6l.*> A munkaerd-tervezéshez
figyelembe veszik a személyi dllomény demogréfiai (Iétszdm- és korosszetételi)
fejlodéséeis.”

Magyarorszagon mar évtizedek éta tobb kisérlet tortént egy statisztikai,
személytigyi nyilvantartési rendszer kialakitdsdra a kozigazgatdsban, de ezek
nem hoztak tartés eredményt. Néhany évvel ezelStt ismét a kormédnyzati
személyzetpolitika fokuszaba kertlt az adaz- és tényalapi kozszolgdlati
dontéstamogatd rendszer létrehozésa, mivel a megvéltozott munkaerdpiaci
viszonyok miatt egyre égetdbb problémava valt, hogy a kormanyzat tényadatok
hidnyaban nem ldtja el6re a személyi allomdny valtozdsinak irdnyait, nem
ismeri a kozszolgélat munkaerdpiaci igényeit, s mindezek miatt nem képes
kozép- és hosszti tavon tervezni a kozszolgalat utdnpétldsat, valamint a szer-
vezet- és feladatrendszerben bekovetkezd valtozasok személytigyi hatdsait.
Mignem t6bb évig tarté fejlesztés eredményeképpen kialakitottak a KSZDR-t,
amely informacids, elemz és értékeld rendszerének koszonhetden lényegesen
gyorsabba, rugalmasabba és megalapozottabbi teszi a humdanerdforras-gazdal-
kodéssal és a szervezeti miikodéssel kapesolatos dontéseket.

A KSZDR képes kormdanyzati szinten:

- akozszolgilat szervezeteivel, személyi dllomédnyaval, munkakéri rend-

szerével kapcsolatos adatokat gytjteni, tirolni, s azokbdl kimutatdsokat
késziteni;

*  OCDE 2017.

*  HUERTA MELCHOR 2013.

*#  HAZAFI-SZEKER 2021.

#  HAaAzAFI1 - KOVACSNE SZEKER 2021.
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— aszervek személytigyi tevékenységét, illetve a személyi allomany leg-
fontosabb jellemzd8inek alakuldsét nyomon kévetni, illetve kiilonboz6
szempontok alapjin (példéul dgazati, szervtipusok), illetve hierarchikus
szintek szerint 6sszehasonlitani;

- akiulonbozé adatokat, illetve az adatok egymassal 6sszekapesolt tudo-
manyos értéki elemzéseit és éreékeléseit a lehetd legszélesebb korben
beépiteni a kormanyzati személyzetpolitikai dontéshozatalba;

- tdmogatdst nyujtaniaszervek szimdra, hogy a rendszerben térolt adatai
felhasznaldsaval modellezzék a szervezetet, a feladatokat, a munka-
koroket és a személyi allomanyt érintd valtozdsokat.

Osszegzés

A személyi dllomany korosszetétele befolydsolja az emberierdforras-gazdal-
koddssal szemben felmeriil$ kihivasokat. Ott, ahol az idésebb generdciok
vannak talsulyban, a szervezet kihasznalhatja a tisztvisel6k gazdag tapasz-
talatait, ugyanakkor megfelelé stratégiaval kell rendelkeznie a szervezetnek
az utanpodtlas biztositdséhoz. Ahol a munkatédrsak tobbsége fiatalabb, ott
érdemes hangsulyt fektetnia karriertervezésre, a fejlesztésre, a tovibbképzésre.
A szervezeten beliili emberieréforrs-gazdélkoddsnak olyan karriergondozasi
stratégiakat kell kidolgoznia, amelyek figyelemmel vannak az egyes koroszzilyok
Jjellemzdire, preferencidira.

A személyi allomény el6regedésén tilmenden az alacsony munkanélkiiliség,
amagas szintt foglalkoztatottsig, vagyis a megvdltozott munkaerdpiaciviszonyok
is szemléletvaltdst kovetelnek mega HRM-mel szemben.** A személytigyi szak-
embereknek mar nem kell kreativ 6sztonzé megoldasokat talédlniuk arra, hogy
azidésebbek elhagyjak a szervezetet, hanem pont forditva, arrakell torekedniiik,
hogy minél hosszabb ideig aktiv ,foglalkoztatottként” visszatartsik dket.*

A genericids kihivasok kezelése lehetéséget teremt arra, hogy a szer-
vezetek feliilvizsgaljak HRM-politikdjukat, s bevezessék stratégiai integralt

# OCDE 2007: 17-29.
*  McKINNON 2010: 101.
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emberierdforvs-rendszeritket. A rendszer egységes keretbe foglaljaaz allandénak
tekintheté humdan folyamatokat (stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés, munka-
végzési rendszer, emberier6forras-dramlds és -fejlesztés, teljesitménymenedzsment,
osztonzésmenedzsment, személyiigyi szolgaltatdsok és tevékcnységek),“
és az ezek ald besorolhatd, sziinteleniil valtozé, kozel szdz human funkcioe.®
Az integrdlt HRM biztositja, hogy az emberieréforrds-gazdélkodds elemei
egymissal ésa szervezet szakmai és egyéb funkcionalis teriileteivel dinamikusan
osszekapcsolddjanak.**

CsokkenthetSk a bérkaltségek ott, ahol a nyugdijazott tisztviselok helyére fiata-
lokat vesznek fel. Erre féleg azokban az orszdgokban van lehetéség, ahol a dijazasi
rendszer dont8en az életkort, illetve a szolgalatban eltoltote idSt veszi figyelembe,
samunkaerékoltségek, valamint a virhaté nyugdijazasi ardnyok alegmagasabbak
(péld4ul Spanyolorszag, Portugilia, Olaszorszdg).* Magyarorszag esetében
kevésbé hasznalhaté ki ez az elény, mivel az EUPAN-orszagok kéziila harmadik,
aholalegkisebb az 55 év felettick ardnya a kozigazgatdsban (19,3%).° Ugyanakkor
aztis figyelembe kell venni, hogy ha a bérkoltségek csokkentésének szandéka dlea-
lanossa vélik, ez karos bérversenyt alakithat kia fiatalabb és azid8sebb generaciok
kozott. Aziddsebb tisztviselok azzal is 6sztondzhetdk a maraddsra, hogy a dijazds
kevésbé kotddik az életkorhoz, sokkal inkabb a munkakéri kompetencidkhoz.
Ezzel megel6zhetd a bérverseny kialakulasa.

Az életkortudatos HRM sziikségessé teszi a munkakirok sijratervezését.
Hosszt tévon a létszam és a bérkoltségek csokkentésére, a személyi dllomény
strukturélis dtalakitdsdra s a humdn eréforrdsok ardnyosabb tjraclosztdsara,
rugalmasabb foglalkoztatdsi megoldasok bevezetésére keriilhet sor, amely
hossz tavon novelheti a hatékonysagot.*!

# SZAKACS 2015: 47—49; 2016: 105—106.

47 BAKACSIetal. 2000: 48—51; SZAKACS 2016: 104-107.
#  BAKAcCSIetal. 2000: 48—51; SZAKACS 2016: 104—107.
¥ OCDE 2007: 23.

° Léasd bévebben: EUPAN-felmérés adatai.

' OCDE 2007: 17.
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Az 6regségi nyugdijkorbatdr emelése nem lehet megoldas, mivel ez onmagaban
nem elegendd ahhoz, hogy azidésebb tisztvisel6k ,,munkaképesek” és ,,alkalma-
sak” maradjanak a feladataik elldtdsara. Atfogé stratégidra van sziikség, amely
nemcsak reagél a generdcids problémékra, hanem megel6zi azokat. Egyardnt
figyelemmel van az életkortudatos személyzeti politika, a képzés és a tanulds,
az életkorral kapcsolatos diszkrimindcié elleni kiizdelem, az egészség, a mun-
kévalval6 elégedettség, akarriermenedzsment, valamint a munkakériilmények
dltalanos szempontjaira. Ez a megkozelités nemcsak az iddsebb tisztviseloket
célozza meg, hanem a személyi dllomény valamennyi tagjéc.”*

Felmérések szerint a képzés kiilonosen fontos az idésebb tiszevisel6k
szamdra, hogy elavult tuddsuk megujithaté legyen. Ugyanakkor a képzési
technikakat hozzé kell igazitani a kiilonboz6 korosztalyok igényeihez. Akkor
maradnak motivéltak, ha tanuldsi és karrierfejlesztési lehetéséget kapnak.
A karriermenedzsment segitségével hosszabb és valtozatosabb, ugynevezett
~cikcakkos” karrierutakat kell kialakitani. Célszert bevezetni életkoralapi
munkakoroket, s megadnialehetSséget a rugalmas munkakorvaltsra. Ezekkel
azintézkedésekkel az id8sebbek arra sztonozhetdk, hogy a nyugdijkorhataron
tal is véllaljik a szolgalatot.*?

A SZENIORITAS LATENS TOVABB ELESE A DIJAZASBAN

K4: Tovabb él-e aszenioritds litens moédon a dijazés ésa ,besorolas” tekintetében?

A Kit. egyik legjelentésebb mddositésa, hogy megsziintette a szolgalati
id6eol figgd besoroldst és dijazdst.>* Ugyanakkor a magyar kozszolgalat erésen
kotddik a szenioritasra éptild karrierrendszerhez, porosz—osztrak mintat kovet
a 19. szdzad ota. Ezértarravoltunk kivéncsiak, hogy mennyire van jelen a magyar

kozigazgatds kultirdjiban a magasabb életkorral egytitt jard tapasztalat anyagi

52

BOSSAERT-DEMMKE-MOILANEN 2012: 52—53.
> BOSSAERT-DEMMKE-MOILANEN 2012: §2—53.
* Lésd a szenioritdson alapuld illetményrendszerrdl bévebben: KRAUSS-PETRO 2014.
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elismerésének igénye. Ehhez megvizsgaltuk, hogy kimutathat6-e korrelacié
az életkor és az illetmények kozott.

Mivel csak minisztériumi illetményadatok alltak a rendelkezéstinkre,
a vizsgilatot minisztériumokra végeztik el. Azok keriiltek be a vizsgélati
korbe, akik kormanyzati szolgalati jogviszonyban allnak, teljes munkaidében
dolgoznak, felséfoku iskolai végzettséggel rendelkeznek, s legaldbb egy idegen
nyelvet beszélnek.

A korreldcidt sszesitetten, minisztériumonként (2. tdbldzat) és besoroldsi
kategéridk szerint is megvizsgéleuk (3. tdblazar).

2. tdbldazat: Korreldcid minisztériumonként

Minisztériumok Korrelacio
Agrarminisztérium 0,237234478
Beliigyminisztérium 0,259531766
Energiaiigyi Minisztérium 0,206311117
Epitési és Kozlekedési Minisztérium 0,194280174
Eurépai Uniés Ugyek Minisztériuma 0,361338988
Honvédelmi Minisztérium 0,410810965
Igazsagiigyi Minisztérium 0,284424507
ﬁ(;:lgztzeglif; és Tertiletfejlesztési 0,227295059
Kulturélis és Innovéciés Minisztérium 0,193437586
Kiilgazdasagi és Kiiliigyminisztérium 0,108446016
Miniszterelnoki Kabinetiroda 0,154050194
Miniszterelnokség 0,386821497
Nemzetgazdasagi Minisztérium 0,302157038
Pénziigyminisztérium 0,326154131
Osszesen 0,211018760

Forrds: a KSZDR adatai alapjan a szerzd szamitasa
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3. tdbldzar: Korreldcid besoroldsi kategoridk szerint

Besorolasi kategoria Korrelacié

Fosztalyvezetd 0,026251852
KormdanyfStanicsos 0,165550139
Korménytandcsos -0,168078639
Osztélyvezetd 0,047355637
Vezeté-korményfétandcsos 0,106240990
Vezeté-korménytanacsos 0,139425081

Forrds: a KSZDR adatai alapjan a szerzd szamitasa

A minisztériumok dtlageredménye azt mutatja, hogy bizzos, de gyengekapcsolat
dllfenn azilletmények és a kormdanytiszevisel6k életkorakozott. Haa minisztériu-
mokat egyenkéntvizsgaljuk, akkor drnyaltabb eredményt kapunk. A Honvédelmi
Minisztérium esetében kozepes a korreldcid, és jelentds a kapcsolat. Ez azzal is
osszeftiggésbe hozhatd, hogy a katonai rendfokozatok szerinti elémenetel
erésen beépiiltaszervezetikultdriba, s ennek hatdsaméga ,civil” dlloményra is
kiterjed. Ugyanakkor a mésik ,egyenruhds” minisztérium, a Beligyminisztérium
eredménye alig tér el az atlagtdl, vagyis a ,rendfokozati szemlélet” egyaltalin nem
érezteti hatdsdt a kormanytisztviselok korében. Ennek oka valdszintileg abban
keresendé, hogy a Beliigyminisztérium nem tisztan rendészeti minisztérium,
hanem portfdlidjibajelentds ,civil” szakpolitikai tertiletek is tartoznak. Az d¢la-
got jelentdsen meghaladd mértékii akorrelicié a Miniszterelnokség és az Eurdpai
Unids Ugyek Minisztériuma esetében.

Osszességében azt mondhatjuk, hogy a minisztériumok itlagosan biztos, de
gyenge Osszefliiggést mutatnak, vagyis kimutathatd ugyan az életkor ésazillet-
mények kozotti kapesolat, de ez kevéssé befolydsolja az illetmények nagysagit.
Ez nem zarjakiazt, hogy egyes tarcaknél joval egyértelmibb és meghatdrozobb
az osszefuiggés. Ebbol arra is kovetkeztethetnénk, hogy a Kit. néhdny év alatt
nemcsak formailag torolte el a szenioritdst, hanem a szervezeti kultarban is

jelentésen csokkentette a hatdsat, leszdmitva egy-két tdrcat, ahol az életkorhoz
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val6 kotddés erdsebben van jelen. Ugyanakkor mindezekhez tegyiik hozza
azt is, a Kit. elétti torvényi szabalyozés nem kezelte mereven a szolgélati
id6tdl fiiggs elémenetelt és dijazast, illetménykiegészitéssel, pétlékokkal,
alapilletmény-eltéritéssel, cimadomanyozassal tette rugalmasabba a javadalma-
zast. Lényegében mar a kilencvenes évek elejétdl kimutathaté a differencidlds
irdnti igény. Ez azt jelenti, hogy a szervezeti kultira mar évtizedek 6ta nyitott
a munkaltatéi mérlegelésre éptilé differencidldsra, a szenioritas kovetésébol
fakadé merevség csokkentésére. Ugy tiinik azonban — s ezt a kérddives felméré-
stink eredményei is megerdsitik —, hogy a Kit. hatélybalépésével és a szenioritds
eleorlésével tulsagosan kilengett az inga, s a személyi dllomény korében egyre
er6sebb az igény a torvény altal garantale életpilyara.

A besoroldsi kategdridkon belill gyenge, majdnem elhanyagolhaté akapesolat.
Ez azt jelenti, hogy amikor a munkaltaté a sévok kézott mérlegelve allapitja
meg az illetményeket, Iényegében nincs tekintettel az életkorra.

KOROSZTALYI JELLEMZOK

Ebben a kutatési részben a kovetkezd kérdéseket vizsgaltuk meg.

Ks: Tapasztalhaté-e kiilonbséga korosztilyok kozott abbol a szempontbl,
hogy a torvényi garancidkkal védett, merev vagy a munkaltatéi mérlegelésre
¢piild, rugalmas rendszert részesitik elényben?

K6: A magyar kormanyzati igazgatdsban a kiillonb6z6 generdcidkat
milyen sajdtos értékek jellemzik a munkavégzéshez kapcsoléddan, s hogyan
gondolkodnak munkardl, kézigazgatasrol, illetve akiilonféle kommunikdacids
technoldgidkrdl, illetve milyen munkaerépiaci preferencidik vannak?

K8: A magyar korményzati igazgatasban is kimutathat6-e, hogy valéjéban
nem olyan ,,mélyek” a generacidkat elvalaszt6 szakadékok, s a korosztalyi
tagoltsdg leegyszerisithetd két nagy blokkra?
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A kozigazgatdsrdl alkotott vélemények

Megkérdeztiik a vlaszaddkat, hogy mit gondolnak a kozigazgatasrdl, a felsorolt
Jjellemzdket mennyire tartjak rd igaznak. A vélaszokat 1-t8l 6-ig terjedd skalan
kellett megadni. Az 1 azt jelentette, hogy ,egyaltalan nem jellemz8”; a 6 azt,
hogy ,teljes mértékben jellemz6”.

A legmagasabb értékeket a szakmaisdggal kapcsolatos jellemzdk kaptak.
»A kozigazgatds az dllampolgarokért van” 4,1, ,J6 szakemberek dolgoznak
akozigazgatdsban” 4, ,,A kozigazgatasban a munka stabil és kiszdmithatd” 3,8.
A kozepesnél magasabb éreéket kapott még szintén a szakmaisdggal Gsszefiiggd
»A kozigazgatisban végzett munka érdekes és valtozatos”.

Legalacsonyabbra a kozigazgatdsban dolgozdk anyagi és tarsadalmi meg-
becsiileségét éreékeleek.

Véleménye szerint az aldbbi allitdsok mennyire jellemzik a kézigazgatast? (%)
1 = Egyaltaldan nem jellemz6 6 =Teljes mértékben jellemzé

m Kdzponti kormanyzati igazgatas Terlleti korményzati igazgatas

' ® Minisztériumok o Kormanyzatl igazgatas I

A kdzigazgatdsaz A kozigazgata Akozigazgatas A kozigazgatasban J6 szakemberek A kézigazgatasban

allampolgérokért gyors, rugalmas  kéltséghatékony  végzett munka dolgoznaka  amunka stabil és
van érdekes és kozigazgatasban  kiszamithato
valtozatos

17. dbra: A kozigazgatdsrdl alkotott vélemények I.
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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Véleménye szerint az alabbi allitasok mennyire jellemzik a kézigazgatast? (%)
1 = Egyaltalan nem jellemz6 6 = Teljes mértékben jellemzé

m Kozponti korményzati igazgatas Terlileti korményzati igazgatas
m Minisztériumok D Kormanyzati igazgatas

A kozigazgatas tarsadalmi A kozigazgatasban dolgozok A kozigazgatasban A kézigazgatasban

megbecsiiltsége magas anyagi megbecstiltsége kiszamithatok biztositottak a tanulasi
megfelelé a karrierlehet6ségek és fejlédési lehetéségek

18. dbra: A kozigazgatdsrdl alkotott vélemények I1.
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

Mig a pozitiv vélemények értékei kozott nincs kiilonosebb kiilonbség az egyes
szervtipusok kozott, addig a negativ vélemények ,,sitlyossaga” evdsen eltér a koz-
ponti ésatertileti szint kozott. Miga virmegyei kormanyhivatalokban akozponti
szinthez képest jelentdsen kedvezébben itélik meg a kozigazgatds gyorsasdgat
és koltséghatékonysagit, addig ugyanebben a reldcidban joval gyengébbre éreé-
kelték a kozigazgatds tarsadalmi és anyagi megbecsiiltségét. A kiilonbség arra
vezethetd vissza, hogy a gyorsasag, rugalmassig, koltséghatékonysag elsésorban
az 4llampolgaroknak helyi (teriileti) szinten nyujtott kdzszolgaltatdsokkal
osszefuiggésben mérhetd le, ugyanakkor a vairmegyei kormanyhivatalokban
azalacsonyabb 4tlagilletmények miatt érezhetik kedvezdtlenebbnek a tarsadalmi
és anyagi megbecsiiltséget a kozponti szint miatt.

A korosztélyok szerinti adatok mds osszefuiggésekre is ravildgitanak. A baby
boomerek értékelték legalacsonyabbraakozigazgatas stabilitdsdt, kiszamithatdsd-
git, illetve akiszdmithaté karrierkildtdsokat. Ebben valészintleg szerepet jatszik
az, hogy legidésebb korosztilyként alegtobb szervezeti dtalakitast, létszdmesok-
kentést éle¢k 4t, s megtapasztaltdk az egzisztencialis kiszolgaltatottsigot.
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Véleménye szerint az alabbi éllitdsok mennyire jellemzik a kézigazgatast? (%)
1 = Egyaltalan nem jellemz6 6 = Teljes mértékben jellemzd

u Baby boomer (1946-1964) = X generaci6 (1965-1980) 36
mY generacio6 (1981-1995) mZ generacio6 (1996-. 2009)

2,7 28
6 24 25
I l 1) I

33 33 34

A kézigazgatas tarsadalmi A kézigazgatasban dolgozok A kozigazgatasban A kozigazgatasban
megbecsiiltsége magas anyagi megbecsiiltsége kiszamithatok biztositottak a tanulasi
megfelelé a karrierlehet6ségek és fejlédési lehetéségek

19. dbra: A kozigazgatdsrél alkorott vélemények I11.
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

Ugyanakkor a Z generaci6 vélekedik ugyanezekrol a jellemz6krél a legpozi-
tivabban, ami érthetd, mivel 8k rendelkeznek a legkevesebb tapasztalattal,
sezértinkabb csak hirbél, hallomdsbdl szerzett informacidk alapjan alakitjak
ki véleményiiket.

Véleménye szerint az alabbi allitdsok mennyire jellemzik a kozigazgatast? (%)
1 = Egyaltalan nem jellemz6 6 = Teljes mértékben jellemzd

u Baby boomer (1946-1964) X generéci6 (1965-1980)
®Y generaci6 (1981-1995)  mZ generaci6 (1996-2009)

43 44 41 49 40 41 40 41 0 42
36 36 35 35

3,5 37
I I | i | : I II II

Akozigazgatésaz Akozigazgatds A kozigazgatds A kozigazgatasban Jo szakemberek A kdzigazgatasban

allampolgérokért gyors, rugalmas  koltséghatékony  végzett munka dolgoznaka  amunka stabil és
van érdekes és kozigazgatasban  kiszamithatd
valtozatos

20. dbra: A kizigazgatdsrél alkotott vélemények IV.
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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A mesterséges intelligencidrdl alkotott vélemények

Megkérdeztiik a valaszaddkat arrdl is, hogy mit gondolnak a mesterséges
intelligencidrdl.>> A kulonféle dllitdsokat 1-t8l 6-ig terjedd skalan lehetett
értékelni, az 1 ,egydltalan nem jellemz8”; a 6 ,,teljes mértékben jellemzd8”.
A korménytisztvisel6k leginkdbb azt gondoljék a mesterséges intelligenciardl,
hogy miatta munkakorik fognak megsztinni. Vagyis azt gondoljék, hogy
akozigazgatdsi munka jelentds része mesterséges intelligencidval is ellathato,
ezért csokkenthetd a munkakorok szdma, s ezzel egyiitt — ezt mér mi tesszitk
hozzé4 — alétszdm is. Ugyanakkor alkalmazasit hasznosnak talaljék, mert
gyorsabb és hatékonyabb munkavégzést tesz lehetévé. Bar csaknem azonos

mértékben veszélyesnek és nem megbizhaténak is gondoljak.

On szerint mennyire igazak az alabbi allitasok: A mesterséges intelligencia. .. (%)
1 = Egyaltalan nem jellemzé 6 = Teljes mértékben jellemzdé

m Kozponti kormanyzati igazgatds ~ Terlleti kormanyzati igazgatas m Minisztériumok [ Kormanyzati igazgatas

39
]
BiS 41 41 3.9

3,9 4,2
...gyorsabb, ...veszélyes ..miatt munkakorok ..nem megbizhaté ..hasznos a
hatékonyabb szlinnek meg munkahelyi tanulasban

kozszolgalatot tesz
majd lehetévé

21. dbra: A mesterséges intelligencidrdl alkotort vélemények 1.
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

» A mesterséges intelligencia kdzszolgalatban torténé alkalmazdsardl 1dsd bévebben:
KAMRAS 2024.
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Ha szervtipusok szerint nézziik az adatokat, azt latjuk, hogy a mesterséges
intelligencia gyakorlati hasznossdgit kedvez6tlenebbnek itélik meg tertileti
szinten, ahol egyébként széles korben felhasznalhatd lenne a kozszolgaltatasok
ellitaséhoz. Ez a gondolkodds valdszintileg azzal lehet osszeftiggésben, hogy
a mesterséges intelligencia jelenleg még csak kevéssé épiilt be helyi és tertileti
szinten a kozszolgaltatasok elldtdsaba.

A generécidk szerinti adatok azt mutatjék, hogy a Z generacié tagjai
kedvezébben itélik meg a mesterséges intelligencia szerepét a kozigazgatas
hatékonysdginak, gyorsasdginak novelésében.

A minisztériumokban a baby boomer generéci6 jéval hasznosabbnak {téli
amesterséges intelligencidt a munkahelyi tanuldsban, minta tobbi korosztély.

On szerint mennyire igazak az alabbi allitadsok: A mesterséges intelligencia... (%)
1 = Egyaltalan nem jellemz6 6 =Teljes mértékben jellemzé

u Baby boomer (1946-1964) ~ X generéaci6 (1965-1980) ®Y generacio (1981-1995) ® Z generéci6 (1996-2009)
43 43

4,2
40 40 40
38 36 37 37
...gyorsabb, ..veszélyes ...miatt munkakorok  ...nem megbizhatd ..hasznos a
hatékonyabb szlinnek meg munkahelyi tanulasban

kozszolgalatot tesz
majd lehet6vé

22. dbra: A mesterséges intelligencidrdl alkotott vélemények I1.
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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On szerint mennyire igazak az alabbi allitasok: A mesterséges intelligencia... (%)
1 = Egyaltaldan nem jellemz6 6 =Teljes mértékben jellemzdé

= Baby boomer (1946-1964) X generaci6 (1965-1980) mY generacioé (1981-1995) = Z generacié (1996-2009)

4,2 . 44 42 41

. 45
4,1 4,1 4.1
4,0 39 38 36
I | . I I I5 |
...gyorsabb, ..veszélyes ..miatt munkakorok ..nem megbizhato ..hasznos a
hatékonyabb szinnek meg munkahelyi tanulédsban

kozszolgalatot tesz
majd lehetévé

23. dbra: A mesterséges intelligencidrdl alkotott vélemények I11.
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

A munkaerdpiaci preferencidikrdol alkotott vélemények

Megkérdeztiik, hogy akormanytisztvisel 6k milyen szempontokat mérlegelnek,
amikor munkabelyet vilasztanak. Négyfokozatu skdlan lehetett vélaszolni,
1: ,nem fontos” — 4: ,nagyon fontos”.

A korosztalyi értékelések kozott nincsenek jelentdsebb kiilonbségek, csaknem
azonosak az értékek. Valamennyi generédcié egyformén az illetményt (3,6),
amunka és magdnélet egyensulyét (3,4), a stresszmentes munkakornyezetet
(3,3), valamint a munkahely stabilitdsat (3,3) itélte a legfontosabbnak.

Valamennyi szempont az egyén egzisztencialis igényeihez kapcsolodik.
A keresleti munkaerdpiacon feléreékel8dik az illetmény szerepe a munkahely-
valasztédsban, kiilonosen egy olyan jogi szabalyozasi kornyezetben, amely tag teret
enged a munkaltat6 és a kormanytiszeviseld kozotti béralkunak. Ugyanakkor
aztisldtni kell, hogy a szélesre nyitott béralku lehet8sége, valamint az illetmény
prioritdsként vald kezelése egy specidlis, kozigazgatason beliili munkaerépiacot
eredményezhet, mivel a kormanytisztviselok mar azzal is kedvez8bb bérpozicidt
tudnak kivivni maguknak, ha egyik minisztériumbdl ,itmennek” egy masik
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minisztériumba vagy kormanyzati igazgatasi szervhez, ahol magasabb illetményt
ajinlanak nekik. Bérverseny alakulhat ki a kozigazgatdsi szervek kozote a jo szak-
emberekért. Ez megneheziti a generacids problémak kezelését 6sszkormanyzati
szinten, hiszen az anyagi megbecsiiltséggel kapcsolatos legfontosabb dontés
miniszeériumi (szervezeti) szinten sziiletik meg. Ilyen kortilmények kozote — a piac
logikdja szerint — a bérversenyt a kedvezdbb pénziigyi feltételekkel rendelkezd
kozigazgatasi szervek fogjék ,,megnyerni”. Ugyanakkor azt is latni kell, hogy
valamennyi kormanytisztviselének egységesen a Kormény a munkéltatdja, ezére
a Kormany személyzetpolitikai feleldssége egyforman kiterjed a kozigazgatds
valamennyi dgazatdra. Ez a generacids kihivasok sikeres kezelésére is irinyadé.
A szakmai felsé vezetSkkel készitett interjukbdl kideriil, hogy amunkaerdpiac
hatdsit drnyaltan kell megitélni. Igy példdul avirmegyei munkaerépiaci keresleti-
kinalati viszonyok teriileti és szakagi oldalrdl is nagy foku kiilonbozéségeket
mutatnak. A virmegyéknek lehetnek olyan térségei, ahol az orszdgos atlagnal is
alacsonyabb a munkanélkiiliség (elsésorban az iparosodottabb vérosok), de olyanok
is, ahol a dupléja, s6t haromszorosa. De nemcsak teriiletenként véltozhat a kép,
hanem szakmadk szerint is. Vannak olyan szakmdk, amelyekben az orszidg mas
pontjaihoz hasonléan szinte lehetetlen a versengés aversenyszféraval (példaul dllat-
orvosok, mérnokok). Az isjellemzé, hogy egy-egy nagyobb munkéltaté megjelenése
dtrajzolja a foglalkoztatdsi viszonyokat, aminek eredményeként nehéz helyzetbe
kertilnek az utanpétldst keresé kozigazgatdsi szervek. Mindezek alapjan tulzottan
leegyszertsitett képet mutat, ha csak a virmegyei dtlagkeresetekhez hasonlitjuk
akozigazgatdsi tlagbéreket. Egy részletesebb, tertilet- és szakmaspecifikus adatgy -
tésre és elemzésre lenne szitkségahhoz, hogy célzott intézkedések sziilethessenck.
Alegkevésbé a munkdiltaté hirneve szdmit (2,6) amunkahely valasztaséndl,
sebben is egyformaa véleménye a korosztalyoknak. Ugyanakkor a szakmai felsé
vezetSk fontos szerepet szdnnak a kozigazgatdsi markaépitésnek, s vannak mar
pozitivkezdeményezések a kormanyhivatalok korében is. A kormanyhivatalok
brandje az tigyfelek szimdra egyet kell hogy jelentsen a szakértelemmel, a ming-
ségi igyintézéssel, az tigyfélbardt és szolgélratd hivatallal, a foglalkoztatottak
¢ésamunkaerdpiacon éllast keresdk sziméra pediga stabilitdssal, a biztonsdggal,

amegbecsiiléssel, illetve a szakmai fejlédés lehetdségével.
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Milyen szempontokat mérlegel, amikor munkahelyet véalaszt? (%)
1 = Nem fontos 4 = Nagyon fontos (munkahelyet is valtanék miatta)

I Kozponti kormanyzati igazgatas Terlleti korményzati igazgatds [l Minisztériumok ) Kormanyzati igazgatds

33

3,3 gEE 3,6 EXS 2,8 R 3,8
A munkahely llletmény, Rugalmas Karrierlehetéségek Szellemi kihivast Korszer( Stresszmentes

stabilitasa juttatasok munkavégzés (példaul jelenté munka  technologiak munkakornyezet
(példaul el6léptetés, hasznalatanak
home office) vezet6veé valas) lehet6sége

24. dbra: A munkaerdpiaci preferencidkrol alkorott vélemények 1.
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

A kormanyhivatalok brandépitése korében fontos erésiteni a médiamegjele-
néseket, illetve a szakmai jellegli tartalmak mellett betekintést kell engedni
az érdekl6ddk szdmdra a hivatal hétkoznapjaiba.

Milyen szempontokat mérlegel, amikor munkahelyet valaszt? (%)
1 = Nem fontos 4 = Nagyon fontos (munkahelyet is valtanék miatta)

[ Kozponti korményzati igazgatas Terlileti korményzati igazgatds [l Minisztériumok [ Kormanyzati igazgatas
>
2,8 3,2 gE¥) 2,9 ok} 34 BEE 3,0 i 3,0 i)
Csapatmunka Avezetém Képzési, Munka-magénélet A munkéltaté Tenni az Onmagam
meghallgatja tovabbfejlédési egyensulya tarsadalmi emberekért megvaldsitasa
avéleményem, lehetéségek felel6sségvallalasa

szamit a javaslataimra

7

25. dbra: A munkaerdpiaci preferencidkrol alkotott vélemények I1.
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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Milyen szempontokat mérlegel, amikor munkahelyet valaszt? (%)
1 = Nem fontos 4 = Nagyon fontos (munkahelyet is valtanék miatta)
1 Kozponti kormanyzati igazgatas Terlleti korményzati igazgatas [l Minisztériumok ) Kormanyzati igazgatas
:
24 2 23 3]
Személyre szabott Mentori tamogatds A munkaltaté  Kreativ, innovativ  Generaciok kozti Munkahelyi
tamogatds, segitség  a szervezetbe hirneve munka egyuttmikodés kornyezet
a munkamhoz kertiléskor (felszereltség stb.)

20. dbra: A munkaerépiaci preferencidkrdl alkotott vélemények I11.
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

A munkavégzéshez kapcsoldds
értékorientdcidrdl alkotott vélemények

A szervezetet meghatdrozd tényezdk korosztalyi értékei sem mutatnak jelentds
kulonbséget. Azt lehet mondani, hogy a kiilonféle értékekrol csaknem egyfor-
man gondolkodnak a generdcidk. Ugyanez elmondhaté a szervtipusok szerinti
adatokra, nincsenck szervtipushoz kéthetd kiugré értékek.

Mennyire fontosak 6nnek az aldbbi tényezék munkaja soran?
1 = Nem fontos 4 = Nagyon fontos
W Baby boomer (1946-1964) X generacio (1965-1980) MY generacié (1981-1995) M Z generacié (1996-2009)
32333,
30 31313039 “ 31 3030
2,7 2,8 28 ’ 2929 282938 ,,
24 25 2525 23242524

I II I | |
Az egyénicélok A szervezet Emberi Szervezeti  Egyes szervezeti Kézponti Erés Gyenge
megvalositésa  kozos céljainak  kapcsolatok feladatok egységek irdnyitas feltigyelet feligyelet

megvalositasa onallésaga

27. dbra: A munkavégzéshez kapesolddd értékorienticidrdl alkorort vélemények 1.
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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Mennyire fontosak 6nnek az alabbi tényezék munkaja soran? (%)
1 = Nem fontos 4 = Nagyon fontos
W Baby boomer (1946-1964) X generaci6 (1965-1980) MY generaci6 (1981-1995) M Z generacié (1996-2009)
343434
3333335, 33 33273 ,333333
32 32 3, 1
3.0 2,82,
282828238 2727
25252526 25,5
I I I | | I I
Megujulassal  Kiszamithaté A teljesit- Ajogilag  Akonfliktusok A konfliktusok  Révid tava Hosszu tava
egylttjar6  munkavégzés — ménytdl garantalt elfojtésa  &szinte kezelése  tervezés tervezés
kockazatvallalas és az egyéni egységes
képességektsl  bérezés
fliggs,
differencialt
dijazas

28. dbra: A munkavégzéshez kapesolddd értékorientdciordl alkotott vélemények I1.
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

Az egyén- vagy csoportkozpontusag kapcesdn az édllapithaté meg, hogy
a kormanytisztvisel6k inkdbb a csoportcélokat helyezik el6térbe az egyéni
célokkal szemben. Erésen humidn orientdcidji a személyi dllomany, alegmaga-
sabb ¢értékeket adtak az emberi kapcsolatok fontossiganak, szemben a szervezeti
struktaraval, feladatrendszerrel. Ezzel fiigg 6ssze, hogy hasonléan magas
éreékelést kapott a konfliktusok 8szinte kezelése. Mindezek azt mutatjak, hogy
akorménytisztvisel6k inkabb a human relations teljesitményosztonz6 modell
elveivel azonosulnak, szemben a taylorizmus tandval, amely a teljesitmény
fokozasata,,munkafolyamatok kicsi, kénnyen elsajatithaté miveletekre t6rténd
felbontdsaval, a miiveletek legraciondlisabb mddszereinek kidolgozaséval
és a miveletek gyorsabb elvégzésére torténd sztonzésével” képzelte el.*¢
A human relations bizonyitotta, hogy ,az elismerés, a biztonsdg, a tartalmas
emberi kapcsolatok, a presztizs utdni vagy legalabb olyan fontos tényezdk

¢ JENEI 2004.
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adolgozok teljesitményének alakuldséban, mint az anyagi osztonzés és a munka-
kortlmények”.>” Talan ezért sem meglepd, hogy a stabilitds és a biztonsdgirdnti
vagy is magas értéket kapott. A vilaszaddk szamara fontos a kiszdmithaté
munkavégzés, illetve a hosszu tava tervezés.

Ugyanakkor valamelyest ellentmonddsnak tekinthetd, hogy ajogilag garan-
télt, egységes bérezést a korménytiszeviselok aluléreékelték, és a teljesitménytdl,
egyéniképességekedl fuggd, differencidlt dijazdst preferaltak. Valészini, hogy
ebben az is szerepet jatszott, hogy a ,jogilag garantélt, egységes bérezés” tényez
éreékelésében inkdbb az egységességgel, az egyenldsdiszemlélettel szembeni
ellenérzés nyilvinult meg. Egyértelmien mutatja a kockdzatkeriilés alacsony
éreékelése is, hogy a személyi dllomany nehezen tolerdlja a bizonytalansagokkal
jaré kértilményeket.

A korosztilyok gondolkoddsinak kilonbozdsége

Az emlitett eredmények azt mutatjik, hogy a varakozdsokkal ellentétben
nincsenek nagy kiilonbségek az egyes generaciok kozott a munkahelyvélaszeas
és a szervezeti értékek tekintetében, tobb mds részletkérdésben is csaknem
egyformék a vélemények. Kérdés, hogy miért nem jelennek meg markénsabban
akorosztalyi kiilonbségek. Ennek okainak tudoményos igényfi feltdrasira most
nem vallalkozhatunk, de azt valészinusitjiik, hogy bekertilve a kozigazgatasba
a fiatalok igen gyorsan , dtveszik a kozigazgatis gondolkoddsdt”, idomulnak
tradicionélis értékeihez, amelynek kovetkeztében ,,kisimulnak™ a generaciok
kozotti kiilonbségek. A generacidelméletek kritikai hangsulyozzék, hogy
a generdciohoz tartozdson kiviil egyéni tényezdk is befolyasoljik az emberi
tulajdonsagokat, viselkedésmodot, igy példdul a munkahelyi szocializacié.
Emiatt a korosztalyi jellemzdket nem szabad kdbe vésett tényként kezelni.**

7 JENEI 2004.
% CSUTORAS 2020: 38.
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A HIPOTEZISEK IGAZOLASA

Hi: A kézponti kézigazgatds személyi allomanyénak eloregedése egyformén
érinti az EU-tagallamokat, viszont az egyes orszdgok kiilonbozé stratégidkat
kovetnek az utdnpétlds biztositdsa céljabol. Ez utdbbi ellenére kimutathatdk
ko6zos trendek.

A statisztikai adatok elemzése igazolja a hipotézist. A legtjabb elérejelzések
azt mutatjék, hogy az elkévetkezendd évtizedekben folytatddni fog a lakossig
eloregedése az Eurdpai Unidban is. A 80 éves vagy annél idésebb emberek
ardnya az EU lakossdgan beliil 2021 és 2100 kozote két és félszeresére néhet.
Ugyanakkor az eléregedés mértéke tagallamonként eltéré. Magyarorszigon
az eurdpai dtlagnal alacsonyabb a 65 évesek vagy annal idésebbek aranya, de
folyamatosan névekszik. A novekedés titeme kissé meghaladja az eurdpai dtlagot.

Altalanos jelenség az is, hogy a kdzszektorban az eloregedés jelentdsebb,
minta tdrsadalom egyéb teriiletein. S ugyanez forditvaisigaz, akozszektorban
alegalacsonyabb a fiatalok ardnya. Ugyanakkor a magyar kozigazgatas életkori
megoszldsaaz eurdpai trendekhez képest tobb ponton is eltér. A kozépgenerdcid
ardnyalényegesen magasabb, migaz idésebbeké alacsonyabb az eurdpaiatlagnél.
Az eurépai dllamok személyi dllomdnyanak korosszetételét killonbozéen
érintette alétszdm valtozasa. Az allamok tobbségében alétszdm novekedésével
egytitt emelkedett a fiatalok ardnya is, mds dllamokban viszont visszaesett,
mig voltak olyan orszdgok, ahol a kozigazgatds létszama és a fiatalok ardnya
egyarant csokkent. Magyarorszagon alétszam novekedése ellenére nem sikeriile
akorabbiakndl nagyobb mérté¢kben bevonzani a fiatalokat, éppen ellenkezdleg,
az id6sebb korosztalyok létszdmardnya novekedett. A magyar kozigazgatds
korésszetételét két egymassal ellentétes irdnyt valtozas jellemzi. A 2010-es
évek elején megvaldsitott ,fiatalitds” méra megtorpant, sét akordsszetétel Gjra
az 6regedés irdnyédba fordult. Ez azt vetiti elére, hogy s-15 éven beliil egy ujabb,
inkabb elhuz6d6, mint egyszerre, lokésszertien jelentkezd nyugdijba vonuldsi
hullimmalkell a magyar kézigazgatdsnak szembenéznie. Ez dontden a teriileti

kozigazgatasban fogja éreztetni hatdsit.
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Az eloregedés valamennyi orszagot érinti, de eltéréd mértékben. A koz-
igazgatds létszdmédnak novekedése és a korosszetétel valrozdsa kozotti
kapcsolat trendjei szintén kiilonbozok. A magyar kézigazgatds is altaldban
koveti a nemzetkozi folyamatokat, de bizonyos kérdésekben az dtlagtél eleérd
éreékeket mutat. Az OECD-orszagok tobbsége a human kapacitds fenntartdsira
torekszik. Ennek érdekében kiilonbozé stratégidkat kovetnek. Ugyanakkor
kozos torekvés, hogya HRM-rendszer jobban igazodjon a kiilonboz6 generaciok
igényeihez. Ennek lényege, hogy figyelemmel vannak az alkalmazottak egyes
életciklusainak eltérd igényeire. Az eltérd igényekhez valé alkalmazkodas
egyik eszkoze a hosszit tdvii, rugalmas munkaidd-beosztdsi rendszer (munka-
id6keret). Céljuk, hogy az aktiv foglalkoztatdst minél hosszabb idére kitoljik.
Igyekeznek kiilonféle osztonzdkkel munkdban tartani az id8sebb korosztaly
tagjait. A fiatalok bevonzasa érdekében kozszolgalati markaépitési stratégidval
rendelkeznek. Uj képzési lehetéségeket és rugalmas munkaidée biztositanak.
A strukturalt tuddsdtaddssal kiilonésen az implicit tudas elvesztését kivénjak
megel6ézni, amely nehezen megfogalmazhatd, s igy nagyon nehezen dtadhato.

H2: A magyar kormanyzati igazgatasban kevésbé a fiatalok bevonzasa,
inkabb a megtartdsa okoz nehézséget.

A statisztikai adatok részben igazoltik a feltevést, ugyanis ma mér a fiatalok
bevonzisa és megtartdsa egyarant nehezebbé valt.

H3: A komparativ elényok megsziintetése hdtranyosan ¢érintette a kor-
ményzati igazgatds munkaerépiaci vonzerejét.

A korményzati igazgatds munkaerdpiaci vonzerejét az illetmény, a munka
¢s maganélet egyensulya, a stresszmentes munkakérnyezet, valamint a munka-
hely stabilitasa befolydsolja. A korosztilyok kozott nincsenek Iényeges
kulonbségek. A Kit. az tigynevezett komparativ elénysket pontosan ezekkel
kapcsolatban sziintette meg. A kiszdmithat6 elémenetel, torvényben garan-
télt illetmény, fokozott foglalkoztatasi védelem, illetve tervezhetd életpalya
idesorolhatd. A valaszaddk a kozigazgatdsban dolgozdk anyagi és tirsadalmi
megbecsiiltségét értékeleék alegalacsonyabbra.
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Cséka Gabriella

A tudastdke dtaddsa, mentorprogramok

BEVEZETES

A fluktudcid és a tuddsvesztés kockdzatanak csokkentése, 2 tuddstéke megirzése
napjainkban nagykihivast jelent a kozigazgatdsi szervek szimara. A kozigazga-
tésban is tapasztalhatd fluktudcid, és ennek okaként a tuddsveszeés a kozigazgatds
versenyképességére is hatdssal van. Ezért feléreékel6dik a kozszolgélati palyara
vonzést és pélydra illesztést befolyasol6 tényezdk vizsgélata. Kiilonosen fontos
a beillesztési folyamat (onboarding) vizsgélata, amely nagymértékben megha-
tarozza a munkahelyi elkotelezddést.

Akozszolgalati tudasmenedzsment mikodtetésének kritikus 1épése a tudds-
megosztds, azaz hogy a tisztviselok hajlandék legyenek ne csak megszerezni,
fejleszteni, hanem megosztani is tuddsukat. Ez a kozigazgatdsi szervek szdmdra
atudasvesztés elkeriilése vagy legalabbis mérséklése érdekében lényeges kihivas,
kiilonos tekintettel a szervezeteket érinté fluktudciéra.

Az elmult években tobb KOFOP—projekt is foglalkozott a témaéval, igy
példéul ,, A versenyképes kozszolgélat személyzeti utanpétldsanak stratégiai
tamogatdsa” cimtit KOFOP-2.1.5.-VEKOP-16-2016-00001 azonositészdmu
projeke (a tovibbiakban: KOFOP 2.1.5. projekt), amelynek egyik stratégiai célki-
tlizése akozszolgalati pélyaraillesztés segitése, azaz a palyakezd 6k kozigazgatdsi
szervezetbe torténd beillesztése volt. A KOFOP-2.1.3-VEKOP-15-2016-00002
azonositdszdmu, ,, A teriileti dllamigazgatasi szervek humanerdforrasanak
fejlesztése” cimt projekt (a tovibbiakban: KOFOP 2.1.3. projekt) célja
az ugyfelek elégedettségének, valamint a munkatdrsak elkotelezettségének
és felkésziileségének novelése a tertileti allamigazgatds humén eréforrdsdnak
fejlesztése ltal. Mindkét projekt kiemelten foglalkozott a hatékony szervezeti
beillesztéssel,a KOFOP 2.1.5. projektben kialakitottik a képzésekkel taimogatott
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kozszolgélati mentori és tehetségmentori programot, a KOFOP 2.1.5. projekt
keretében megval6sult a mentoréléssal tdimogatott korményablak-tigyintéz6i
képzésis, amely a hatékonyabb, gyorsabb, egységesebb szakmai elvardsok mentén
torténd tigyintézés mellett a munkaerd-megtartas céljanak eléréséhez kivint
hozzdjarulni.

A kutatdsirész arraivanyul, hogy a tuddstéke dtaddsa és a beillesztési folyamar
milyen mddszerekkel torténik a kozponti és teriileti kormdnyzati igazgatisban.
Célunk azvolt, hogy feltarjuk, mennyire foglalkoznak a kormanyzati igazgatasi
szervek tervszerlien a tuddsdtaddssal, az utanpdtlassal, milyen eszkozokkel
toreénik a pdlydra illesztés folyamata, hogyan torténik a tuddstranszfer,
mukodnek-e mentorprogramok, hogyan valésul mega mentorok felkészitése,
timogatasa a feladatra.

Kutatdsi kérdéseink a témdaban:

Ki1: A kutatdsi témakér kapesdn fontos felmérni, hogy milyen
fluktuacids kihivéssal kiizdenek a kormdényzati igazgatési szervek. A kozel-
multban —a2023. évben — mekkora volt a fluktudcid, és melyek a fluktudciéval
leginkdbb érintett feladatkorok?

K2: Létezik-e tervszerti utdnpétldsi stratégia a szervezetben?

K3: Milyen mddszereket alkalmaznak a kormanyzati igazgatési szervek
a tuddstéke dtaddsara?

K4: Kérdésként meriil fel, hogy mi jellemzi a kozszolgélati mentori prog-
ramokat (példéul szabdlyozasi szint, képzések, vezetéi elkotelez8dés stb.).

Hipotéziseink:

Hi: A fluktudcié valamennyi korményzati igazgatasi szervet érinti, de nem
egyenld mértékben. A fluktudcié nem egyértelmuien htranyos folyamat, mivel
az 0j munkaerd felvételével, friss tudds bevonzdsaval 4j szemlélet, 4j ismeretek
keriilnek a szervezetbe. Ugyanakkor a szervezeti tudastéke sériil a fluktudcié
mértékével, kiilonos tekintettel az ,érzékeny” feladatkorokre, amelyekre nehéz
j munkaerdt taldlni.

Ha2: A tuddstdke dtaddsdnak médszertana kiemelkedd fontossdgu a kor-
ményzati igazgatisi szerv feladatellatdsanak hatékonységa szempontjabdl.
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H3: A szervezeti szinten bevezetett beillesztést tdmogaté mentori progra-
mok hatékony eszkozei lehetnek a pélydra vonzasnak és a palyéra illesztésnek
egyardnt, tovibba hozzdjérulhatnak a tudéstéke szervezett dtaddsdhoz.

A kérddives kutatds soran a kutatasi részteriilet vonatkozdsiban az alabbi
kérdéseket tettiik fel:

—  On szerint mi okozza az Onék szervezetében a tudésvesztés kockazatar?

(21. kérdés)

- Kérjiik, jelolje meg, hogy milyen technikdkat alkalmaz szervezete
a palyakezdé munkatdrsak beillesztése érdekében! (22. kérdés)

— Mitkell még tennie a szervezetének, hogy igazan erés és vonzé legyen
adolgozdk és aleendd munkatdrsak szdmara? (23. kérdés)

— Arra kérjik, irjon le egy példaértéki képzési, illetve tehetségeket
tamogat gyakorlatot, amelyre biiszkék, és amelybél az On véleménye
szerint mas szervezet is tanulhat. (24. kérdés)

— Milyen szempontokat mérlegel, amikor munkahelyet vélaszt? Egyik
vélasztasi lehetdség: mentori taimogatds a szervezetbe kertiléskor.

(14. kérdés)

A 23.¢s24.kérdés nem volt kotelezd a vélaszaddk szamara, tbb vizsgalt téma-
teriiletet is érint, a beérkezett kifejtds valaszok jelentds része azonban tartalmaz
atuddstoke dtaddsaval, beillesztéssel, mentoringgal kapesolatos véleményeket.
A 14.szamu kérdésre adott valaszok részletes elemzése a Generdcidmenedzsment
és munkdltatdi markaépités cimii témateriilethez kapcesolodik.

A kérdések elemzése sordn figyelembe vettiik a generdcids kohorszokat,
a kozponti-teriileti kormédnyzati igazgatési szervek és a vezetd-beosztott
kategériakat.

A kérdéives kutatast félig strukturdlt interjikkal mélyitettiik, a kozponti
és teriileti kozigazgatds személytigyi politikdjat ismerd és annak alakulé-
sdra hatdssal levé szakmai és politikai vezeték (kozigazgatdsi dllamtitkar,
személyligyi dontésekért felelds helyettes dllamtitkdr, féispan) allispontjait
is megismerhettiik a kutatds ala vont kérdésekben:
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- Hogyan valésul meg a tudédst8ke dtaddsa a szervezetben? Hogyan
osztonzik a munkatdrsakat a tuddsataddsra?

- Hogyan valésul mega gyakorlatban a generacidk kézotti tanulds?

— Milyen azidedlis szervezeti beillesztést tdmogatd (onboarding) folyamar?
A kutatds sordn adatszolgiltatdson alapuld kérddives felmérést végeztiink
az interjuba bevont kormdnyzati igazgatdsi szervek korében arrdl is, hogy
mekkoraa fluktudcié mértéke, melyek a fluktudcioval leginkdbb érintett feladat-
korok, melyek a beillesztés eszkozei. A varmegyei és fovarosi kormanyhivatalok
aleal kitoltote és osszesitve a Tertileti és Kozigazgatdsi Minisztérium Tertleti
Kozigazgatisére Felelés Allamtitkérsag aleal rendelkezésiinkre bocsgjrote
adatszolgaltatas teljes kord, ezért lehet6ségiink nyilt a teljes teriileti kozigazgatas

egészére vonatkozdan vizsgélni a témateriiletet.

A FLUKTUACIO £ES A SZERVEZETI
TUDASTOKE OSSZEFUGGESEI

A kutatds soran a Kozszolgdlati Online Lexikon fluktuiciddefiniciojat vettiik
alapul: ,A sz6 eredeti jelentésének (ingadozds, hullimz4s) megfeleléen egy
munkahelyrdl onként vagy kényszer hatdsara tévozott munkatdrsak pot-
lasara felvetteknek a személyi allomany 6sszlétszimahoz viszonyitott, egy
éves idSintervallumra vetitett szdzalékos ardnydt fluktudcionak nevezziik.
A fluktudci6 osszetételének vizsgélata adhat vélaszt arra, hogy valéjaban
milyen okok bujhatnak mega folyamatok hattérben, illetve hogy milyen
intézkedéscket kell hozni a fluktudcié optimalis szinten tartdsa érdekében.
E vizsgélatok sordn dltalaban az alibbi tényezdket mérik és elemzik: a tdvozds
mddjit, a teljesitményt, az életkort, a nemi hovatartozast, az dgazat-, a fog-
lalkoz4s- és a munkacsoport-jellemzéket, a munkakort, a vezetd személyét,
a bérezést és a besoroldst, a tavozds megjelolt okait, a munkaerépiac aktudlis
helyzetét. A fluktudcid szimitdsandljellemzden a munkaeré-forgalmat, a kilépési
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és belépési forgalmat, a munkaeré-viltdst és a munkaerd-viltds intenzitdsit
veszik figyelembe.”"

A kézelmultban két fluktudcidkutatds zajlott a kozszolgalat vonatkozasé-
ban, 2013-ban a Kozszolgalati Tiikor kutatasi eredményei littak napvildgot.
2017-ben a Szent Istvin Egyetem Menedzsment és HR Kutaté Kozpontja
¢s a Nemzeti Kozszolgélati Egyetem Allamtudoményi és Kozigazgatdsi Kar
Emberi Eréforras Intézete kutatéinak a TESK Csoport timogatésaval, valamint
a Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara, a Humédn Szakemberek Orszagos
Szovetsége (HSZOSZ) és az Orszdgos Huménmenedzsment Egyesiilet (OHE)
szakmai kozremukodésével végeztek a fluktudcid és a munkaerdhidny ossze-
fuggéseirdl kérddives kutatdst.?

Megjegyezziik, hogy jelen kutatds nem tekinthet6 a korabbiakhoz
hasonl¢ teljes kort, minden kérdésre kiterjedé fluktudcidkutatdsnak. Arra
vallalkoztunk, hogy megvizsgéljuk, milyen mérték fluktuacids kihivéssal
szembesiilnek a kormanyzati igazgatdsi szervek, és a szervezeti tuddstéke
mennyiben sériil a fluktudcié méreékével, kilonos tekintettel az ,,érzékeny”
feladatkorokre, amelyekre nehéz 4j munkaerdt taldlni. A vonatkozé szakiroda-
lom szerint — a tuddst8ke terminoldgiai csoportositdsat vizsgilva — strukturdlis
tékének tekintjiik, ami az alkalmazottak tévozdsa utdn is megmarad, péld4ul
afolyamatokat, a szervezeti felépitést, az informaciés rendszereket. Az emberi
téke a dolgozdk ismereteibdl, készségeibdl, tudasébol tevddik 6ssze, ésjellemzéie,
hogy a munkatarsak tavozdsa utdn elvész a szervezetek szamara. Az explicit
tudds rendszerezhetd, rogzithetd, formalizalhatd, masok szaméra konnyen
megfogalmazhatd, dtadhaté példdul jelentések, konyvek, a kozigazgatasban
sablonok, formanyomtatvanyok, belsd szabélyozé eszkozok altal. Az explicit
tudds a tények ismeretét jelenti, amelyeket elsésorban informacidkon keresztiil
sajatitunk el. Az implicit tudds az egyén tapasztalataira, cselekedni tuddsdra
épiil. Az egyén személyes kapcsolatait, szakmai kapcsolati hléjat, hosszu évek

Kozszolgilati Online Lexikon. Szerz8: Szax Acs Gébor.

Akutatdsi eredménycket [dsd részletesen: Szak Acs Gabor: A Kozszolgilati Humdn Tiikor
2013 cimi kutatds eredményei, legfontosabb tapasztalatai, Budapest, 2014. marcius 2.
A kutatdsi eredményeket lasd részletesen: POOR etal. 2019.
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alatt megszerzett szaktuddsat takarja. A fejekben meglévd, nem strukeurdle
tudast nem lehet megfogalmazni, csak megfigyeléssel, gyakorlattal szerezhetd
meg. A tuddsunknak ezt a részét mas terminoldgiaval zacit tuddsnak nevezik.*

Budai szerint az intellektudlis (tud4s-) téke egy szervezet szempontjabol
hirom részre oszthatd.’ Humdn — alkalmazotti — tudistdke: az az ismeret,
amelyet a dolgozdk ,,kélcsonadnak” a véllalatnak, amikor ott dolgoznak.
Munkdjuk sordn hasznositjik az iskolarendszerben és a korabbi munkahelyeken
megszerzett tuddst, ésjelen szervezetnél kamatoztatjdk. Strukturdlis tuddstéke:
dolgozokeol fuggetlen tékejavak, példdul mdédszertanok, igymenetmodellek,
K+F- (kutatas-fejlesztési) anyagok stb. Ugyfel- vagy piaci tuddstéke: olyan
ismeretek, amelyeket a szervezet miikodése sordn halmoz fel az 6t koriilveve
kornyezetrdl, intézményekrol, partnerekrél, tigyfelekrdl stb.

A kutatds sordn a szervezeti intellektudlis tuddstéke vonatkozdsdban
elsésorban a humén tudéstéke aspektusabdl vizsgéltuk azt, hogy akormanyzati
igazgatasi szervek milyen technikakat alkalmaznak a fluktudciéval érintett
teriileteken a tuddsvesztés kockdzatdnak mérséklésére, az j belépdk explicit
és implicit tuddsdnak fejlesztésére.

Fluktudcids mutaték és a fluktudcidval leginkibb
érintett feladatkorok a kormdnyzati igazgatdsban

A kutatds soran az egy munkahelyrél 6nként vagy kényszer hatdsara tivozott
munkatdrsak pdtldsira felvetteknek a személyi allomany 6sszlétszdméhoz
viszonyitott, egyéves iddintervallumra vetitett szézalékos ardnyar vizsgaltuk.
A fluktudcié mértékét a 2023-as évre vetitve mértiik.

A rendelkezésiinkre bocsdjtott adatok alapjin megfigyelhetd, hogy tiz
olyan kormdnyhivatal volt, ahol 11-15% kozotti fluktudcidrél szimoltak be,
hat olyan, ahol 7-10% kozétti, hdrom, ahol 25-30% kézotti, valamint egy
olyan kormdnyhivatal, ahol 21-25% kozotti fluktudcidt azonositottak.

+ A tudéstoke, tuddsmenedzsment témarél bévebben: BENCSIK 2016; GERO 2004.

5 BuDAI12016.
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1. dbra: A fluktudcid mértéke 2023-ban (kormdnyhivatalok szima szerint, %)
Forrds: aKozigazgatasi és Teriiletfejlesztési Minisztérium adatkozlése

A kézponti kozigazgatas tertiletérél teljes korti adataink nincsenek, ennek
oka részben, hogy a kormanyzati feladatmegosztas médositdsit kovetsen
4j minisztériumok jottek létre, illetdleg a meglévok feladatai bovileek,
igy ezekben a 2023. évre vetitett fluktudcié nem értelmezhetd. A fluktu-
dcioéra vonatkozd informécidkat interjus kutatasunk sordn mélyitettik.
Harom minisztériumot vizsgéltunk, ezek kozott az egyik minisztérium
alaplétszdma nem véltozott jelentdsen, itt 10—15% kozotti fluktudcios éreéket
mértek. A masik vizsgalt minisztérium egy 2023-ban Gjonnan létrejove
kormdnyzati igazgatdsi szerv, a harmadik minisztérium pedigjelentds feladat-
és létszambdvitést kapott a vizsgalt idészakban. Ezekben a szervezetekben
amédszertani elemzést ésahumén eréforrdsra vonatkozé stratégiai tervezést
ezek a folyamatok nagymértékben hétraleatjik.

A munkaerd-forgalom mértékére vonatkozé adatokat szintén csak a f6vérosi
és varmegyei kormanyhivatalok vonatkozasiban tudtuk mérni teljeskortien
a fentickben felsorolt indokok alapjén.

A munkaeré-forgalom mértéke az egyes kormanyhivatalokban 4tlagosan
23,5%. Legmagasabb ardnyt a Gy6r-Moson-Sopron Varmegyei Kormany-
hivatalban, legalacsonyabb pediga Zala Virmegyei Kormanyhivatalban.

¢ Lasd astratégiai alapt HRM kapcsdn: HazAF1 2017
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u A fluktuacionak leginkabb kitett korcsoportok (korosztalyi megoszlas szerint) 18-22 év
u A fluktudcionak leginkdbb kitett korcsoportok (korosztalyi megoszlas szerint) 23-28 év
m A fluktuacionak leginkabb kitett korcsoportok (korosztalyi megoszlas szerint) 29-35 év
A fluktuaciénak leginkdbb kitett korcsoportok (korosztalyi megoszlas szerint) 36-40 év
u A fluktuacionak leginkabb kitett korcsoportok (korosztalyi megoszlas szerint) 41-45 év
u A fluktuacionak leginkabb kitett korcsoportok (korosztalyi megoszlas szerint) 46-50 év
u A fluktudcionak leginkabb kitett korcsoportok (korosztalyi megoszlas szerint) 51-60 év
m A fluktuacionak leginkabb kitett korcsoportok (korosztalyi megoszlas szerint) 61-65 év
u A fluktuacionak leginkdbb kitett korcsoportok (korosztalyi megoszIlas szerint) 65 év folott

3. dbra: A fluktudcionak leginkdbb kitett korcsoportok (kormdnyhivatalok valaszai
és korosztilyi megoszlds szerint)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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A kormdnyhivatali valaszok alapjén megéllapithat6, hogy a fluktudcionak
leginkabb kitett korcsoportnak az s1-60 évkozottiek tekintheték. Oket koveti
elsésorban a 29-35 évkozotti, majd nem sokkal lemaradvaa 46—s0 évkozotti
korosztaly. Ezek a valaszok minden bizonnyal a jogi szabdlyozés, azon belil is
az elémeneteli rendszer hidnyossdgaival lehetnek 6sszefiiggésben.

Az interjiis kutatdsba bevont interjialanyok szerint a fluktudci6 termé-
szetes folyamat. Az interjualanyok kozott egyetértés mutatkozott abban,
hogy a tudédstdke megbrzése és ataddsa kiemelkedd jelent8ségt a szervezet
hatékony mikodése érdekében. A tuddstéke elvesztésére a szervezetben
végbemend fluktudcids folyamatok is hatéssal lehetnek, viszont gondot jelent,
hogy vannak olyan fluktudcidval jelentésen érintett szakteriiletek, ahol nehéz
szakmailag felkésziilt, megfeleld képzettséggel rendelkezd kollégit taldlni.
Jellemz8en ilyen teriiletek a kormdnyhivatalokban a kormdinyablak-iigyintéz i,
foglalkoztatisi és kozfoglalkoztatdsi, épitésiigyi, népegészségiigyi, gyamiigyi,
miiszaki, kornyezetvédelmi és gazdasdgi feladatkorok, minisztériumokban
a gazdasigi, informatikai és egyes specidlis (példdaul egészségiigyi, addtandcsaddi)
szakteriiletek. A fluktudcié okaiként az interjualanyok a versenyszféra elszivd
hatésat, a versenyképes jovedelem hidnyét, a kotott munkarendet, a rugalmas
munkakornyezet hidnyét jelenitik meg.

A teriileti kozigazgatds mitkodeetéséére felels vezetd megemlitette, hogy fel-
ismerve a problémét tobb kezdeményezést inditottak utjdraakormanyhivatalok
vonatkozasdban, a kormdnyhivatali fels6 vezetdkkel, féispidnokkal, féigaz-
gatokkal egytittmikodve — tobb esetben nemesak hazai jé gyakorlatokat,
hanem a nemzetkozi trendeket, kutatdsokat, tanulményokat (példdulaz OECD
Idésideés és teherséggondozis Eurdpa kozigazgatdsaiban cimi jelentését) is
figyelembe véve —, és elkésziile egy Ajinlis a személyi allomdny utanpdtlisinak
biztositdsdra a fbvdrosi és megyei kormdnyhivatalok szamdra.

Arraakérdésre, hogy ,,Jellemz8en mely két korcsoportot érinti a fluktudcié
alegnagyobb mértékben az Onék szervezetében?”, egyontetiien a 23-28 éves
korosztalyt jelolték meg, tovibbd valtozé mértékben a 2935, 36—40 ésa 4550,
valamintaz so—6o évkézottieket. A tuddstdke dtaddsa szempontjabol alegna-
gyobb nehézséget tehdt az jelenti, hogy a fluktudcié a 23-28 éves korosztalyt
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is érinti, azaz a fiatalok szervezetbél val6 eltdvozasa jelentdsebb mérték
a vizsgélt szervezetekben. Ugyanakkor lithatd, hogy a nagy munkatapasz-
talattal és szervezeti tuddssal rendelkezd munkaerd eltdvozdsa is problémat
jelent. A kormédnyhivatali dtlagot tekintve a fluktuacionak leginkabb kitett
korcsoportnak az s1-60 év kozottiek tekinthetdk.

A tuddsvesztés kockdzati tényezdi

Arraakérdésre kerestiik a valaszt, hogy a vdlaszaddk szerint mi okozza a szer-
vezetitkben a tuddsvesztés kockdzatat (értékelési szempontok: 1 = egyéltalin
nem; 6 = dontden; NT = nem tudja; NV = nem vélaszol).

A tudasvesztés kockazati tényezoéit az 0j belépdk beillesztésére fokuszalva

az aldbbiak szerint hatdroztuk mega kérd6ives kutatdsban:

—  Fluktuicidé.

- A szakmailag tapasztaltabb munkatarsak nincsenck felkészitve arra,
hogy 4tadjik a tuddsukat az Gjonnan érkezé kollégiknak.

— Nem miikodik tudatos szervezetbe illesztési folyamat (onboarding),
amelyben az 4j belépSk megkapjak az osszes szitkséges informaciot,
képzést, eszkozoket és mentordldst, amelyek segitenek nekik az gj
feladatkoriik betoltésében.

- Afeladatkor dsszetett, a betanuldsi folyamat hosszt (t6bb mint hdrom

hénap).

A kérdéives kutatds adatai alapjin a tuddsvesztés kockdzati tényezdirdl alkotote

vélemények az aldbbiak szerint alakultak:
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Fluktuécio A szakmailag Aszakmailag ~ Nem mukodik A feladatkor A feladatkor
tapasztaltabb tapasztaltabb tudatos Osszetett, a elldtasahoz
munkatérsak munkatarsak szervezetbe betanulasi kapcsolodd
nincsenek tulterheltek illesztési folyamat folyamat hosszu szakmai
felkészitve arra, (onboarding) (tébb mint tovébbképzés
hogy atadjak harom hénap) hidnya

a tudasukat

m] m2 w3 =4 m5 m6 mNem tudja/Nem valaszol

4. dbra: A tuddsvesztés kockdzati tényezbirél alkorort vélemények megoszlisa
avilaszaddk kézott (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

"

A 4.ésaz 5. 4brabdllevonhat6 az akovetkeztetés, hogy a kérddiv kitoledi szerint

legnagyobb mértékben a fluktudcié az oka (75%) a tuddsvesztés kockdzatanak.

Tovéabbi veszélyfaktor, hogy a kormdnyzati igazgatds feladatkorei osszetettek,

abetanul4si folyamat hdrom hénapnal hosszabb idétartamot vesz igénybe (71%).
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Fluktuécio A szakmailag A szakmailag Nem makodik A feladatkor A feladatkor
tapasztaltabb tapasztaltabb tudatos Osszetett, a ellatasahoz
munkatarsak munkatérsak szervezetbe betanulasi kapcsolédd
nincsenek tulterheltek illesztési folyamat ~ folyamat hosszu szakmai
felkészitve arra, (onboarding) (tébb mint  tovabbképzés
hogy atadjak harom hénap) hidnya
a tudasukat

5. dbra: A tudisvesztés kockdzati tényezdirél alkotott vélemeények sitlyozott dtlaga (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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A szakmailag tapasztaltabb munkatérsak talterheltségét, akiktél a szakmai
folyamatok elsajatithatok, a vilaszadok 67%-a jelolte meg. A feladatkor
ellatasahoz kapcsol6dé tovabbképzés hidnyat és az onboarding folyamat
hidnyat a valaszaddk s7-58%-a taldlta kritikusnak. Legkevésbé kritikusnak
»a szakmailag tapasztaltabb munkatdrsak nincsenek felkészitve arra, hogy
atadjak tuddsukat” valaszlehetdséget jeloleék mega valaszadok.

A tudésvesztés kockdzati tényezdit a kozponti és teriileti kozigazgatds
vonatkozdsaban, genericids aspektusbil, valamint a kizigazgatisban eltoltott
iddt és a vezetdi besoroldst tekintve is vizsgiltuk.

A 6.4brébollevonhaté a kovetkeztetés, hogy akozponti és teriileti kozigaz-
gatds szintjén nincs szdmottevd, szignifikins kiilonbség a kutatasi kérdésben.
Egyontettien a fluktudciot jelole¢k meg elsé helyen mint kockdzati tényezét.
A tobbi kérdésben is hasonléan vélekednek, a vélaszok sulyozott dtlaga csak
néhany szazalékponttal tér el.
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Fluktuacio A szakmailag A szakmailag Nem muikodik A feladatkor A feladatkor
tapasztaltabb tapasztaltabb tudatos Osszetett, a ellatasahoz
munkatarsak munkatérsak szervezetbe betanulasi kapcsolodd
nincsenek tulterheltek illesztési folyamat folyamat hosszu szakmai
felkészitve arra, (onboarding) (tobb mint tovabbképzés
hogy atadjék hérom hénap) hidnya

a tudasukat

=@==Kozponti kozigazgatds ==@=Terlleti kdzigazgatas

0. dbra: A tuddsvesztés kockdzati tényezdirdl alkorott vélemények siilyozort dtlaga
a kozponti és a teriileti kozigazgatasban dolgozdk kizitt (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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7. dbra: A tuddsvesztés kockdzati tényezbirdl alkorort vélemények siilyozort dtlaga
az X, Y és Z generdcids vilaszadok kizott (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

A generdcids kohorszokat tekintve megfigyelhetd, hogyaz X, az Y ésa Z gene-
raciobdl kikeriil$ valaszadok egyarant a fluktudciot helyezték az elsé helyre,
ugyanakkoraz X ésY generédci6s valaszadok donté tobbsége szerint a feladatkor
osszetettsége és a betanuldsi folyamat hossza a masodik legstlyosabb kockézati
tényezd. Ugyanakkor a Z generdcidba tartozo kitoltok tobbsége a szakmailag
tapasztaltabb munkatarsak talterheltségét sorolta a masodik helyre.

A 8. dbra alapjén lathato, hogy a valaszadk valamennyi szegmensben
a fluktudcior tekintik a legmagasabb kockazati tényezének. Tovabbi magas
kockézati szintet jelolnek meg a vélaszaddk — fuggetleniil attdl, hogy milyen
idétartamban dolgoznak a kozigazgatasban — a feladatkor 6sszetettségére,
abetanuldsi folyamat hossztisigdra vonatkozéan.
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8. dbra: A tuddsvesztés kockdzati tényezdirdl alkorott vélemények megoszldsa
a kiilonbizd iddr a kozszférdban dolgozd vilaszaddk kozott (1-6 skila)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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9. dbra: A tuddsvesztés kockdzati tényezdivdl alkotott vélemények silyozott dtlaga
a vezetbként dolgozd vilaszaddk kizott (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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A kutatds sordn megvizsgaltuk, hogy a vezetd besorolasu tisztvisel 6k hogyan
vélekednek a kérdésben. A vezetdk szintén a fluktudciot emeleék ki, és ezt
kovetden a feladatkor dsszetettségét és a hosszti betanuldsi folyamatot (9. dbra).

Osszegezve megallapithaté, hogy a tuddsvesztés legnagyobb kockazatat
korosszetételtdl, vezetdi besoroldstol, kozigazgatasban eltoltoee id6tdl és gene-
rdcidba tartozdstol fuggetleniil els6 helyen a fluktuacidban létjak a kérddivet
kitoledk. A tuddstdke megbrzésének egyik kuleseleme a fluktudcio csokkentése
avalaszadok szerint. Ezt koveti, hogy a feladatkorok osszetettek, a betanulasi
folyamat hosszti (t6bb mint hdrom hénap) idétartama.

Akérdéives kutatds szabad kozléses valaszai kozoee (23. kérdés: Mitkell még
tennie a szervezetének, hogy igazin erés és vonzé legyen a dolgozdk és aleendé
munkatdrsak szimdra?) szimos, dsszesen 81 hozzdszdldsban szintén szerepel
a fluktudci6, dontden a versenyképes fizetéssel és a motiviciéval, rugalmas
munkavégzéssel egyiitt emlitve. Az aldbbiakban a teljesség igénye nélkiil
kozliink néhdny relevins hozzdszolast.

»Fluktudcié csokkentése, motivicié erdsitése (munkaidé-kedvezmény, csapatépités,
versenyképes fizetés, home office/tdvmunka bevezetése stb.).”

»Fluktudcié megallitdsa, rugalmas munkavégzés.”

»Kozigazgatasban valo munka elismertségének javitdsa, versenyképes fizetés és béren kiviili
juttatdsok névelése, szélesebb korti lehetéségek kinalasa béren kiviili juttatdsként, valds
clore [épési lehetdség biztositdsa, fluktudcid csokkentése.”

»Megakadélyozni a fluktudciot. Jonnek-menncek a dolgozok a minisztériumok kozoee.”
»Versenyképes bérezéssel a fluktudcié csokkenne.”

»Sajnos hidba a nyugodt munkakérnyezet, a bérezés alacsony a kozigazgatdsban, ami
nagyban hozzdjarul a fluktudciéhoz. A magas szakmai tapasztalattal rendelkezék ninesenck
ardnyosan bérezve. A gépek régick, a programok nem felhasznélébaratok.”

»Els8sorban fizetésemelés és motivalds!! Megbecsiilés... és nem lenne ckkora flukcudcio.”
»Azj belépékkel szembeni segitdkészséget és tolerancidt kellene erésiteni, mert jelenleg
sajnos nem létezd fogalom a kdzszférdban a »betanitds«. Ha mar csak ebben tdrténne

véaltozas, akkor kisebb mértékii lenne a fluktudcié.”
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»Versenyképes fizetés, munkatdrsak megbecsiilése, munkatarsak motivécioja, fluktudcio

visszaszoritdsa, vonzo életpdlyamodell kialakitdsa a fiatalok szdmdra.”

7

»Tovabbi bérfejlesztés, fluktudcio csokkentése, teljesitmény elismerése.”

»Csokkenteni a fluktudcidt, magasabb bérezés, tobb szakmailag tapasztalt kolléga

megtartdsa, torekedni arra, hogy megfelelé létszdmmal miikodjenck az osztélyok,

hogy az 4j kollégik mentoréldsaisjobban és gyorsabban menjen, valamint meg tudjuk

tartani az 4j kollégdkat.”

A TUDASTOKE ATADASARA ALKALMAZOTT
MODSZEREK A KOZIGAZGATASBAN,
TERVSZERU UTANPOTLASI STRATEGIA

Akérdéskor vizsgalatdra szervezeti szinten az interjik soran, illetve a szervezeti

adatbekérés elemzésével kertilt sor. A kérdéives felmérés sordn pedigarra

voltunk kivdncsiak, hogy milyen technikikat alkalmaz a valaszold szervezete

a palyakezdé munkatarsak beillesztése érdekében. A tobbszoros valasztas

lehetséges elemei a kovetkez8k voltak:

irasbeli tajékoztat a szervezetrdl, annak miikodésérél, a vonatkozoé
szabalyzokrol;

irdsbeli tdjékoztatd a feladatkorhoz kapesolddo jogszabalyokrol és egyéb
szabalyozé eszkozokrdl;

1-2 napos belsé jelenléti képzés, amelyen az 0j belépé megismeri a szer-
vezetet, £ szabdlyzdkar, illetékes vezetSket;

azj belépd beillesztését kijelolt mentor segiti, akinek feladata a szak mai
és szervezeti tudds dtaddsa;

egy¢b: szabad sz6veges mez6.

Lasd az életpalya fogalmédrdl: HAZAFI 2019; 2012.
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A szervezeti interjitk és adatbekérés eredményei a tuddstéke
dtaddsdra és az utdnpdtldsi stratégidra vonatkozdan

A kérdéskort a fejezet elején emlitett vezetSkkel folytatott mélyinterjuk
ésszervezeti adatbekérés médszertanaval vizsgaltuk. Az interjik sordn az alabbi
kérdésekre fékuszaltunk:
- Hogyan valésul meg a tudastéke dtaddsa a szervezetben? Hogyan
Osztonzik a munkatarsakat a tudasatadasra?
- Hogyan valésul mega gyakorlatban a generaciok kozotti tanulds?
— Milyen azidedlis szervezeti beillesztést timogatd (onboarding) folyamat?

A tertileti kozigazgatas irdnyit6 vezetdje szerint az idedlis szakmai és szervezeti
beillesztést timogatd (onboarding) folyamat tudatos tervezést igényel a palydzat
kiirasatdl az dlldshelyen betdltendé feladatok elvégzéséig. Magiban foglalja
aszervezet céljinak, feladatainak, tovibbd a szervezeti kultira megismertetését,
valamint az élldshelyhez kapcsolddé feladatok, folyamatok megismeréséhez
szitkséges szakmai timogatdst, mentoréldst. A4 szervezeti tuddstéke dtaddsa
alapvetden két tton valdsul meg. A szervezet miikodését meghatdrozd jog-
szabdlyok, szervezetszabédlyozé eszkozok, valamint a szervezeti folyamatok,
eljarasrendek mint tudés irdsos forméban, digitalizélva elérhetdk a jogtarban,
aszervezeti irattdrban és a megismerést, elsajatitast eldsegitd képzési, tovabb-
képzési tananyagokban. A korményhivatalokban dolgozé munkatérsak adott
szaktertiletet érintden évek, évtizedek soran szerzett tuddsanak dtadasara
elsésorban az jonnan belépé munkatdrsak mentoraldsin kereszeil, masod-
sorban a munkatarsak részére szervezett belsd képzések megvaldsitdsa sordn
van lehetdség.

Tervszerd; utanpdtldsi stratégidval az adatszolgaltatds szerint hiisz kormény-
hivatalbdl kilenc rendelkezik, a vizsgalt harom minisztériumbdl egy jelezte,
hogy létezik ilyen stratégia a szervezetben.

A tuddsvesztés egy minisztériumi vezetd megitélése szerint elkeriilhetd,
mert minden szakteriileten biztositott ez idaig az egészséges folyamatossdg,

mukodik az ugynevezett intézményi emlékezet.
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»Elég sok olyan kolléga van, aki tiz évnél régebben dolgozik a szervezetben, és olyan is
van, aki husznél régebben. Fontos, hogy mindiglegyen egy olyan stb, és halehet, akkor
minden 4llamtitkdrsdgon, aki ezt biztositani tudja. Ne csak a valahol 1év6 szervezeti
emlékezetre hagyatkozzunk, hanem legyenck megazok a rutinok, amik mindig tovédbb
oroklédnek, és mindiglegyen minden teriileten egy olyan csapat, aki ennek a birtokdban
van, ¢s azt pedig tovabb tudja adni. Ugyhogy taldn tuddsvesztés nincs, de a veszélye

azért megvan.”

A szervezeti adatbekérésben arra kérdeztiink ra, hogy a szervezetek milyen
technikdkat alkalmaznak a plyakezd munkatdrsak beillesztése érdekében.

Az Uj belépd beillesztését kijeldlt mentor segiti, aki
tovabbképzés keretében felkészitést kap arra, hogyan kell 0
az Uj kolléga szakmai és szervezeti beillesztését tdamogatni.

Az Uj belépd tajékoztato irasbeli 6sszeallitast kap
a feladatkorhoz kapcsoldé jogszabalyokrol és egyéb
szabélyozé eszkozokrol

Az Uj belép6 egy-két napos belsé jelenléti képzésben részesiil,
amelyen az Uj belépé megismeri a szervezetet, f6
szabalyozdkat, illetékes vezetdket.

13

I \'

Az Uj belépé tajékoztatd irdsbeli 6sszedllitast kap
a szervezetrél, annak m(ikodésérél, a vonatkozd
szabalyzokrol.

o

Az Uj belépé beillesztését kijelolt mentor segiti, akinek
feladata a szakmai és szervezeti tudas dtadasa.

o

o
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10. dbra: Technikdk a pilyakezdik beillesztésére a kormanyhivatalokban
(kormdnyhivatalok vilaszai alapjin)
Forrds: a Kozigazgatasi és Teriiletfejlesztési Minisztérium adatkdzlése
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A korményhivatalok vélaszai alapjan legtobbszor az Gj belépé beillesztését
kijelole mentor segiti, akinek feladata a szakmai és szervezeti tudds 4dtadésa.
A misodik leggyakoribb eljiras, hogy az 1j belépé tajékoztatd irdsbeli 6ssze-
allitdst kap a szervezetrdl, annak miikodésérél, a vonatkozo szabalyzokrol.
Ezt a médszert a harom vizsgalt minisztérium is megjel6lte. Szintén gyakori,
hogy az 1j belépé egy-két napos belsd jelenléti képzésben részesiil, amelyen
az 0j belépé megismeri a szervezetet, £ szabélyzokat, illetékes vezetSket. Hét
kormanyhivatal jelolte meg, hogy az 0j belép6 téjékoztatd irasbeli 6sszedllitst
kap a feladatkorhoz kapesolodé jogszabélyokrol és egyéb szabilyozo eszko-
z6krél. Ugyanakkor egyetlen kormdnyhivatalban sincs jelenleg olyan mentori
program, ahol az Gj belépé beillesztését kijellt mentor segiti, aki tovabbképzés
keretében felkészitést kap arra, hogyan kell az 6j kolléga szakmai és szervezeti
beillesztését tdimogatni. A mentori programokrdl a kovetkezé alfejezetben
lesz sz6 részletesen.

Lithato, hogy a szervezet mtikodésének, a vonatkozé szabalyzéknak
megismertetésére nagy hangsulyt fektetnek a vizsgélt szervezetek, a tudastske
dtaddsdra vonatkozoéan a belsé képzéssel, mentoraldssal tamogatott tovabbi
elemek viszont mar eltéré mértékben jelennek meg. Az onboarding folyamat
tdmogatdsdrakiadtak egy mintakézikonyvet és -diasort, amelynek szervezetre
szabaséval valamennyi kormanyhivatal elkészitette sajat oktatdanyagit, amely
alapjdn képzéseiket szervezik. A kozponti kozigazgatdsban ilyen egységes
tudasataddsi médszerrel nem talalkoztunk.

A vizsgilt minisztériumokban az onboarding jellemzéen nem formalizale,
mentori timogatdssal segitett folyamat. Az interjialanyok elmondésa szerint
szakteriiletenként mas, a szakmai és szervezeti beillesztés az adott vezetd

és a tapasztaltabb kollégak feladata.

A kérdéives kutatds evedményei a tuddstéke
dtaddsdra vonatkozdan

A kérdéives kutatdst a tudastdke dtaddsira vonatkozdan a palyakezddk beil-

lesztési modszereinek vizsgilataval végeztiik.
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B frasbeli tajékoztaté a szervezetrdl, annak miikodésérél, a vonatkozé szabalyzokrol
" [rasbeli tajékoztatd a feladatkdrhdz kapcsolédé jogszabalyokrdl és egyéb szabalyozé eszkdzokrdl

Egy-két napos belsé jelenléti képzés, amelyen az Uj belép6é megismeri a szervezetet,
f6 szabalyzdkat, illetékes vezetbket

Az U] belépé beillesztését kijeldlt mentor segiti, akinek feladata a szakmai
és szervezeti tudés dtadasa

B Egyéb

11. dbra: A palyakezdok beillesztési médszereinek megoszldsa a vilaszaddk
munkahelyein (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

A ,Milyen technikdkat alkalmaz a vélaszolé szervezete a pélyakezdé munka-
tarsak beillesztése érdekében?” kérdésre tobbszoros valasztasi lehetdségiik
volt a kitoltdknek.

A szervezeti adatbekéréssel 6sszhangban a tisztviselSk is jellemzden,
31,99%-ban azt avilaszt adték, hogy az uj belépé beillesztését kijelolt mentor
segiti, akinek feladata a szakmai és szervezeti tudds dtaddsa. Feltételezziik,
hogy ez nem minden esetben jelent dedikélt mentori programot és folyamatot.
Maisodikként, szintén nagy aranyban, 23,55%-ban jelolték meg az irasbeli
tdj¢koztatdst a szervezetrdl, annak mikodésérdl, a vonatkozé szabalyzkrol.
Ezis egybecsenga szervezeti adatbekérés eredményével. Megvizsgaltuk, hogy
a kozponti és teriileti kozigazgatdsban mutatkozik-e eltérés a beérkezett
adatok kozott.
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Az Uj belépé beillesztését kijelolt mentor segiti, akinek feladata a szakmai
és szervezeti tudas taddsa
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12. dbra: A palyakezddk beillesztési modszereinek megoszlisa a kozponti
kizigazgatdsban (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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Az Uj belépd beillesztését kijelolt mentor segiti, akinek feladata a szakmai és szervezeti tudas dtadasa
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13. dbra: A palyakezdék beillesztési midszereinek megoszlisa a teriileti
kozigazgatdsban (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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Megillapithatd, hogy a kozponti és teriileti kozigazgatis beillesztési modszerei
kozitt az ardnyszdmokat tekintve nincs szignifikdns eltérés. A beillesztést segits
mentoraldst a teriileti kozigazgatdsban koriilbeliil 10%-kal magasabb ardnyban
jelolték megakitoleok. Ennek val6szintlegaz az oka, hogy a mentori programok
a teriileti kozigazgatdsban legalabb pilotszinten elindultak.

Akitoltdknek lehet8ségiik volt a szabad szoveges mez8ben egyéb beillesztési
médszereket megjelolni. Nem vart médon azonban a vélaszok s%-ét kitevd
kitoltések nagy aranyban informéciohidnyrol, nemleges valaszrol tantiskodtak,
gyakorivolta ,nincs informaciém”, ,nem torténik ilyesmi”, ,,nincs rdldtdsom”,
»nincsenek ilyen technikdk” vélasz.

Az érdemi kozlések tobbnyire ad hoc beillesztési gyakorlatrol szamolnak
be. Ezek koziil a teljesség igénye nélkiil felsorolunk néhdnyat. Megéllapithatd
aleirtak alapjan, hogy szamos szervezet és/vagy szervezeti egység kiizd a beil-
lesztéssel, hivatkozva tobbek kozott az eseti vezetsi dontésekre és leterheltségre.

»Személyes oktatds szdmitdgép mellett.”

»Az osztaly dolgozdi segitik a beilleszkedést.”

»Integraciés nap.”

»Tapasztalt kollégik altal vezetett kotetlenebb betanuldsi napok/tréningek bevezetése
célzotr teriileten (nem kdzponti képzés).”

»Személyes elbeszélgetés vezetdkkel.”

»Hozzaférés kordbbi feladatmegolddsokhoz, eljérasokhoz, hogy azokat alapul vehesse
munkdja sordn.”

»Kozvetlen vezetd tdimogatdsa, tuddsinak ataddsa.”

»Szervezeti egységen beliili tuddsatadds, sajat anyagok megosztdsa az tjonnan belépd
kollégikkal.”

»Az ) belépd kérdezhet a vezetdjéedl, kollégditdl, térsteriiletekesl.”

»A belépdt a kollégik tanitjik be, kiilondsebb tdjékoztatérdl nem tudok.”

»Nincs egységes beléptetés, osztdlyvezetd dontésének fiiggvénye.”

»Egyik munkatdrsamat megkért¢k, hogy figyeljen ram.”
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»A palyakezdé munkatarsak a kollégak kapacitdsira vannak bizva, aleterheltség miatt nincs
lehetdség emberséges beillesztésre, tobbnyire a munkaerévaleds egyik naprol a mésikra
torténik.”

»Kijelélnek néhdny embert, akihez lehet fordulni kérdésekkel.”

»A tulterheltség miatt alig jut id6 az 0j belépd betanitdsira, az tigyfélforgalmat meg
abetanuldsi idé alatt sem korldtozzék, igy lehetetlen hatékonyan betanulni.”

»A tobbi dolgozé probal segiteni az j belépdnek.”

,,Ulj be a helyedre, aki rdér éppen, elmondja, mit csindlj.”

»Osztélyon beliil a feladatok szerinti kolléga kijelolés nélkiil, »dnszorgalombdl« végzi
abetanitdst.”

»Azelsé két-harom évabetanulds idészaka, mindenben segitiink és kérdezhet bérki-bérmit!”
»Kollégik tanitjék be, akik igyekeznek minden sziikséges tuddst, informaciét dtadni (mér
amennyiben mégvan olyan kolléga, aki 4t tud valamit adni.”

»Kijelolnek egy segitdt, de ettdl csak jobban leterhelt lesz. A feladatainak kis részét sem

tudja dtadni mdsnak a betanitds ideje alatt.”

Megallapithat6 a beérkezett valaszok alapjan, hogy szdmos szervezet és/vagy
szervezeti egységkiizd a beillesztéssel, hivatkozva tobbek kozott az eseti vezetdi
dontésekre és leterheltségre. A beillesztést és tuddsdtaddst szamos szervezeti
egységben avezetd vallalja magara. Tobb olyan bejegyzéssel talalkozunk, ahol
a munkatdrsakon mulik a beillesztés, mivel jol felfogott érdekiik, hogy az 4j
kolléga minél el6bb betanuljon. A vélaszokbol az sziirhetd le, hogy szabalyozott
beillesztési folyamat nem jellemzd ezen valaszaddk szervezeti egységeiben.

MENTORALAS, MENTORI PROGRAMOK

Mentori programok kimunkaldséval és a mentorok képzésével az elmult években
tobb Kozszolgaltatds-Fejlesztési Operativ Program is foglalkozott. A fejezet
elején emlitett KOFOP 2.1.3. projekt keretében megvaldsult a mentorélassal
timogatott kormanyablak-tigyintézéi képzés. Az tigyfélkapcsolati mentorok
timogatdst nydjtottak akorményablak-tigyintéz6i vizsga sikeres elvégzéséhez.
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A KOFOP 2.15. projeke keretében kifejlesztették a kézszolgalati mentori
programot, amelyhez kozszolgalati tovibbképzések is tarsulnak. A projektben
igényfelméré kutatdst végeztek a szervek utdnpétlasirdl, a nyugdijazds miatt
kitresedd, nagy fluktudciéji munkakorokrél, a beillesztés problémairol
akozszolgalaton (kozigazgatds, rendészet) beliil bevezetendd mentori rendszer
kiépitése érdekében. A kutatdsi eredmények értekelése alapjin osszegzd kutatdsi
jelentés késziile.® A kutatési jelentés alapjén keriilt sor a kozszolgalati palyat
kezdé munkatarsak szakmai fejlddésének és munkahelyi beillesztésének
tdmogatdsa érdekében mentori médszertan kidolgozésara. A mentori pilot-
programok és azok monitoringvizsgalata alapjan javaslat késziilt a beillesztést
tdmogatd mentori rendszer kiterjesztésére A kivdlaszrott pilot szerveknél
lefolytatott mentori program tapasztalatait és eredményeit feldolgozd, elemzd
és értékeld, tovibba a mentori rendszer kiterjesztésénck lehetdségeit bemutatd
Jjelentés médszertandt kovetve.?
A pélyakezdék beillesztését célzé mentori program a kozigazgatdsban
a versenyszférdban mér alkalmazott megolddsokat igyekszik dtvenni.
A Nemzeti Kozszolgalati Egyetem éltal kifejlesztett médszertan szerint
a 3-4 hénapos mentorédlasi idészakban a mentordlt az 6nallé6 munkavégzést
megalapozé szakmai gyakorlat megszerzéséhez, valamint a szervezeti szo-
kasok és értékek elsajatitasdhoz kap tdmogatdst a mentortdl. A médszertan
specidlis jellegét az adja a versenyszféraban kialakitott programokhoz
képest, hogy a mentorok specidlis képzésben részesiilnek, ezért valamennyi
kozigazgatdsi szerv azonos standardok alapjan valdsitja meg a programot.
Az NKE altal fejlesztett, A pilyakezdék beillesztését tamogatd mentorok
[felkészitése cimii kozszolgdlati tovibbképzési program a mentori kompetenciik,
igy példiul a szakmai példamutatis, a motivicid, a tuddsdtadds képességének
Jejlesztése dltal alkalmassi teszi a jelentds szakmai tapasztalattal rendelkezd
kozigazgatdsi munkatdrsakat az 1ij munkaerd integrildsdra, motivildsdra.
A program integritdsi elemekkel is boviilt a Kormany dontésének megfelel8en.
A 20242025 kozotti idbszakra sz616 kozéptava Nemzeti Korrupcidellenes
8

KRAUSS—-MAGASVARI-SZAKACS 2018.
*  CsoOkacetal.2019.
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Stratégia, valamint az annak végrehajtdsira vonatkozé intézkedési terv
clfogaddsdrdl sz616 1025/2024. (IL. 14.) Korm. hatdrozat 6.4. pontja értel-
mében a Kormany felhivja a beliigyminisztert, hogy — az érintett miniszterek
bevonaséval — gondoskodjon a kézszféra tervezett mentoréldsi rendszereiben
a mentorok felkészitésérol a korrupcidval kapcesolatos ismeretdtaddsra.

A kozszolgalati mentorprogramok csak akkor lehetnek hatékonyak, ha
amodszertantavezetSk a szervezeti sajatossagok figyelembevételével alakitjak
ésalkalmazzdk, tovédbba torekszenck a timogat6 szakmai szervezeti kornyezet
kialakitdsara. Szamukra fejlesztettek ki A mentori folyamatot tamogatd vezetd
cimt tovibbképzési programot, amelynek célja, hogy a kozigazgatasban dol-
goz6 vezetdk megismerjék a mentori programokban rejl szervezetfejleszeési
lehetéségeket, a programok médszertandt, a timogatd szakmai-szervezeti
kornyezet kialakitdsinak lépéseit, timogassak a palyakezd6k beillesztését
és a tehetséggondozdsi programokat.

A mentori programok megvaldsuldsa
a kormdnyzati igazgatdsi szerveknél

A vélaszaddk az el6z6 pontban kifejtettek szerint 31,99%-ban azt a valaszt
adtdk, hogy az 4j belépd beillesztését kijelole mentor segiti, akinek feladata
a szakmai és szervezeti tudds ataddsa.

A mentori folyamatokrdl az interjus kutatds résztvevdit kérdeztiik.
Jellemzden a teriileti kozigazgatas vezetdi szamoltak be intézményesitett
mentorprogramokrol. A vizsgiltak koziil két kormanyhivatalban a kozszolgalati
szabalyzatba is beemelték. A kozponti kozigazgatdsban vizsgalt minisztéri-
umokban szabalyozott, intézményesitett mentori programok jelenleg nem
miikodnek. A szervezeti adatbekérés soran a kovetkezé mutatdkra kérdeztiink
rd a mentoraldssal osszefiggésben:

Amennyiben mtikodik a szervezetben mentori program, kérjiik, jelolje
meg a jellemz6 allitdsokat:

— A mentori program idétartama 1 hénapnal révidebb.

— A mentori program id6tartama 1-4 hénap.
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— A mentori program idétartama s-6 honap.

— A mentori program idétartama 6 honapnal hosszabb.

— A mentori programban valamennyi 4j belépé részt vesz.

- A mentori programban azok a munkatarsak vesznek részt, akik men-
tordldsat a szervezeti egység vezetdje javasolja.

— A mentorok feladatuk elldtdsara belsd képzésben részesiilnek.

— A mentorok feladatuk elldtdsdra az NKE éltal biztositott kozszolgalati
tovabbképzésben részesiilnek.

— A mentori feladatok a mentor feladatjegyzékébe beépiiltek.

— A mentori feladatok ellatdsat a teljesitményéreékelés soran figyelembe
veszik.

— A mentor kiilon dijazést kap a mentori feladatok elldtdséére.

A mentorok feladatuk ellatasara az NKE éltal biztositott
kézszolgalati tovabbképzésben részestiinek L

oo

A mentorok feladatuk ellatésara
belsé képzésben részestilnek

A mentori program idétartama 6 hénapnal hosszabb g 1

A mentori program idétartama 1 hénapnal révidebb g 1

A mentor kiilon dijazast kap a mentori
feladatok ellatassért M 2

A mentori feladatok a mentor e s
feladatjegyzékébe beépiiltek

A mentori program idétartama 1-4 hénap N 6

A mentori programban azok a munkatarsak vesznek részt,
akik mentoralasat a szervezeti egység vezetdje javasolja

A mentori feladatok ellatasat a teljesitmény- I

értékelés soran figyelembe veszik

Amentori program id6tartama 5-6 honap - [ —— 1

8

A mentori programban valamennyi Uj belépd részt vesz [ 12
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14. dbra: A mentorilds jellemzdi a kormdnyhivatalokban (kormdnyhivatalok
vilaszai alapjin)
Forrds: a Kozigazgatasi és Tertiletfejlesztési Minisztérium adatkozlése
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Azelsdleggyakoribb valasz szerint a mentori programban valamennyi 6 belépd
részt vesz. A masodik leggyakoribb vélasz arra mutatott ra, hogy a mentori
program idétartama s-6 hénap. A harmadik gyakori vilasz szerint pedig
amentori feladatok ellatésat figyelembe veszik a teljesitményértékelés sordn.

A kérdéives kutatds sordn kiilon kérdésben nem kérdeztiik a valaszaddkat
arrol, hogy szervezetiikben mikodik-e mentori program. A 23. ésa 24. szamua
kérdésekre adott szabadon kit6ltés valaszok szolgalnak informaciéval ezen
a téren. ,Mit kell még tennie a szervezetének, hogy igazdn erds és vonzé
legyen a dolgozék és a leendé munkatdrsak szdmara?” (23. kérdés) ,Arra
kérjik, irjon le egy példaértéki képzési, illetve tehetségeket timogatd
gyakorlatot, amelyre biiszkék, és amelybdl az On véleménye szerint més
szervezet is tanulhat.” (24. kérdés)

A mentor, mentordlds kifejezés 89 alkalommal jelenik mega vélaszokban,
jellemz8en j6 gyakorlatként, vagy ellenkezdleg, a szervezet irdnyaba fejlesztési
elvirdsként. Az aldbbiakban a teljesség igénye nélkiil bemutatunk néhdny
relevans valaszt:

»Azoktatasikézpontunkban tobbnapos képzésekre van lehet8ség, melyen a szervezetiink
mds részlegeinek a munkdjaval is megismerkedhetiink, valaminta munkdnkhoz kapcsolédé
rendszeres tovabbképzést is elvégezhetjiik.”

»J0 mentorprogramunk van.”

»Rendszeresen fogadunk egyetemi hallgatékat nyéri gyakorlatokon, akik koziil késébb
tobben a munkatarsaink lettek.”

»A szervezetiigények alapjan azonositott képzési tematika, raszabva az adott kdzigazgatdsi
szervezet sajat specifikus szokdsaira, igényeire, az ott létez6 valds kihivasokra.”
»Ko6zigazgatasi mentoralds (NKE dltal kidolgozott médszertan alapjén).”

»Nem miikodik tudatos szervezetbe illesztési folyamat, amelyben az 4j belépdk megkapjak
az osszes szitkséges informdciot, képzést, eszkézoket és mentordldst, amelyek segitenck
nekik az uj feladatkériik betoleésében.”

»Az j belépd beillesztését segitd mentor azonnali kijelolése, akinek feladata a szakmai
és szervezeti tudds dtaddsa.”

»Mentoralds »személyre szabottan«. Egyéni mentordldssal.”
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»Nincs ilyen képzés nalunk. Viszont én személy szerint a kolléganémre vagyok buszke,
aki példaéreékiien tanitott be, és folyamatosan tanit és osztja mega tuddsat mindenkivel.”
»>Minden szervezetben fontos lenne, hogy legyenck mentorok, akik tuddsukat megosztjak.
Valamint a tovdbbiakban az j informacidkat is tovdbbadjik. Ez a z4loga annak is, hogy
az egyes részlegek kozott ne legyen szakmai eljérasi kiilonbség...”

»Rugalmas munkaidd, versenyképes fizetés és juttatds, joléti programok szervezése, men-
torok kijel6lése, akikhez birmikor fordulhatunk, a munkavégzéshez sziikséges ismeretek
megfeleld dtaddsa, csalddbardt munkahely.”

~Kézigazgatasi Osztondijprogram, mentorhdlézat kialakitdsa.”

»A mentoraldsi program fél évig tartd, a beilleszkedést, terhelést fokozatosan bevezetd,
kontrollalt, j6 gyakorlat a szervezetben.”

»Palyakezdok beilleszkedését segité mentori program.”

»Az 0j dolgozdk betanitdsa, amit kitudok emelni. Melynek Iényege elszor az elméleti
tudds megszerzése, majd annak gyakorlati alkalmazdsinak megszerzése, amely szintén
amentor segitségével torténik.”

»Hosszt betanuldsi folyamat mentoréldssal, folyamatos visszacsatoldssal.”

»A mi szervezeti egységiinkben nagyon bevalt a mentorprogram. Hat hdnapig tarthat,
de amennyiben a fiatal tigyes és rdtermett, hamarabb is befejez8dhet. A mentor azonban
mégkésobb is olyan viszonyban marad a mentoréltjaval, hogy barmikor fordulhat hozz4
kérdésekkel. Ezazonban fennall a szervezeti egységen beliil barkivel kapesolatban. Munka-
értekezlet keretében vetjiik fel a problémds jogeseteket és talalunk hozzd megoldést. Ezen
felil nagyon hasznosnak tartom az e-learning rendszerti tovabbképzéseket, ujabban
mér olyanok is vannak, ahol a példahelyzetet szereplok jétsszdk el és igy még érthetébb
a szituacid, mintha olvasni kellene.”

»Azjkollégik mind gyakorlati, mind elméleti mentorral rendelkeznek, de a sajat tanulds,
s8tkésdbb az dnfejlesztés is nagy szerepet kap. Nem gondolom, hogy ez kiemelkedd lenne,
ez a természetes a betanulds folyamataban.”

»Nem a generdciés kiilonbségek a meghatdrozdak, hanem az, hogy az ijonnan érkezéknek
nincs egy biztos pont, nincs egy dllandé mentor, aki mellett elsajtithatnék a szakma

csinjde-binjae.”
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»>Mindiga személyes mentori képzés alegjobb, a gyakorlatias oktatds, szerintem abbol lehet
alegtobbet tanulni. A régi munkatdrs tobb hénapon keresztiil mentordljaaz ij munkatérsat,
persze kell d&tmeneti id8szakot biztositani erre, hogy ez megvalésuljon.”

»Sokkal nagyobb hangsulyt lehetne a betanuldsra, mentordlasra, kezdeti képzésekre
fektetni, magabiztosabb tigyintéz8k, széles korti tuddssal, hosszabb tdvon maradndnak
a szervezetben véleményem szerint. Megfelelden mikodé és mennyiségt informatikai
eszkdz, nyomtaté szitkséges lenne a hatékonyabb, problémamentes tigyintézéshez.”

»A szakteriiletiinkon nagy hangsulyt fektetek az uj kollégik képzésére, akiket legtobb
esetben személyesen mentoralok. A rendszeres szakmai megbeszéléseken a szakteriilethez
kapcsolddé egyéb szervezetek munkatdrsainak bevondséval széles korti informacidcserére
van lehet8sége az ij belépénck, hogy megismerje a rendszerszint(i folyamatokat. Az dltalam
végzett mentori tevékenység biztositja a munkavéllalé szdméra a napi munkavégzéshez
szitkséges Gsszes feltételt, igy megfeleld iratmintdkat, folyamatleirdsokat, igymenet-
modelleket és azok szakmai értelmezését.”

»A beillesztési mentorprogramunk kiemelkedd véleményem szerint, amikor a tapasztalt
kollégiknak van idejiik a belépokkel foglalkozni.”

»Mentorélds a probaidé alatt. Illetve néhdny évvel ezel8tt Iehetdség volt eurdpai unios
tdmogatassal a hatdsdgi teriileten dolgozdknak mds hatésagi teriiletek munkéjée is megis-
merni, elméletben és gyakorlatban egyardnt. Ez nagymértékben bdvitette a tuddst, aralacdst
mis teriiletekre, és megkonnyitette a mozgdst mis teriiletek kdzote (mobilitdsi program).”
»Nagyon hasznosnak tartom, hogy a kijelolt mentor mellett az tjonnan belépd kolléga
a tobbi szakiigyintézével is eltlt j6 par napot tigyintézéssel, tigyfélfogaddssal. Igy meg-
tapasztalhatja, hogy bdr az elérendd cél mindenki szdmdra azonos, az ahhoz vezetd ut
rendkiviil sokféle, személyre szabott is Iehet.”

»Sajit szorgalombdl mitkédik a mentoraldsi rendszer. (Semmilyen ellentételezés nincs,
mert nem tudtuk elérni, hogy a betanité kollégik tobbletmunkdjét barmilyen formaban
is, de elismerjé¢k.)”

»A nyugdijba vonult kollégak feleldsséget éreznek szakeeriiletiik irdnt, és visszajdrnak
mentoralnia kevésbé képzett/tapasztalt munkatarsakat.”

A szervezetnél az Gj belépdknél féléves mentorprogram mitkodik. Tratlan szabdlyként
megmaradt, hogy a mentor a mentordlt részére még akar évekig is szakmai segitséget tud

nyujtani.”



140 GENERACIOKUTATAS A KORMANYZATI IGAZGATASBAN

»A szakteriileten beliil az érkezd uj kollégat egy killon munkatdrs, »mentor« segiti,
Ssszedllit részére egy tigynevezett »képzési tervet«, ami alapjén az Gjonc megismerheti
a feladatait és az adott féosztaly egyéb teriileteit, munkatdrsait is. A feladatokat az elsé
néhany alkalommal kézésen végzik, igy testkozelbélldthatja, megtanulhatja a folyamatot
az 0 kolléga. Ami fontos szabaly az Gjoncok esetében: mindig kérdezzen, ha valami nem

viligos vagy nem egyértelmi.”

Azidézett hozzaszolasokbol azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy a mentori
folyamatokat illetéen meglehetésen ,vegyes a kép”, a vdlaszaddk tobbsége
a betanitdst is mentorprogramként értelmezi. A vélaszokbdl egyértelmtien
lesztirhetd az igény a beillesztést timogaté mentorprogramok irdnt, ezek struk-
turéle, szabdlyozott eszkozrendszerérél nem lelhetd forrds a hozzdszdldsokban.

Az interjus kutatdsba bevont két kormédnyhivatal tajékoztatdsa szerint
atertileti kozigazgatdsban egyre inkabb felmeriil az igény a mentorprogramok
szervezeti szintl integraldsdra a tuddsvesztés kockdzatdnak mérséklése érde-

kében. Az alabbiakban ismertetiink két szervezeti j6 gyakorlatot.

Az egyik interju sordn vizsgalt vairmegyei kormanyhivatal kdzszolgalati szabalyzata
(KSZ) részletesen tartalmazza az 0j belépdk beillesztéséhez kapesolédo felkészitések,
mentoraldsi rendszer szabalyainak kialakitdsdt. A KSZ szerint a mentori program célja
abeillesztés ésaszakmaifejlédés eldsegitése az egyéniés szervezeti célok dsszehangoldséval,
illetve aszervezeti kultirdban felhalmozott tudds dtaddsaval. A mentori program hatélya
kiterjed minden 6j belépd kormanytisztviseldre, az egy évet meghaladé tartds tévolléerdl
visszaérkezdkre, illetve mas dlldshelyre/szervezeti egységhez dthelyezett foglalkoztatottra,
amennyiben feladatkdre megvéltozdsa indokolja. A mentori program idétartama mini-
mélisan 6t honap, amelytél a szakmai vezetd esetenként eltérhet egyes specidlis szakmai
teriiletek esetében (példaul gyamiigyi feladatelldtds). A mentori program két részbol 4ll,
altaldnos beillesztd és szakmai mentoraldsi szakaszbol. Az dltaldnos beillesztd szakaszban
torténik meg az esélyegyenléségrol szo16 téjékoztatds, a munkavédelmi-tizvédelmi,
az informdcidbiztonsagi, adatvédelmi, etikai oktatdson, illetve integritdstudatossdgot
noveld képzésen valé részvétel, tovabbd a Hivatalrdl, 6leozkodési utasitdsrol szol6 4leala-

nos tajékoztatds; az 4j belépdkhoz kapcesol6dé vizsgakdvetelmények és a vizsgarendszer
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ismertetése; a munkavégzéssel, munkarenddel, teljesitményéreékeléssel, javadalmazassal
kapcsolatos eljardsrend és informéciok ismertetése.

A szakmai mentoréldsi szakaszban torténik mega mentordle felkészitése az allashelyen
cllatandé feladatokra, amelynek soran a foglalkoztatott megismeri azokat a teriileteket,
amelyekkel munkdja sordn taldlkozni fog, és amelyekkel egytittmtikodésre lesz sziiksége,
tovibb4 az lldshelyen cllatand¢ feladatok meghatdrozisa elnevezésii dokumentumban
meghatédrozott részletes feladatok egyeztetése.

Avezetd feladatai kozé tartozik a mentor kijelolése, felkérése afeladat elldtdséra, az dllashelyen
ellitandé feladatok meghatdrozdsa elnevezésii dokumentumban, illetve célkittizésében
amentoraldsi feladat rogzitése. A vezetd feleléssége a sziikséges informécié dtaddsaa mentor
részére (acélokrdl, feladatokrdl és az chhez kapcsolédé hatariddkrdl), a belépési adminiszt-
rdcié megszervezése, jogosultsagok igénylése. Tovabbi feladata a kozvetlen munkatdrsak
tdjékoztatdsa, a munkavégzés helyének kijelolése, a mentor és a mentordlt bemutatasa,
a mentordlt tdjékoztatdsa a mentori rendszerrél, a betanuldsi id8szakrol és a mentori
programrol.

Folyamatos kapcsolatot tart a mentorral, havonkénti megbeszélést folytat a mentoralt
munkdjardl, teljesitményérél, hozz4allasarol. Feladata az j belépé vizsgéztatasanak
végrehajtasa, arrdl jegyzokonyv készitése. Dontést hoz a mentordlt probaidét kovetd
tovibbfoglalkoztatdsardl.

A mentor feladata az egytttmiikodés feltételeinek egyeztetése, az esélyegyenl8ségi,
a munka- és tlizvédelmi, az informdcidbiztonsagi, az adatvédelemi, az etikai, illetve
azintegritdstudatossdgot noveld képzésen valé részvétel megszervezése, tovabbd a Hivatalrdl
sz6l6 altaldnos, illetve az 6ltozkodési utasitdsrol szol6 tajékoztatds megtartdsa, tdjékoztatd
azadott szervezeti egység felépitésérél, mukodésérdl, a szervezeti kulturarol. A felmeriild
kérdésck, problémak megbeszélése. Folyamatosjelenlét és elérhetdség biztositdsaa mentorale
részére.

Folyamatos szakmai és technikai segitségnyujtds. A szak mai segitségnyujtas keretén beliil
visszajelzést ad a mentoralt részére az elvégzett munkajarol. Segitséget nyvjt a munkatdrsi
kapcsolatok kialakuldsaban. Felkészit az dltaldnos kormanyhivatali és szakmaspecifikus
ismeretekbdl torténd szimonkérésre, az 4j belépd részére eldirt vizsgakotelezettség

teljesitésére. Kozvetit a vezetés felé, értékeli az 0j belépd teljesitményét és hozzadllasat



142 GENERACIOKUTATAS A KORMANYZATI IGAZGATASBAN

meghatdrozott szempontok alapjén, ugyanakkor segiti a mentoraleat érdekeinek érvé-

nyesitésében, esetleg képviseli javaslatait, szakmai tandcsait, otleteit.

Egy masik kormanyhivatal az NKE kozszolgélati tovdbbképzéseit igénybe véve most
alakitja ki szervezetre szabott mentori rendszerét. Nagy hangsulyt fektetnek arra, hogy
amentoraldssal tdimogatott szakmai és szervezeti beillesztést valamennyi vezeté timogassa,
ezértahivatal dsszes vezetdje (f8igazgatd, f8oszeilyvezetdk, jardsi hivatalvezetsk) elvégezte
cztaképzést, ezzel alkalmassa véltak arra, hogy kijeloljék a szervezeti egységek mentorait.
2024 novemberében keriilt sor a 165 £8 mentor képzésére. A mentorok jellemzéen kiilén
dijazdsban nem részesiilnek, de munkdjuk, teljesitményiik értékelésckor ezt a feladatot

figyelembe veszik.

Osszességében megallapithaté, hogy a szervezeti szinten bevezetett beilleszeést
tdmogat6 mentori programok a teriileti kozigazgatdsban jelennek meg, £6
céljuk a palyara illesztés tdimogatasa, a szervezeti beillesztés és a tudastoke
intézményesitett dtaddsa. Id6tartamuk jellemz8en s-6 hénap, a mentorokat
aszervezeti egységek vezetdivélasztjak ki. A korményhivatalok 6nalléan donte-
nek a mentori programok bevezetésének sziitkségességérél, egységes mdédszertan
a tertileti kozigazgatdsban nincs. A kozponti kozigazgatds teriiletérdl dtfogd
képpel nem rendelkeziink, elsésorban szakmai betanitds és tuddsitadas jel-
lemzé. A kérddives kutatds szabadon kitoltds vélaszai alapjan egyértelmien
lesztirhetd az igény a beillesztést timogaté mentorprogramok irdnt.

A HIPOTEZISEK IGAZOLASA, OSSZEGZES

A kutatdsi témateriiletre vonatkozéan az aldbbi hipotéziseket 4llitottuk fel:
Hi: A fluktudcié valamennyi korményzati igazgatdsi szervet érinti, de nem
egyenld mértékben. A fluktudcié nem egyértelmiien htrdnyos folyamat, mivel
az 4j munkaerd felvételével, friss tudds bevonzésaval vj szemlélet, 4j ismeretek
keriilnek a szervezetbe. Ugyanakkor a szervezeti tuddstéke sériil a fluktuacié
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méreékével, kiilonos tekintettel az , érzékeny” feladatkorokre, amelyekre nehéz
4j munkaerdt tallni.

A statisztikai adatok elemzése és az interjus kutatds igazolja ezt a tézist.
Fluktudciés adatokkal a teriileti kozigazgatds vonatkozésaban rendelkeziink
teljeskortien, a kézponti kozigazgatdsi szervek vonatkozasaban sajnalatos
modon nem. Bebizonyosodott, hogy a fluktudcié mint jelenség minden teriileti
és vélhetéleg minden kozponti kozigazgatdsi szervnél jelen van.

A kozpontikozigazgatis teriiletérél teljes kort adataink ninesenek, ennek
oka részben, hogy a kormanyzati feladatmegosztas modositésat kovetden uj
minisztériumok jottek létre, illetéleg a meglévok feladatai béviileek, igy ezekben
a2023. évre vetitett fluktudcié nem kiszdmithato.

A vizsgélt adatok alapjin megfigyelhetd, hogy tiz olyan kormanyhivatal
volt, ahol 11-15% kozotti fluktudcidrsl szamoltak be, hat olyan, ahol 7-10%
kozotti, harom, ahol 25-30% kozotti, valamint egy olyan korményhivatal, ahol
21-25% kozotti fluktudcidt azonositottak. Az egyik vizsgalt minisztériumban
10—15% kozotti fluktudcids értéket méreek.

A munkaeré-forgalom mértékére vonatkozé adatokat szintén csak a févérosi
és vairmegyei korményhivatalok vonatkozasiban tudtuk mérni a fentiekben
felsorolt indokok alapjan.

A munkaeré-forgalom mértéke az egyes kormanyhivatalokban 4tlagosan 23,5%.
A legmagasabb ardnyt a Gyér-Moson-Sopron Virmegyei Kormanyhivatalban
(39,6%), a legalacsonyabb pediga Zala Varmegyei Kormdnyhivatalban (16%).
Tehdt a munkaeré-forgalom mértékée tekintve is jelentds a sz6rds.

Az interjialanyok egyetértettek abban, hogy a fluktudcié nem feltétleniil
hatranyos folyamart, kiilon elényként értelmezték a ,friss”, fiatal munkaerd
bevonzasinak lehetdségét. Tobben megjegyezték ugyanakkor, hogy egyre
kevesebb fiatal valasztja a tertileti kozigazgatast. A vizsgélt minisztériumokban
ez a probléma nem meriil fel élesen.

Szintén valamennyi interjualany egyetértett abban, hogy vannak olyan
feladatkorok, ahol magasabb a fluktudcié mértéke, illetve amelyekre nehéz
j munkaer6t taldlni a versenyszféra elszivé hatdsa vagy a nem versenyképes
felkinalt jovedelem miatt. A kutatdsban felmértitk ezeket a feladatkoroket.
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Jellemz&en ilyen tertiletek a kormdnyhivatalokban a kormanyablak-iigyintéz i,

foglalkoztatisi és kozfoglalkoztatisi, épitésiigyi, népegészségiigyi, gyamiigyi,
miiszaki, kornyezetvédelmi és gazdasdgi feladatkiorok, a minisztériumokban
a gazdasdgi, informatikai é egyes specidlis (példaul egészségiigyi, addtandcsaddi)
szakteriiletek.

Beigazolddottazis, hogy nem minden korcsoportot érint egyenlé mértékben
afluktudcié amunkahelyeken. Arraakérdésre, hogy ,,Jellemzéen mely kétkorcso-
portot érinti a fluktudci6?”, az interjualanyok szervezeteia 23—28 éves korosztalyt
jelolték meg, tovédbbd valtozé mértékbena29—-35,a36—40 ésa 45—s0, valamint
az s0—60 ¢v kozottieket. A tuddstéke dtadasa szempontjéabél a legnagyobb
nehézséget tehat az jelenti, hogy a fluktudcié a 23—28 éves korosztélyt is érinti,
azaz a fiatalok szervezetbdl valé eltdvozésa jelentdsebb méreékii a vizsgile szer-
vezetekben. Ugyanakkor lathatd, hogy a nagy munkatapasztalattal és szervezeti
tuddssal rendelkezé munkaerd eltdvozasa is problémat jelent. A kormanyhivatali
atlagot tekintve a fluktudcionak leginkdbb kitett korcsoportnak az s1-6o év
kozottieké tekinthetd.

H2: A tudéstéke dtaddsinak mddszertana kiemelkedd fontossagu a kor-
ményzati igazgatdsi szerv feladatellatdsanak hatékonységa szempontjabol.

Ahipotézisiink részben igazolddott. A hipotézisben foglalt allitassal a meg-
kérdezett interjualanyok egyetértettek, a tuddstdke dtaddsinak médszertande
vizsgalva tobb anomalidt is feltdrtunk. A tuddstdke dtaddsinak mddszertana
kevésbé tudatos, inkdbb a szervezeti hagyomanyok hatdrozzak meg.

A tertileti kozigazgatds irdnyitd vezetdje szerint az idedlis szakmai
és szervezeti beillesztést timogatd (onboarding) folyamat tudatos tervezést
igényel a pélydzat kifrdsatdl az allashelyen betoltendd feladatok elvégzéséig.
Magéban foglaljaa szervezet céljdnak, feladatainak, tovabbd a szervezeti kultira
megismertetését, valamint az alldshelyhez kapcsolddé feladatok, folyamatok
megismeréséhez szitkséges szakmai tdimogatast, mentoréldst. A szervezeti
tuddstbke dtaddsa alapvetSen két uton valésul mega teriileti kozigazgatasban.
A szervezet miikodését meghatrozé jogszabalyok, szervezetszabalyoz eszko-
z0k, valaminta szervezeti folyamatok, eljarisrendek mint tudés irdsos formaban,

digitalizalva elérheték a jogtérban, a szervezeti irattdrban és a megismerést,
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elsajatitast elésegitd képzési, tovdbbképzési tananyagokban. A korményhiva-
talokban dolgozé munkatirsak adott szakteriiletet érint8en évek, évtizedek
sordn szerzett tuddsdnak dtaddsira elsésorban az jonnan belépé munkatérsak
mentoraldsin keresztiil, masodsorban a munkatarsak részére szervezett belsé
képzések megvaldsitdsa sordn van lehet6ség.

Tervszerdi utdnpdtldsi stratégidval az adatszolgaltatds szerint hiisz kormany-
hivatalbél kilenc rendelkezik, a vizsgélt hirom minisztériumbdl egy jelezte,
hogy létezik ilyen stratégia a szervezetben.

Osszegezve megillapithatd, hogy a tuddsvesztés legnagyobb kockizatit
kordsszetételtl, vezetdi besoroldstdl, kozigazgatdsban eltoltort iddtdl és gene-
rdcidba tartozdstdl fiiggetleniil elsé helyen a fluktudcidban litjik a kérddiver
kitolték. A tuddstdke megbrzésének egyik kuleseleme a fluktudcid csokkentése
avalaszadok szerint. Ezt koveti, hogy a feladatkorok osszetettek, a betanu-
lasi folyamat hosszti (t6bb mint hdrom hénap) idétartami. Tovdbbi magas
kockdzati szintet jelolnek mega vélaszaddk — fuggetleniil attél, hogy milyen
idétartamban dolgoznak a kozigazgatasban — a feladatkér osszetettségére,
a betanuldsi folyamat hossztisagira vonatkozéan.

A vizsgalt minisztériumokban az onboardingjellemzden nem formalizale,
mentori tdmogatdssal timogatott folyamat. Az interjialanyok elmondésa
szerint szakteriiletenként mas, a szakmai és szervezeti beillesztés az adott
vezetd és a tapasztaltabb kollégak feladata.

H3: A szervezeti szinten bevezetett beillesztést timogaté mentori progra-
mok hatékony eszkozei lehetnek a palydra vonzésnak és a pélyédra illesztésnek
egyarant, tovibbd hozzdjirulhatnak a tudéstdke szervezett dtadasihoz.

A hipotézisiink beigazolédott. Valamennyi interjialany kiemelte a mentori
programok kialakitdsinak fontossigit. Ugyanakkor jellemz8en a teriileti
kozigazgatds vezetdi szimoltak be intézményesitett mentorprogramokrol.
Stratégiai szabalyozasi szinten eltéré a gyakorlat.

A szervezeti szinten bevezetett beillesztést timogaté mentori progra-
mok a teriileti kozigazgatdsban jelennek meg, £6 céljuk a palydra illesztés
tdmogatdsa, a szervezeti beillesztés és a tuddstke intézményesitett dtadasa.

Idétartamuk jellemzdéen s-6 honap, a mentorokat a szervezeti egységek
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vezetdi valasztjak ki. A kormanyhivatalok 6nélléan déntenek a mentori
programok bevezetésének sziikségességérdl, egységes mdédszertan a teriileti
kozigazgatdsban nincs. A vizsgaltak koziil két kormanyhivatalban a kézszol-
galati szabalyzatba is beemelték a mentori folyamatot.

A pilyakezdék beillesztési médszereinek megoszlisit vizsgélva a kérdé-
ives kutatdsban a valaszad6k legnagyobb ardnyban, azaz 31,99%-ban adtik
aztavalaszt, hogy az 4 belépd beillesztését kijelolt mentor segiti, akinek feladata
a szakmai és szervezeti tudds dtaddsa. Feltételezziik, hogy ez nem minden
esetben jelent dedikélt mentori programot és folyamatot. Masodikként, szintén
nagy ardnyban, 23,55%-ban jelolték megaz irdsbeli tdjékoztatdst a szervezetrdl,
annak miikodésérol, a vonatkozd szabélyzokrol.

A kérdéives kutatds szabadon kitoltss vélaszai alapjan egyértelmtien
lesztirheté az igény a beillesztést timogatd mentorprogramok bevezetése irant.
Jellemz6, hogy a mentorokat a mentori kompetencidkat fejleszté képzésekkel
nem tdmogatjik, kozszolgalati tovibbképzést nem vesznek igénybe. A kutatas
soran csak egy kormanyhivatalt azonositottunk, amely résztvevéket delegil
aképzésbe.

A szervezeti szinten bevezetett beillesztést tiamogaté mentori programok
hatékony eszkozei lehetnek a palydra vonzdsnak is. Egyetemekkel kotott gya-
kornoki egytittmtikodési megallapoddsokkal valamennyi vizsgdlt kormanyzati
igazgatdsi szerv rendelkezik, ezek dtfogd elemzésére a vizsgalat nem tére ki.
Megjegyezziik ugyanakkor, hogy akozszolgélati tovabbképzésben a Gyakorlar
tesziamestert — avagy a gyakorlatiidd hasznos eltoltése a kizigazgatisi szerveknél
cimi, mentori folyamatalapt e-learning tovibbképzési program mér tobb mint
3000 megtekintés folott jar.
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Paksi-Petré Csilla - Stréhli Georgina

A pszicholdgiai szerz6dés

BEVEZETES

Az 1960-as évek Staaz Gigynevezett pszicholdgiai szerzddés fogalma és jelentdsége
egyre inkabb elétérbe keriil a munkahelyi kutatasokban. A pszicholégiai szer-
z6déskeretében a munkavéllalé ésa munkaadé kolesondsen megérti, elfogadja
az irdsba foglalt és informalis munkakapcsolat aspektusait.” Ebben a latens
formaban kifejezésre jutnak a munkavéllalé ésa munkaadé egyméssal szembeni
leiratlan, kimondott és kimondatlan elvérdsai.* Ez egy szubjektiv, informélis
megallapodds a munkavallalé és a munkaltatd kozote, amely az elvérdsok,
kotelezettségek és igéretek nem irasos formaban torténd cseréje.” Haa szervezet
nem felel mega munkavéllalok elvérasainak, nem tudja hosszt tivon megtartani
odket. A szervezet ésa munkaviéllalok kozotti kapesolatot dtfogoan kell kezelni,
figyelembe véve a motivaciot, a szervezeti 6sztonzoket és ajutalmazasi rendszert.

A kutatds részeként megvizsgaltuk, hogy hogyan befolyédsolja a pszicho-
l6giai szerz6dés a kormanyzati igazgatdsban dolgozé korméanytisztviselk
munkahelyi kozérzetét, motivdcidjit, elkotelezertségér. A kutatds alapja
az a tény, hogy a pszicholdgiai szerz6dés és annak teljesiilése fontos sze-
repet jatszik a munkavallalék munkahelyi viselkedésében és attittidjében.
A kozigazgatasban a pszicholdgiai szerzdés érvényesiilése killonosen fontos
lehet.* A tisztvisel6k a kozosség szolgalataban dllnak, és munkdjuk mindsége
kozvetlen hatdssal van a tarsadalom miikodésére. Ha a szervezet tiszteletben
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tartja az elvdrdsaikat, a kolecsonos megéllapodésaikat, az noveli a lojalitast,
elkotelezettséget, csokkenti a fluktudcidt és a kiégési kockazatokat.

A pszicholdgiai szerzédést a szakirodalom szerint tobbféle médszerrel
lehet vizsgélni. Ezek koziil a kutatds sordn kérddives felmérést végeztiink
a kormanytisztviselok korében. A kérdéivben megvizsgaltuk a pszicholdgiai
szerz8dés tartalmdt, valamint a munkahelyi elégedettséget és elkotelezettséget.
Az adatokat tobbféle statisztikai elemzésnek vetettiik ald az Gsszefuiggések
megéllapitdsara.

A témakor mélyitése érdekében mélyinterjiikat is lefolytattunk a koz-
igazgatds felsd vezetdi korében. Ez a vizsgalati rész lehetéséget adott arra,
hogy feltdrjuk a vezet8k és a szervezet kozti iratlan elvardsokat és kolcsonds
kotelezettségeket. Mélyebben megérthettiik, hogyan hatnak ezek az elvérasok
avezetdi dontéshozatalra, motivaciora és elkotelezettségre, valamint milyen
tényez6k jarulnak hozzd a pszicholégiai szerzédés megerdsitéséhez vagy
megsértéséhez. A mélyinterjukrél kiilon kutatasi jelentés késziilt.

A célunk annak megértése, hogyan alakul ki és valtozik a pszicholdgiai
szerz8dés tartalma a jogviszony idétartama alatt, valamint ez milyen hatdst
fejtkia tisztvisel6k jelenlegi munkahelyi elégedettségére és elkotelezettségére.
Tovébbi célunk, hogy feltarjuk az esetleges kozszolgalati sajatossigokat, egyedi
kozszolgalati mintdzatokat. A kutatds eredményeibél fontos kovetkeztetéseket
vonhatunk le a pszicholdgiai szerzédés és a kormanytisztviselok munkahelyi
viselkedése kozotti Gsszefuiggésekre vonatkozdan, ami segithet a dontéshozok-
nak jobban megérteni és timogatni munkatdrsaikat, megfelels HRM-rendszer
kiépitésével.

Kutatési kérdéseink:

K1: Milyennek értékelik a tisztvisel6k a munkaltatéjukkal fennalls
kapcsolatot és annak valtozasait?

K2: Hogyan vélekednck az egyes generdcidkba tartozé tisztviselk a pszi-
cholégiai szerz6dés tartalmérdl, betartdsarol?
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Hipotéziseink:

Hi: A tisztvisel6k altaldban pozitivan értékelik a munkaltatsjukkal fennallé
kapcsolatukat, azonban bizonyos hidnyéllapotok (az illetmények, juttatdsok,
fejlédési lehetéségek terén) novelik az elégedetlenség kockdzatar.

H2: A tisztvisel6k munkdabalépése dtaeltelt idd alatt a munkahelyi feleéeelek
és korillmények altaldnosan kismértékben javultak.

A kérdéiv osszedllitdsa sordn hdrom kérdéscsoportor rendeltiink a téma-
korhoz. Ezek az aldbbiak:

—  Mennyire fontosak Onnek az alabbi tényezék munkaja soran? (1. kérdés)

~  Kérjiik, értékelje az On és munkéltatdja kozt fennallé kapesolatot!

(19. kérdés)

Kérjik, értékelje, hogy munkahelyén az aldbbiak hogyan valtoztak munkdba
lépése dta! (20. kérdés)

Akérdések elemzése sordn egyrészt figyelembe vettiik a generacids kohor-
szokat, masrészt a vezetd-beosztott kategéridkat.

A MUNKAVEGZES SORAN FONTOSNAK TARTOTT TENYEZOK

A ,15. Mennyire fontosak Onnek az aldbbi tényez8k munkdja soran?” kérdésre
allitdsparokkal kapcsolatban vartuk a megkérdezettek véleményét. A felmérés
ramutat arra, hogy ezek a #ényezdk — killonésen a munkakornyezet, a teljesit-
mény elismerése ésa szervezeti timogatas — mind hatdssal vannak a tiszevisel6k
attittidjére és motivacidjdra.
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Mennyire fontosak Onnek az alabbi tényez6k munkaja soran?
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1. dbra: A munkavégzés sorin fontosnak tartott tényezék (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

Az egyéni célok megvaldsitisa fontos szempont a kiillonb6z6 generdcidk szé-
méraa munkdjuk soran. A baby boomer és X generécio vélaszadoinak s7%-a,
valamintaY ésZ generédcio valaszaddinak 62%-a tartja ezt a tényez8t nagyon
fontosnak. Ez azt mutatja, hogy mindegyik generdcié szdméra jelentds, hogy
clérjék sajit egyéni céljaikat a munkdjuk sordn. Az ,egyaltalin nem fontos”
kategéridt mindGssze 1-2% valasztotta minden generdcié esetében.

A szervezet kizos céljainak megvaldsitisa magasabb prioritdsként jelenik
meg: avilaszaddk 70%-a tartja ezt nagyon fontosnak, és tovabbi 15% fontosnak
itélte. Ez azt jelzi, hogy a tisztvisel8k szdméra kiemelkedd jelent8ségti a kozos
célok elérése, ami arra utalhat, hogy erésen azonosulnak a szervezet céljaival,
és fontosnak tartjak, hogy a szervezet egészének sikereihez is hozzajéruljanak.

Az emberi kapesolatok jelentések a tiszeviselok szdmdra, de a fontossagukat
kilonbozd generdciok kiilonbozé szinten értékelik. A fontos kategoridba
ababy boomer generacio valaszaddinak 62%-a,az Y ésaZ generdcid 61%-a, mig
az X generédcié 58%-a sorolta az emberi kapcsolatokat. Ugyanakkor a nagyon
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fontos kategoridban ezek az aranyok csokkennek: a baby boomer generécionél
34%, az X generdcionél 31%, az Y generdciondl 29% és a Z generacional 27%.

A szervezeti feladatok valamelyest fontosabbak a valaszaddk szdmara
az emberi kapcsolatokndl, mivel a fontos kategéridban minden generdci6 ese-
tében 70% feletti értékeket kaptunk. Ez azt mutatja, hogy a szervezeti feladatok
jelentSségét széles korben elismerik. Ezzel szemben nagyon kevesen tartjak ezt
a tényez6t egyaltalan nem fontosnak, mindéssze 1% valasztotta ezt az opciot.

A szervezeti egységek onilldsdga fontos tényezd a vilaszaddk korében:
amegkérdezettek kozel 60%-a tartja ezt lényegesnek, és ebben a kérdésben nincs
jelentds kiilonbség a kiilonbozd generdciok véleménye kozott. Ez azt sugallja,
hogy figgetleniil attél, hogy melyik generdcidhoz tartoznak, a valaszadok
hasonléan értékelik a szervezeti egységek 6nallosagat.

A kozponti irdnyitdssal kapcsolatban viszont megoszlanak a vélemények:
avalaszaddk 40%-a tartja ezt kevésbé fontosnak, mig mésik 40%-uk szerint
fontos. Ezazt jelzi, hogy a valaszaddk egy jelentds része nem érzi sziikségesnek
aszoros kozponti irdnyitast, migegy mésik jelentds csoport szamara ez Iényeges.

Az erds feliigyelet megitélése generdciok szerint valtozik. A baby boomer
generdcidban 34% tartja ezt fontosnak, ami arra utal, hogy szdimukra
a hierarchikus struktura és a vezetdi irdnyitds nagyobb jelentéségt. Talin
azért, mert karrierjiik soran megszoktdk és értékelték a jol definidle vezetsi
szerepeket. A fiatalabb generdcidk esetében ez az ardny 40%-ot ér el (tovabbi
5% pedigkiemelten fontosnak tartja), ami azt jelezheti, hogy bar a fiatalabbak
is fontosnak tartjék a vezetdi irinymutatst, lehet, hogy méds okokbol, példaul
a karrierfejlédés vagy a munkahelyi bizonytalanség kezelésére.

A gyenge feliigyeletet az er6s feliigyelet ellentéteként ére¢kelték a valaszadok,
amiarrautal, hogy ahol az erds feliigyeletet fontosnak tartjak, ott a gyenge feliigye-
letet kevésbé pozitivan itélik meg. Ezlogikus is, hiszen azok, akik a szoros vezetdi
kontrollt elényben részesitik, valdszintileg kevésbé kedvelik a laza irdnyitést,
amelyben kevesebb a vezetdi beavatkozds és nagyobb az egyéni felel8sség.

A kiszdmithatd munkavégzés minden korosztély szdméra fontos, de kiilo-
nosen az X generdcié szimara, ahol s9% tartja fontosnak, és 36,7% nagyon
fontosnak. A tobbi korosztély esetében is hasonléan magas értékek sziilettek,
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ahol 60% ¢s 30% kozotti aranyban tartjék a kiszdmithaté munkavégzést
fontosnak és nagyon fontosnak, beleértve a Z generaciot is.

A megutjuldssal egytitt jard kockdzatvillalissal kapcsolatban a valaszadok
nem fogalmaztak meg markans véleményt, hiszen az inkabb nem ésaz inkabb
igen vélaszok ardnya 45-45%. A generdciés bontdsban sem térnek el szignifikan-
san az eredmények. Taldn a Z generacié kicsit pozitivabb, hiszen 48%-a jelolte
az inkdbb igen valaszt, azonban ez sem szignifikins kiilonbség.

A teljesitményt8l vagy egyéni teljesitménytél fiiggd dijazdst a valaszaddk
kozel fele fontosnak, tovabbi 30%-uk pedig kiemelten fontosnak tartja.
Ugyanakkor megfigyelhetd, hogy generaciorol generaciora egyre kevésbé
tartjik ezt jelentésnek, ami arra utalhat, hogy az idésebb generdcidk szaméra
a teljesitményalapu dijazds nagyobb jelentéségli, mig a fiatalabb generdciok
esetében ez az érték csokken.

A jogilag garantdlt egységes bérezés esetében nagy szérés lathaté az ered-
ményekben. A generédcidk tekintetében sincs jelentés kiillonbség az elvarasok
tekintetében.
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Veteran Baby boomer X Y Z

MEgyaltalan nem MInkdbb nem = Inkdbbigen M Nagyon fontos

2. dbra: A teljesitményfiiggd dijazds megitélése (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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Avalaszok alapjin a konfliktusok elfojtdsa nem preferalt megoldds. Kiilonosen
aZ generacio véliugy, hogy ennek alegkevésbé van jelentésége. Ez azt sugallja,
hogy a fiatalabb generéciok kevésbé tartjik szitkségesnek vagy hatékonynak
akonfliktusok elkertilését, és taldn inkdbb a nyilt kommunikécidt részesitik
elényben.

A konfliktusok dszinte megbeszélése minden korosztily szamara fontos vagy
nagyon fontos. A nyilt és észinte kommunikdciét altaldban elényben részesitik
avalaszadok, fiiggetleniil a generdciotdl.

A rovid tavii tervezés tekintetében jelentds kiilonbségek vannak a baby
boomer ésa’Z generacié kozott. A baby boomer generacié valaszaddinak s0%-a
szerint a rovid tdvi tervezés fontos, tovabbi 13%-uk pedigkiemelten fontos-
nak tartja. Ezzel szemben a Z generaciéban csak 39% tartja ezt fontosnak,
és mér 19% szerint egyéltalan nincs jelent6sége. Ez azt jelzi, hogy a fiatalabb
generdcio, kiilonosen a Z generdcié kevésbé helyez hangstlyt a révid téva

célokra vagy tervezésre.
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3. dbra: A rivid tdvii tervezés megitélése (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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4. dbra: A hosszii tavii tervezés megitélése (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

A hosszii tdvii tervezés azonban minden generacié szdmara kiemelked6en
fontos. A valaszaddk tobb mint 90%-a, fiiggetleniil attél, hogy melyik gene-
raciohoz tartozik, fontosnak vagy kiemelten fontosnak tartja a hosszu tava
tervezést. Ez arra utal, hogy a hosszt tavia célok és stratégiak megtervezése
dltalinosan elfogadott és elismert érték, amelyet a tisztvisel6k nagy tobbsége
tamogat. Ugyanakkor még ebben a kérdésben is akad néhdny vélaszado, aki
szerint a hossza tavu tervezésnek nincs jelent8sége, ami azt mutatja, hogy
léteznek egyéni eltérések a prioritdsokban és a tervezési preferenciakban.

Vezetd és beosztotti reldcidban vizsgilva a kérdést az alabbi fokuszpontok
emelheték ki. Az eredmények osszegzése alapjin a vezetdk és beosztottak véle-
ménye tobb kérdésben hasonlé. Mindkét csoport jelentds tobbsége fontosnak
tartja a munkahelyi tényezdket, mint példdul a szervezeti célokat és az emberi
kapcsolatokat. A beosztottak s8%-a, mig a vezetdk 60%-a tartja fontosnak
az dltalanos munkakortilményeket, és a szervezeti célok megvalésitdsa is
mindkét csoport szdmadra kiemelt jelent8ségti (beosztottakndl 71%, vezet8knél
67% tartja fontosnak). Az emberi kapcsolatokra a vezetdk nagyobb aranyban
(36%) helyeznek kiemelt hangsulyt, mint a beosztottak (31,6%).
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s. dbra: A szervezeti célok és emberi kapcsolatok megitélése a vezetd-beosztort
viszonyban (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

A szervezeti egységek 6néllosagit mind a vezetSk, mind a beosztottak 60%-a
tartja fontosnak, igy ebben nincs kiilonbség. A kozponti irdnyitast kevésbé tartjik
fontosnak (a vezetdk 47%-a, abeosztottak 43%-a), de jelentds részitk fontosnak
is véli (40% és 42%). Az erds feltigyeletet a vezetdk és beosztottak is megosztva
itélik meg: a vezetdk 47%-a szerint nem fontos, mig 39%-uk lényegesnek
tartja, és a beosztottak is hasonlé ardnyokat mutatnak. A gyenge feliigyeletet
mindkét csoport kevésbé tartja fontosnak (56%), és sokan egyaltaldn nem
tartjak Iényegesnek. A kockdzatvéllaldsrél a vélemények szintén megoszlanak:
abeosztottak és vezet8k hasonld ardnyban tartjék kevésbé fontosnak, illetve
fontosnak. A kiszdmithaté munkavégzés mindenki szdmdra fontos (60%),
és 30%-nak kiemelten fontos. Az egyéni teljesitményt6l fliggd bérezést a vezetdk
fontosabbnak itélik (54%-nak fontos, 34%-nak kiemelten fontos), migajogilag
garantélt egységes bérezés a beosztottak szimara vonzébbnak ttinik.
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6. dbra: A differencidlt vagy egységes bérezés megitélése a vezetd-beosztott viszonyban (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

A vezetdk és a beosztottak hasonléan vélekednek a konfliktusok kezelésérdl:
avezetSk 42%-a ésabeosztottak 33%-a szerint nem sziikségszert a konfliktusok
elfojtdsa, és inkabb felszinre hoznék azokat. Az 6szinte konfliktuskezelést
mindkét csoport vonzdnak tartja: a vezetdk §4%-a, abeosztottak s1%-a fontos-
nak és tovabbi jelentds résziik kiemelten fontosnak itéli. A rovid tavu tervezés
avezetdk kozel felének (48%) fontos, de 30%-uk kevésbé tartja lényegesnek.
A hosszti tavu tervezést mindkét csoport fontosnak tartja, a vezetdk 69%-a
¢ésabeosztottak nagy része kiemelt jelentéséget tulajdonit neki, de szignifikdns
kilonbség nincs a két csoport kozott.

A kovetkez8kben a nagy mennyiségt, osszetett adatunkbol a rejeett Gssze-
fuggések, az esetleges kozos dimenzidk vagy tényezdk feltdrisa érdekében
faktoranalizist végeztiink. Az SPSS programban végzett faktoranalizis négy
faktort kilonitett el, amelybdl az eredmények alapjin hdrom kilonithetd el
markdnsan. Az 1. tdbldzatban lithat6an az egy faktorba tartozé vondsokat
sotétebb szinnel jelsleiik.
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1. tdblazat: A munkavégzés sordan fontosnak tartott tényez ok faktoranalizise
A tisztviselok tipusa
Szervezeti jellemz8k Bastyak Szabadelviiek Létfenntartok

Dimenzié 1

Dimenzid 2

Dimenzi6 3

Az egyéni célok megvaldsitdsa

A szervezet k6zos céljainak
megvaldsitasa

Emberi kapcsolatok
Szervezeti feladatok
Ko6zponti irdnyitas

Egyes szervezeti egységek
6néllésaga

Er6s feliigyelet

Gyenge feliigyelet

Megujuléssal egyiitt jaro
kockazatvéllalas

Kiszdmithaté munkavégzés

A teljesitménytdl és az egyéni
képességektdl fiiggd, differenci-
alt dijazas

Jogilag garantélt egységes
bérezés

A konfliktusok elfojtasa
A konfliktusok 8szinte kezelése
Rovid tava tervezés

Hosszu tavu tervezés

0,498

0,678

0,581

0,729

0,608

0,650

0,575

0,168

0,558

0,475

0,336

0,349

0,282

0,529

0,308

0,547

0,017

-0,144

-0,292

-0,086

0,375

0,068

0,315

0,539

0,283

-0,336

-0,199

0,254

0,573

-0,467

0,177

-0,386

-0,323

-0,143

0,069

-0,048

0,126

-0,097

0,150

-0,257

-0,310

0,321

-0,416

0,642

0,204

0,099

-0,135

0,117

Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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A Dimenzid 1 kapta a legnagyobb 4tlagos abszolut értéket (0,502), ami
arra utal, hogy az els6 dimenzi6 a leger6sebben kapcsolédik a szervezeti
jellemz8khoz. A Dimenzid 2 dtlagos abszolut értéke kdzepes (0,292), mig
a Dimenzid 3 kevésbé erés, de a tesztek igazoltdk (0,214). A Dimenzi6 1 a
legerésebb faktor, amely a stabilitds és a kozosségi értékek fontosségat emeli
ki, miga Dimenzi6 3 inkabb a biztos megélhetés és a garantalt juttatdsok
hangsulyozasira épit. A Dimenzi6 2 a rugalmassagra és a gyenge feliigyeletre
osszpontosit, de kevésbé fontos a hosszi tavi tervezés és a stabilitds.

Az elsé faktor jol leirja a ,,prototipikus kozszolga” elvdrasait és attittidjét.
A Dimenzi6 1-hez tartozd jellemz8k, mint példaul a szervezeti feladatok
(0,729), a kozds célok megvaldsitasa (0,678) és az emberi kapesolatok (0,581),
erds pozitiv kapcsolatot mutatnak ezzel a fakrorral. A Dimenzi6 1 erételjesen
képviseli a szervezeti stabilitst, a kozosségi célokat és a kozponti irdnyitést.
Ez arra utal, hogy a szervezetekben dolgozok szaméra fontos a kozosséghez
tartozas, a szervezet céljainak megvalésitdsa és a stabil, jol strukeurdlt munka-
helyi kornyezet. A jellemz8k alapjan ezt a kategéridt Bdstyik névvel illettiik.
A bastya tipusu tisztviselok rendkiviil elényosek a szervezet szdmara, mert
biztositjék a stabilitast és kiszamithatdsdgot, amelyre a szervezet épithet. Mivel
elkotelezettek a kozosségi célok és a hosszu tavt tervek megvaldsitdsa mellett,
erds timaszt nyUjtanak a szervezeti struktdrak fenntartdséban és a hatékony
mukodés biztositasiban. A Bdstyik jol viselik a szigoru szabélyokat és az erds
iranyitast, igy segitik a szervezet megbizhaté, folyamatos mikodését, kiilonosen
azolyan szervezetekben, mint a kozigazgatds, ahol a stabilitds kiemelt elvarés.

A masodik faktor azokatjellemzi, akik dtmeneti megoldast kereshetnek, akik
agyenge kontroll fel¢ huznak. Pozitiv kapcsolat van a gyenge feliigyelet (0,539)
és a konfliktusok elfojtdsa (0,573) terén, ami azt mutatja, hogy ez a dimenzié
akevésbé szoros, lazabb szervezeti feliigyeletet és a belsé fesziiltségek elsimita-
sat” preferalja. Az eredmények negativan korreldlnak a hosszt tavi tervezéssel
(—0,386) és kiszdmithatdsdggal (-0,336). A megtjulds (—o0,310) és az egyéni
célok megvaldsitasa (-0,323) negativ kapcsolatban all ezzel a faktortipussal,
ami azt jelzi, hogy az egyéni ambiciok, a megujulds és a teljesitményalapu

elismerés kevésbé fontos azoknak, akik ezt a munkakornyezetet preferédljik.
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Ezt a kategorit Szabadelviiek névvel illettiik. A csoport tagjai a gyenge
kontrollt és a rugalmassdgot részesitik elényben, nem kedvelik a hosszt tava
tervezést és a stabilitdst, valamint kevésbé érdeklik 8ket a kozosségi célok.
Jellemz6 réjuk, hogy az egyéni kapcsolatok helyett inkdbb az d&tmeneti megol-
désokat keresik, és jobban érzik magukat laza feliigyelet alatt, ahol nincs szoros
irdnyitds. A megujuldst és a kiszamithatdsagot kevésbé értekelik, inkabb rovid
tav, kevésbé strukturdlt kornyezetben dolgoznak hatékonyan. Elényések
aszervezet sziméra olyan helyzetekben, amikor rugalmas alkalmazkoddsravan
sziikség, és amikor a szoros szabdlyozds vagy hierarchia akaddlyoznd a miiko-
dést. Mivel kevésbé kotddnek a szigor tervekhez, konnyen alkalmazkodnak
avaltozé kornyezethez, és gyors reakcidkat adhatnak a révid tava célokra vagy
valsighelyzetekre.

A harmadik faktorba tartozék azok, akiknek kell egy (munka)hely. Erés
pozitiv kapcsolat van ajogilag garantéle egységes bérezés (0,642) ésakiszdmit-
haté munkavégzés (0,321) kozt, amiarra utal, hogy a dolgozdk szamara fontos
agarantdlt bér és abiztos, elre kiszimithaté munkakornyezet. A megtjulas
(—0,310) és az egyéni célok megvaldsitdsa (—0,323) negativ kapcsolatban 4ll
ezzel a faktortipussal, ami azt jelzi, hogy az egyéni ambicidk, a megujulds
és a teljesitményalapt elismerés kevésbé fontos azoknak, akik ezt a munka-
kornyezetet preferdljak. A Dimenzid 3-ba tartozé tisztvisel6ket inkabb
abiztonsdgés a stabil juttatdsok érdeklik, biztos bérre és kiszdmithaté mun-
kafolyamatokra vagynak, és kevésbé motivaltak az egyéni célok és a megujulds
irdnt. A 3. dimenzid, vagyis a Létfenntarték azoknak a csoportjit jellemzi,
akik szdmara a megélhetés, a garantalt bér és a kiszdmithaté munkahely
alegfontosabb. Nem motivélja 8ket az egyéni célok megvaldsitisa vagy a meg-
Gjulds, ink4bb a stabilitdst és a biztos, teljesitménytdl fiiggetlen juttatasokat
keresik. A Létfenntarték megbizhaté és dllandé munkaerdt biztositanak,
akik nem hajszoljik az innovaciét, de folyamatosan és megbizhatéan elvégzik
amunkdjukat. Stabil, kiszimithaté munkahelyi kérnyezetben jél teljesitenck,
ami hosszu tdvon fontos a szervezet szamdra az allanddsdgot és precizitdst
igényld feladatok esetén.
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A TISZTVISELO ES MUNKALTATOJA
KOZTI KAPCSOLAT ERTEKELESE

Ennél a kérdésnél arra kértiik a tisztvisel6ket, hogy értékeljék a munkaltatd-
jukkal fennallé kapcsolatukar. (19. Kérjik, értékelje az Onés munkéltatdja
kozt fennalld kapesolatot!) A kérdésnélavélaszaddk tobb dllicdst értékelhereek
1-6 skdldn (1 = egyaltalin nem; 6 = dontéen).

Azarraakérdésreadottvalaszok alapjan, hogy , Munkdiba lépésemkor vildgosan
kommunikdltik a munkavégzéssel kapcsolatos elvardsokar”, avalaszaddk egyonte-
tlien pozitiv véleményt fogalmaztak meg. A megkérdezettek 65%-a alegmagasabb
harom értékelési kategoriat vélasztotta, amiarra utal, hogy az elvardsokat tisztan
és érthetden kozolték. A Z generécié tagjai kissé bizonytalanabbnak tiinnek
ebben a tekintetben. Osszességében azonban csak 4% véli ugy, hogya beillesztési
folyamat nem volt egyértelmu, ami azt mutatja, hogy alegtobb 4j munkavéllalé
szdmdra megfelelen sikertilt kozvetiteni az elvirdsokat.

Kérjiik, értékelje az On és munkaltatoja kozt fennallé kapcsolatot!

2m3 4m5m6

A vezetém szamit a véleményemre
Ugy érzem, a szervezet szamara fontos, amit csinalok
Arra dsztondznek, hogy a legtobbet hozzam ki magambél
Nehéz szivvel vélnék meg a munkahelyemtdl
Akozvetlen vezetémre mindenben szamithatok, és képviseli az érdekei
Egyenld banasmadban van részem a kollégdim kozt
J6 a munkahelyi Iégkor

Ugy érzem, hogy biztos jov6 var rém a szervezetnél — ]

A munkaadém betartja a hallgatdlagos megallapodésokat —

Elkotelezett vagyok a vezetGim irant ]
Elkotelezett vagyok a munkatérsaim irdnt s 1

Elkotelezett vagyok a szakmam irdnt |
Elkdtelezett vagyok a munkahelyem irant — 1
A munkaltatém biztositja a munka-magénélet egyensulyat —

A munkaadém témogatja szakmai fejlddésemet —— I
Minden feltétel rendelkezésre all — I
A szervezetben elismerik és értékelik hozzéjaruldsomat I I

Olyan illetményt és juttatésokat kapok, amilyenekre szamitottam

Oszintén kommunikalhatom a szakmai véleményem —
Velem szemben Gszinte a kommunikacié —
A munkaadém betartja a munkaba allasomkor rogzitett feltételeket —_— 1
A munkaba lépésemkor vild K ikaltdk az elvarasokat —
0 10 20 30 40 50 60 70 8 90 100

7. dbra: A tisztviseld és munkdiltatdja kozti kapesolat értékelése (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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Az arra a kérdésre adott valaszok alapjén, hogy ,, 4 munkaaddm betartja
amunkdba dlldsomkor rogzitett feltételeket”, mar joval nagyobb eltérések mutat-
koznak. A valaszaddk kézil mind6ssze s% véli ugy, hogy a munkélraté teljes
mértékben betartottaaz elvarasokat, mig 38% szerint nagymértékben betartotrak
azokat. Az eredményekbdl az is kittinik, hogy minél fiatalabb a generécié, anndl
inkdbb érzi tigy, hogy a munkéltaték betartjék az igéreteiket. Ennek oka lehet,
hogy a fiatalabb generdciok esetleg még nem rendelkeznek olyan széles kort
tapasztalattal a munkahelyi kornyezetekben, igy kevésbé kritikusak.

A Velem szemben dszinte a kommunikdcid a szervezetemben” kérdéssel
kapcsolatban jelentds széras figyelhetd meg, de a vélaszok inkabb pozitiv
irdnyba mutatnak. A legmagasabb értékelési kategoriat csak 7% valasztotta,
mig a 6-0s és az 5-0s kategdridt 26% ¢s 22%. Ezutan a vdlaszok folyamatos
csokkenést mutatnak. Az egyest, amely szerint egyéltalin nincs 6szinte kom-
munikacié, mindossze 7,5% jelolte meg. Generdcids bontdsban az X generacié
alegpesszimistdbb, miga Z generacié érzi alegpozitivabbnak a kommunikaciot.
A Z generaci6 esetében a valaszadok 41%-a jelolte mega felsé két kategériat,
migaz id8sebb generdcidk esetében ez az ardny alig éri el a 30%-ot.

A munkaaddm betartja a munkaba allasomkor rogzitett feltételeket
1 =Egyaltalan nem 6 = Dontéen 7 = NT/NV
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8. dbra: A munkdltatd dltal rigzitett feltételek betartdsara vonatkozd vélemények (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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Az, Oszintén kommunikdlbatom a véleményemet” kérdésnél a vélaszok
hasonlé6 tendencidt mutatnak, mint az el6z6 kérdésben. A legmagasabb értéket
6,5% vélasztotta, és tovibbi 44% jelolte az 5-0s, illetve a 6-os értéket. A generacios
bontédsban az eredmények szintén hasonlok. A Z generédci6 42%-a gondolja ugy,
hogy kommunikélhatja véleményét, ezzel szemben az id8sebb generacidknak
mar csak egyharmada (28%) vélekedik igy.

Az, Olyan illetményt és juttatdsokat kapok, amelyekre a belépésemkor szimitot-
tam”kérdésre avalaszadok 28%-a jelolte az egyaltalan nem kategéridt, mig teljes
mértékben elégedett mindossze 5% volt. A tobbikategéridban nem mutatkoznak
jelentés eltérések. Generacids bontdsban ismét a Z generdcio a legpozitivabb,
mig a vilaszok alapjin az id6sebb generacidk, kiilonosen a veterdnok egyre
pesszimistabbak; a veterdnok so%-a jelezte, hogy egyaltalin nem elégedett.

A, Szervezetben elismerik és értékelik hozzdjdruldsomar és teljesitményemet”
kérdésre adott valaszokban hasonlé tendencia figyelhetd meg, bar itt méginkabb
megoszlanak a vélemények. A kétlegmagasabb kategériat osszevonva mindossze
17,6% valaszolta, hogy elismerést kap. Ebben a tekintetben is a Z generdcié
alegpozitivabb, 37,5%-a jelolte a felsé két kategoridt.

»Az dsszes feltétel rendelkezésre dll abhoz, hogy a munkdmat jél végezzem”
kérdésre avalaszaddk 41,6%-aakozépértéket vélasztotta, azonban mindossze 3%
volt teljesen elégedett, és 23% jelolte az als, elégedetlen kategoridkat. Meglepd
modon a Z generaci6 tagjai messze a legelégedettebbek, mig a baby boomer
generéci6 ugy érzi, hogy nem rendelkezik megfelel6 feltételekkel a munkaja
hatékony elvégzés¢hez.

A, Munkdltatém igy timogatja szakmai fejlédésemet, abogyan azt a mun-
kdba lépéskor megbeszéltiik "kérdésre adott vilaszok esetében alig van jelentds
eltérés az egyes vilaszlehetdségek kozott. Generacids bontdsban sem mutatkozik
szignifikdns kiilonbség a nézépontok kozott. Az egyéltalin nem vélaszt 8%
jelolte, a tobbi pedig 10% és 16% kozote oszlik meg. A generaciés bontasban
egyediil a Z generaci6 vélaszai mutatnak markansabb véleményt. A pozitiv
vélaszok ardnya 27% és 14%.

A, Munkdiltatém biztositia a munka-magdnélet egyensilydr” kérdésnél
akétszélsé vélaszlehetdség csak elenyész, s%-os ardnyban szerepel, azonban
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avalaszadok tobbsége inkdbb pozitiv véleményt formalt. A felsé két kategériae
29% valasztotta, ésitt isa Z generdcid nyilatkozott alegpozitivabban: esetiik-
ben 41% érzi ugy, hogy biztositott a munka és a maganélet egyensulya, mig
minddssze 9% gondolja ennck ellenkezdjét.

A mélyinterjus kutatds sordn az interjialanyoknal rakérdeztiink, hogy
melyek a munkatdrsakkal szemben tdmasztott elvardsok és az ezek teljesitésében
megfigyelhetd generdcios kiilonbségek. A vélaszok kozt markansan kirajzolédik
alojalitds mint az egyik kiemelt elvarés.

A kérdéivben az elkotelezettségre négy aspektusbol kérdeztiink ré:

- ,Elkételezett vagyok a munkahelyem irdnt.”

- ,Elkotelezett vagyok a szakmam irdnt.”

- ,Elkételezett vagyok a munkatdrsaim irdnt.”

- ,Elkételezett vagyok a vezetdim irdnt.”

H Elkotelezett vagyok a munkahelyem irant u Elkotelezett vagyok a szakmam irant

u Elkdtelezett vagyok a munkatarsaim irant 1 Elkételezett vagyok a vezetdim irant

9. dbra: A tisztviselok elkitelezettségére vonatkozd vélemények (%)
Forris: EUPAN-felmérés adatai
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Az elkételezettség kérdésében jelentds kiilonbségek figyelhetdk meg. A baby
boomer generéci6 aleginkdbb elkotelezett (45%), és ahogy haladunk a fiatalabb
generaciok felé, ugy csokken az elkotelezettség. A legkevésbé elkotelezett
aZ generacid, ahol ez az ardny mindossze 35%.

Az, Elkotelezett vagyok a szakmdm irdnt”kérdés szintén hasonl6 eredmé-
nycket mutat. Minél fiatalabb a generacid, annal kevésbé elkételezett a szakmaja
irant. Miga baby boomer generécié képvisel8inek s9%-a elkotelezett a munkdaja
irdnt, a Z generdcid esetében ez mér 41%. Az X generacionél ez 53%, az Y-nal
mar csak 43%, ami jol lathatéan mutatja a tendencidt.

A munkatdrsak irinti elkotelezertség tekintetében mér sokkal kisebbek
akiilonbségek a generdciok kozote. A baby boomer generécié kozel fele (49%)
vélitgy, hogy egyetért vagy nagymértékben egyetértaz éllitdssal, az X gene-
racié 48%-a, az Y generacié 44%-a, mig a Z generacié 42%-a gondolkodik
hasonldan.

Ez azt mutatja, hogy bar a fiatalabb generédcidk esetében némileg csokken
ez az elkotelezettség, a kiilonbségek mégis kisebbek, és egységesebb a hozzé-
allas. A masik oldalon is hasonlé kiilonbségek figyelhet6k meg: a Z generacié
7%-a egyaltalan nem érdeklddik a munkatdrsai irdnt, miga baby boomer
generaciondl ezazardny csak 3%, az X ésaz Y generdcid esetében pedig 4-5%
koriil mozog.

Avezetdk irdnti elkitelezettségkapesin amegkérdezettek 43%-a gondolkodik
pozitivan, és egyértelmuien elkotelezett a vezetdje irant, mig 8% teljesen elutasitd.
Generdcids bontdsban itt mar joval egységesebb vélemények mutatkoznak:
ababy boomer genericib 42,5%-a, az X generdcio 43%-a, az Y generdcié 42%-a
és a Z generaci6 41%-a érzi magat elkotelezettnek. Ez arra utal, hogy a veze-
tével valé kapcsolat dontd tényezd abban, hogy valaki mennyire elkételezett,
fuggetleniil attdl, melyik generacidhoz tartozik.
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Vezet6 irant I 4,20
Kollégék iranyaba I 4,34

Szakma irant NI 4,36
Munkahely irdant I 4,16

1 2 3 4 5 6 7

10. dbra: A}Zagox elkitelezettségi szintek kategdridnként
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

Az elkotelezettségi adatok az sszatlagot tekintve igen magasak, a munka-
hely irdnt 4,16; a szakma irdnt 4,36; a kollégék irdnyédba 4,34; a vezetd irdnt
4,20. Az eredményekbél kirajzolddik, hogy a tisztviselok legnagyobb mértékben
aszakmdjuk irint éreznek elkételezettséget, majd a munkatdrsaik irdne, éskissé
alacsonyabb mértékben a munkahely, majd drnyalatnyi kiilonbséggel, de
alegalacsonyabb mértékben a vezetdjiik felé.

Az arra vonatkozd kérdésre, hogy , Munkdltatém betartja a hallgatslagos
megillapoddsokat, mint példdiul a tilora kompenzilisa vagy a munkaidé
cstisztatdsa’, akormdnyzati igazgatdsban dolgozok fele (48%) vélaszolta, hogy
betartja, mig 9% szerint egyaltalan nem. Ez 6sszességében pozitiv megitélést
tikroz. Generacids bontdsban a Z generacié véleménye alegpozitivabb, 53%-uk
jelolte alegmagasabb kategoridt. A baby boomer genericional ez az ariny 44%,
¢s naluk magasabb azok szdma is, akik szerint a munkéltat6 egyaltalin nem
tartja be az igéreteit (9%). Az X generdcid 46,7%-a, migaz Y generdci6 49,5%-a
vélekedik pozitivan.

Az, Ugy érzem, hogy biztos jové vir ram a szervezetnél "kérdésben avilaszok
joval nagyobb szérdst mutatnak, mint az elézéekben. A legmagasabb értéket,
vagyis azt, hogy biztosnak ldtja a jovojét, minddssze 8% vélasztotta, migalegala-
csonyabb értéket 13%. A generédcidk kozote sines jelentds eltérés ebben akérdésben,
és Osszességében csupan a megkérdezettek 9%-a érzi teljesen biztosnak a jovojét.
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Biztosan latom a jovom a szervezetnél
1 = Egyaltalan nem 6 = Déntéen 7 = NT/NV
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11. dbra: A szervezetben elképzelt jovire vonatkozd vélemények (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

A ,,J6 a munkahbelyi légkor” illitds kapcsan megéllapithato, hogy a valaszok
széles skalan sz6rédnak. Mind6ssze 4% érzi magat igazén jél a munkahelyén,
miga vilaszadok tobb mint fele a kozépértékeket jeldlte. Generédcids bontas-
ban a baby boomer generdciénal mér csak 2% mondja, hogy jé a légkor, mig
a Z generécid a legpozitivabb: 6%-uk érzi ugy, hogy jé a munkahelyi légkor,
¢s 33%-uk inkdbb jobban érzi magit, mint rosszul. A baby boomer generécié
esetében ez az ardny minddssze 23%.

Az, Egyenls bandsmdodban van részem a kollégdim kozt”kérdés tekinteté-
ben a vélaszaddk egyharmada véli ugy, hogy a munkatarsak kozott egyenld
azelbiralas. Ezarra utal, hogy a munkatdrsak jelentés része ugy érzi, hogy nem
teljesen egyenld a bindsmadd a kollégak kozt. Ebben a kérdésben a generdciok
kozott nem mutatkozik jelentds kiilonbség.

A, Kozvetlen vezetémre mindenben szamithatok, és képviseli az érdekeimer”
kérdésnél avalaszadok 41%-a gondolja gy, hogy elégedett lehet, mert szdmithat
avezetSjére, mig kozel 20%-uk érzi ugy, hogy egyaltalin nem szdmithat ra.
A generacidk kozotti bontdsban ismét a Z generdcié a leginkébb optimista,

e

hiszen a megkérdezettek kozel fele (46%) bizik avezet8jében. Az Y generaciéndl
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ezazardny 43,5%, az X generacional 41%, miga baby boomer generaciénal 39%.
Ezzel parhuzamosan az elégedetlenck ardnya is tendenciézusan emelkedik
az iddsebb generdciok felé haladva.

A vélaszok alapjin a megkérdezettek 32%-a nehezen valna mega munka-
helyétél, , Nehéz szivvel valnék meg a munkahelyemtsl”, mig 18%-uk egyéltalan
nem kotddik hozzd. A legtobben a kozépértékeket jeloleék, ami azt sugallja,
hogy sokan bizonytalanok ebben a kérdésben. A baby boomer és az X generacié
aleginkdbb pozitiv, hiszen 34%, illetve 35%-uk kifejezetten nehezen valtana,
migaZ generdcid esetében ez az ardny 31%. Azok kozott, akik nyugodt szivvel
valtandnak munkahelyet, nincs jelentés eltérés: minden generacié esetében
18-20% kozotti értékeket ldtunk.

Az, Ugy érzem, a munkahely Gsztiniz, hogy alegjobbat hozzam ki magam-
bdl” kérdés kapcesdn a valaszadok véleményei rendkiviil eltérdk, a valaszok
nagy sz6rdst mutatnak. Szinte azonos arinyban oszlanak meg a vélaszok,
akozépérrékek dominancidjaval. Generdcids kiilonbségek tekintetében sincs
jelentés eltérés, bér a Z generdcié markansabb véleményt alkot mind a pozitiv,
mind a negativ irdnyban.

Az, Ugy érzem, hogy a szervezet szdmdra fontos, amit csindlok” llitéssal
avéilaszadok 26%-a teljes mértékben egyetért, mig 22%-uk nem ért egyet.
Ebben a kérdésben sem mutatkozik egységes vélemény, és a generdcidk kozotti
bontasban sem léthaté szignifikdns kiilonbség. Taldn az Y generédcié a legin-
kébb pesszimista: 24%-uk egyaltalin nem ért egyet azzal, hogy fontos lenne
a tevékenységiik, és mindéssze 22%-uk ért teljes mértékben egyet.

»A vezetdm szamit a véleményemre”kérdés esetében a vélaszaddsi ardnyok
¢s a tendencidk szinte megegyeznek, hiszen sok esetben a szervezetet a vezet
képviseli a beosztottak szdméra.

Osszességében megallapithatjuk, hogy a vilaszadék legmagasabb mértékben
a szakméjuk, majd a munkatdrsaik irdnt éreznek elhivatottsigot. A harmadik
leginkabb pozitiv értékelést a munkahely irdnti elkotelezettségkapta, amelyet szo-
rosan kovet akozvetlen vezetdk timogatdsinak érzése. A legalacsonyabb értékelést
kapott teriiletek, amelyek veszélyt jeleznek: az illetményekkel és juttatdsokkal
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val6 elégedetlenség, a szervezeti elismertség hidnyanak érzése, a bizonytalan
jov6kép,a munkafeltételek hidnyossiga és a fejlddési lehetdségek korlatozottsiga.

VALTOZASOK A MUNKABA LEPES OTA ELTELT IDOBEN

Ennélakérdésnél (20. Kérjiik, éreékelje, hogy munkahelyén az alibbiak hogyan
valtoztak munkdba lépése dta!) arra voltunk kivéncsiak, hogy egyes szervezeti
tényezdk, korillmények, szokdsok hogyan viltoztak a tisztviselok munkaba
lépése Ota. A valaszokat a ,,sokkal rosszabb lett”, illetve a ,,sokkal jobb lett”
széls6 kategéridk mentén vértuk.

Kiilonosebben nem valtozott a,, Munkatdrsak nyitottsiga egymds segitésére”
az elmalt id6szak soran. A valaszadok 49%-a jelolte mega kozépsé érékeket,
vagyis hogy nem valtozott semmi ebben a kérdésben. A generdcidk szerinti
bontds mar drnyaltabb képet mutat. Miga baby boomer genericié 6,5%-a érziugy,
hogy véltozott valami, a Z esetében ez mar 17,5%. Pont forditottak az ardnyok
azok szdmit tekintve, akik szerint nincs kiilonbséga belépés 6taa munkatarsi
viszonyokban.

Kérjlk, értékelje, hogy munkahelyén az aldbbiak hogyan valtoztak munkéba Iépése otal
(1 = Sokkal rosszabb lett 5 = Sokkal jobb lett 6 = NT/NV)
A munkafolyamatok informatikai tdmogatottsaga
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12. dbra: Amunkabelyi koriilmények viltozdsival kapesolatos vélemények (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai



A PSZICHOLOGIAI SZERZODES 171

A, Szakmaisdga munkavégzés sordn”hasonld tendencidt mutat azzal, hogy 63%
szerint semmi sem véltozott a munkakezdés 6ta. A tendencia szerint a baby
boomerek 29%-a gondolja rosszabbnak a helyzetet a belépés dta kisebb-nagyobb
mértékben, ésa Z generaci6 aleginkdbb pozitiv, 39% szerint volt pozitiv véltozis.

A, Szervezeti miikodés dtlathatdsdga” kérdés esetében szintén 60% feletti
értékeket lathatunk a 3-4 valaszokat illetéen, tehdt nincs valtozas. Markans
pozitiv és negativ ére¢k is alig jelenik meg, minden generdcié esetében 10%
alatt van az ardnyuk.

Az, Egyéni itletek, kezdeményezések tamogatdsa”kérdésnél s0% vilasz
érkezett a kozépsé, nem valtozott semmi kategéridra. A generaciok kozotti
bontasban jél lithat6, hogy messze a Z generacié a leginkabb pozitiv a tobbi-
ckhezképest. 22%-uk vilaszolta, hogy egyértelmiien tapasztalhat6 akiilonbség
pozitivirdnyban, miga masik végletet ismét a baby boomerek jelentik, akiknek
csak 17%-a vélekedett ugyanigy.

A, Fejlodési lehetdségek” negativabb képet mutatnak. A megkérdezettek
kozel 64,5%-a szerint semmilyen véltozds nem tortént ebben, de van 23%
valaszadé, akik szerint rosszabb lett a helyzet munkdaba lépésiik 6ta. Ez esetben
isaZ generécid aleginkabb pozitiv ésaz X alegkevésbé. A Z generdcié 20% -a,
az X-nek pedig 15%-a pozitivan vélekedik, az ardnyok pedigismét megfordulnak
anegativ oldalon.

A, Szervezeti egységek kiozotti egyiittmiikiodés” tekintetében a kozépéreeket
50% vélasztotta. 22% az optimistak ardnya és 20,5% a pesszimistédké. Az ardnyok
itt valtoznilatszanak, hiszen a baby boomer generécié érzialegnagyobb véltozast
pozitivirdnyban, 23% voksolt erre, azonban emellett 26% arra, hogy rosszabb
lett az egytictmikodés. A Z generédcié kozott viszont csak 12,5% szerint lett
rosszabb az egytittmikodés. Az adatok alapjén a tendencia az, hogy minél
id8sebb a korosztaly, annal inkabb negativan latja a kérdést.

Az, Egyiittmiikodés a vezetdvel” latsz6lag szintén nem mutat egyéretelm
markans véleményt, hiszen 45% inkdbb kézépre tendal, szerintitk nem tortént
valtozds. A generdcidk kozotti tendencia itt sem hoz véltozast, ugyanakkor
elmondhatd, hogy itt jelolték a legtobben a pozitiv valtozést, 37,5% szerint
jobb lett a helyzet.
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A, Feleldsségteljes munkavégzés” esetében azonban érdekes, hogy a valaszadok
57%-a nem ad markdns véleményt, és a kozépsé értékeket vélasztja. Szintén
figyelemre méltd, hogy aZ generacid tagjai vlaszoltak ugy alegtobben (34%),
hogy véltozas tortént az évek soran, miga t6bbi korosztily ennél alacsonyabb
aranyokat mutat.

A, Munkaterhelés és a tiildrik ardnya” a megkérdezettek fele szerint nem
valtozott, valamint 27%-uk szerint lett rosszabb a helyzet az elmult évekhez
képest. A generacidk szerinti bontdsban az X (30%) ésa baby boomer generacié
(30,5%) érzitigy leginkabb, hogy rosszabb lett az ardny. Az Y generacids vélasz-
adok 24%-a, a Z-nek pedig csupdn 19%-a szerint romlott a helyzet. A sokkal
jobb lett érté¢keket minden generdcidban csupdn 2-3% valasztotta.

»A munka-magdnélet egyensilya” tekintetében 60% vélekedik gy, hogy
nincs kiilonbség a korabbi évekhez képest, és kissé a negativ iranyba htznak
az ardnyok. A generdciok kozotti kiilonbségben a Z megint optimistébb,
azonban szdmottevd eltérés nincs az aranyokban.

»A munkafolyamatok automatizmusa/informatikai tdmogatottsiga” téma-
ban 45% gondolkodik ugy, hogy nincs semmilyen véltozds, ugyanakkor 30%
szerint pozitiv irdnyban tapasztalhatd el6relépés. Ettdl figgetleniil az, hogy
avalaszaddk 18,5%-a szerint rosszabb lett a helyzet, lestjténak tiinik egy olyan
kornyezetben, ahol egyre nagyobb hangsulyt kell kapnia az informatikai timo-
gatdsnak. Ez esetben a Z generacié vélaszainak ardnya jelentésen eltér a tobbi
korosztélyétdl. s6%-nak az az allispontja, hogy nem valtozott semmi az elmule
években, és tovabbi 15% szerint rosszabb lett a helyzet. A baby boomer genericié
aleginkdbb pozitiv, hiszen 42%-uk szerint lett jobb a helyzet. A kiilonbség
taldn abban rejlik, hogy miga Z generécié szdméra a technoldgiai eszkozok
¢és megolddsok — példdul a mesterséges intelligencia hasznélata — a minden-
napok természetes részévé valtak, sokszor anélkiil, hogy tudatosan észleln¢k
avaltozdsokat, addiga baby boomer genericid sziméra ugyanazon technoldgia
elsajdtitdsa hosszabb tanuldsi folyamatot igényel, és nagyobb eredményként,

komolyabb teljesitményként élik meg annak sikeres alkalmazésat.



A PSZICHOLOGIAI SZERZODES 173

Informatikai tdamogatottsig a szervezetben
(1 = Sokkal rosszabb lett 5 = Sokkal jobb lett 6 = NT/NV)
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13. dbra: Az informatikai tdmogatottsiggal kapcsolatos vélemeények (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

Osszességében elmondhaté, hogy talin az emberi kapcsolatok tekintetében
(személyek, csoportok, illetve a vezetével vald kapesolat) tortént elrelépés
aszervezetekben, azonban ami a folyamatokat és a rendszer mitkodésée illeti,
miér kevésbé latszik valtozas az utébbi években. Mindent egybevetve talin
aZ generacié mondhat6 aleginkdbb pozitivnak, habar gyorsabb informatikai
fejlédést virnanak el.

AZ EREDMENYEK ERTEKELESE A HIPOTEZISEK TUKREBEN

Azelsé hipotézis (Hi) alapvetSen bizonyitdst nyert, a tisztvisel6k tobbsége pozi-
tivan értékeli a munkaltatokkal valé kapesolatot. A forrdshidnyos allapotok (igy
példdul azilletménnyel kapcsolatos elégedetlenség, a fejlédési lehetéségek hidnya)
ésa feltételek kedvezétlensége (igy példéul a munkafeltéeelek, az informatikai
tdmogatottsag) novelhetik az elégedetlenség kockdzatat, killonosen az iddsebb
generaciok kérében. Ugyanakkor, ennek ellenére, a szakma, a munkatarsak
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ésamunkahely irdnti elkotelezettségerds, bar ez kisebb mértékben igaz a fiata-
labb generacidkra, ahol az elkotelezettség megteremtése fokuszeeriiletté valhat.

A madsodik hipotézis (Hz2) arendelkezésre 4116 eredmények alapjén részben
tekinthetd igaznak. Az emberi kapcsolatok tekintetében tortént kisméreéka
javulds a szervezetekben, ugyanakkor a folyamatokat és a rendszer mikodésée
illetéen ink4bb stagnaldst vagy kisebb mértékii romlast mutatnak az adatok.
Az id8sebb generdciok — kiillondsen a baby boomer genericié — gyakran
tapasztalja negativabbnak a véltozdsokat a munkakorilményekben, a szer-
vezeti mikodésben és a fejlodési lehetdségekben, mint a fiatalabb generaciodk.
A fiatalabb generédciok - kiilonésen a Z generdcié — inkdbb észlelnek pozitiv
valtozdsokat a munkahelyiikon, és nagyobb mértékben érdeklédnek a szakmai

fejlédés és a munka-maganélet egyensulya irdnt, mint az idésebb generéciok.

OSSZEFOGLALAS ES KOVETKEZTETESEK

Akérdéiv 15. kérdése azt vizsgalta, hogy kiilonb6z generdcidk szdméra bizonyos
tényez6k mennyire fontosak a munkahelyen, példdul az egyéni és szervezeti
célok, emberi kapcsolatok, feliigyelet és konfliktuskezelés. Minden generacié
szdmdra jelentds szempont az egyéni és szervezeti célok megvaldsitdsa, valamint
ahosszt tavu tervezés. Az emberi kapcsolatok és a feliigyelet fontossdga gene-
racidk szerint véltozik, mig a konfliktusok nyilt kezelése 4ltaldnosan fontos.
Ezek a tényez8k a pszicholégiai szerzdés alapvetd elemei, mivel a tisztviselok
elvarasainak teljestilése befolydsolja elégedettségiiket és elkotelezettségiiket
a szervezet irant.

A 19. kérdés atisztvisel6k és munkaltat6ik kozti kapesolatot vizsgélea. A leg-
tobb vélaszad6 ugy véli, hogy a munkavégzéssel kapesolatos elvérasokat viligosan
kommunikélték, bar a Z generdcio kissé bizonytalan ebben. A munkaltat6i
igéretek betartdsiban nagy eltérések vannak, a fiatalabbak elégedettebbek, mig
az idésebbek kevésbé. A kommunikdci6 6szintesége vegyes megitélést kapott,
de a Z generdcid itt is optimistdbb. Az illetmények és juttatdsok terén sokan

clégedetlenck. Az elismerést kevesen érzik, és a munkafeltételek sem mindenki
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szdmérakielégitdk, biraZ generdci6 jobbnak értékeliazokat. A szakmai fejlodés
¢és a munka-maganélet egyensulya kérdéseiben szintén a fiatalabb generaciok
pozitivabbak. Az elkételezettséga munkahely, a szakma, a munkatarsak ésaveze-
ték irant generdciordl generaciora csokken, de a vezetdk irdnti elkotelezettség
viszonylag egységes. A hallgat6lagos megillapodésok betartésa tobbnyire pozitiv
megitélés ald esik. A jovobiztonsigot kevesen érzik, és a munkahelyi légkor,
valamint az egyenlé bandsmdd tekintetében is vegyes vélemények sziilettek.
Avezetdk timogatdsa ésa munkahelyhez val6 kotédés is generécids kiilonbségeket
mutat, a fiatalabbak gyakran pozitivabbak.

A 20. kérdésben a tisztviselok munkdba [épése ota cltelt iddben tapasztalt
esetleges valtozasokra kérdeztiink ra. Tobb tertileten — mint a munkatarsak
segitdkészsége, szakmaisig, a szervezeti miikodés dtldthatdsiga — avalaszadok
tobbsége szerint nem tértént érdemi valtozds az elmale években. A munka
¢és maganélet egyensulya terén avélaszadk tobbsége szerint szintén nem tértént
jelentés valtozas, bar a Z generdcid itt is valamivel optimistédbb. A generdcidk
kozotti kiilonbségek kiemelkeddk: a Z generaci6 tobbnyire pozitivabb. A baby
boomer és az X generdcié inkdbb negativabban itéli meg a fejlédési lehets-
ségeket, a munkaterhelést és a szervezeti egytittmikodést. Az informatikai
tdmogatottsig terén némi javuldst litnak a fiatalabb generdciok.

Osszes:ege’ben avizsgélati eredmények vélaszt adtak a kutatdsi kérdésekre,
ésravildgitanak az egyes kozigazgatasi szervek eléte 4116 kihivasokra és a sziik-
séges fejlesztési irdnyokra. A Z generécié fiatalos lendiiletével pozitivabb
szemléletet is hozott (magasabb mértéki az elégedettségiik) alegtobb teriileten,
kivéve az informatikai felszereltséggel kapcsolatos elégedettséget. Ezzel szemben
az idésebbek mér kissé szkeptikusabbak a munkafeltételeket illetéen.

Ezisramutat arra, hogy a vezerdk jatsszik a kulesszerepet, hiszen az eredmé-
nyek azt mutatjék, hogy azokon a teriileteken lenne sziikség f8ként fejlesztésekre,
amelyek kozvetleniil vagy kozvetve, de a vezetdi eszkoztar hatékonysdgaeol
fuggnek. Az egyes kozigazgatasi szervek vezetdinek sziikséges lenne javitaniuk
atisztviseloi elégedettséget akovetkezd teriileteken: vildgos kommunikaciéval
¢és munkakori (4llashelyi) elvardsokkal, a munkaltatéi igéretek betartdsaval,
rendszeres visszajelzésekkel és nyitott parbeszéddel. Fontos a juttatasok
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ésilletmények feliilvizsgalata,’ valamint az elismerési programok bevezetése.
A munkakérnyezet és a szakmai fejlddés tdmogatésa is kulesfontossagu, kiilo-
nosen az idésebb generdciok esetében. A jovobeli kildtdsok és a munkahelyi
légkor folyamatos figyelemmel kisérése és javitdsa is fokuszteriilet a tisztvisel8i

clégedettség novelése érdekében.
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Kajtar Edit — Magasviri Adrienn

Generacidomenedzsment
¢és munkaltatéi markaépités

ELMELETI KERETEK

Az ,egy generacidhoz tartozast” tobb tényezd egytittesen hatdrozza meg:
asziiletésiidé, jelentds életesemények egy id8ben valé megélése, foldrajzi helyzet,
varosivagy vidékilét, akulturalis kornyezet, illetve a csalad tirsadalmi statusza,
azegyén neveltetése.” A munkahelyi generaciés identitas elméletével foglalko-
zott munkatarsaival Aparna Joshi.* Elméletiik szerint hdromféle munkahelyi
generdcids identitds létezik: a kohorszalapu identitds (azok tartoznak ennek
alapjn egy csoportba, akik hasonld id8ben [éptek be a szervezetbe), a kote-
lességalapt identitds (valamely azonos munkakérbe, feladatkérbe, szervezeti
szerepkorbe tartozast jelenti), illetve az életkoralapu identitds (alapja a kozos
tapasztalds, kollektiv emlékezet). A generaciéval foglalkozé szakirodalom
leginkdbb az életkoralapt format hangsulyozza.

A generdcids elméletek kritikusai szerint a generdcidkat a mult kritériumai
alapjan csoportositjuk, a sziiletési év, valamint ak6zosen megélt események viszont
nem jelentencek tul szoros kapcsolatot egy-egy generdcié tagjai kozott.” Ennél
sokkal dsszetettebb kérdés lehet az, hogy mi hatdrozza mega csoport tagjainak
viselkedését vagy a gondolkodasmodjat. Krajesak Zoltan szerint a generdciok
kozotti kiilonbség ,inkdbb a korcsoportokra jellemz8, mintsem a generacidk-
ra”.* Cort W. Rudolph és szerzétarsai is arra mutatnak rd, hogy a munkaéltaté
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szervezetek esetében érdemi feladattd véle az életkoralapu diverzitds megértése
¢és menedzselése.’ Valaszthatnak, hogy olyan HR-eszkozoket alkalmaznak,
amelyekkel a fiatalabb munkaerét képesek vonzani és megtartani, vagy inkabb
azidésebbekre koncentralnak. Am mindenképpen érdemes a munkaerdpiacon
jelen 1évé generacidknak a f6bb jellemzdit szem elétt tartani.

A megfelel6 munkaerd — legyen az fiatal vagy idésebb — toborzasdhoz, illetve
megtartasahoz alaposan ismernikell, hogy a munkavéllalok szamara mitél valik
igazdn vonzova egy szervezet, miért dolgoznak szivesen egy-egy munkahelyen.
Haamunkaltaté altal kinalt lehet6ségek és a munkatdrsak igényei nincsenek
osszhangban, akkor meg kell hatdrozni azokat a teriileteket, ahol fejlesztésre
van szitkség. Olyan valtoztatdsokat kell végrehajtani, amelyeknek készonhet6en
a munkaltat6 vonzé munkahelyként jelenhet meg. Ennek megfelelden kell
kialakitani vagy jjaépiteni a munkdltardi markdt is.

A munkdltatdi markaépités kifejezés Tim Ambler és Simon Barrow nevéhez
fiz6dik, akik 1990-ben alkotték meg, de el8sz6r 1996-0s tanulményukban pub-
likaledk.® Ennek az elméletnek nagyjabol tiz évre volt sziiksége, hogy sikeressé
valjon, 2006-t6l kezdett elterjedni a gyakorlatban. A véllalatok ezt kovetden
szembesiiltek azzal, hogy nem elég csak a termékeket ,,mérkdzni”, fejleszteni
kell munkaltatéi mindségiiket is, hogy vonzé szervezetté viljanak.” Mig
kordbban a munkéltaték béven valogathattak, szelektalhattak a jelentkez8k
koziil, a2018—2019-es évekre ez a tendencia megfordult: a potencidlis munka-
vallalok valogathattak a cégek ajanlatai koziil, a cégeknek kellett ,megnyerniiik
maguknak a tehetségeket, vagyis a munkdltatok versenyeztek a munkaerépiacon
fellelhetd legtehetségesebb munkavallalokért. Amikor munkaéltatéi markdarol
beszéliink, akkor egy egyedi, a versenytdrsaktdl megkiilonboztetett értékre
gondolunk, amely azt mutatja, hogy a szervezet mint munkahely, munkaadé
milyen értékekkel rendelkezik, milyen ott dolgozni, mit varnak el a munkavalla-
16ktdl, mit varhat a munkavallal6 a cégtél a munkdjaére cserébe. A kulesemberek
megtartasa ¢s az Uj tehetségek vonzasa érdekében a szervezeteknek gy kell

5  RUDOLPH-TOOMEY-BALTES 2016.
¢ AMBLER-BARROW 1996.
7 VON ROEDER 2014.



GENERACIOMENEDZSMENT ES MUNKALTATOI MARKAEPITES 179

meghatdrozniuk a méarkat, hogy arraajelenlegi és a megceélzott alkalmazottak
ugy tekinthessenek, mint egy kivdlé munkahelyre. A munkéltatéi markaépités
egyik legkomplexebb meghatirozasit Chovan Brigitta adta meg:

»A munkéltatdi mérkaépités teljeskortien feloleli az 5sszes emberi eréforras tevékenységet,
hozzasegiti a véllalatot az értékteremtéshez a tehetséges munkavéllalok megszerzésén,
a kiemelked8en teljesitd munkavéllalok megtartdsan és motivaldsdn, valamint a vélla-
lattél tavozé kollégik munkaviszonyanak emberséges megsziintetésén keresztiil, mellyel
biztositja a vonzé munkahely megteremtését. [...] célja, hogy a megfelelé munkavallalok
folyamatos szak mai fejlédési igényének, tudatossaganak kialakuldsa kapesin hozzéjaruljon
avéllalat termelékenységénck és hatékonysiginak elémozditasihoz, a villalat céljainak

megvaldsuldsihoz.”

Ez a koncepcié megmutatja, hogy a munkaltatéi markaépités nemesak egy-
szertien az emberieréforrds-menedzsment feladata, hanem tulajdonképpen
a szervezet szinte osszes, kiilonbozé szakmai és funkciondlis teriileteinek
egylittmiikodését és tdmogatdsit igényli, egészen a felsd vezetésig. A markaépités
szamos elényét jegyezték fel, igy a névekvd jelentkezéseket, a munkavéllaléi
motivacié emelkedését,aZ ésY generacié megnyerését, a szervezet megrarto
erejének novekedését és ezzel parhuzamosan a csokkend fluktudciot.
A munkaerd megtartdsa semmiképpen nem egyetlen, hanem #0660 tényezitél
fiigg. A szervezetek vezetésének a megtartassal osszeftiggésben olyan tényezokrol
kell rendszerszinten gondolkodnia, mint a kompenzéci6 és 6sztonzés, a foglal-
koztatds biztonsdga, a képzés-fejlesztés, a timogatd vezetSikulttra és a megfeleld
munkakorilmények.” Omer Cloutier és szerzétdrsai szerint négy stratégiai
tertileten szitkségesek fejlesztések a munkaerd megtartésa érdekében: a szervezet
viziojat és érckeit tigy kell meghatarozni, hogy amellett a munkatarsak képesek
legyenek elkotelezddni; a sokszint személyi dllomanyt befogadd szervezeti
kultaréra van szitkség; a szervezeti kulttrahoz és munkakorokhoz illeszkedé
munkatdrsak felvétele sziikséges; megfeleld képzési lehetéségeket kell biztositani
8

CHOVAN 2019.
?  BIBI-PANGIL-JOHARI 2016.
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a munkatdrsaknak.'® Mas kutatdk szerint a kovetkezd tényezdk jétszanak
fontos szerepet a munkaerd megtartdsiban: a kompenzacio, a képzési lehets-
ségek, a biztonsag, az 6nallésdg, az érdemek elismerése és a gyors eldmeneteli
lehetéség. Alan Walker emellett a kihivast jelentd feladatokat, a befogadé
munkahelyi légkort, a j6 munkatarsi kapcsolatokat, a munka-maganélet
egyensulydt és a j6 kommunikaciét emelte ki.™

Kiemelkedéen fontos a kozigazgatdsrél mint munkaltatérdl a pozitiv kép
kialakitasa. Ennek részeként a kiilsé kommunikacioban hangsulyozni kell
akozigazgatas éltal kinalt eldnyoket. A kifelé sugarzott képnek és abelsd szerve-
zetivalosagnak 6sszhangban kell lennie, kiilonben a tisztvisel6ket nagy csalédas
érheti. Nem a valésag szépitése a cél, hanem a meglévé értékek hangsulyos
kommunikaldsa.” Egy kordbbi felmérés eredményei szerint a kozszolgdlar
vonzerejénél sokan emlitették meg a kiszdmithatésagot, a tervezhetdséget
és a biztonsagot.* Kiemelték tovabba azt is, hogy a kozszolgalatnak vannak
szerethetd jegyei, mint a munka sokszintisége ésa szerteagazd feladatrendszer.
Bér akozszolgalati munka kiilsé allampolgari megitélése alacsony presztizsa,
azonban a kovetkezd szempontok még lehetnek vonzdk: tenni a kozjoért,
atdrsadalomért, egy jobban miik6dé orszdgért és kozigazgatdsére.

A vonzé munkaltatéi marka kialakitdsa érdekében a kutatdssal szeretnénk
feltarnia kozigazgatdsi szervek (pontosabban korményzati igazgatési szervek)
mint munkdltatdk sajdros értékeit, bemutatni a leendd tisztviseldk szaméra
nyujthaté lehetéségeket és meghatdrozni a fejlesztést igénylé teriileteket is.
A kutatas eredményei megmutatjik szamunkra a korményzati igazgatdsban
dolgoz6é munkatarsak munkahellyel, munkéltatéval kapcsolatos igényeit,
elvardsait, révilagitanak generacios killonbségekre.

Kutatdsi kérdéseinket a munkaltatéi markaépitéssel kapesolatban az aldb-
biak szerint fogalmaztuk meg:

CLOUTIER etal. 2015.

SINGH 2019.

WALKER 2005.

% PAKSI-PETRO 2018.

" BELENYESI-KRISKO-PALLAT 2018.
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K1: Melyek azok az értékek, amelyek vonzé munkéltatévd teszik a kor-
ményzati igazgatdsi szerveket a kiilonboz6 generdcidk szdéméra?

K2: Milyen igényei, elvarasai vannak a kormanyzati igazgatasban dolgozé
tisztvisel6knek a munkahellyel, a munkaltaté szervezettel kapcsolatban?
FellelhetSk-e ebben generdcios kiilonbségek?

K3: Melyek azok a HR-funkciok, amelyek véltoztatast, fejlesztést igényelnek
ahhoz, hogy a korményzati igazgatési szervek a legkivalobb munkahellyé
valjanak?

Ezen kutatasi kérdések mentén feltételeztiik, hogy:

Hi: A kormanyzati igazgatasi szerveknél a munkaidével, illetve a munka-
helyi kornyezettel, légkorrel kapesolatos szempontok inkdbb erésitik
a munkatdrsak elkdtelezddését a szervezet irdnt, segitik a megtartast (Hra),
migajuttatdsokra ésa munkakérre (4lldshelyre) vonatkozd szempontok kevésbé
tdmogatjik ezt, inkdbb elvindorlashoz vezetnek (Hib).

H2: A kormanyzati igazgatdsi szerveket a munkatarsak leginkébb olyan
értékek miatt ajdnljak masoknak, mint a stabilitds/biztonsig, a kozosség
szolgdlata, illetve a presztizs.

A kérdéiv 6sszeallitdsa sordn négy kérdéscsoportot rendeltiink a témakorhoz.
Ezek az alabbiak:

— Milyen szempontokat mérlegel, amikor munkahelyet vélasze? (14. kérdés)

- Milyen mértékben biztosit egyes HR-tényez8ket a munkahelye?

(16. kérdés)

— Tapasztal-e a szervezetében generdcids kiilonbségeket? Ha igen, ez miben

nyilvanul meg? (23. kérdés)

— Mit kell még tennie a szervezetének, hogy igazan erds és vonzé legyen

adolgozdk és aleendd munkatdrsak szdmara? (24. kérdés)
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A MUNKAHELYVALASZTAS SZEMPONTJAI

Ebben a kutatasi részben a munkabelyvilasztis szempontjait vizsgaltuk
(14. Milyen szempontokat mérlegel, amikor munkahelyet vdlaszt?). Egy
korédbbiakban végzett felmérés szerint a kozigazgatdsba valé bekeriilés
inkabb spontdn folyamatként jelenik meg.” E palya valasztdsa tobbnyire
nem megalapozott és tudatos dontés eredménye, és gyakran egyéni tényezok
befolyasoljak (példaul rokonok, bardtok példaja), eléfordulhat olyan eset is,
amikor ez egy kényszerpalya, vagy éppen a véletlen miive a kozigazgatdsba
toreénd jelentkezés.

A kérdéives felméréstink eredményei szerint a kormanyzati igazgatdsban
dolgozék jellemzéen azon szempontok miatt valasztjak, valasztottdk ezt
a palydt, amelyet a szakirodalmi forrasok alegjellemz6bb munkaeré-megtartasi
tényezdként azonositanak, azaz a kompenzacié és 6sztonzés, a foglalkoztatas
biztonsiga, tovibba a munka-maganélet 6sszhangja miatt. A valaszadok
(N = 11 792) az elére megadott hiisz munkahelyvélasztdssal sszefliggd tényezée
1-t6] 4-ig terjedd Likert-skdldn értékelhették (ahol 1 = nem fontos; 4 = nagyon
fontos). A valaszaddk véleményét az 1. dbrdn szemléltetjiik.

A vélaszadok tobbsége az illetményt és ajuttatdsokat, a munka-maginélet
egyensulydt, a stresszmentes munkakornyezetet, tovdbb4 a munkahely
stabilitdsdt tartja inkabb fontos tényezének a munkahelyvalasztdsnal, mig
a munkaltat6 hirneve, a korszer(i technolégidk hasznélatdnak lehetésége
vagy a kreativ, innovativ munka kevésbé fontos a kérdéives felmérésben
részt vevok szerint.

Aleginkabb fontosnak, illetve legkevésbé fontosnak értékelt szempontokat
generdcids osszefiiggésben is megvizsgaltuk. Ebben az 6sszevetésben a veterdnok
valaszait (csekély létszdmuk miatt) mar nem vettiik figyelembe, illetve a Likert-
skdla értékeit 6sszevontuk (inkabb nem fontos, illetve ink4dbb fontos értékekre).

'  BELENYESIetal.2018.
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A munkaltaté hirneve

Korszer(i technoldgiak hasznélaténak lehetésége
Kreativ, innovativ munka

Képzési, tovabbfejlédési lehetéségek
Karrierlehet6ségek (példaul eldléptetés, vezetové valas)
Generacidk kozti egytittmiikodés

Mentori tdimogatés a szervezetbe keriléskor

A munkaltaté tarsadalmi felel6sségvallalasa
Személyre szabott tamogatas, segitség a munkamhoz
Szellemi kihivést jelenté munka

Onmagam megvalésitasa

Tenni az emberekért

Csapatmunka

Rugalmas munkavégzés (példaul home office)
Munkahelyi kérnyezet (felszereltség stb.)

A vezetdm meghallgatja a véleményem, szamit a...

A munkahely stabilitasa

Stresszmentes munkakornyezet

A munka-magéanélet egyensulya

llletmény, juttatasok
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1. dbra: A munkahelyvilasztisi szempontok fontossdga
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4. dbra: Stresszmentes munkakdornyezet generdcids bontdsban
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Aleginkabb fontosnak itélt munkahelyvélasztasi szempontok esetében — figye-
lembe véve a vilaszaddk ardnydt az egyes csoportokon beliil - szignifikdns
eltérést nem azonositottunk a négy generéci6 véleményének tekintetében.

A munkahelyvélasztds vonatkozésaban a kérddivet kitoledk a munkaltatd
hirnevét, a korszer(i technolégidk hasznalatanak lehetdségét, illetve a kreativ,
innovativ munkavégzést {téleék alegkevésbé meghatdroz6 tényezének. Gene-
récids csoportonként is dttekintve az eredményeket megallapithaté, hogy ezen
tényez8k koziil a kreativ, innovativ munkavégzés munkahelyvilasztisban
betoltdtt szerepétaz Y ésaZ generdcid tagjai koziil — ardnyaiban — kevesebben
tartottdk fontosnak, mint a baby boomerck koziil.

A 6.4braazt mutatja, hogy munkahelyvélasztaskor az egyes generdcidkhoz
tartozo valaszadok tobbsége inkabb fontos szempontnak tartja, hogy olyan
munkaltatot valasszon, ahol j6 a generdcidk kozti egyiittmiikodés. E tényezd
vonatkozédsiban sem tapasztaltunk szignifikdns eltérést az egyes csoportok
véleménye kozott.

Tovabb tanulmdnyozva ezt a témakort tartalomelemzésnek vetettiik ald
a23.kérdést,amelyben a generacids kiillonbségekkel 6sszeftiggd tapasztalatokra
voltunk kivdncsiak.

1
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Y generacio 1001
X generacié 1235
120
Baby boomer 5820

0 1000 2000 3000 4000 5000 6000 7000

m Inkabb nem fontos = Inkabb fontos

0. dbra: Generdcidk kizti egyiittmiikidés generdcids bontdsban
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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GENERACIOS KULONBSEGEKKEL
OSSZEFUGGO TAPASZTALATOK

E kérdés elemzése soran jol kirajzolédott néhdny olyan erés irdnyvonal, amellyel
a jovo kozigazgatdsainak mindenképpen érdemes lenne foglalkoznia. Egyes
vélemények szerint generdcios killonbségekrél nehéz beszélni, mert a fratalabb
generdcid nem vonzhatd be a kozigazgatisba. Ennek legfébb oka a nagyon
alacsony illetmény. A fiatalabbak azért nem maradnak, nem terveznek sokaig
akozigazgatdsban, mert sem 6k, sem a régi munkatarsak nincsenek anyagilag
és erkolesileg megbecsiilve. A fiatal tisztvisel6k korében nagyobb és gyorsabb
afluktudcié, nehéz motivélni 6ket, elérni, hogy hosszu tavra tervezzenek. Nekik
ez nem hivatas, csak egy munkahely. Kénnyen véltanak munkahelyet, ezért
nem mélyiilnek el a szakmai tevékenységekben, nincs is igénytik arra, hogy
megismerjék a munkakériikhoz (4llashelyiikhoz) alapvetéen szitkséges tuddst,
igy az 6néll6 feladatmegoldasuk gyengébb, hidnyzik az elérelatds, a rikésziilés
avaratlan eseményekre. Ez a folyamatos munkaerémozgas a szervezetben tobb
éve dolgozdkrajelentds terhet ré (mentorélds, a munkafolyamatok folyamatos
Ujratervezése, alkalmazkodds). Néhanyan ugy litjék, hogy sajnélatos médon
mar csak nagyon elkeseredett, sokszor hasznalhatatlan munkatdrsak felvételére
van lehetéség, akik igazdbol csak azért keriilnek a rendszerbe, hogy a stdtuszt
betoltsék. Ezdltal a tapasztalt kollégak még inkabb leterheltek lesznek.

A vilaszaddk tobbsége a generdcidk kozti killonbségeket érzékeli. Egyesek
gy vélik, hogy a generdcios kiilonbségeken tul konfliktusok is fennallnak.
Ennck egyik okaaz lehet, hogy a hozzaértd, tapasztalt szenior kollégak szama
drasztikusan lecsokkent, igy a fiatal kollégdkkal valé kapcsolatépitésre nincs
kapacitds ésid6. A generdcidk kozti kiilonbségek megléte sokakban fesziilesé-
geket okoz. Az egyes nemzedékekhez tartozok nem értik megegymast, masok
a prioritasaik. Félegaz egymas kozti kommunikécidban és a munkahoz valé
hozzialldsban nyilvinul meg erételjes eltérés, de kiilonbség tapasztalhatd
a kovetkez6 teriileteken is: rugalmassag, elhivatottsdg, lojalitas, eltéré nyel-
vezet hasznélata, tanuldsi hajlanddsdg, valtozésra val6 hajlanddsig, figyelmi
képességek, stressztiiré képesség. Alapvetd viselkedési kiilonbségek is éteznek,
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a fiatalok mobiltelefon-fiiggdk, nem kdszonnek, nem tartjak be az alapvetd
oltozkodési, viselkedési szabalyokat. Nehezen alkalmazkodnak, hidnyzik
bel6litk az alazat. Egy vélaszad¢ szerint: ,,a 35 év alatti korosztily hosszt tavon
nem tudja elfogadni és megszoknia szervezet lasst [mikodését], korszerttlen
infrastrukturalis adottsigait, az elavult munkakornyezetet, a piacképtelen
bérezést, a tulszabélyozast, ajogszabdlyi kornyezetbsl adddé névekvé munka-
terhet és [a] mindezekb6l ad6dé fesziileséget.” A ,kozigazgatdsi munka mint
szolgalat” attittid rohamosan gyengiil, és az id8sebb generacié fogyatkozasaval
varhat6an el is fog tinni.

Nagyon sok résztvevé ugy latja, hogy alegnagyobb konfliktust a generdcidk
kozti bérfesziiltség okozza. Bérfesziiltséghez vezet, ha az j belépdk gyakran
magasabb vagy ardnyaiban magasabb illetménnyel kertilnek a szervezetbe,
illetve sok esetben nem szakmai, hanem ismerési alapon jutnak be. Ha ese-
titkben kideriil, hogy az adott munkakor elvégzésére alkalmatlanok, akkor
sem lehet a jogviszonyukat probaidé alatt azonnali hatdllyal megsziintetni,
hanem megkell tartani 6ket. Majd érdemi munkat nem lehet réjuk bizni,
¢és més kollégak dolgoznak helyettiik. Ehhez kapcsolodva az egyik vélaszadd
azt fogalmazta meg, hogy ,,a fiatalokat szivesebben alkalmazzak, mondvan
rugalmasak, jol alkalmazkodnak, nyelvet beszélnek. Az idésebbek viszont
lojélisak, szakmailag és tapasztalatban elérébb jirnak, nem ugrélnak évente
amunkahelyek kozott, még sincsenek megbecsiilve.”

A baby boomer és az X generaci6 ,munkaalkoholizmusa” és esetitkben
a jelenléti munkavégzés fontossdga erésen szemben all az Y és Z generacidval,
akiknek kiemelten fontos a megfelelé mennyiségti szabadid® és kikapcsolddas,
illetve szeretnének élni a home office lehetdségével. Tobb valaszadé szerint
a fiatalabb generdcié az Gj technoldgidk gyors és hatékony hasznélatéval
sokkal gyorsabban végzi a munkat. Tanulékonyak, lelkesek, akarnak fejlédni.
A korabbi generdciokhoz képest nagyon erés az érdekérvényesitési képességiik.

A fiatalabb kollégik jellemz8en azért valasztjak a kozszférat, mert a tanu-
lasban a szervezet maximadlisan tamogatja, segiti 6ket. J6 ugrédeszka. Nem
feltétlenil itt képzelik el a jovéjitket. Masok viszont a fiatalok drnyoldalait
emelték ki. A valaszaddk szerint a fiatalabbak hatalmas 6ntudattal érkeznek, de
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rosszul pozicionaljak magukat. Annak ellenére, hogy sokszor nem rendelkeznek
akell§ (szak)tuddssal, tapasztalattal, kitartdssal, irredlis elvdrasaik (példaul
anyagi, elémeneteli) vannak. ,, A fiatalabb genercié mindent instant szeretne
(akarna), azaz a munkakezdést kovetéen minél hamarabb a poziciéba keriilési
lehetdséget keresik, valamint a nagyobb fizetést. Ugyanakkor a szakmai tudds
ésatapasztalat, valamint az onreflexi6 elmarad az elvérasoktdl.” A Z generdci6
tagjai tiilnyomé tobbségiikben képtelenek szabalyozott rendszerekben, ala-
folé rendeltségi viszonyokban dolgozni. Jellemz8k esetiikben a késések vagy
a munkaid® vége elotti gyakori tavozds. Stresszttirési képességiik rendkiviil
alacsony, nem képesek az alapvetd tarsadalmi kommunikécids és viselkedési
szabélyok betartdsira.

Azidésebb kollégikkalkapcsolatban a felmérés egyik résztvevdje azt emelte
ki, hogy ,jobban ragaszkodnak a hivatali imézs megtartdsihoz, a hivatal
mint munkahely j6 megitélését szem el6tt tartjik. A példamutaté magatartas
szamukra alapvetd viselkedési forma, ez az ifji generdci6 szimara mar nem
fontos.” Tobben viszont tigy vélik, hogy az idésebbek merevek és rugalmatlanok,
nehezen fogadjék el a véltozdsokat. Nem szivesen véltoztatnak eszkozokon,
feladaton, sorrenden, szokésjogon. Az idésebbek nem nyitottak az ¢j megold-
sokra, inkdbb ragaszkodnak a régi eljirdsokhoz, mertazt ismerik, mégha nem
is olyan hatékony. Az idésebb generdcidhoz tartozdk sokszor kitartanak olyan
berdgziilt, de mar elavult eléirdsok mellett, amelyek a fiatalabb generdciéba tar-
tozd személyeket frusztraltabba, stresszesebbé teszik, igy csokken a munkakedv
¢samotivicié. Ez nemritkdn bizalmatlansaggal is tirsul az idésebbek részérél.

Avezetdkkelkapcsolatban az egyik résztvevd azt emelte ki, hogy esetitkben
»nem generdcids kiillonbségek vannak, inkdbb alacsony képzettségt, szakmailag
nem hozzéértd vezetSk. A kozépvezetdket a fiatalabb 20-as 30-as generdciobol
valasztjik, gyakorlatilag életkor alapjan, a szakmai teljesitmény értékelése
nélkiil. Ez kézzelfoghat6 problémékat okoz a kozigazgatdsban.”

Azegyik vélaszadé azonban nemcsak a kiilonbségeket érzékeli, hanem a meg-
olddst ishidnyolja. ,Mindeddig nem fogalmazédott meg stratégia, nem késziile
cselekvési terv a generdcios killonbségek dthidalasira annak ellenére, hogy
amunkatdrsak kozotti korkiilonbség egyre nagyobb, és az egyes korosztélyok
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hozzaallas- és tudasbéli kiilonbségei is nének.” Persze, ez nem csak a stratégian
mulik, hiszen ha ,,a generacidk egymds irdnt tisztelettel és tiirelemmel visel-
tetnének, a szervezet is hatékonyabb, magasabb szinvonalt munkavégzésre
lenne képes”. Kihasznélva az idésebb generacié tuddsat és szakmai, valamint
¢lettapasztalati, illetve a fiatalabb generdcié batorsigat, technoldgiai tudasit,
gyorsasagit, Gj ismeretek megszerzésére valé fogékonysagat, lehetne egymdstdl
még mit tanulni.

EGYES HR-FUNKCIOK BIZTOSITASA A SZERVEZETBEN

A 16. kérdéssel ahhoz szerettiink volna kézelebb jutni, hogy a kormanyzati
igazgatdsban dolgozok hogyan vélekednek egyes H-funkcidkrol, hogy ezeket
milyen mértékben biztositja szimukra a munkahelytik. Hiszen a megfelel$
munkaerd toborzéséhoz, illetve megtartdsihoz alaposan ismerni kell, hogy
afoglalkoztatottak szimédra mit8l valik igazin vonzéva, értékessé egy szervezet,
miért dolgoznak szivesen egy-egy munkahelyen. Ennek megfelelden kell kiala-
kitani vagy ujjdépiteni a munkélcat6i markar is. A valaszaddk (N = 11 428)
az el6re megadott 33 allitast éreékeleck egy 1-t8l 6-ig terjedd Likert-skdlan
(ahol 1 = egyaltalin nem; 6 = dontben; NT/NV = nem tudja, nem vélaszol).
Az atldchatobb szemléltetés érdekében a Likert-skdla értékeit osszevontuk
(kevésbé biztositja, jellemzden biztositja értékekre). A vélaszaddk véleményée
a 6. ¢s 7. dbra mutatja.

A munkahely 4ltal biztositott lehetdségek kozote a kitoltSk 78%-a jelolte
meg a kiszdmithatd iddbeosztist, 63%-a pedig a motivild munkabelyi légkort
mint olyan tényez8ket, amelyeket a korményzati igazgatasi szervek jellemzden
biztositanak a munkatarsak szimara.
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Amennyiben a 7. és a 8. dbra adataira alapozunk, a kormanyzati igazgatdsban
mikodd szervek elsésorban a kdvetkezd tényezdkre épithetik a munkadleatdi
mirkdjukat. Leginkdbb ezek azok a lehet8ségek, amelyeket a kozigazgatds
kindlni tud aleendd, illetve a mar meglévé tisztviseli szamara: kiszamithaté
idébeosztas (a vélaszaddk 78%-a szerint jellemz8en biztositjaa munkahely), 6sz-
t6nzd vezetés (a valaszaddk 64%-a szerint jellemzden biztositjaa munkahely),
motivlé munkahelyi légkor (a valaszadk 63%-a szerint jellemzden biztositja
amunkahely) ésa munkaba jérds koleségeinek megtéritése (a valaszadok 62%-a
szerint jellemz8en biztositjaa munkahely). Vannak azonban olyan tényezdk is,
amelyeketavilaszadok megitélése szerint jelenleg nem vagy csak kisméreékben
tudnak megfeleld szinten biztositani a kozigazgatdsban a munkaadé szervek.
Sajnos olyan lehetdségek terén, mint a home office és a tivmunka (a vélasz-
adok 81%-a szerint kevésbé biztositja a munkahely), a versenyképes illetmény
(a vélaszaddk 77%-a szerint kevésbé biztositja a munkahely) vagy a joléti
szolgaltatdsok (a valaszaddk 75%-a szerint kevésbé biztositja a munkahely),
mas — versenyszférabéli —- munkaltatdkkal nem tud versenyezni a kozigazgatis.

A 24.kérdésre adott valaszokkal 6sszevetve a fenti eredményeket jol lithato,
hogy melyek azok az érzékeny teriiletek, ahol fejlesztésre vagy véltoztatdsra
van szitkség ahhoz, a korményzati igazgatas szervei vonzobb munkaltaték
lehessenek.

A VONZO MUNKALTATO SZEMPONTJAI

a) A 16. kérdésben a valaszadok 77%-a jelezte, hogy a versenyképes fizetés
kevésbé biztositott akozigazgatasban. Ennek a tényez6nek a hidnyat a szabadon
megvalaszolhaté 24. kérdésre adott reakcidkban is nagyon sokan kiemelték.
Egyesek szerintajelenlegi illetményrendszer olyan, akar egy beosztasba 6rokre
bebetonozd bértébla. ,Szerintem a korabbi koztisztviselsi bértablat kellene
alkalmazni most is. A legtobben elfogadték a végzettség és a munkéban eltsl-
tott id6 alapjén kialakitott bérezést, amely garantilta az illetmény fokozatos

novekedésétis. Az egy kiszamithat6 rendszer volt. Most viszont 4tldthatatlan
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abérrendszer, valamint nem igazsigos, hogy az egyes vairmegyékben ugyanazére
(s8¢, sok esetben akdr kevesebb) munkaért t5bb illetmény jir (azzal az indok-
kal, hogy azokban a régidkban magasabb az 4tlagbér a versenyszféraban is).”
Nagyon sokan azt valaszoltik, hogy megélhetési problémékkal kiizdenek.
Ebbél nehéz egy fiatalnak megélni, ha nincs sajit lakdsa, ha nem a sziileivel
vagy sokadmagaval lakik egyttt. ,Tobbek kozott példaul 25 év kozszolgalat
utdn ne okozzon gondot egy munkahelyi gyorsétteremben ebédelni, vagy
évente egy hétre elmenni kikapesolédni anélkiil, hogy mas alapveté dologrél le
kellene mondani.” Tobben hangsulyoztak, hogy elképeszté kiilonbségek vannak
avarmegyék kozott a kormanyhivatalok, jardsi hivatalok tigyintéz6inek bérezése
terén. Az elmaradottabb megyékben irredlisan alacsonyak a bérek. Nincs
anyagi elismertség akkor sem, ha valaki mindig kivalé teljesitményértékelést
kap. Kritikdn alulia kiilonbségilletményben, juttatisokban az éllami szektor
hatranyara. Meg kellene becsiilni ,,az dllam dolgozéit”, mert egy hatdr utin
fontosabb a megélhetés, mint a kozszolgalat irdnti elkotelez8dés. Jelentds
béremelésre és inflacidkovetd jovedelemre lenne sziikség. Volt olyan vélaszadé
is, aki szerint az alkalmatlan munkaerétdl meg kellene vélni, a megmaradé
bértobbletbdl pedig versenyképes szintre hozni a megmaradt llomény bérée.
A Z generéci6 szdmdra (is) nagyon fontosak az anyagiak, az alacsony bérezés
esetlegakkor elfogadhatd szdmukra, ha chelyett gyors, szimottev elémenetelre
vagy jelentds szakmai tapasztalatszerzésre van lehetéségiik.

b) Szamos valaszadé kiemelte, hogy ha nincs lehet8sége a szervezetnek
biztositani az elvirhaté anyagi elismerést, legalabb nyujtson olyan egyéb jutta-
tdsokat, amelyeken keresztiil azt érezhetik a munkatirsak, hogy igazan fontosak
aszervezetnek. A home office és ativmunka igénybevételére a 16. kérdésre valaszt
addk 81%-a szerint nincs lehetéség a kozigazgatdsban. Ezzel egybehangzdan
a 24. kérdés kapcsan is sokan hangsulyoztik a rugalmasabb munkavégzési lehe-
téségek, a home office lehetéségének megteremtését (,,a jogszabaly hidba biztost
lehetéségetaz otthoni munkavégzésre, haazavezetd aleal tiltott. Téves elképzelés
az,hogy magasabb szinvonald munkdt csak dllandé jelenléttel lehet biztositani”).
A résztvevOk a régebben jéré juttatdsok visszaadasat is szivesen fogadnik a mun-
kéltatétdl. Ha elvart a megfeleld megjelenés, akkor szivesen vennék a ruhapénzt.
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Volt, aki megjegyezte, hogy ,,a célfeladat-rendszer eltdrlésre keriilt (ez dltaldban évi
kb. 3 hénap bért jelentett), de kozel sem keriile ily mértékben (3/12 = 1/4 = 25%)
[ezbeépitésre] azalapbérbe”. Mésa tartds és teljes kort helyettesitésért varjaa kor-
rekt p6tlék (50%) megfizetését vagy a tulérak elszamoldsét. Egyesek szeretnék
akotelez teljesitményéreékelés visszadllitdsat, a kiemelkedd munkateljesitmény
alapjin a dolgozdk jutalmazasat.

¢) A 16.kérdésre valaszt addk 75%-a szerint a joléti szolgdltatisokat kevésbé
biztositjik a kozigazgatisi szervek. Eppen ezzel 6sszefiiggésben viszont
a 24. kérdés kapesan kiemelték, hogy a vonzé munkaltatéi kép kialakitdsa
érdekében nagyon fontos lenne a mentélis egészség, a monotonitdstirés, a pszi-
choldgiaialkalmassdg felmérése, annak gondozasa. ,, Tul sok a tulterheltség miatt
osszeomlott kollégat lattam az elmult években.” Szivesen vennék a vélaszaddk
a munkahelyi pszicholégusok alkalmazasat, a fizetett egészségiigyi sztirést
(legalabb évente egyszer), a munkahelyi tidiiltetést, a helyi gyermekmegdrzé
létrehozasat vagy sziiletésnaposoknak valamilyen meglepetéssel kedveskedni
(voucher, utalvény), ingyenes sportoldsi lehetéséget biztositani. Képzések
tdmogatdsa, tréningek szervezése (példdul stresszkezelés, monotonitdstiirés,
kommunikdcid, konfliktuskezelés), coaching és mentalhigiénés szakember
elérhetdvé tétele minden munkatdrs részére. Rendszeres idegennyelv-oktatdsra
lenne sziikség, kiilonosen angol nyelvbol. A kiégés elkeriilésének tdimogatisa.
A kisgyermeket nevelk részére a szinidékben piaci ar alatti gyermektébo-
rok szervezése. A koztisztvisel8i nap (julius 1-je) visszaallitdsa. Egy valéban
csalddbardt munkahely (rugalmas munkavégzési lehetdségek, gyermeknevelési,
beiskoldzdsi timogatds, id6ben megszervezett és meghirdetett nyéri taborok
stb.) nagyon fontos az X ésaz Y generédciésok szdmdra is.

d) »A karrierlehetdség nem azt jelenti, hogy mindenki ugyanannyit keres,
és egy id6 utan nincs feljebb fizetési fokozat. A sdvos bérezés fesziiltséget sziil,
mert azonos savba tartozok kozott szubjektiven, sokszor nem szakmaialapon
eltéraz osszeg.” Minden kolléga szimara egyéni palyaivet, karrierlehetéségeket
kell felvézolni, honnan hova tud eljutni, mik a céljai, milyen hozzdadott értékkel
bir. Fontos, hogy kirajzolédjon egy karrieriv azok szimara, akik hossza tavon
képzelik el a kozigazgatdsban valé munkat. A rendszer kotétt, nem nyujt
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el6relépési lehetdséget, nem motival fejlédésre, a munka jellegébdl adéddan
nélkulozi akihivast és a kreativitdst. Jelenleg elorelépési lehetdség csak ,kiha-
lasos” alapon van. Akér egy életet is el lehet tolteni egy alldshelyen barmiféle
el6relépési lehetdség nélkil. ,Szitkség van valds eldmeneteli lehetdségekre,
kiszdmithatd, valds életpélydra, melyben egyszerre van jelen a kiszdmithat6sag
(példdul inflicidkovetd illeemény), a tapasztalat, a szervezetnél toledte idé,
valamint az objektiv médon mérhetd teljesitményen alapuld eléremenetel.”

¢) A kormanyzati igazgatési szervek a résztvevék kozel 60%-anak véleménye
szerint j6 fizikai munkakornyezetet biztositanak. A 2 4. kérdésre adott vélaszok
alapjén azonban sokan ugy létjik, hogy a munkakiriilmények javitésa (az iroddk
allapota, ablakok nem nyithaték, nincsenek j6 gépek, laptopok, a monitorok
id8sek, kevés a megfelels, nagy méretli nyomtatd, az informatikai rendszerek
elavultak, nincsenek kozosségi terek) is szitkséges. A munkakornyezet elavul,
fejlesztésre szorul. Eszkozfejlesztésre is szitkség van (péld4ul elavult hivatali
telefonok, 2007-es Office-csomag). ,,50 f8s egy légterti iroddban nem lehet
dolgozni, ahol mindenki beszél, telefondl, fel és ald jarkal, allandé a zaj.”
A vezetést nem érdeklik a tisztvisel6k munkahelyi kortilményei. Van olyan
szerv, ahol nincs belsd biifé, ebédl1d stb., igy nehézséget okoz a kételezd ebédid
biztositdsa is néhol.

1) A stabil munkahely megteremtéséhez sziitkséges az 4llandé 1ét-
bizonytalansig megsziintetése, amelyet a folyamatos dtalakuldsok okoznak.
»Kiszdmithatdsig (eddig 8 év alatt mér a negyedik minisztériumban dol-
gozunk, és minden egyes szervezetvéltdsnil ugyanazokkal a problémékkal
szembesiiltiink). Kevesebb dtszervezés a szervezeti egységeken beliil, mert
azok folyamatos fesziiltségben és bizonytalansédgban tartjak az dllomanyt.” Egy
stabil és megbizhaté munkahelyen megbecsiilik a szakmai dolgozdk és vezetsik
tuddsdt. A stabilitds megkoveteli a megfeleld létszam biztositdsat is, hogy ne
kelljen éveken 4t ttlterhelten, alacsony fizetésért dolgozni. A szervezetdtalaki-
tasok sordn olyan személyek hatdrozzak meg a szervezeti egységek létszamat,
akik nem ismerik a tényleges munkaterhet, a munkafolyamatok idéigényét,
ezért nagyon sokszor tulterhelt osztalyok, féosztélyok jonnek létre, amelyek
afeladatokat csak alacsonyabb mindéségben képesek elvégezni.



GENERACIOMENEDZSMENT ES MUNKALTATOI MARKAEPITES 195

¢) Igényként jelenik meg a szervezet dleal képviselt szakmaisdg szintjének
emelése, amunkaeré er8sebb megvélogatédsa, az alkalmatlanok kiszirése, illetve
amentori rendszer, valamint a tapasztalat dtaddsanak a honoraldsa. Kevesebb
formalitasra és tobb tartalomralenne sziikség. U) belépé felvétele nagyon hosszu
éskiszdmithatatlan ideig tart, ezért nagyon nehéz vele tervezni. Azokat, akik
hosszt idén keresztiil nem képesek az elvért szinvonalt munkavégzésre, nem
szabad, hogy a rendszer ,megttirje”, és folyton dthelyezzék dket. Ez a tobbicket
is kisebb teljesitményre ,,6szt6nzi”, hiszen azt latjak, hogy ugysem torténik
semmi azzal sem, aki nem képes a feladatdt elldtni. Tovabba, szemléletvaltdsra
is sziikséglenne, egyfajta timogatdi hozzaalldsra és nyitottsagra a képzési vagy
legalabbis mentorélasilehetéségek kapcesin. Az illetmények versenyképességén
kiviil nagyon fontos lenne segiteni az Gjonnan belépd kollégak integracidjat,
megfelel képzését és motivalasatarra, hogy kitartsanak a munkahely mellett.

h) Ellentétben a 16. kérdésre adott vélaszokkal (a résztvevdk 64%-a szerint
a ratermett vezetés jellemzd a kozszférdban), a 24. kérdésre reagalok
szerint a vezetdket nem felkésziileségiik és szakmaisdguk mentén valasztjak ki.
»Nem megaldzé éslekezeld stilusban kommunikalé és viselkedd felsé vezetésre
van igény. Egy jo vezeté nem azért van, hogy elmondja és hangoztassa, 6 van
dontési helyzetben éskiraghat barmikor, hanem inkdbb szak mai tdmogatést
kellene adniuk. A szakmai vezetSk (osztalyvezetdk, f8osztalyvezetsk) nem igy
viselkednek, szerencsére.” A kozépvezetSk és vezetdk folyamatosan tulterheleek,
elvégeznek nagyon sok referensi munkat, kozben pediglassan halad a rendszer
az Osszeomlds felé, és a szakmaisdg folyamatosan romlik. A kozépvezetdk
eszkoztarabdl elvettek mindent, nincs valds eszkoz a keziikben a motivaciora.
Szankcidk 4ltal probaljak vezetnia rendszert. Indokolt volna az autoriter vezetés
hattérbe szoritasa, a munkatérsak valés meghallgatasa. , Ertékeljék és ismerjék
elaz ember munkdjat, kitartasdc és legyenek megfeleld képzési, tovibbképzési
lehetéségek, ahové el is engedik az embert, nemcsak a jelentkezésig juthat.”

i) A szervezeti kultirdr nagyon alaposan feliil kellene vizsgalni, kiils6s
szakértdk és szervezetfejlesztdk igénybevételével. A kozigazgatds elvesztette
korabbi szerepét és megbecsiilését. ,Ma a tarsadalmi megbecsiiltség alsé szintjén
allunk, és ez nem a dolgozok kvalitdsdnak hianyabél ered, hanem abbél, hogy
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nincsenck meg azok a hatékony, modern eszkozok (egységes eljdrasrendek,
sablonok), amik az tigyfelek elégedettségét eredményeznék.” A kozigazgatdsban
nem ,divat” embernek tekinteni a munkatarsakat. ,Kiils6 és gyakran belsé
szemlélet is az, hogy ez egy gép, lecserélheté alkatrészekkel, melynek feladata
az orszdg (korményzat) mitkodtetése, a feladat és a felel8sség okén el kell tévo-
lodniaz emberi résztdl. Az tigyfelek lenéznek, nincs megbecsiilés a tarsadalom
fel6l. Az tigyintézé is ember, nemcsak az tigyfél, de ezt sajnos nem érezziik.”
A tisztvisel 8k humanusabb hozzaalldst varnak. ,Szerintem nagyon fontos, hogy
abeosztottakat emberszamba vegyiik, hogy meghallgassuk az 6 véleményiiket
is, és azokat legaldbb megfontoljuk. Mert, ha egy beosztottat megbecsiilnek
(akdr anyagilag, akdr emberileg), az barmire képes, mind a vezetdjéért, mind
aszervezetért, amelyben dolgozik.”

J)Nagy viltozdsoknak kellene torténnie, hogy vonzd legyen a kozigazgatds:
anyagi ¢és erkolesi megbecstilés, mentoralas, egyenld leterheltség, szakmailag
hozzéértd vezetsk. A véltozasok érdekében sziikséges egy kormdnyzati stratégia
kialakitasa, amelyben latjak a kollégak az értelmet, és amely mellett el tudnak
kotelez8dni. Emellett hosszi tavi és konszenzuson alapulé szakpolitikai célok
is kellenek, amelyek a stabil, megfelel6 egytittmi(ikodés lehetdségét teremtik
mega szaktircak kozott. Csak 6sszkormanyzati szinten lehet véltozas, és terem-
t8dhet meg ismét a kozszolgilat értéke. Hogyan valdsulhat ez meg? Vildgos
szervezeti célokra és jovoképre, atldthatd irdnyitasi és timogaté ellendrzési
rendszerekre van hozza szitkség. Ugyanakkor a fejlddéshez a piaci viszonyokhoz
igazodé fizetést, juttatdsokat, képzési timogatasokat, lakhatasi és csaladtdmo-
gatdst, sportoldsi és rehabilitacids lehetdségeket, rugalmas munkavégzést is kell
nyujtani. Evek 6tacsak romlik a kozigazgatds tarsadalmi megfitélése, igy indokolt
a tdrsadalmi érzékenyités az dllamigazgatds teriiletén (kiilondsen a hatdsigi
munkavégzésben). Tovabbd, sziikséges a politika visszaszoritdsa a szakmai
dontéshozatalokban. Nem a jovedelmekkel van a legnagyobb probléma,
ez igaz az egész kozszférara. ,, Az elmult években sikeresen kialakitasra keriilt
az ligyfélbarit kozigazgatds, de a kormdnyhivatali dolgozdk (kiilondsen a jarasi
hivatalokndl) mérhetetleniil elhanyagoltak lettek. Riasztd aleépiilés, a szakma

nagy része mar elment. Motivélatlansdg, fasultsédg éskilatdstalansdgjellemzo,
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csak a remény halvany szikrdja és a szakma szeretete tartja itt az embereket.
Ez meglehetdsen elrettentd tényezd a fiatalok szdmdra.” A veszélyt az jelenti,
hogy az dtlag alatti egzisztencialis megbecsiilés miatt a jé szakemberek folya-
matosan lépnek ki a rendszerb6l, ami a szervezeti egységek elgyengiiléséhez,
a szinvonal leépuléséhez vezet. A kozigazgatds szervezeti jellegénél fogva,
kozhatalmat gyakorolva kozfeladatot lét el, jogszabalyokat hajtanak végre
és tartatnak be. Ezen feladatkorok onmagukban nem vonzok, és a tirsadalom
legtobbszor ,,sziikséges rosszként” értékeli. Ezt tovébb fokozza, hogy a koz-
igazgatds a kornyezeti kihivédsokra nehezen reagilé és szokdsjogon miikodé
szervezet. A kozigazgatds akkor tud vonzd lenni, ha kozelit a versenyszféra éleal
biztositott lehetéségekhez. "

AZ EREDMENYEK ERTEKELESE A HIPOTEZISEK TUKREBEN

A munkahelyvalasztasi szempontok korében a valaszadok 92%-a a stressz-
mentes munkakérnyezet és a fizikai munkahelyi kornyezet fontossigét emelte
ki, mig a munkahely 4ltal biztositott lehetéségek kozote a kitoledk 78%-a
jelolte megakiszdmithat6 idébeosztast, 63%-a pediga motivalé munkahelyi
légkort mint olyan tényezdket, amelyeket a kozigazgatdsi szervek jellemz8en
biztositanak a munkatdrsak szimédra. Mindez azt jelenti, hogy ezek a tényez8k
segithetik a munkatarsak szervezetirdnti elkotelez8dését, illetve megtartasit.
Ezzel szemben a vélaszaddk 77%-a jelezte, hogy — bar kiemelten hangsulyos
munkahelyvélasztdsi szempont — a versenyképes fizetés kevéssé biztositott
akozigazgatdsban. Emellett pedigaz illetmény- és akarrierrendszer statikus,
nem nyujt el8relépési lehetdséget, nem motivél fejlédésre. A juttatdsokra
¢és a munkakorre (4lldshelyre) vonatkozé szempontok tehdt kevésbé tdmo-
gatjdk a munkaerd pélydn tartdsat. Az e/sé hipotézisiink (Hi) a rendelkezésre

allé eredmények alapjan alapvetéen bizonyitast nyert.

¢ Lisd akozigazgatds megitélésével kapcsolatban: PAKSI-PETRO 2019; 2024.
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A madsodik bipotézisiink (H2) a kérdéives felmérés eredményei alapjin
részben tekinthetd igazoltnak. A kérdéives felmérésben részt vevok véleménye
szerinta munkahelyvélasztasi tényez8k kozott a munkahely stabilitdsa az egyik
legfontosabb szempont (a valaszadk 98%-a vélekedett igy). A stabilitds kérdését
érintden azonban a szabadon megvalaszolhat6 kérdések kapesdn néhdnyan
azt is kifejtették, hogy kevesebb dtszervezéssel még inkabb biztonsagban
érezhetn¢k magukat a kozigazgatasban dolgozok. A stabilitas mellett akozosség
szolgalatat is magasan éreékelték a részevevdk (a vélaszadok 84%-a szerint
»tenniaz emberekért” inkdbb fontos pélyavilasztdsi szempont). Ugyanakkor
a munkdltaté hirneve, presztizse kevésbé hangsulyos faktor a munkahely-
valasztasi preferencidk sordban.

OSSZEFOGLALAS ES KOVETKEZTETESEK

A kérd6iv 14. kérdése azt vizsgilta, hogy a vilaszaddk milyen preferenciak
mentén valasztanak munkahelyet, létezik-e ebben a kérdéskorben generdcios
eleérés. A legfontosabb munkahelyvilasztisi tényezdk — az illetmény és a jut-
tatdsok, a munka-magénélet egyensulya, a stresszmentes munkakornyezet,
tovabbd a munkahely stabilitdsa — minden generaci6 szdmara kozel azonos
jelentdséguiek. A kitoltdk a munkéltatd hirnevét, a korszert technoldgidk
hasznalatanak lehetdségét, illetve a kreativ, innovativ munkavégzést itéle¢k
alegkevésbé meghatarozé tényezéknek a pélyavélasztas kapesin. Generaci6s
csoportonként is dttekintve az eredményeket azt lathattuk, hogy ezen tényezék
kozul a kreativ, innovativ munkavégzés munkahelyvalasztdsban betoltote
szerepétaz Y ésaZ generdcio tagjai koziil — ardnyaiban — kevesebben tartottak
fontosnak, mint a baby boomerek kozil.

A 16. kérdés a munkabely dltal biztositott lehetdségeker vizsgalta. A kiszé-
mithaté id8beosztds, az 6szt6nzd vezetés, a motivalé munkahelyi légkor
¢és a munkdba jards koltségeinek megtéritése azok a tényezdk, amelyeket
a kozigazgatds mind a leendd, mind a médr meglévé tisztvisel6i szdmara

biztositani tud. Vannak azonban olyan tényez6k is, amelyeket a vélaszaddk
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megitélése szerint jelenleg nem vagy csak kismértékben tudnak megfeleld
szinten garantalniakozigazgatdsban a munkaad¢ szervek. Olyan lehetéségek
terén, mint a home office és a tivmunka, a versenyképes illetmény vagy a joléti
szolgéltatdsok, a kozigazgatas nem tud versenyezni mds munkaltatdkkal.

A 23.kérdéssel agenerdcids kiilonbségeket helyeztiik tokuszba. A valaszadok
jelentds része tigy ltja, hogy a leginkdbb az egymas kozti kommunikécioban
valamint a munkahoz valé hozzalldsban nyilvinul megerdteljes eltérés a fiata-
labb és az iddsebb generdciokhoz tartozok kozott, de kiilonbség tapasztalhatd
akovetkezé teriileteken is: rugalmassig, elhivatottsag, lojalitds, eltéré nyelvezet
hasznalata, tanul4si hajland6sag, valtozdsra val6 hajlanddsag, figyelmiképessé-
gek, illetve stresszttird képesség. Alapvetd viselkedési kiilonbségek is 1éteznek.

A 24. kérdés a vonzdbb munkdiltatdi mindséghez sziikséges fejlesztésekre
irdnyitotta rdavélaszadok figyelmét. Az erre akérdésre adott valaszok segitenek
megvalaszolni azt a kutatdsi kérdést is, hogy melyek azok a HR-funkcidk,
amelyek valtoztatist, fejlesztést igényelnek ahhoz, hogy akozigazgatasi szervek
alegkivdlobb munkahellyé véljanak. Ennek kapesdn a valaszaddk kiemeleek,
hogy a vonzé kozigazgatéshoz anyagi és erkolesi megbecsiilésre, szakmailag
hozzéérté vezetdkre, valos elémeneteli lehetdségekre, kiszamithatd, valds
életpdlyara, a szakmaisdg szintjének emelésére, a munkaerd erésebb megvé-
logatédsdra, az alkalmatlanok kisztirésére, a munkakérilmények javitdsara,
illetve eszkozfejlesztésre is szitkség van.

Osszesse:gébm avizsgalati eredmények vélaszt adtak a kutatdsi kérdésekre,
és ravilagitottak a kozigazgatasi szervek elétt all6 kihivasokra és a sziikséges
fejlesztési irdnyokra. Megmutattak, hogy melyek a kézigazgatds kiemelked
értékei, ugyminta stabilitds, a kiszamithatdsag, a j6 munkahelyilégkor,a munka
¢s a maganélet szerepeinek dsszeegyeztethetdsége, a stresszmentes munka-
kornyezet. A munkatdrsak igényeit azonban ezek az értékek nem elégitik ki
teljes mértékben, hiszen a vélaszadok tobbsége emellett versenyképes illetményr,
szélesebb kort rugalmas munkaidét, a home office és a tivmunka lehetdségét
is igényelné, illetve 6riilne egy belathaté és valds életpélyanak, valamint
szakmailag és emberileg is timogatd vezetdi attittidnek. Jelentds generdcids

kilonbségeket azonban ezen a teriileten nem mutatnak az eredményeink.
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Kajtar Edit — Magasviri Adrienn

Tanulas és fejlesztés

BEVEZETES

Az emberi tudds, tapasztalat, szakmai felkésziltség, a fejlédésfokusza
szemléletmdd a szervezeti vagyon része, igy a tanulds és fejleszeés (L&D)
stratégiai jelentdségii. A kozszolgalati rendszer fenntarthatdsiga érdekében
mér a jogviszony létesitése el6tt oda kell figyelni arra, hogy a munkaltat6i
mirka tartalmazza a leend$ (jelenleg tipikusan Z generdcids) kozszolgék
dltal vonzonak itélt fejlodési és karrierlehetdségeket. A fejlesztés folyamatos
biztositdsa, az élethosszig tarté tanulds timogatdsa azonban nemcsak ket
célozza, hanem a kozszolgilatban dolgozé minden korosztalynak szol,
sahogy né avarhaté aktiv, munkéval toltott évek szdma, egyre fontosabb lesz.
A jov6ben, 100 éves varhatd életkorral szimolva, a munkaban t6ltott évek
szdma elérheti majd az 6t-hat évtizedet is, vagyis szinte teljesen biztos, hogy
folyamatos képzésre és az eddiginél aktivabb id8skorra lesz sziikség. A fokusz
athelyezésére utal a lifelong mellett a longlife learning megjelenése.” Az id6sebb
¢s fiatalabb munkavallalok folyamatos képzése kiemelt prioritas kell hogy
legyen a munkahelyeken. Ez elégedettséget, motivéciot erdsit, ezéltal megtartd
tényezd. A fejlesztési folyamatok gytimélcese a tanuldszervezet keretei kozote
varhat6an a jogviszony megsziinése utdn is megmarad a szervezetben.

A kornyezet kibivisaira a kozigazgatasi szerveknek is reagalniuk kell.
Erre akkor lesznek képesek, ha tudatosan, a kiilonb6z6 generécids és egyéb
faktorokhoz kotédé sajitossdgokra figyelemmel menedzselik a szervezetitk
rendelkezésére 4116 tuddst, és felkészitik munkatdrsaikat a folyamatos valtozdsra
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¢és megujuldsra. Az L&D avéltozasok sziikségességének elfogaddsaban ésa nega-
tiv hatdsokkal valé megkiizdésben is segit.”

A ,tanulds és fejlesztés” tertiletén az alabbi kutatdsi kérdéseink voltak:

Ki1: A munkahelyi tanulds és fejlesztés egyes modszerei hogyan reagdlnak
akiilonbo6z6 generaciok sajitosségaira?

K2:Hogyan képes a munkahelyi tanulds és fejlesztés reagalni a kozigazgatis
modern kihivasaira?

Hipotéziseink a kovetkezdk:

Hi: Az, hogy egy szervezet tanuldszervezet, része a szervezeti kultardhoz
illeszkedd, lehetd legalkalmasabb emberek bevonzésat és megtartdsat célul
tliz6 munkaltatéi markdnak.

H2: A munkahelyi tanulds egyre tobbszor 6nirdnyitott. A szervezet szerepe
ennek facilitaldsa.

H3: A valtoz6 kérnyezetre egyedi, illetve generdcids sajitossigokat figye-
lembe vevé képzési és fejlesztési mddszerek képesek reagalni.

A kérd6iv témdra vonatkozd kérdései és a tejezet tovabbi forrdsai:

A tanulas és fejlesztés — a téma sokréttiségének megfeleléen — dtszovi
akérdéivegészét. Kiinduldpontunk, akérddiv 76. kérdése (,,Jellemzden milyen
fejlesztési eszkozok allnak rendelkezésre az On szervezetében?”) a jelenleg
rendelkezésre all6 eszkoztar Osszetételére irdnyult. A 16. kérdésen tul azon-
ban szdmos, egyéb kérdésre adott valasz egytittes vizsgélata ad teljes képet.
A pszicholdgiai szerz8dés, az utinpétlas-nevelés, valamint a munkaltat6i
mérka mind olyan témak, amelyek szorosan kapcsolddnak a fejlesztéshez,
ezek eredményeit a vonatkozé fejezetek targyaljik részletesen, e helyiitt csak
utalunk rdjuk. A modern kihivésokra reagalva kér (1. és 12.) kérdést is szdintunk
a mesterséges intelligencidhoz valé viszonyulds vizsgélatéra, hiszen ez hama-
rosan megkertilhetetlen eleme lesz a munkahelyi tanuldsnak és fejlesztésnek.
Fontosnak tartottuk, hogy bemutassuk az ardnyokat és szdzalékokat (vagyis
szdmszer(isithetd adatokat) és az azok mogott 1évé egyedi véleményeket. Utdbbi
érdekében hdrom kifejtés kérdéssel zartuk akérddivet. A 2z2. kérdésben a megéle

ELLIOTT 2020: 279.
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generécios kiilonbségekre kérdeztiink rd (hiszen ezek nagyban befolyasoljak
agenerdcidk kozotti tanulds lehetdségér). A 23., ,Mit kell még tennie a szerve-
zetének, hogy igazdn erds és vonzé legyen a dolgozok és aleendé munkatarsak
szdmara?” kérdésre beérkezd valaszok koziil szdmos érinti a tanulds és fejlesztés
teriiletét, ezeket itt is targyaljuk. Végezetiil, a 24. kérdésben arrahiviuk a valasz-
addkat, hogy irjanak le egy példaértékii képzési, illetve tehetségeket timogaté
gyakorlatot, amelyre biiszkék, és amelyb8l més szervezet is tanulhat.

A fejlesztés sordn hasznunkra valik, ha hatdrainkon tdlra is néziink, ezért
érint8legesen utalunk nemzetkozi kutatdsok, illetve a 202.4. szeptemberi
EUPAN-jelentés eredményeire is (utdbbi tdbb mint egy iv terjedelmet szentel
atanulds, fejlesztés és a mentordlds témakorének). A kutatdst a stratégiai nézé-
pont teszi teljessé, ezérta felsé vezetdi személyes interjitk téméhoz kapcsolodd
tanulsagaira is utalunk. Ezeket bévebben az interjukat 6sszefoglal6 jelentésben

fejtjiik ki.

A KEPZES ES TOVABBKEPZES LEHETOSEGENEK
FONTOSSAGA AZ EGYES GENERACIOK SZERINT

A tanuldsi lebetdségek fontossaganak megitélésétakérddivetkiedlesk (N = 11 770)
korosztilya szerint az alibbiakban mutatjuk (1 = nem fontos; 4 = nagyon fontos
[munkahelyet is véltanék miatta)).

Z generacio
(1996-2009)

Y generécié

(1981-1995) "2
u3

w4

X generacio
(1965-1980)

Baby boomer
(1946-1964)

0 20 40 60 80 100

1. dbra: Milyen szempontokat mérlegel, amikor munkahelyet vilaszt? A képzési,
tovdbbféjlédési lehetdségek alkategdridra adott vilaszok megoszlisa generdcidk szerint (%)
Forris: EUPAN-felmérés adatai
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Az adatok 1-t8l 4-ig terjedd skdlan értelmezenddk, ahol a 4 a munkahelyet is
véltoztatnék érte jelentést hordozza. Ha az dtlagéreékeket tekintjik, a baby
boomer, azX ésaz Y generdcidhoz tartozék homogén csoportot képeznek (dtla-
gosan 2,9-re éreékelték a képzési, tovabbfejlédési lehetdségeket), a Z generdcid
aligtobb, mint 3,0-ra. A Z generdcié tuddsvagya tehat csak valamivel nagyobb.
A kérdéiv szabad szavas vélaszai kozott valamennyi generacié tekintetében
megjelenik a tanulds és fejlédés irdnti igény. Alabb vilogatdst kozlink ezekbol:

»Atlathaté betanulési lehetdség (nem munkaidében a mentor munkavégzése mellete,
korabbi tanuldsilchet8ségek visszaallitdsa, tesztprogramokkal, tapasztalt szakmai kollégék
segitségével).”

»Inspirdciok, tobb segitség, figyelem az 4j munkatdrsaknak.”

»Tovibbtanulds timogatdsa anyagi szempontbdl és id6beosztds terén.”

»Kiilfoldi tovébbképzési lehetdségek, kiilfoldi kapesolatépités lehetésége.”

»Nyelvtudas fejlesztése minden dgazatndl a gordiilékenyebb tigyintézés megvaldsitdsihoz.”
»Képzési teriileten dolgozom, jelenléti tréningeket tartunk. Az a tapasztalatunk, hogy
azemberek kidbréndultak az e-learningb6l. A frontlis elad4sok szama kevés, a tréningeké
mégkevesebb, pedig az hatékonyabb mifaj. A dolgozdk nagy része igényelné a vezetdi,
kompetenciafejlesztd vagy szakmai képzéseket. A jelenléti képzésekkel szemléletformélas is
elérhetd, amely aszervezetikultira forméldsdban nagy jelentéséggel bir. A vezetdképzések
hidnya hosszt tdvon kdrokat okoz a szervezeteknek. Ha a munkdltaténak fontos, hogy
a dolgozdi valoban hatékony és értékes képzésekben részesiiljenck, akkor a dolgozok

jobban megbecsiilve érzik magukat. Mi ebben hisziink és a gyakorlatban is tapasztaljuk.”

Hadd utaljunk a pszicholégiai szerz6dés kapcsan tett megéllapitasokra:
amegkérdezettek 64,5%-a szerint semmilyen valtozds nem tortént a fejlédési
lehetdségek terén az elmult években, sét 23%-uk szerint rosszabb lett a helyzet.
A Z generécié optimistédbb az atlagnal, de még ennek kérében is csak 20%

érzékel javuldst.
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A GENERACIOS SAJATOSSAGOK HATASA
AMUNKAHELYI TANULASRA ES FEJLESZTESRE

Az egyes generaciok munkahelyi értékeirdl, viselkedésérdl, attitiidjérsl (ide-
értve a fejlédéshez, tanuldshoz valé hozz4alldst is) szamos tanulmény, konyv
és PhD-értekezés, nemzetkozi és hazai jelentés sziiletett.” E jelentés a kérdiv
eredményeit ezek kontextusaban vizsgalja, a szakirodalomban megjelend
generdcios sajatossagokat hasznélva referenciapontként.

A generéciés kategéridk tilhangstlyozdsa (erre az el8bb emlitett szakiro-
dalmak jelentés része ramutat) kdros leegyszertisitéshez vezethet. Bar valéban
szamos olyan jellemz6 van, amelyet ma egyes nemzedékekkel azonositunk,
asziiletési éven, akozos élményeken ésakorjelenségeken kiviil egyéb faktorokar
is figyelembe kell venni. Inkabb a felndttség mérfoldkoveiben érdemes gondol-
kodni, hiszen attdl fiiggden, ki hol jér, mas-mas élethelyzetekbe keriil, masok
a preferencidi.’ Ilyen mérfoldkéként jelenik mega kérddiv szabad szavas véla-
szaiban példdul akisgyermek nevelése és a hozzdtartoz6 gondozasa. Az egyedi
sajatossagok arnyalhatjak és drnyaljak is a képet. Ugyancsak hangsulyozando,
hogy bizonyos kategéridk, bar tipikusan egy adott generacidhoz térsitjék ezeket,
val6jaban valamennyi generdcié képvisel6i szimara fontosak lehetnek. Ilyen
példaul az, hogy a vezetd kérje ki az alkalmazottak véleményét, és ismerje el
teljesitménytiket. Ezt leginkabb a Z generacid kapesan emlitik, a kérddivben
azonban tobb korosztily valaszaiban is megjelenik. Olyannyira, hogy nagyban
befolydsolja a munkahelyvélasztdst is.

> Lasd példdul: Deloitte 2024; BERECZKI 2022; STEIGERVALD 2023, 2024; NEMES 2019;
CSUTORAS 2022.
*  NEMES 2019: 72.
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2. dbra: Milyen szempontokar mérlegel, amikor munkabelyet vilaszt? A vezetém

meghallgatja a véleményem, szimit a javaslataimra alkategdria generdcids bontdsban (%)

Forrds: EUPAN-felmérés adatai

Minden hasonldsag ellenére a generacids eltérések és az ezekkel kapcesolatos

sirldddsok létezd problémat jelentenek. A téma nem 6j kelett, azonban az utébbi

években keriilt a hazai koz- és szakmai érdeklédés kozéppontjédba. Ennek

oka az, hogy az eltérések a kordbbiakhoz képest nagyobbak a munkaerépiac

jelenleglegfiatalabb, Z generécioja tekintetében. Jellemzd, a fejlesztési stratégia

kidolgozdsa szempontjibil lényeges vondsok az aldbbiak a szakirodalom alapjén:

digitdlis nemzed¢k;

erds vizudlis orienticio;

amunka és a magénélet fokozott egyensulya;

a sziikségletek erételjesebb artikuldldsa (akdr online nyilvdnosségon
keresztiil);

igény a gyors szakmai fejlédési lehetdségekre;

a hierarchia kisebb mértékii tisztelete (tanuldsi szituacidkban is);
r6videbb ideig fenntarthato figyelem;

fokozott visszajelzési igény;

akortdrscsoport erételjes befolydsa;

markans igény a hatdsgyakorlasra, értékteremtésre.
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Ezek alapjan a fejlesztéssel szemben tamasztott igényeik:

digitalis eszkozok hasznélatdval kiegészitett;

vizuélis megjelenitésre alapoz (egy példa a kérdéivbél: ,A Probono
rendszer nem rossz, de lehetne rajta javitani, példdul valés id6ben tartott
interaktiv eléaddsokkal, tobb videds anyaggal”);

rugalmas;

szakmai fejlédéshez segitd;

atuddsvertikalis és horizontdlis irdnyban is terjed (t6bbirdnyt a tanulds);
kisebb egységekre bonthatd, véltozatos eszkozoket és mddszereket
alkalmaz;

visszajelzéssel tarsul;

érzékelhetd a pozitiv hatdsa, éreéket teremt.

Ekiillonbségeket a munkahelynek fel kell ismernie, és ezekre reagalnia sziikséges.

AZ OKTATASI ESZKOZOK GENERACIOS FINOMHANGOLASA

A korabbi kutatési eredmények koziil a Beliigyi Tudoményos Tandcs 2018-ban

megkezdett oktatdsmodszertani kutatdsit érdemes idézni,* amelynek ered-

ményei igazoltdk, hogy a rendészeti oktatdsban és képzésben indokolt egy

generacidspecifikus oktatasmoédszertan kidolgozasa és alkalmazasa. Jelen

kérddives kutatasbél idézve:

»A fiatalabb és id8sebb generdci6 példaul nagyon eltéré oktatdsi igényekkel rendelkezik.

Gyakran vannak olyan tovdbbképzésck, amelyek minden generdciét érintenck. Sajnos idé

és kapacitds hidnyaban ugyanazt az cléadést, tananyagot kapja meg a régebben és éppen

belépé kolléga is.”

»Generdcié-specifikus oktatdsmddszertan kialakitdsi és bevezetésilehet8ségeinek a feltd-

rdsa— A Z-, alfa generacio pszichés jellemzdinek ésigényeinek — mint folyamatos visszajelzési

igény, a jutalom motivéld ereje, a felndteé valds fokozott timogatdsa stb. — beépitése
arendészeti képzési és tovabbképzési rendszerbe.”
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3. dbra: Az oktatdsi eszkozik generdcids finomhbangolisa
az egyes EUPAN-tagillamokban
Forrds: anemzetkdzi EUPAN-felmérés adatai

A munkahelyi fejlesztés rendszerét a hazai gyakorlat nem hangolja kifejezetten
a kulonbozé generdcidk sziikségleteibez. A nemzetkozi EUPAN-kérdSivben
6-os skdldn (ahol 1 = egyaltalin nem; 6 = teljes mértékben igaz) Magyarorszig
az 1-es, egyaltalin nemet jelolte meg. A kérdésre vélaszolo EUPAN-tagdllamok
atlagdt nézve ez a szdm nem tekinthetd kivételesnek (a 2,75-6s dtlagpontszam
a harom kiugré éreék miatt nem alacsonyabb).

Ugyanakkor hazink, ahogy az EUPAN legtobb tagorszdga, bar nem
generdcidomenedzsment néven, de részben reagal a kiillonboz6 korosztilyok
sziikségleteire. Ennek példaja a pilyakezdisk mentordldsa, a vezetdfejlesztés.

A genericiétudatossag novelhetd a fejlesztési eszkoztar bovitésével és avélasz-
tésilehetéség biztositdsaval. Az eltérd (adott generdcidhoz tartozdsbol és egyéb
forrasbdl szdrmazé) tiszeviseléi igényekre egy olyan rendszer képes reagalni,
amely t6bb eszkozt és modszertiskinal, és mozgésteret enged az érintetteknek.
Ezek a kovetkezok lehetnek.

4) Rugalmassiguk miatt a generdcios igényekre jol adaptélhaté eszkoz
a mentorélds és a coaching. A fejlesztésre irdnyuld javaslatok és a megosztott jo
gyakorlatok kozote kiemelkedd amentorilis (lasd ajelentés erre vonatkozé részét).
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Itt csak arra tériink ki roviden, hogy tobb valaszadd is hangstlyozza a képzések
hasznosségat, iddigényességét és a mentorok elismerésének, képzésének sziik-
ségességét. A coaching megjelenik mind a javaslatok, mind a mér kialakult j6
gyakorlatok kozott:

— hasznosak lennének: ,,[a] coachingok, tréningek minden dolgozénak,
nemcsak a vezetdi szinten, és a nagyobb ¢és kozvetlenebb szakmai
timogatas’;

- ,dolgozéknak tartott vallalati és csapatmunkat segitd coachingképzés,
ahol egyénileg is elhangozhatnak felvetések, és meg lehet 8ket csapat-
szinten beszélni, ha sziikséges™

—  wcoaching, soft skillek fejlesztése, csapatépitdk [...] kotetlen workshopok,
belsé hierarchia csokkentése, tekintélyelviiség hanyagoldsa”

- jo gyakorlatként: ,vezetdk szimara coaching — belsé eréforrés biztosi-
tasdval”.

b) A tanulmdinyi szerzddés a biztonsdgot, a kiszdmithatdsdgot és a hosszabb
ideig fennallé jogviszonyt helyezi kozéppontba. A tanulmanyi szerz8dés kotése,
illetve a tovdbbképzések tdmogatdsa (anyagilag vagy csupdn szabadidével)
akérddivben tobb alkalommal jelenik meg mint olyan tényezd, amely vonzové
tehetné a munkdt. A vezetdiinterjuk sordn elsésorban a tanulds szabadidével,
amunkateher lehet8ség szerinti igazitdséval vald timogatdsa jelent meg.

¢) A generacidk kozotti eltérés leginkdbb relevans eleme a digitilis eszkozik
hasznalatdhoz valé viszony. Ilyen értelemben generacidtudatos (Z és Y generd-
cidra reagild) az a fejlesztési rendszer is, amely teret enged ezek szélesebb korti
és 6n4allobb hasznalatinak.

d) A generaciok tuddsataddsar, talalkozésat segitik az olyan egyéb forumok,
ahol a tisztviselk meg tudjék osztani tapasztalataikat, és igy a csoport Gsszetartd
ereje is er6sddhet. A kérddivben javaslatként adott valaszokbdl idézve:

»Nagyon hasznosnak tartom az érdekesebb tigyck és megoldasok megbeszélését hizon

beliil.”
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A generacids parbeszéd és tuddsmegosztas eszkozei lehetnek az interaktiv

Jelenléti képzések:

»Akiilénbozé munkahelyeken dolgozok, kiilénbozd generdcidkat képviseldk véletlenszert

taldlkozédsat jelenléti képzés alkalméval.”

A szakmai rendezvényeken vald részvétel tobb funkciot is betole a tanulds
mellett. Kivinatos tehdt ezek timogatdsa:

»Az informacidcsere, a szakmai felkésziileség és naprakészség, valamint a kapcsolatok

(varmegyék kozotti, illetve az iigyfelekkel) érdekében.”

A tréning sz26 137 alkalommal jelenik mega vélaszokban. Ez a gyakorisdg rimel
arra, hogy a 2024-es nemzetkozi EUPA N-kutatds dltal markdnsan fontosnak
megjelolt fejlesztési forma is a tréning.

Az informdlis j6 gyakorlatokbdl idézve:

»Rendszeres belsés, informalis csapatépitdket tartunk negyedévente, kb. harom-négy 6ra
idétartamban, valami tematika mentén (kardcsony, Valentin-nap, husvét, mikor mi), ahol

kotetleniil beszélgetiink, jatszunk.”

¢) A tanulds és fejleszeés elengedhetetlen kelléke a megfeleld, zanulist tamogats
fizikai kornyezet. Az erre utal6 valaszok koziil néhény:

»Nyugodtabb munkakérnyezet.”

»Biztonsigos burkolatok, kdbelezés clrejtése, minimum alétszamnak megfeleld, felszerelt
konyha, étkezé, tiszta mosdé megléte.”

»Ablak, napfény, oxigén [...] nem egy légtér.”

»Nyugodtabb munkakérnyezet.”

»Egy igazi, rendes, hozzdéreokkel elvégeztetett takaritds jo lenne.”

»Allatbarat iroda.”
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ONIRANYITOTT TANULAS, SZERVEZETI
FACILITALAS, SZEMELYRE SZABOTT TANULAS

Onirdnyitott tanulds

A jelenlegkozszolgalatban foglalkoztatott valamennyi korosztély dndlldsdga,
a munka és magdnélet kozotti egyensiily iranti igénye fokozott. A kapcsolddo,
14.11. kérdésre adott vélaszok (N = 11 770) generdcidkon beliili megoszldsat
a 4. dbra mutatja be.

A tanuldssal kapcsolatban is egyre nagyobb az autondmia és a szabadsig
irantivigyuk. A Z generici6 korében globlis tanulési trend, hogy a munkahelyi
tanulds egyre tobbszor onirdnyitott (self-directed learning). Legegyszer(ibb
példa a Google-keresés (adatbazisok), de idesorolhaté a social networkdkon,
YouTube-on, podcastokon ¢és egyéb férumokon vald informécidszerzés.
Az infokommunikdciés technoldgidk elterjedésével a foglalkoztatott maga
szerezheti, pontosabban szerezhetné meg a sziikséges tuddst. A nemzetkézi
EUPAN-kutatas szerint ennek timogatdsa a magyar kozigazgatdsra nem
jellemzé.

Z generacio
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Y generécio

(1981-1995) w2

X generacio u3

(1965-1980) u4

Baby boomer
(1946-1964)
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4. dbra: Milyen szempontokar mérlegel, amikor munkahelyet vilaszt? A munka
és maganélet egyensilya alkérdés (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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Hazai alacsony timogatottsdganak egyik okalehet, hogy az informéciok sztirése
és a forrés hitelességének meghatdrozdsa nem biztosithaté a foglalkoztatd
altal. Mivel az egyéni tanulds — tanuldszervezet keretei kozott, parbeszéddel,
kritikus gondolkodadssal, reflexids készséggel tarsulva — hasznos fejlesztési
forma,® a benne rejlé potencidlt érdemes lenne kibontani, és megteremtenti

aj6 miikodés garancidit és feltéeeleit.
Személyre szabott tanulds

A személyre szabott tanulds rugalmas tanuldsi utakat és értékelést jelent,
valamint a technoldgia integraldsit, tovabbd vdltozatos tanitisi mddszerck
és gyakorlatok igénybevételét.” A mér idézett Learning and Development
Global Sentiment Survey ,Melyek lesznek a munkahely forré témdi?” 2024-es
listdjin a személyre szabds, adaptici6 (personalization, adaptive delivery)
8,1%-kal negyedikként, a coaching és mentoring timogatas pedig 6todik helyen
végzett a rangsorban.®

Az egyéni tuddsszintet, tanuldsi tempdt, érdekldést, igényt és szitkségle-
teket figyelembe vevé, vagyis személyre szabott féjlesztés eredményesebb, mint
az altaldnos. A vonatkozo, 14.15. kérdésre adott valaszok (N = 11 770) az erre
irdnyuld nagy foku igényt titkrozik, legerésebben a Z generéci tekintetében,
de amasik hdrom generdcid esetében is. Ahogy egy valaszaddnk irja a javaslatok
kozote:

»Egyéni fejlédési igény tdmogatdsa (ha médr van vélaszthatd térgyak listdja a Probono

»

feliileten, akkor ne tilesak le a kivalasztott kurzusokart)

RuPrcCiIC 2024.
7 FAKE-DABBAGH 2023.
Global Sentiment Survey 2024. Learning and Development.
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5. dbra: Milyen szempontokat mérlegel, amikor munkahbelyet vilaszt? A személyre szabort
tdmogatds, segitség a munkdimhoz alpontra adott valaszok generdcids bontdsban (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

Az egyéni tanuldshoz kapcsolddd téma a ,tanulds részletekben”. A felndtt-
képzési szakirodalomban egyre népszerlibb a bite-sized learning, vagyis
a falatnyi”, kis egységekbél 416 tanulds. A mikrotanulis (foleg applikécié
hasznélatdval) jelenlegkiilondsen divatos.” Céljaa tudds felfrissitése, 4j impulzus
addsaalehetd legrovidebb id6 alatt hatékonyan anélkiil, hogy a foglalkoztatott
kiesne a munkdbol."® Az igy kinalt 6nvezérelt tanulds, rugalmassag és autonémia
kulonosen kedveltté teszia felndtt tanuldk korében. ' A rovid képzéseken vald
eredményes részvételt igazolé mikrotanusitvanyok szerepe is egyre fontosabbd
valik. Ezek uniés szinten is tdimogatottak, ' koltséghatékonyak, és rugalmasan
kovetik a munkaerépiac folyamatosan valtozé kompetenciaigényét.”* Hazdnk-
ban egyel6re alacsony az intézmény ismertsége, kulturélis elfogadottsaga, ha
ugy tetszik, a belé vetett bizalom szintje. Egy vezetdi interjuban elhangzé
szempont szintén kozrejatszhat, az, hogy a végzett munka ehhez tul komplex,
igy igénylik az elmélyiilt, makro- és mezoszint{i tanulds timogatasdt. Olyan
apré megoldasok is vezethetnek nagy valtozashoz, mint példdul az egyik kitoled
altal javasolt dzletldda.

°  BERECZ2019.

KAPP-DEFELICE 2019.

Ho-YEo-WijAYA 2022.

A Tandcs 2022. jinius 16-i (EU) 2022/C 243/02 ajénldsa.
Bubparz2o022.
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»[A] dolgozdk elmondhatjik fejlesztési vagy egyéb szervezeti mikodést hatékonyabbd
tevd Stleteiket és meglatdsaikat, amikbél a megvaldsithatdkkal foglalkoznak, és az ajanlé

neve is megemlitésre keriil.”
A jé gyakorlatok kozott megjelend elemek:

»A belsé fejlesztési folyamatok segitik a tanuldszervezetté valdst is.”

»Jelenléti belsé képzések, esetmegbeszélések rendszeres id8kozonként.”

A Probono rendszert sziz esetben emlitették meg, legtobbszor jo gyakorlatként,
azonban kritikai elemeket is megfogalmaztak a rendszerrel kapcsolatban,
tobbek kozott az online képzések formalitdsa és a targyalt témak relevancidja
kapcsdn. Az online képzések kapcsan az interjukban is felmeriilt a formélis
kotelességgé valas veszélye, vagyis ,egy valaki kattintgat és kitolti mindenki
helyett”, erre tehat be kell épiteni a jovoben garancialis szabélyokat.

A 6.4braa 16.kérdésre beérkezd valaszokat osszegzi. A jelenleg haszndlt eszkiozok
munkahelyi tanuldsban és fejlesztésben aktudlisan betoltott szerepét lathatjuk.
A hasznélt skéla hatfokozatt: 1 = egyaltaldn nem; 6 = teljes mértékben jellemzé.

Mesterséges intelligencia (példaul chatbot) EEEEEEGEG—G—G——— W
Az 6nallé tanulds batoritdsa EEG— . I
A mikrotanusitvanyok gydjtésének tdmogatasa I 0 I
Sabbatical (tanulmanyi célu szabadsag) IEEE—— . ]
Tudasmegosztd platformok (példaul belsé iratmintatar) — |
Coaching GG -
Az informalis tuddsmegosztas tamogatasa IEEE————— T

L
L
L
Brainstorming (6tletelés) E—— ] ]
Tréning  EE— _—— ———

A kreditek szerzésének el6irdsa | mm L]
Képzési terv | L
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6. dbra: Amunkabely dltal biztositott fejlesztési eszkizok megoszldsa a vilaszaddk korében
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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A munkahely 4ltal biztositott tanulasi és fejlesztési lehetdségek korében kevés
tapasztalattal rendelkeznek a vélaszadok a mesterséges intelligencia alkalma-
zésdnak lehetdségeirél, a mikrotanusitvanyok gytijtésének tdmogatdsirdl,
aképzési célu utalvanyokkal kapcsolatban, illetve a tanulmanyok tanulmanyi
szerz8déssel valé tdmogatdsrdl (25-33%-uk a N'T/NV kategoridt jelolte meg).
A kézigazgatdsban a munkaltatd szervek leginkabb a kreditek megszerzésének
eléirdsaval, képzési tervekkel és abelsé tudasmegosztd platformok mikodteté-
sével 6sztonzik a munkatdrsak fejleszeését. A valaszaddk tobb mint s0%-4dnak
véleménye szerint a mesterséges intelligencia, illetve a képzési célt utalvanyok
hasznalatit egyaltalan nem biztositjak akozigazgatasi szervek, de a felmérésben
résztvevok acoaching (46% szerint egyéltaldn nem biztositote) és a brainstorming
(37% szerint egy4ltalan nem biztositote) fejleszeési eszkozok igénybevételének
lehetéségét sem igazén tapasztaljik. Ezzel 6sszhangban a kérd6iv 2.4. kérdésére
adott szabad szavas valaszokban t6bb valaszadd is megjeloli fejlesztési igényként
acoachingot (16 emlités).

EGYMASTOL TANULAS, A GENERACIOK TUDASCSERE]JE

A tudds felbalmozdsa, megtartisa és megosztisa az egyik legfontosabb feladata
akozigazgatisi szerveknek. A korosztalyok kozotti segitségnyujeds, tuddsitadas,
egymastdl valé tanulds tobb valaszban megjelenik, pozitiv és negativ felhanggal
egyarant. El6bbire példa mindkét korosztaly képvisel6itdl érkezik. Az alabb
idézett véleményeket olvasva megismerhetjiik a ,,lemez” mindkét oldalat.

»50 éves koromra minden ciklusban segitettem a fiatalok beilleszkedését, és tdmogattam
aszakmai tud4s dtaddsaban. A folyamat sordn széban jeleztem vissza a sikeres tanuldsrol
8ket, és dicsértem 8ket, gyakorivolt a pozitiv feedback. Mindehhez idé és tiirelem kellett,
viszont ajelenlegi kozigazgatds leterhelt és kevesebb id8 jut a fiatalok betanitdsdra.”
»1d8sebb, tapasztaltabb kollégik szivesen segitenck, ha kérdezziik 8ket.”

»Tuddsmegosztiskor, illetve mér betanulaskor alakulnak ki konfliktusok.”
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»Az 50 év feletti korosztdly nagy része nem képes Word, Excel egyéb alapvetd programokat
megfeleld médon kezelni. Ilyenkor a fiatalabbak segitenck be nekik, ami elveszi az idejiiket
asajit munkdjukeol.”

»A fiatalok elvérjak, hogy tobb évtizedes munkatapasztalatukat, szakmai tuddsukat
alegrovidebb idé alatt osszék meg veliik az iddsebbek, akik a betanitdsért, pluszmunké-
ért, figyelemére, a felel8sség vallaldsaére, stresszére, hibak kijavitdsaért nem kapnak sem

megkiilonboztetett stitusze, sem fizetéskiegészitést.”

VUCA-VILAG — HOGYAN KEPES A MUNKAHELYI
TANULAS ES FEJLESZTES REAGALNI
A KOZIGAZGATAS MODERN KIHIVASAIRA?

A kozigazgatds a versenyszféra szervezeteihez hasonldan egyre inkabb

VUCA-kornyezetben kénytelen miikédni. A mozaikszé arra utal, hogy

a kornyezet folytonosan valtozé (volatile), bizonytalan (uncertain), komplex

(complex) és tobbértelm (ambignous). A kérddivekben adott valaszok érzéke-

nyen reagalnak a fenti kihivésokra, egyben ramutatnak a tanulds és fejlesztés

kozponti szerepére is.

a) Az er8s fluktudcidra reagil a kovetkezd vélaszado:

,,Epitészck ajelenlegi bérek miatt nem jelentkeznek a meghirdetett dlldsokra, esetleg csak
palyakezdék, akik ugrédeszkaként haszndljik a hatdsdgnal eledledtee 1-2 évet, ami szinte

abetanuldsi id8szaknak felel meg.”

b) A jogszabdlyi kornyezet gyakori viltozdsa kapcsin tobbek kozott az alibbi

javaslatokat olvashatjuk:

»Szitkséglenne kézponti tréningekre, melyek valds, kézzelfoghato, szakmai és gyakorlati
médon vezetik be a valtozdsokat ahelyett, hogy pusztin a jogszabalyokat kapjik meg
akollégak.”
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¢) A stressz sz6 63, a kiégés/burnour 81 alkalommal szerepel a szabad szavas
valaszok kozott! A VUCA-kornyezet a foglalkoztaté munkahelyi jollétirdnti
fokozott felel6sségét is eldtérbe hozza, és a fokozott stressz és a kiégés veszélye
kapcsan specialis képzéseket tesz szitkségessé.

»Nagyon fontos lenne barmilyen felsé vezetdi szinten, vagy »alsébb« munkakorben
[4llashelyen] a mentdlis egészség, monotonitdstiirés, pszicholdgiai, intelligencia (IQ, EI)
alkalmassdg felmérése, annak gondozasa a késébbickben. Tl sok 8sszeomlott kollégat

lactam az elmule években a talterheltség miate.”

Az er8s6dd és sajndlatosan a fiatalabbakat is egyre inkdbb érinté kiégés meg-
elézésére alkalmas fejlesztési modszer asabbatical. Az egyik valaszadd kiilfoldi
j6 gyakorlatra utalva ennek bevezetését javasolja.

»Spanyolorszagban akozszfériban létezik a szombat év fogalma, azaz minden hetedik évben
lehetdség van (teljes fizetés mellete) kiilfoldi vagy belfsldi tovdbbképzéseken, egyetemi
kurzusokon vald részvételre, vagy akdr példdul karitativ szervezetek munkdjiba torténd

bekapcsoloddsra.”

d) A VUCA-viligban a munkahelyi tanulds folyamatos sziikséglet. A mai
komplex kihivésok egyre inkabb elvarjak a megszokottdl eltér oktatdsi-fejleszeési
modszerek alkalmazasat. Novekszik arugalmas iddpontok, az online interakciok,
azinformalis visszajelzések iranti igény s ezzel egyiitt felértékel6dik az 6niranyitott
tanulds és a sajat felel6sség."* Ha hihetiink az elérejelzéseknek, az 6t év mulva
legprominensebb munk4dnak/munkakérnek nagy valdszintséggel méga nevée
sem talaltak ki. A tanulds-fejlesztés szempontjabdl e trend a gyors reagélasu
[ejlesztési stratégidk és a soft skillek felértékelddését hozza magéval.

A szakirodalom szerint a j6v6 sikeres emberét az empatia, a jé alkal-
mazkoddképesség, a rugalmassdg, az erés onismeret és az egyiitemikodési
képességjellemzi.” Ez egybeviga jelen kutatds soran megismert véleményekkel.

* BOOGAARD 2020.
' STEIGERVALD 2024.
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Az univerzélisan alkalmazhaté, atvihet$ kompetencidk erdsitése vélik sziik-
ségessé, megerdsodik az emberi egyediség, a rugalmas alkalmazkoddképesség,
a problémamegoldé készség, a kreativitas, az egytitemiikodés és az empdtia
szerepe.‘é

¢) A VUCA-vildgban az informacié minden kordbbindl gyorsabban
¢és nagyobb mennyiségben hozzéférhetd, ami erdsiti a kreativitds szerepét.
2024-ben mdr ritka volt az olyan szervezet, amelyik legalabb a retorika (belsé
vagy kiilsé kommunikdci6) szintjén ne tenne emlitést a kreativitds fontossagardl
(még akkor is, ha nem tartozik a tradiciondlisan kreativ szervezetek kézé).
Ugyanakkor ugyanezen szervezetek az L&D-programjukba mar nehezen
illesztik be a kreativitdst mint értéket, a szervezeti kulttira sok esetben nem
honorilja, nem segiti elé az 4j 6tleteket. A valaszokbél idézve:

»A rendszer kététt, nem nyujt elérelépési lehetéséget, nem motival fejlédésre, a munka
jellegébél adéddan nélkiilozi a kihivdst vagy kreativitdst. Az egészséges munkaer8hoz
azonban sziikséges a fejlédés timogatdsa, a szellemi szitkségletek kielégitése.”

»[...] az innovativ megolddsoktdl valé félelem megsziinése nagy elény lenne. Nemcsak
aminimumra tdrekedés. A hierarchia, valaminta félelem (jellemzéen alegtdbb vezeté fél
cselekedni, félnek a retorziéedl a felettesiik részérél, ha kérdeznek, kérnek vagy tjitandnak)

fékezi alehetdségeket, kommunikacidt és a munkatempét.”

A kérdéiv szabad szavas valaszai kézott a vonatkozo részekben a kreativitas
tizszer, az innovdcié huszonnyolc esetben jelenik meg. A vélaszaddk az 4j
generaciok sajitossagaként, illetve munkahellyel szemben tdmasztott elvarasai
kozott emlitik, masrészt az idSsebb generacioknal ezek hidnyéra utalnak.

»A fiatal generdcid nyitottabb az innovaciéra, az 4j technikai eszk6zok alkalmazdsdra.”
»Olyan munkahelyre vigynak, ahol megélhetik kreativitdsukat.”
»[Az] id8sebbek nehezen fogadjik be az innovacids megolddsokat.”

,Igy szoktuk mentalicds.”

Eurépai Bizottsig COM(2021) 323 végleges 7; WEISE 2020.
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A fentiek hidnya a gyakori tovibblépés okaként szerepel:

»A fiatalabb generdcié nem marad sokdig ezen a munkahelyen, tekintettel az illetmény
méreékére (kevés fizetés), a tovabblépési lehetdségek hidnyara, valamint a monoton,

kreativitdsmentes munkakérnyezetre.”

Azinnovaci6 ésakreativitds megvaldsuldsinak értékelése vegyes. Hidnyuk akritikdk
kozott, sziikségességiik a javaslatoknal szerepel, de van, ahol mér a meglévé jo

gyakorlatoknal emelik ki ezeket.

»A sok protokoll akadilyozza a kreativitast.”

»Megbecsiilni a tuddst és a kreativitdst.”

»Onall6 kreativitas kibontésa.”

»Kizdrdlag szubjektiv véleményt tudnék leirni, amely nem titkrozi a teljes szervezet dleal
biztositott timogatd gyakorlatot. Az én igényeimnek megfelel az, hogy az innovativ
Gtleteimet egy-egy kulesfontossdgt probléma megolddsa érdekében kikérik, ésamennyiben

ez megfelel, tdimogatjék is.”

/) A kihivasok kozott meg kell emliteniink a bérek rendezésér mint lényeges
kérdést. Az ,anyagi”, a ,bér”, a ,bérezés”, a ,fizetés” és az ,illetmény” sz
eléforduldsi szdma csak a 21-23. kérdésre adott vilaszok tekintetében
meghaladja a 8o0o-et a kérdéivben. Nyilvanvald, hogy a financialis korldtok
afejlesztés-képzés tertiletét is érintik. Pontosan ezért égetden szitkséges olyan
fejlesztési és képzési eszkozokre koncentralni, amelyek miikodnek. A képzés
jellemzden hosszu tévia befektetés, az eredményeként létrejovd tudas hossza

évekig megmarad, szervesen beépiil a szervezet egészébe.
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EGY KIEMELT TERULET: A DIGITALIZACIO, A MESTERSEGES
INTELLIGENCIA HATASA A TANULASRA ES FEJLESZTESRE

Az ipar 4.0 technoldgiai tjitasai csak abban az esetben hasznosulhatnak, ha
aszervezetek megfelel$ szamban rendelkeznek olyan munkaviallalokkal, akik
egyrészt képesek a digitdlis eszk6zok hasznélatdra, masrészt alkalmasak a digi-
talis dtalakitdsbol fakadé valtozasok menedzselésére. Ha nem all rendelkezésre
elegendd szakember, az nemcsak fennakaddsokat okozhat a mitkodésben,
hanem lelassithatja a digitalizdcid folyamatat is. Az egyre erésodo digitalizacio
amesterséges intelligencia (artificial intelligence, Al) elterjedésével varhatéan
képzések, tovabbképzések, atképzések sorat vonja majd maga utdn, illetve
magdnak a képzési rendszernek az dtgondolasat is sziikségessé teszi.'” Egy

valaszad szerint az alabbiakra lenne sziikség:

»[K]orszer(i technoldgidk bevezetése, jelenléti képzések, tréningek fokozésa, rendszeres
tovabbképzés, kiilonos tekintettel az IT alkalmazdsok hasznélatat illet8en, digitlis tudds
tervszerd fejlesztése, mindségbiztositds bevezetése, tuddskozpontok szervezése, pro-
jekt és rendszerszemlélet tudatositdsa, a feladatok projekebe, teamekbe szervezése, ahol

ez praktikus.”

1. tdbldzat: A mesterséges intelligencia egyes jelzdire adott dtlagértékek generdcids bontdsban

Gyorsabb, Miatta Nem Hasznos
(x hatékonyabb koéz- , munkakérésk ; .
Generacié . Veszélyes . megbiz- amunkahelyi
szolgalatot tesz sziinnek , .
s . hato tanuldsban
majd lehetévé meg
Baby boomer 3,7 3,8 4,1 3,6 4,1
X generacio 3,6 4,0 4,3 3,7 3,9
Y generacio 3,7 4,0 4,3 3,7 3,9
Z generacid 4,0 3,7 4,2 3,4 4,0

Forrds: EUPAN-felmérés adatai

7 KAJTAR-PAL 2023.
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Z generacio L

(1996-2009) m2

Y generacio 74 u3
(1981-1995)

X L. 4
generacié

Baby boomer =6

NT/NV
100

7. dbra: On szerint mennyire igaz az aldbbi allitds: A mesterséges intelligencia
veszélyes (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

A digitalizdcid térnyerése és az Al egyszerre hoz komplexitést, bizonytalansdgot
és tobbértelmiséget a kormdnyzati igazgatds tisztvisel6i szdmara. Egyfelél
agyorsasag, a hatékonysag, a modernizalt munkahelyi tanul4s igéretét hordozza.
Ugyanakkor éllashelyek feleslegessé valasaval is fenyeget, illetve felveti a hibézasi
lehetSségek veszélyét és a felelsségvallalas kérdéskorée is. Generédcids bontasban
avalaszok (N = 11 98s) az alabbiak szerint alakulnak (1 = egyéltaldn nem
jellemz8; 6 = teljes mértékben jellemz8; N'T = nem tudja; NV = nem vélaszol).

Ahhoz, hogyajovében jol alkalmazzuk az AI-ta munkahelyi fejlesztésben,
szitkséges ismerniink, hogy milyen a célesoport, vagyis a kozigazgatdsban
dolgozok hozzaalldsa. Az 1. téblazat, valamint a 7—10. dbraaz Al altal nyujtote

lehetdségekre val6 nyitottsdgot vagy éppen az attdl valé félelmet mutatja.

Z generacio 13 1

(1996-2009) )
n

Y generécid

Aokt _ o4 - -

X genera’cio =4
(1965-1980) 98 5
Baby boomer we
(1946-1964) 22,8

NT/NV
100

8. dbra: On szerint mennyire igaz az aldbbi allitds: A mesterséges intellz'gmcia miatt
munkakirok széinnek meg (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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Z generacio
(1996_2009) ” _ e !

L m2
Y generacié

(1981-1995) =3

n4

5

Baby boomer
(1946-1964)

[ _ "
X generacioé
(1965-1980) 43 121
"6

80 100

9. dbra: On szerint mennyire igaz az aldbbi allitds: A mesterséges intelligencia nem
megbizhatd (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

A vilaszok megoszlasa a munkahelyi tanuldsban betdltote potencidlis szerep
kapcsdn markéns eltérést mutat. Haa 4, 5 és 6 értékkel biré (inkabb jellemz,
jellemz, teljes mértékben jellemz8) kateg6ridkra adott valaszokat 6sszevontan
kezeljiik, akkor jol lithatd, hogy a legoptimistabbak a Z generacié (56,1%)
és az Y generdcid tagjai (48%), hiszen e generacidk valaszadéinak tobb mint
fele, illetve majdnem fele hisz abban, hogy az AI minden bizonnyal hasznos
lesza munkahelyi tanuldsban. A kétiddsebb generacid, a baby boomer generacié
és az X-esek kevésbé latnak lehetéséget az AT munkahelyi tanuldsban valé
hasznositdsira, vagy nem tudjak megitélni ennck a szerepét, jelentdségét a fej-
lesztésben (a NT/NV vélaszok ardnya esetitkben magas volt, 30,4% és 29,1%).

Z generacio 53
(1996-2009) . 1
Y generécié 54 =2
(1981-1995) ! m3
n4
X generécié
(1965-1980) 4> s
"6
Baby boomer NT/NV
(1946-1964) 32 211

0 20 40 80 100

10. dbra: On szerint mennyire igaz az aldbbi allitds: A mesterséges intelligencia
hasznos a munkahbelyi tanuldsban (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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A szabad szavas valaszok leképezik a kérddiv szdmszerusitett eredményeit
és a foglalkoztatottak ambivalens hozzddlldsdt:

»[Fontos] tobb mesterséges intelligencidt alkalmazni, hogy kevesebb munkateher essen.”
»A mesterséges intelligencia nemcsak rendkiviil gyorssé és egyszertibbé, hanem koleség-
hatékonyabbd is tehetné a hatdsdgi eljarasokat.”

»Azirodai/adminisztrativ munkaa mesterségesintelligencia fejlédésével leszall dgban van.”
»A mesterséges intelligencia ragyogd étlet, de sajnos a felhasznélasa sordn az emberek tgysem
ajorafogjék hasznalni. Nagyon kdrtékony lesz, ha 15 éven beliil bevezetik a kdzigazgatdsba.”
»Tiszta, vildgos, dtlathat6 célok, logikus gondolkoddsméd egy munkafolyamat elvégzésére,
egyadatot csak egyszer rdgzitiink egy jol dtgondolt, megtervezett, programba, rendszerbe,
a dezinformécio elimindldsa minden teriileten. Adatbdzis kezelés magas szinten. Ehhez
nem kell mesterséges intelligencia.”

»A mesterséges intelligencia bevezetési torekvések dicséretesek, de az elavult informatikai
hattérrel igen nagy kihivés.”

»Johetitt birmilyen mesterséges intelligencia, haaz emberek nem nézik egymast semmibe,

szerintem az alap az egymds irdnti tisztelet.”

A ChatGPT 639 valaszban szerepel. Arra az opcionalisan megvélaszolandé
kérdésre, hogy munkéja sordn miben tdmogatja/segiti a mesterséges intelligencia
(11.bkérdés), a szabadidémben haszndlom/nem hasznilom a munkdm sordn/
semmiben voltak aleggyakoribb valaszok, ugyanakkor talilunk a tanuldshoz
és képzéshez kot8do kategéridkat is. Kiilonosen figyelemreméltd az utolso,
amely egyben arra is utal, hogy az Al-hasznélat normava valaséval el6bb-utobb
szamolni kell.

,Otletelés, gyors informdcidszerzés.”
»Nyelvtanulds.”

»T4jékozddds.”

»Vizsgakra val felkésziilés.”
,Forditds.”

»Viltozatos kérdésekben szakmai jogi és egyéb.”
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»Tudomanyos munka.”

»Tovibbtanuldsomhoz fontos szerepet jatszik, mert pedagdgus képzésben, a technika (azon
Tovéabbtanuldsomhoz f petjatszik pedagdgusképzésb hnik
beliil digit4lis kulctira) szakon mar beépitett tantdrgyi kévetelmény lesz az Al hasznélata

az éltaldnos iskola fels6 tagozatdn.”

Ha kitekintiink a nemzetkozi szintérre, a valamennyi kontinensre kiterjedd
Learning and Development Global Sentiment Survey 11 éve minden évben feltett
»Melyek lesznek a munkahely legaktudlisabb téméi?” kérdésére adott valaszok™
drulkoddk.” A 2024-re vonatkozd listdn az Al 21%-kal messze az elsé helyen
végzett (9%-kal tobb szavazatot kapott, mint a megel6z6 évben). Ugyanakkor
avélaszadok tobbsége legnagyobb kihivasként is az Al-t jelolte meg,

Az EUPAN nemzetkozi kérddivében arraakérdésre valaszolva, hogy jelenleg
mennyire elterjedt az Al alkalmazésa a kézigazgatds L&D-eszkozei kozote,
atagorszdgok dtlagosan 2,3 pontot adtak (1-6 skildt alkalmazva; 1 = egydltalin
nem; 6 = nagyon gyakran alkalmazott eszkdz). Hazdnk, akdrcsak Bulgdria,
Horvatorszag, Litvania és Ciprus, az egyaltalan nem jelentds kategéridt adta
meg. Az Al tehat foglalkoztatjaa HR-szakértoket, a kozszolgalatban dolgozd
egyes generacidk képviseldit, azonban a jelenlegi gyakorlatban (még?) margindlis
szerepléje az L&D-nek.

TANULOSZERVEZET MINT MUNKALTATOI MARKAELEM

Idedlis esetben nemcesak a foglalkoztatott, a szervezet maga is tanul. A zanuls-
szervezet lehetévé teszivalamennyi tagja sziméra a fejlédést, maga pedig folya-
matosan megujul.*® Az, hogy egy szervezet tanuldszervezet, része a szervezeti
kultarahozilleszkedd, leheté legalkalmasabb emberek bevonzésat és megtar-
tasat célul tizé munkdltatdi markanak. Jelen kutatdsban a 13. kérdésre adott

A kérdéivre 100 orszdgbdl 3000 vélasz érkezett. A megkérdezett L&D-szakemberek
16 lehetdségkoziil hirmat valaszthattak.

Global Sentiment Survey 2024. Learning and Development.

CSEDO-ZAVARKO 2019: 79; SENGE 1998; KLEIN-KLEIN 2020: 648.
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valaszok ardnya igazolja hipotézisiinket. A ,Milyen szempontokat mérlegel,
amikor munkahelyet valaszt?” kérdésre adott vélaszokban nyomatékos szerepet
kapnak tanul6szervezethez kapcsolhatd elemek. Hivatkozasul: hangsulyos CSR
(Corporate Social Responsibiliy, véllalati tirsadalmi feleldsségvéllalds), ére¢k-
teremtés, fenntarthatd szervezeti gyakorlat, rugalmas munkarend, a munka
¢s magénélet egyensulya mellett az elsérang szakmai fejlédési lehetdségek
a Z generédciés munkatdrsak szamadra kiemelten vonzok.*" Az egyes faktorok
generdciés megoszlasira a munkaltat6i mérka fejezetnél téreiink ki részle-
tesebben. Mindazondltal érdemes azt is hozzatenni, hogy a tanuldszervezet
inkabb elérendd cél, irdny, mintsem elért statusz. A tanulds csak folyamatos
gyakorlassal valik az ,,intézményi izommemoria” részévé.*

OSSZEFOGLALAS

A genericids és egyéb faktorokbdl szdrmazé eltéré igények kielégitésére
diverzifikalt képzés alkalmas. Olyan képzési csomagra van sziikség, amelynek
valasztékdban a foglalkoztatottak teljes kore szimara megtalalhat6 az az élet-
kort, élethelyzetet, betoltott munkakére (dllashelyet) figyelembe vevd forma,
amely hozzdjérul, hogy az dllomény egésze alegtobbet tudja kihozni magibol.
A személyre szabott fejlesztésre igény mutatkozik valamennyi generécid tekin-
tetében. A vélaszok — javaslatok, kritikak és jo gyakorlatok — kézott kiemelt
hangsulyt kap a tréning (Probono és egyéb), a tuddsmegosztds, a mentoralds
és acoaching.

AVUCA-vilagban amunkahelyi tanulis folyamatos szitkséglet. A kozigaz-
gatdsban a munkaltatd szervek leginkdbb a kreditek megszerzésének el6irdsaval,
képzési tervekkel és a bels6 tuddsmegosztd platformok mikodtetésével sz-
tonzik a munkatdrsak fejlesztését.

A mai komplexkihivisok egyre inkabb elvarjik a megszokottol eltérd oktatdsi-
Jejlesztési midszerek alkalmazdsdt. Felértékelddik a rugalmasiddpontok, az online

HazAF1-KAJTAR 2021; LAKER-ROULET 2021; ERDOS-MAGASVARI-SZABO 2019.
MULLIGAN-SHAW 2021.
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interakciok, az informalis visszajelzések irdnti igény, s ezzel egyiitt az Snirdnyitott
tanulds. Kiemeltté valik asoff skillek, az innovécié és akreativitds szerepe. Ezekre
akihivdsokra a hazai rendszer nehézkesen reagil. Az 6nirdnyitott tanuldsra
iranyul igény magas, alehet6ségek azonban korlatozottak, a foglalkoztatd dltal
betoleote szerepkor inkabb fejlesztés- és tanuldsiranyitd, mintsem facilitdtori.

A jelenléti tréningek, a formalis és informalis csoportos fejlesztési formdik
a szervezeti szinti Osszetartdst és a generdcios parbeszédet erdsitik. Az Al
foglalkoztatjaa HR-szakértSket és a kozszolgilatban dolgozd egyes generaciok
képvisel8it, azonban a jelenlegi gyakorlatban (még?) mellékszerepléje az L&D-
nek. A mesterséges intelligencia avalaszaddk szerint a gyorsasdg, a hatékonysag,
amodernizalt munkahelyi tanulds igéretét hordozza, ugyanakkor allashelyek
feleslegessé valdsaval is fenyeget, illetve felveti a hibdzasi lehetdségek veszélyée,
és a felelésségvillalds kérdéskorét is.

Az eleven tanulasi kultdra az elégedettségi mutatdkra és a produktivitdsra
is pozitivan hat. A ,.fejlesztés fejlesztése” a kozszolgdlati marka erdsitése, vagyis

a pélydra vonzds és megtartds érdekében is szitkséges és aktualis.
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BEVEZETES

A kutatés soran 6sszesen nyolc félig strukeuralt interju késziile. Ot szakmai felsd
vezetd (ezen beliil két rendszerirdnyité szakmai felsd vezetd), valamint hdrom
politikai vezetd osztotta meg mindennapi tapasztalataikat. Az interjualanyok
kivalasztasanak szempontja volt, hogy a kézponti és teriileti korményzati
igazgatds személytigyi politikdjit ismerd és annak alakulasira hatassal levé
szakmai és politikai vezet8k (kozigazgatdsi dllamtitkdr, személytigyi dontésekére
felelds helyettes dllamtitkar, f8ispan) alldspontjait megismerhessiik a kutatés

"

ald vont kérdésekben. Az 6 vilaszaik drnyaljak a kérdéivekbol, Kormédnyzati
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Személytigyi Dontéstdimogat6 Rendszerbdl, belsé dokumentumokbdl, vala-
mint a vonatkozé szakirodalombdl kinyert adatokat. A kutatdsban vizsgéle
kormdanyzati igazgatasi szerveket szervezeti létszam szerinti reprezentativitds
alapjin vélasztottuk ki. Kisebb és nagyobb létszimu szervezeteket is vizsgalcunk
mind akézponti kozigazgatds (hozzdvetdleg 2600, 1600, s00 £6 foglalkoztatott/
minisztérium), mind a teriileti igazgatds (hozzévetéleg 3100, 2200, 1600 8
foglalkoztatott/kormdnyhivatal) teriiletérél.

Meélyinterjuk késziiltek, a hasznalt mddszertan kvalitativ. Az interjukat
szervezeti adatokra vonatkozd informaciok bekérésével egészitettitk ki, tobbek
kozottalétszamadatokra, az dllomdny nemi és korosszetételére, a flukcudciora
vonatkozéan. Az interjuba bevont szervezetek megosztottik a kozszolgalati
palyaravonzasra és palyaraillesztésre vonatkozd, tovabbd a munkaltatéi marks-
val, aképzéssel és fejlesztéssel 6sszefiiggd informacidkat. A beszélgetések a hazai
kérdéiv strukeardjitc koveteék a szervezeti sajatossagok figyelembevételével.
A terveket az elsédleges kutatdsi eredmények beérkezését kovetSen finom-
hangoltuk. Univerzalis, illetve szabad, strukturélatlan, specifikus teriilethez
illeszkedd kérdések egyardnt elhangzottak, altalaban tiz kérdést tettiink fel.

A fokuszpontok az alabbiak voltak:

— generdcids egyiittélés: generdcios problémék és lehetdségek;

— tuddsvesztés, tuddsmegtartds, tuddsgeneralds és -megosztas a szerve-

zetben;

— fatalok bevonzdsara és megtartasira jo gyakorlatok.

Jelen 6sszefoglald stratégiai szempontokat jelenit meg, illetve bemutatja a vélasz-
tott kozponti és teriileti korményzati igazgatasi vezetdk sajat benyomasait,
szubjektiv véleményét az egyes kutatdsi kérdések kapesdn. Az itt kozzétett
gondolatok és tapasztalatok reményeink szerint inspirdcioul szolgdlhatnak
akormdnyzati igazgatason kiviil dolgozé vezeték szdmara is.
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A RENDSZERIRANYITO SZAKMAI FELSO
VEZETOK INTERJUINAK OSSZEFOGLALASA

A kozigazgatdsi dllamtitkdrral készitett interjii osszefoglaldsa

Az allamtitkdr szerint inkdbb el6ny, hogy ennyire vegyes az 6sszetétel, azaz hogy
fiatalok, kozépkorutak, id6sek egytitt dolgoznak. Ugyanakkor ez egy adottsig
is, amelyen nem lehet véltoztatni. Révidebb idéket toltenek el egy helyen a kor-
manytisztviselok, tgyhogy ez szerinte nem sziikségszertien rossz. A szervezet
onkénteleniil is rugalmasabbd és alkalmazkoddképesebbé vélik attol, hogy
képessé valik sajit maga folyamatos vltozdsanak a kezelésére is. A generaciok
ardnyakiegyensulyozott. Ennek okalehet, hogy a 2018-as és 2019-¢s bérrendezés
soran sikertilt olyan poziciét 6sszehozni, legalabbis a kézponti kozigazgatas
vonatkozdséban, amely egy jé és versenyképes bérpozici6 a févarosban is.
Szerinte van intergenerdcids fesziiltség, akik 1990 utén sziilettek, azoknak
az a legfontosabb, hogy az életiik élményszerti legyen, és ebbe nyilvanvaléan
nehezen illeszthetd be egy néha monoton hivatali munkavégzés. A hierarchidt
nem igazan értik, mert az internet mindenkit egyenlévé tesz amiatt, hogy
névtelenség van. Kirivé kiilonbségek vannak azoknal, akik egyhazi iskoldba
jartak, killonosen a katolikusokn4l. Ok éreik, hogy mi az a hierarchia.
A munkamddszerben nem lat szdimottevé killonbségeket. Néha kicsit tobbet
zsortolédnek, hogy tul sok az adminisztrécid, inkabb, mint azok, akik abban
néteek fel, hogy valdban sok az adminisztricié. Ebbél a szempontbél naluk
elég szigoru rendszer van, példaként emliti, hogy egy korményrendeletet
egyféleképpen lehet elééllitani. A magyar kozigazgatas személyi dllomanyanak
hosszt tavi fejlesztési céljai kapcesan azt mondja, hogy mindenkinek legyen kozos
tuddsa. Egy kizds tuddsbdzis, amely a szuverenitdsrol, nemzetrdl, Magyarorszig
viligban elfoglalt helyérél sz6l. Ez a tuddsbazis értelmezhet6vé teszi mindazt,
amikorilottiink zajlik, olyan magatartdsi szabélyokat takar. Ezek a szabélyok
segitik barmelyik hivatali koz6sségbe val6 beilleszkedést, meg az idomuldst
chhez asajétos vilaghoz, amelyet hierarchidnak hivunk, illetve egy-két hasznos

ismeretet arrdl, hogy hogyan is épiil fel ez a hierarchia. Amin dolgoznak még,
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azegy hivatdsrendi megkozelitése a személyi dllomanynak, amelynek végsé soron
mér jogilag kidolgozott keretei, peremfeltételei vannak. Tovébb4, elmonddsa
szerint lassan zajlik az 4j munkatdrsak beillesztése, ebben még fejlédni kell.
A munkaerd-bevonzds és -megtartds szempontjabdl szerinte fontos szempont
az illetmény, viszont ugy latja, hogy jelenleg drasztikus illetményprobléma
akozponti korményzatban igazdbdl nincsen. Létszdmgazdalkodasi, személyzet-
gazdélkoddsi, huménerdforras-gazdalkodasi problémak vannak. Az otthoni
munkavégzést nem tartja a kozigazgatdshoz illeszkedé megoldésnak, ugyan-
akkor azt elismeri, hogy a fiatalabb generacidk szempontjébdl ez egy lényeges
elény lenne. Az elvindorlds kapcsén inkabb jo tapasztalatai vannak a sajét
hivatali szervezete alapjan, ez féként ciklusvaltaskor jelent szdmukra veszélyt.

A korménytisztviselkkel szemben tdmasztott elvdrdsok kapesén kifejti,
hogy neki nincsenek kiilonésebb elvérdsai, tehdt hogyha van egy személyes
szimpdtia és egy jol sikeriilt beszélgetés, gyakorlatilag barkivel probiét tesz.
Szerinte az egy szakmunka, hogy a korménytisztvisel6k ,,meg tudjanak
kodifikdlni” egy jogszabdlyt, megtanuljik a sziikséges fordulatokat, hogy
megtanuljanak strukturalnivalamit, tehdt allispontja szerint az egy tanulhaté
képesség. Fontosabb az, hogy érzi-e ajelentkezében az elkorelezettséget. Szerinte
afiatalabbak felszinesebbek, tehdt nem mindig mennek utdna annyira mélyen
egy-egy kérdésnek. Viszont amikor szoritja 6ket a hataridé, akkor gyorsak,
furgék. A terhelhetdség szerinte nem generacids kérdés, hanem személyfiiggé,
lelkialkat-fuiggd, csaladfiiggd.

A munkdltatéi marka kapcsan azt mondja, hogy testiileti szellemben,
tehdt inkdbb a hivatdsrendnél kell Iéteznie. Abban hisz, hogy ennek beliilrél
kellene fakadnia, vagy a kormanytisztviselktSl kellene jonnie. Az évek sordn,
ahogy alakult 4t Ujra és Gjraa kormédnyzat ugy, hogy akormanyzé partok kozel
azonosak voltak, azonosak most mar 14 éve, a kezdeti szervezeti identitasok
személyhez kapcsolddd identitdssd alakultak. A lojalitds vezetohoz kotddik.
Ennek el6nye, hogy a vezetd le tudja szivirogtatni a sajat munkamédszerét, a sajét
tuddsat a sajat kollégdin keresztiil. Hatrdnya, hogy ahonnan elmennek a kor-
manytisztvisel8k, ott egy nagyon erés tudashidny keletkezik, hiszen ezek azok
a tisztviselok, akik tudjik, hogy miként miikédnek a hivatali folyamatok.



GENERACIOS KUTATAS — A MELYINTERJUK OSSZEFOGLALASA 235

Szerinte barmelyik HR-funkcid féjlesztése j6 lenne, ugyanakkor jelenleg nincsen
HR-funkcié a magyar kozigazgatdsban, személytigyi féosztélyok vannak,
ott a személyiigyi iratokat tudjik menedzselni. Ezért fiz nagy reményeket
aKormdanyzati Személytigyi Dontéstimogaté Rendszerhez, mert elvileg kivéltja
az okiratkészitést.

A személyi allomdny féjlesztése és motivélasakapesan elmondja, hogy a ndluk
dolgozok jogi képzését vagy jogi szakvizsgdjit nem ellenzik. Ugyan tanulmanyi
szerz8dést nem kotnek a kormanytiszeviselokkel, de tanulmdnyi szabadidée
biztositanak szimukra. Az e-learninget teljesen alkalmatlannak tartja bdrmire s.
Olyan képzéseket lenne j6 nytjtani, amelyekre vannak is kisérletek a tovibbképzési
kiskonyvekben, és amelyek szerinte jok is. Hogyan mondjunk nemet, konfliktus-
kezelés, ezek hasznosak, ezek érdeklik is a tiszeviseldket. Inkadbb coachingjellegt
kérdésekkellehet vagy lehetne ndluk eredményt elérni. A kozigazgatisi vezetdkon
tobb feleldsség van, mert nekik kell megismerniiik a korménytisztviseldket,
és nekik kell tudniuk, hogyan tudjak elérni azt, hogy a tisztviselk jol és moti-
valtnak érezz¢k magukat, akar s-6 éven tal is.

Az idedlis szakmai szervezeti beilleszkedést timogatd folyamat kapesdn
arr6l szamol be, hogy néluk a Kormanyiroddn vannak olyan idések, régebb
ota ott dolgozé kollégak, akik segitenek az Gj munkatarsaknak betanulni.
Van egy olyan kozds tuddsuk, koz6s meghajtdkkal, mintadokumentumokkal,
olyan kollégaval, akihez oda lehet menni batran kérdezni, ez ad lehet8séget
arra, hogy az ujak megtanuljik, hogyan miikédik a hivatal. Abban hisz, hogy
ott sajdt magukat illesztik be az Gjak, és mivel ebbél a szempontbdl minden
més hivatal is szakosodott, szerinte igazabol ezt mindenkinek meg kellene
tudnia oldani sajit maganak. Azt szeretné elérni, hogy legyen egy kozigazgatasi
allamtitkari értekezlete aszemélyiigyi vezetéknek. Azagond szerinte barmifajta
mindségbiztositdssal, hogy az torzitja a valdsigot, mert a végén nem az fogja
az érintett vezetdket érdekelni, hogy mia valdsig, hanem hogy megfeleljenck
amindségbiztositasban foglalt elvardsoknak.
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A helyettes dllamtitkdrral készitett interjii osszefoglaldsa

A megkérdezett szerint a 35 évnél id8sebbek és az 55 évnél fiatalabbak kozil
kertl ki legnagyobb szamban a f8vérosi és virmegyei korményhivatalok
kormanytisztviseléi allomanya. A korményhivatali foglalkoztatas, a csaknem
35 ezer f6s személyi alloményra is figyelemmel, rendelkezik néhany sajidzossdggal,
amelyet indokolt figyelembe venni. [gy a korményhivatalok foglalkoztatasi hely-
zetére kihatnak az adott térség, vairmegye altalanos munkaerdpiaci koriilményei,
ezéltal jelentds eltérések is lehetnek. A kozigazgatds ma mar az ,elndiesedett”
tertiletek kozé tartozik, a kormdnyhivatalok sem kivételek ez aldl. A nemek
ardnydban nagyobb ,egyensuly” mutatkozik a vezesdk korében.

A generdcidkra ratérve a teriileti kozigazgatdsban sszességében megélla-
pithaté, hogy annak mutatdi az id8s6dés tekintetében kedvezébbek példaul
az OECD-atlagnal. Mig az OECD-orszigokban az 55 évesnél id8sebb
foglalkoztatottak ardnya koriilbeliil 25%, addig a tertileti kozigazgatdsban
ez 16%. A fiatalabb — 34 év alatti — generaciéra vonatkoz6 értékek a tertileti
kozigazgatasban nagyjabol megegyeznek az OECD-4tlaggal, vagyis koriilbeliil
20%. A kormanyhivataloknél a foglalkoztatottak legnagyobb aranyban a 35 éven
feliiliek és az 55 évesnél fiatalabbak koziil kertilnek ki. A fiatalabb generaciok
(Y és Z generacid) a kozigazgatds mikodésének szabdlyozottsagit esetenként
merevnek, illetve korldtozé tényezdnek tekintik, eltér8k a munkahelyi moti-
vdcidik és elvdrdsaik. A technoldgiahaszndlatban szintén jelentds kiilonbségek
mutatkozhatnak az id8sebb és fiatalabb generdciok kozott. Markdns kiilonbség
mutatkozhat a visszajelzés és elismerés terén is. Az idésebb generacidk inkabb
az egyéni munkavégzést preferdljak, és a formdlisabb csapatstrukturakat
részesitik elényben, miga fiatalabb generaciok szimdra a csapatmunka magitol
értet8dd. A tanulds terén az idésebb munkavallalok elsésorban a hagyomanyos
képzési modszereket preferdljak, miga fiatalabbak elényben részesitik az online
tanuldsi platformokat és a digitélis képzési anyagokat. Az idésebb generédcié
hozzaszokott a kozigazgatds hierarchikus rendszeréhez, és jol érzi magat.
A fiatalabb, Y és Z generaciéra mar sokkal inkabb jellemz8, hogy néha tul
korldtozénak vagy til merevnek tartjik ezeket az adminisztrativ korldtokat,
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és inkabb fokuszalnak a munka és a magénélet egyensulyara, keresik a rugal-
massdgot, illetve az egyéni gyors karrierlehet8séget. A kommunikdcidban is
lathatdk alapvetd kiilonbségek, az idésebb generacid jobban szereti a személyes
megbeszéléseket, a szobeli megerdsitéseket, a fiatalok ezzel szemben egészen
més platformokat részesitenek elényben (példdul online feliiletek). Nem
mondhat6 azonban, hogy ezek akiilonbségek a napi munkavégzésben fesziilt-
séget okoznanak, ezek inkabb egyfajta adottsignak rekinthetsk. Igy példéul
a mentorrendszerben elkezdtek a palyakezdék beillesztésére olyan médon
figyelni, hogy természetesen szak mailaga munkakoér ellataséra fel kell késziilni,
mésrészt azonban egy olyan szervezeti kulturéba kell beilleszkedni, amely
a kormanyhivataloknal kiilonosen osszetett. Az Y, de f8lega Z generaciénak
fontos az egyéni fejlédés, a térsadalmi feleldsségvéllalds, valamint a kozjéére
tenni akards. A Z generaciénak a munka-maganélet egyensuly, illetve a rugal-
massigkifejezetten fontos. A kozigazgatasi szervek kiemelt érdeke, hogy minden
munkatars értékelve és megértve érezze magat, valamint hogy a kiilonbozé
generaciok tapasztalatait és néz8pontjait elényként kezelje. A korményhivatalok
egyre szélesebb korben mukodtetnek mentori rendszert az 0j belépdk részére
amunkakornyezetbe torténé beilleszkedésiik timogatasara, valaminta szakmai
tuddsdtadas céljabol. A kormanyhivatalok nagyobb része lehetdséget teremtett
a horizontdlis szervezeti mobilitdsra. A korményhivatalok a vezetdi utdnpé6t-
lést is sok esetben sajit személyi dllomanyukbdl bizrositjik, igy a vertikdlis
mobilitds szintén jellemzdje a tertileti kozigazgatdsnak. A kozigazgatdsnak
mér nem elég a hagyomdnyos ,,stabil munkahely, kiszamithat6 jévedelem”
képet nytjtania, hanem a szervezeti miikodés fejlesztésére és az egyéni szakmai
fejlédésre, motivaciora, munkahelyi kozérzetre egyarant hatd belsd intézkedések
megtételére is szitkség van. A korszerd technoldgiai eszkozik vonzbbd tehetik
a kozigazgatdst a technoldgia irdnt nyitott foglalkoztatottak szdméra, ami
névelheti a munkahelyi elégedettséget és a munkaeré megtartasit.

A rendszeres kommunikécié a szervezeti célokrdl, stratégidkrél és aktudlis
helyzetrél kiemelt eleme a munkahelyi kulttrdt forméld vezerdi munkinak.
A tdmogaté munkahelyi légkor kialakitdsa, a munkatdrsak kozocti egytite-

mukodés timogatdsa, akonstruktiv visszajelzések biztositasa, a valtozéskezelés
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mind-mind olyan tertilet, ahol a fels§ vezetdk aktivan formélhatjék a szervezeti
kultarde. A foglalkoztatott oldaldrdl elsédleges elvdris a kivald kommunika-
¢id. Misrészt tovabbi fontos elvaras a batdriddében teljesitett, magas szakmai
szinvonalii munkavégzés. Fontos az egyéni fejlédési igény, a nyitottsdg, a kez-
deményez8készség, a gyors és hatékony problémamegoldas képessége.
A megbizhatdsag, pontossdg, jogszabalyok szerinti felel6s munkavégzés
szintén nem nélkiilozhetd a kozigazgatdsban dolgozok korében, hiszen ezek
a tulajdonsagok kozvetlen hatdssal vannak az dllampolgérok tigyintézésének
mindségére. Az iddsebb genericidhoz tartozéd munkatarsak gyakran tapasztal-
tabbak és mélyebb szakmai ismeretekkel rendelkeznek, a frazalabb genericidk
pedig gyorsabban alkalmazkodnak az 6j helyzetekhez, megolddsokhoz.
A munka, illetve a munkahely iranti elkételezettség inkébb van jelen az idésebb
generdcidhoz tartozé munkatdrsak korében, migaz Y és Z generacio esetében
az elkotelezettség 6sszefiigga személyes fejlédési lehetdségekkel, a munkahelyi
kornyezet minéségével. A felelésségvéllaldsban szintén az idésebb generdciok
képviseldi szerepelnek elsé helyen: kitartdbbak, toleransabbak, nagyobb alazat
és lojalitds jellemzi dket; a fiatalabb generdcidk nehezebben véllalnak hossza
tavi feleldsséget és gyakrabban keresik az j kihivasokat.

A kozigazgatasi szervek mdrkaépitése hosszabb folyamat, amely folyamatos
eréfeszitéseket és elkotelezettséget igényel, de vannak mar pozitiv kezdeménye-
zések, példdk a kormanyhivatalok korében is. A korményhivatal(ok) brandje
az ugyfelek szdmdra egyet kell hogy jelentsen a szakértelemmel, a minéségi
tigyintézéssel, az tgyfélbardt és szolgaltat6 hivatallal, a foglalkoztatottak
¢s a munkaerdpiacon élldst keresék szamadra pediga stabilitassal, a bizton-
sdggal, a megbecsiiléssel, a szakmai fejlédés lehetéségével. Véleménye szerint
akormdanyhivatalok brandépitése korében fonzos erdsiteni tobbek kozott a médi-
amegjelenéseket, illetve a szakmai jellegti tartalmak mellett betekintést kell
engedni az érdekldd8k szaméra a hivatal hétkdznapjaiba (példdul egészségnapok
dleal), kozosség-osszetartd rendezvényekbe, hogy lithassak, milyen az ,.élet”
akormanyhivatalban, és meggy6zzék a kiilsds személyeket arrél, hogy érdemes
itt dolgozni. A korményhivataloknak is fontos szerepiik van a tdrsadalom

ésakornyezetirdnti feleldsséguillalisban. Ahivatali tarsadalmi feleldsségvallaldsi
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programok (péld4ul 6nkéntes tevékenységek, fenntarthatdsigi kezdeményezések
tdmogatdsa stb.) erésitik a szervezeti kulttrat, és vonzéva teszik a munkahelyet.
Ehhez egyiitt gondolkoddsra is szitkség van. Az egyiitt gondolkodds, valamint
a kozos tanulds szélesebb kort kiterjesztése érdekében folyamatban van egy
tgynevezett belsd tuddskozosséglétrehozasa a korméanyhivatalokban, valamint
vezetdi miihelyek kialakitdsa kormanyhivatalon beliil és kormanyhivatalok
kozépvezetdi kozott, amely kozosségek 1étrehozésa a kozos szakmai célok
megvaldsitdsat szolgdlja. Interjualanyunk (helyettes dllamtitkdr) szeretné azt
latni, hogy van egy egységes, stabil brand akorméanyhivatalokban, amely a gyors,
jogszert, pontos feladatelldtdsra, az tigyfélbarat mindségi szolgéltatdsra épul.
A tisztviselok szakmai kompetencidjénak folyamatos fejleszzésér hivatott
biztositani a Kit., a korményzati igazgatdsrdl sz6l6 torvény szerinti tovdbb-
képzési rendszer. Emellett szdmos ,,sajdt fejlesztésii” képzést is biztositanak
a kormdnyhivatali tisztvisel6k szimdra. A minisztériumok, szaktarcik is
szamos dgazati képzést nytjtanak a kormdnyhivatalok munkatarsai részére.
A Nemzeti K6zszolgalati Egyetem, a kormanyhivatalok és a Kozigazgatdsi
és Tertiletfejlesztési Miniszeérium (KTM) kozote idén széles korti egyrittmiiks-
dési megillapodis is 1étrejott, amelynek célja tobbek kozott a korményhivatali
munkatdrsak kompetenciafejlesztését szolgdld jelenléti képzések lebonyolitésa.
A KTM dleal szervezett képzések kapesan érkezett visszajelzések alapjan is
elmondhatd, hogy a Z generécidhoz tartozd tisztvisel6k konnyen és gyorsan
cligazodnak a digitdlis térben, ezért el6nyben részesitik az online képzési
formit. A tisztviselok képzésében azonban generdciordl fiiggetleniil fel kell
hasznalnia folyamatosan fejl6dé technoldgide, elkeriilhetetlen a digitdlis tudas
fejlesztése, ezzel egyidejlileg nem szabad megfeledkezni a kozvetlen tudas-
megosztds fontossigardl sem. A tuddsmegosztds nem tovabbképzési keretek
kozott torténd megvaldsitasa érdekében a kormanyhivatalokban is elindule
aszakmai hildzatok és tudéskozosségek kialakitasa, ezek a forumok lehetéséget
teremtenck a tapasztalatcserére, a j6 gyakorlatok megosztésira, elésegitik
az informdciédramlést. Ilyen tipust szakmai kozosségépitési forum példaul
akorményhivatalok korményablak-osztlyvezetéinek szakmai talalkozdja.
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Azidedlis szakmai és szervezeti beillesztést timogatd (onboarding) folyamat
tudatos tervezést igényel a palydzat kiirdsatdl az alldshelyen betoltendd feladatok
clvégzéséig. Magiban foglaljaa szervezet céljinak, feladatainak, tovibbéd a szer-
vezeti kultira megismertetését, valamint az alldshelyhez kapcsolddé feladatok,
folyamatok megismerés¢hez szitkséges szakmai tdimogatdst, mentoréldst.
A szervezeti tuddstéke dtaddsa alapvetSen két Gton valésul meg. A szervezet
mitkodését meghatrozo jogszabalyok, szervezetszabalyozd eszk6zok, valamint
a szervezeti folyamatok, eljardsrendek mint tudds irdsos formaban, digitali-
zélva elérhet8k ajogtarban, szervezeti irattarban és a megismerést, elsajatitdst
el8segitd képzési, tovabbképzési tananyagokban. A korményhivatalokban
dolgozé munkatirsak adott szakteriiletet érintéen évek, évtizedek sordn
szerzett tuddsdnak dtadasara elsésorban az Gjonnan belépé munkatarsak
mentoraldsian keresztiil, masodsorban a munkatirsak részére szervezett belsd

képzések megvaldsitasa sordn van lehetédség.

GENERACIOK, UTANPOTLAS
A munkavégzésre hatd generdcids kitlonbségek a szervezetben

A félig strukturéle interjukérdésekbdl kiolvashat, hogy a megkérdezett
munkdltatdi jogkort gyakorld szakmai felsé vezetdk mindegyike tapasztal
munkavégzésre haté generdcids kiilonbségeket a hivatali szervezetiiket érin-
t8en. Egyfelél a fiatalabb generacidk tagjai szimara az elsédleges elvardsok
a rugalmassighoz és az illetmények magasabb mértékéhez kapcsolédnak.
Misfelé] a fiatalabb generdciok munkastilusat, munkahelyi szocializacidjit,
beilleszkedését, illetve viselkedését is eltérd mintdk jellemzik.

Azegyik politikai felsé vezetd szerint ezt timasztja ald, hogy amigaz idsebb
korosztélyok nem olyan rugalmasan véltanak munkahelyet, elhivatottabbak
a szervezet irdnt, addig egy 25—30 évesnél alapvetéen az illetmény és egyéb
juttatdsok szdmitanak a stabilitédssal szemben. Emellett kiemeli, hogy a fiatalabb
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generédcid a modern technolégiat készségszinten alkalmazza, az idésebbek
azonban a sajat feladatuk elldtdsa sordn sajétitjak el.

Az egyik szakmai felsé vezetd szerint az egyetemrdl frissen kikeriilé
generaciok tagjainak a tobbi generdci6 elvardsaihoz képest magasabb
a munkabér- (illetmény-) igénye. Ezzel egyiitt allitdsa szerint e generdci6
tagjai hajlamosabbak a munkahelyvaltdsra, amikor tapasztaljak, hogy a koz-
szférdban (ezen beliil is kiildndsen a teriileti kormdanyzati igazgatdsban)
aversenyszférahoz és a kozponti kormdényzati igazgatasi szervekhez képest is
alacsonyabb az illetmények mértéke. Ezzel 6sszhangban az sem meglepd, hogy
itt szamottevd a fluktudcié méreéke is. Az egyik érintett korosztély a 23-28 év
kozotti, amelynek tagjai allitdsuk szerint még nincsencek tisztaban azzal, hogy
az egyéb motivacios eszkozok és 6sztonzd tényezdk egyarant jelentds hatdssal
lehetnek a mindennapos munkavégzésre. A masik érintett korosztaly a 35—40 év
kozoteti. A munkaltaté elmonddsa szerint erre a korosztalyra egyértelmiien
jellemzd, hogy tagjai megszerzik azt a tuddsanyagot és szakmai rutint, amelyet
szimukra a kormanyhivatal biztositani tud, majd ennek birtokdban, magasabb
munkabérért vagy illetményért elhagyjik a szervezetet.

Az egyik szakmai felsé vezetd szerint is inkabb a rugalmassdg irdnti vagy
jellemzia palyakezd vagy fiatalabb generaciokat. Eza munkaltaté azzal érvel,
hogy amikor e generacié tagjai munkdaba éllnak, akkor szeretnék megszerezni
azokata tapasztalatokat, amelyek alapjin meg tudjak tervezni késébbi munka-
helyi elvarasaikat; azt, hogy merre induljanak tovébb a munka vilagiban.
E munkiltaté véleménye szerint nem egyértelmii a fiatalabb generacié szdméra
a pdlyatt, nincs egy el6re eltervezett életpélya a generdcid tagjai elote. Ugy latja,
hogy a sajat utjukat keresé fiatalokrél van sz6, akik nem félnek munkahelyet
valtani két nap, ¢l év, de akdr két év utdn se, tehdt sokkal mobilabbak a koz-
szférdn, de dltalaban véve a munkaerépiacon beliil is.

Azegyik, kordbban HR-teriileten dolgoz6 szakmai felsé vezetd elmondta,
hogy régebben a jelentkezdk a felvételi interju alkalmaval elsésorban arrél
¢rdeklédtek, hogy milyen természetti a munkavégzés, miaz ellitandé feladat,
melyek a munkakoéri jellemzék, milyen munkahelyi kérnyezetben kell dolgozni,
ki a felettes, és kikkel kell egytitt dolgozni. Ehhez képest, 4llitédsa szerint, ma
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mar akérdések tobbsége nem ezekre a témakérokre irdnyul, sokkal inkabb arra,
hogy milyenck az anyagi lehetdségek, lehetéség van-e otthoni munkavégzést
igénybe venni, milyen egyéb juttatasok érhetdk el, tovibb4 hogyan szabhat6
azellitandé feladatkor a fiatalabb generacidk valamelyikébe tartozé jelentkezd
sajat személyére. Mindamellett ez a munkéltaté nagy hangsullyal kiemeli
kulonbségként azt is, hogy a fiatalabb generacidk tagjainak nemesak az elvé-
rasai, hanem a viselkedése is mas az idésebb generdciokban tapasztaltakhoz
képest. Erre konkrét eltérésként a munkastilust és a munkahelyi szocializdcidt,
beilleszkedést nevezi meg.

Azegyik szakmai felsd vezetd inkdbb az eltérd szocializdcidban 1atjaalegfobb
kiildnbségeket. Szerinte ez tetten érheté a tarsas viszonyok (példdul koszonés)
vagy a megjelenés (példaul 8ltozkodés) tekintetében.

A kiilonbozd genericidk eltérd munkastilusinak
és elvdrdsainak kezelése

Az egyik politikai vezetd arrdl szamolt be, hogy a fiatalabbaknal alapvet8en
az illetmény és a rugalmas munkakornyezet szamit. Az idésebbeknél
pedig az, hogy tirédjenck veliik. Igy példaul el6z6 évben volt lehetéség kara-
csonyi ajindékcsomagot dtadni, és f8leg az idésebbek oriiltek ennek személyes
jellege miatt. A tdrsadalmi felelésségvillalis keretében a kormanyhivatal
szervezett egy jotékonysagi futéversenyt, amelyen t6bb mint 1500-an vettek
részt, és az 1500 futdbdl tobb mint 150 futd kormanyhivatali foglalkoztatott
volt. A munkéltaté elmondésa alapjan inkabb az idésebb korosztalybol
keriiltek ki a segit6k, st a futdk egy jelentds része is. Allitasa szerint tehat
akozosségmegtartd erd, a kozosségformalds az iddsebb generdcidkban kissé
hangstlyosabbnak tiinik. A korményhivatalban ugyanakkor bevezették
arugalmas munkaidét (9 és 16 6rakozott van a torzsidé, éslehetdség van reggel
6-t6l este 7 Ordiga munkavégzésre) is, amely alapvetéen a fiatalok esetében volt
népszert, de mara mindenkikéri, ahol van erre lehetdség. Ennek bevezetése utan
egy évvel készitettek egy online kérddivet, amelyben visszajelzést kértek, hogy
van-e szitkség barmilyen korrekciéra, illetve hogyan élik mega foglalkoztatottak
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eztafajtalehetdséget. Véleménye szerint ezt a foglalkoztatottak egy olyan gon-
doskodasként élték meg, amely pénzben nem megvélthatd, tehat mindenképpen
er6s6dott a foglalkoztatottak lojalitdsa s igy a szervezeti kultara is.

Az egyik politikai vezet$ elmondta, hogy a kormanyhivatal foglalkozta-
tottjainak nagy részét a 40—s50 év kozotti korosztaly teszi ki. A munkdéltatd
ugyanakkor kiemelte, hogy ha bekeriilnek fiatal kollégék a szervezetbe, akkor
hallgatnak az idésebbekre, a tapasztalatot a sajit mindennapi munkéjukban
amellettiik i1l kollégiktdl szerzik, igy itt képesek valédi gyakorlati tuddsra szert
tenni. Tapasztalata alapjin egy felvételi elbeszélgetés sordn a fiatalok sokkal
kevesebbet kommunikalnak az elképzeléseikrél. Az idésebbek a hagyomanyos
kommunikdcidt, a személyes beszélgetést és taldlkozast részesitik elényben.
Eppen ezért minden hozzijuk jelentkezd atmegy egy kivalasztasi folyamaton.
El8szor a szakmai vezeték meghallgatjak, majd eldontik, hogy javasoljak-e,
vagy sem a jelentkez6ket. Ha igen, akkor munkéltatoként a fispan is meghall-
gatja 8ket. Nagyon egyszer(i a kérdésfeltevése: szeretne-e tigyfélként ezekkel
ajelentkezdkkel tigyet intézni?

Azegyik munkdéltatd szerint a fiatal generdciok elvirdsaiboz nem egyszerii egy
hierarchikusan feléptilé minisztériumnak igazodnia. A 30 év feletti korosztaly-
nak ez ink4bb biztonsigérzetet nyujt. A fiatalabb generdcidkhoz tartozéknak
viszont ugy tinik, mintha a kezitk megkotését jelentené. Elmondésa szerint
azonban van olyan, hogy olyan fiatal kertil a minisztériumba, aki zagyon jé/
tud alkalmazkodni a munkahelyi kornyezethez, tanul a tapasztaltabbaktdl,
és egyébként maga is hozzdadott értéket képes dtadni a szervezet részére abbol,
amivel 6 fiatalként rendelkezik. E munkéltat6 szerint ez jellemzéen Z generacios
probléma, viszont azt hozzéteszi, hogy az elmult években a kozigazgatis is
jelentdsen veszitett munkaerdpiaci versenyképességébdl. A kozigazgatds jelenleg
szerinte er6sen centralizélt,a munkaltat6i jogkort gyakorld vezetSk lehetéségei
igy korldtozottak, azaz nem egyszer(i feladat munkaltatéi szinten javitani
a kdzigazgatds vonzerején (megitélésén, elémeneteli és illetményviszonyain,
munkakdornyezetén stb.).

Azegyik szakmai felsé vezetd szerint a fiatal generdciok eltéréd munkastilusat

¢és munkahelyi szocializciojat, beilleszkedését kell kezelniahhoz, hogy lehetdség
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legyen megtartani éket a szervezet sziméra hosszabb tévon. Elengedhetetlen,
hogy tudjanak széban megfelelden kommunikdlni, nemcsak a kozosségi médidn
keresztiil. Ha elmennek egy egyeztetésre, egy targyaldsra a minisztérium
éllaspontjat képviselni, akkor érveket kell felsorakoztatniuk, és azt érthetden,
kulturaltan, osszeszedetten képesek legyenek megfogalmazni. Szerinte ez az,
amiben a leginkabb fejleszteni kell éket, szemben az idsebb generaciokkal.
Véleménye szerint azt kell megtanitani a fiatalabb generacionak, hogy abbdl
az eszkoztarbdl mit tudnak hasznositani, amely ténylegesen a munkavégzésiiket
segiti. A fiatalabb generdciok tudnak inspirdcidt adni, hogy miaz, ami esetleg
konnyebben kezelhetd példaul digitalis eszkozokkel.

Az egyik szakmai felsé vezetd megitélése szerint aszocidlis vagy soft skillek
azok, amelyek a fiatalabb generdciéknal teljesen masok, mint az idésebb
generdcioknal. Szerinte ugyanazok akiilonbségek vannak, amelyek kordbban
isvoltak (példaul nem tud koszonni, nem az elvérdsoknak megfelelden viselke-
dik, nem ugy 6ltozik stb.). Az idésebb generdciok feladata, hogy szocializalja
a fiatalabbakat.

Hogyan befolydsolja a makrokornyezet a kizigazgatds
munkaerd-megtartd képességét?

Az egyik munkaltaté szerint a makrokornyezetben minél nagyobb az eltérés
a versenyszféra munkabéreibez képest, anndl nehezebb, és anndl inkabb nyilik
az ollé. Tavaly a harmadik negyedévben a virmegyei dtlagilletmény 464 ezer
forint volt, a korményhivatali 490 ezer. Most az elsé negyedéves adatok alapjin
536 ezer forintra emelkedett a varmegyei atlag, a kormdnyhivatali maradt
491 ezer forint. Tapasztalatai alapjin nagyobb az elvandorlds is. A fiatalabb
korosztély az, aki alapvetden érintett. Az utébbi idében minden szervezeti
egységnél hagytak egy kisebb bértomeget, amelyet a vezetd tigy tud felhasznélni
afoglalkoztatottak kozote, hogy a jobban teljesitéket timogassa. A cél tehie,
hogy egy olyan munkahely j6jjon létre, amely kevéshé jé illetménnyel is meg
tudja tartani a foglalkoztatottakat.
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Egy masik munkéltaté utal arra a rendelkezésre, amely szerint, ha egyik
korményhivatalbél a mésikba vagy egyik dllami fenntartdsa intézménybél egy
masikba megy at dolgozni a foglalkoztatott, akkor egy évig sem alacsonyabb,
sem magasabb nem lehet az illetménye, mint amennyit az el6z6 helyen keresett.
Szerinte ez valdban megakadalyozza azt, hogy a kormédnyhivatali szervezet-
rendszeren belil til magas legyen a foglalkoztatottak ,vindorldsa”, hiszen
az egész tertileti kormanyzati igazgatds tekintetében ez semmiféle elénnyel nem
jar. Ugyanakkor arra felhivja a figyelmet, hogy nincs megoldva a versenyszféra
és aminisztériumok irdanydbdl érkezd elszivé hatds.

Az egyik politikai vezetd szerint a munkaeréért folytatott versenyben
egyértelmiien a bérezéssel kapcsolatos kondiciok allnak az elsé helyen, az egyéb
tényez8k (kiegészitd juttatisok, munkaszervezés stb.) csak akkor keriilnek
elétérbe, amikor két hasonlé mértékii pénzkereseti lehet6ség koziil lehet
valasztani. A fentiekb6l adéd6an azok a munkaltatdk tudjik elsésorbana jo
munkaer6t megszerezni, akiknek magasabb bérbedllasi lehetdségeik vannak.
A kozigazgatds az érintett munkéltat6 vairmegyéjének vonatkozéséban is
elmarad a bérek tekintetében. Az érintett virmegyében a munkaerdpiaci
keresleti-kinalati viszonyok teriileti és szakdgi oldalrél is nagy foki kiilonbo-
zdségeket mutatnak. A vairmegyének vannak olyan térségei, ahol az orszdgos
4tlagnal is alacsonyabb a munkanélkiiliség (elsésorban az iparosodottabb
vérosok), de olyanok is, ahol a dupldja, sét hiromszorosa. Szakmdanként
is teljesen vegyes a kép, vannak olyan szakmak, amelyekben az orszdg més
pontjaihoz hasonléan szinte lehetetlen a versengés a versenyszféraval (péld4ul
dllatorvosok, mérnokok). Az is jellemz8, hogy egy-egy nagyobb munkaltaté
megjelenése teljesen 4trajzolja a foglalkoztatdsi viszonyokat. Véleménye
szerint a virmegyei dtlagkeresetekhez hasonlitani a kozigazgatds atlagbérée
rendkiviil elnagyoltképet fest a munkaerdpiaci lehetéségekrdl és dllapotokrol.
Ugyanis vannak olyan végzettségek, amelyek esetében az orszdg minden
térségében bérszakadék van a koz- és a versenyszféra kozote (példdul dllat-
orvosok, mérnokok, jogdszok). A dundntali vairmegyékben tapasztalhat6
nagy elvandorlasi hullam az alacsonyabb 4tlagkeresetti vairmegyéket most
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fogja elérni. A tavozd j6 szakembereket késébb nehéz pétolni, visszaszerezni
pedig szinte lehetetlen.

Az egyik szakmai felsd vezetd szerint, ha a makrokornyezet alatt a koz-
igazgatdson kiviili munkaltatdkat kell érteni, akkor véleménye alapjén erds
aversenyhelyzet. Azt gondolja, hogy nincs mar meg a kozigazgatdsnak az az
ethosza, amely régebben jellemz6 volt.

PSZICHOLOGIAI SZERZODES
A pszicholdgiai szerzddés jelentdsége

Fels6 vezetdi szinten a pszicholdgiai szerz6dés nemesak az alkalmazottak
ésaszervezet kozotti iratlan megallapoddsokra terjed ki, hanem a felel6ssé-
gek éskotelezettségek osszetett hdldjéra is. Ezért akérdések egy része avezet8k
szerepére, a munkahelyi kultdra alakitdsara, a munkatarsakkal szembeni
elvirasokra, valamint arra irdnyult, hogyan kozvetitenek példit a szervezeti
munkavégzés sordn, és milyen eltérések figyelhetdk megezek teljesitése terén
akiilonbozd generdcidk kozott.

A mélyinterjuk révén lehetdségiink volt a pszicholdgiai szerzédést a felsé
vezetdk elvarasainak szemszogébdl vizsgélni. Ez kilonosen hasznos, mert
betekintést kaptunk abba, hogyan formaljik a vezetdk a szervezeti kultdrie,
milyen elvarasokat timasztanak munkatdrsaik felé, és hogyan hatnak ezek
a munkahelyi elkotelezettségre és teljesitményre. A vezetdk megosztottik
tapasztalataikat akolcsonds bizalomrdl és elvarasokrol, révilagitva arrais, hogy
milyen tényezdk erdsitik vagy gyengitik a pszicholdgiai szerz8dést, valamint
hogyan kezelik ezeket a helyzeteket.

Az alibbi alkérdések/segitd kérdések tartoztak a témakorhoz:

- Miafelsd vezetdk szerepe a munkahelyi kulttraalakitdsaban ésa munka-

tarsak elkotelezettségének fenntartdsaban?
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— Milyen elvérdsai vannak munkatdrsaival szemben? Ezek koziil az elva-
rasok koziil van-e, aminek nem, vagy nehezen felelnek meg? Van ebben
kilonbség a generaciok koze?

— Milyen példat kozvetitenek a fels6 vezetdk a szervezeti munkavégzés

,
soran?

Azinterjuk félig strukeuralt jellege miatt az interjuleiratokat ennél a kérdésnél
is tartalomelemzésnek vetettiik ald. Az interjuleiratokbol dolgozva a valaszaddk
valaszainak osszegzéseként az aldbbi f6bb megallapitdsokat emeljiik ki.

A felsé vezetbk szerepe a munkahbelyi kultiiva alakitisiban
és a munkatdrsak elkotelezettségénck fenntartisaban

Az interjuk sordn a vélaszad6k rimutattak, hogy a vezeték példamutatdsa,
kozvetlen kapesolattartdsa a munkatdrsakkal, valamint a szervezeti értékek
és elvarasok vilagos kommunikécidja alapvetd fontossagu az egészséges munka-
helyi légkor kialakitdséhoz és fenntartdsahoz.

Az egyik kozponti elem, amely tobbszor is megjelent a beszélgetések sordn,
avezetdi példamutatds. A vilaszadok szerint a felsd vezetdk személyes példdja
meghatdrozé abban, hogy a tisztvisel6k milyen mértékben kotelezédnek el
aszervezet irdnt. Az egyik interjialany szerint, ha a munkatarsak ,,jé fejnek”
tartjdk a vezetdt, annak onmagaban is megtarté ereje van. Ez azt jelzi, hogy
avezetSk emberi oldala, kozvetlensége, illetve az altaluk képviselt értékek
kozvetitése jelentds mértékben hozzédjirul alojalitashoz és elkotelezettséghez.

A vezetdi jelenlét fontosséga is visszatéré motivumként jelent mega beszél-
getésekben. Az interjialanyok beszamoldi alapjin a vezetok rendszeres,
véletlenszer(i megjelenése az irodakban — még ha rovid idére is — pozitiv hatdssal
van amunkahelyilégkorre. Azilyen informalis kapesolattartds erésitia kozvet-
len kommunikaciét a vezetdk és a beosztottak kozott, csokkenti a hierarchia
altal okozott tévolsdgot, és hozzdjarul a pozitiv munkahelyi légkor kialakitass-
hoz. Egy interjualany példaként emlitette, hogy egy révid, minddssze néhany
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perces litogatdsa egy szervezeti innepségen jelents mértékben hozzajérule
amunkatdrsak elégedettségéhez és elismeréséhez.

Arugalmassig é autondmia biztositdsa szintén meghatdrozé elemként jelent
megaz interjikban. Azalanyok hangsulyoztik, hogy a fels6 vezetok nagy szerepet
jatszanak abban, hogy a kozépvezetSk autonémidt kapjanak a munkaszervezés
terén. Ez a fajta vezetési stilus nemesak motivald hatdst a kozépvezetdkre,
hanem lehet8vé teszi, hogy a kisebb létszamu csoportok igényeihez rugalmasan
alkalmazkodjanak. Az interjualanyok rimutattak, hogy ez a fajta rugalmassig
kiilonosen fontos amodern munkahelyeken, ahol a kiilonb6zé generdcidk eltérd
elvardsokkal és munkastilussal rendelkeznek.

Az elvdrdsok tisztdzdsa és a munkatdrsak folyamatos tamogatdsa szintén
clengedhetetlen tényezének bizonyult a tisztvisel6k elkotelezettségének
fenntartasiban. Az interjuk alapjan a vilaigos kommunikacié és az irott, vala-
mint iratlan szabalyok egyértelmiisitése néveli a munkahelyi hatékonységot,
és segit megelézni a félreéreéseket. A vezetSk szerepe nemesak a szabalyok
betartatdséban, hanem abban is megnyilvdnul, hogy timogatést nytjtanak
a munkatdrsaknak mind szakmai, mind mentélis szinten. Az interjuk sorin
tobben is kiemelték a kiégés megelézésének fontossagat, és volt, ahol mental-
higiénés szakemberek bevonasaval sikeresen tamogattak egyes szervezeteket.

A kozisségi élet és a munkahelyi kapesolatok dpoldsa szintén alapja a pozitiv
munkahelyi kultdranak. Azinterjualanyok hangsilyoztik a kozosségi programok,
sportesemények és egyéb kozos tevékenységek szerepét a munkatdrsak ossze-
tartdsinak erésitésében. Ezek a rendezvények elésegitik a formalis munkahelyi
kapcsolatok lazitdsit, lehetdséget adnak az informalis kapesolatok kialakitdsara,
ezéltal hozz4jarulnak a munkatdrsak hossza tavu elkotelezddéséhez.

Végiil az interjuk révildgitottak arra is, hogy a fels6 vezetéknek fontos
szerepe van a nyilt kommunikdcid eldmozditdsiban. A megkérdezett vezetdk
arra batoritjak a munkatarsakat, hogy problémaikat, aggodalmaikat nyiltan
jelezzék, mert csak igy biztosithatd a megfelel timogats.
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A munkatirsakkal szemben timasztott elvirisok és az ezek
teljesitésében megfigyelbetd generdcids kiilonbségek

A mélyinterjuk eredményei alapjén a felsd vezetSk szaméra fontos a munka-
tarsak szakmai elkotelezettsége, lojalitdsa és az emberséges egyiittmtikodés.
Ezek nem csupdn formalis eléirdsok, hanem a szervezet alapvetd miikodési
elveit titkrozik.

Azelsd éslegfontosabb elvards, amelyet minden interjualany kiemelt, a preciz
és pontos munkavégzés. A vezetdk elvarjak, hogy minden dolgozé pontosan,
precizen és a szabdlyoknak megfelel6en lassa el feladatait. Ezt a kovetelményt
minden generédci6 és munkatdrs szdmdra egyardnt alapvetésként fogalmazzak
meg, ¢és ebben nincs kiillonbség a generdcidk kozt.

A masodik kiemelt elvaras alojalitds. A vezetdk arra 6sztonzik munkatdrsai-
kat, hogy tartsik szem elétta szervezet érdekeit, és hosszu tévon is elkotelezetten
szolgdljak a kozos célokat. Az interjik sordn tébben hangsulyozték, hogy
alojalitds nemcsak a szervezet irdnti elkételezettséget jelenti, hanem az empitia
és az egymdsra figyelés része is. Az egyik interjualany kifejtette, arra kérik
kollégaikat, gondoljanak bele abba, hogyan esne nekik egy adott dontés vagy
visszajelzés, és ennek megfeleléen bdnjanak masokkal.

Az emberség és a korrektség szintén fontos elvardsként jelent mega mély-
interjukban. Elvérds, hogy a munkatarsak ne csak szakmai szempontb¢l
teljesitsenck, hanem emberségesen is viselkedjenck egymassal és az tigyfelekkel
szemben. Az interjialanyok szerint kiilonosen fontos, hogy a dolgozdk jelezz¢k,
ha problémajuk van, mivel csak igy biztosithat6, hogy a vezetdk megfeleld
tdmogatast tudjanak nyujtani. A titkolézas és akimondatlan problémék hosszu
tévon ronthatjak a munkahelyilégkort, és gétolhatjak a szervezeti célok elérését.

Az egyiittmiikodés és az informdcidmegosztds szintén alapvetd elvardsként
jelenik meg. A vezetdék arra biztatjik a munkatarsakat, hogy aktivan osszak
meg gondolataikat és problémaikat, hogy a szervezet belsé kommunikdcidja
gordiilékeny maradjon. Az interjuk alapjén a fels6 vezetSk a nyilt, 8szinte
kommunikéciét és az egytittmiikodést kulesfontossagunak tartjak a hatékony

munkavégzés és a pozitiv szervezeti kulttra fenntartdsa szempontjabol.
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Az interjialanyok egyontettien ugy vélték, hogy a generdcidk kozitt nincs
jelentds kiilonbség az elvirdsok teljesitésében. Ennek egyik oka, hogy a szervezetbe
valé bekeriilés folyamata szigort, amely mér az elején kisziiri azokat a munka-
tarsakat, akik nem rendelkeznek a megfelel$ hozzdallassal. A tobblépcsés
felvételi eljaras biztositja, hogy azok keriiljenek be, akik megfelelnek a szervezet
dlral timasztott elvardsoknak, igy a killonboz6 generaciok kozotti esetleges
eltérések kevésbé jelennek meg a munkavégzés soran.

A mélyinterjuk alapjin visszaigazolédott, hogy a kiilonbozd generdciok
eltérd szemlélettel és prioritasokkal kozelitenek a munkahoz. A fiatalabb gene-
raciok, kiilonosen a Z generacid, mar nem a hosszt tava karrierépitést tartjak
elsédleges célnak, hanem inkabb a tapasztalatszerzésre és az onmegvaldsitisra
osszpontositanak. Ez szemben 4ll az idésebb generaciok hozzaallaséval, akik
szdmdra a stabilitds é a munkahbelyhez vald hosszii tavi elkitelezettség kiemel-
ked6 fontossigu. Az egyik interjualany ugy fogalmazott, hogy a Z generacié
tagjai gyorsan tovébbdllnak, ha nem talaljdk meg azokat a lehetéségeket,
amelyek szamukra fontosak, példaul a rugalmassagot és a szakmai fejlédést.
Ezzel ellentétben az id8sebb generaciok a biztos megélhetést és a karrierben
vald folyamatos el6rehaladdst keresik a munkahelyiikon.

A munkahelyi biztonsdg irdnti igény is killonbséget mutat a generdciok
kozote, ahogyan aztaz egyik interjualanykifejtette. Azidésebb generdciok szdméra
abiztos munkahely jelentette az életiik alapvetd stabilitdsdt, mivel ez biztosi-
totta a megélhetésiiket. Ezzel szemben a fiatalabb generdcidkndl, kiilonosen
aZ generacional, a munkahelyi biztonség kevésbé fontos tényez8. Ennek egyik
oka az, hogy ¢letitkben mds stabil tényezdk is jelen vannak, példaul a sziléi
tdmogatds, amely gyakran biztositja szimukra az anyagi biztonsagot, igy
amunkahoz valé elkételezédésiik is lazabb. A ,mamahotel” jelenség, amely
aztjelenti, hogy a fiatalok hosszabb ideig éInek a sziiléi hdzban, lehetdvé teszi
szdmukra, hogy kevésbé figgjenck a munkahelyi stabilitdstol.

A hierarchidhoz vald viszony szintén jelentds generacios kiilonbséget mutat.
Az id6sebb genericidk elfogadjék és tisztelik a hagyomdanyos hierarchiit,
és természetesnek veszik, hogy a vezetdk irdnyitanak és dontéseket hoznak.
Ezzel szemben a fiatalabb generaciok, kiilonésen a Z generacid, kevésbé mereven
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értelmezik a hierarchikus rendszereket, és sokkal kozvetlenebb kapcesolatot
keresnek a vezetdikkel. Szdmukra fontos a gyors visszajelzés és a kozvetlen
kommunikdcid, mig az idésebb generdciok szdmdra a formalis strukeurdk
kovetése a természetesebb.

Arugalmassdg irantiigény is erételjesen megjelenik generdcids kiilonbség-
ként. A Z generdcié szdmdra a rugalmassig, beleértve a tdivmunkar is, alapvetd
elvérds egy munkahelyen. A fiatalabbak nagyobb szabadsagot igényelnek
a munkaid§ és a munkavégzés helyszine tekintetében, mivel igy akarjdk
osszehangolnia munkét és a maganéletet. Az idésebb generacié ezzel szemben
inkabb a fix munkaidét és a fizikai jelenlétet részesiti elényben, mivel szdmukra
amunkahelyi jelenlét a stabilitds és a felel §sségvéllalas jele.

A felsé vezetdi példamutatis a szervezeti munka sordn

Erre a kérdésre kifejezetten nem minden interjt esetében kérdeztiink
rd, hiszen mar az elsé kérdésnél a legtobb esetben erre is vélaszt adtak
az interjialanyok. Osszefoglalva, a legfontosabb tényezd, amelyet a vezetdk
kozvetitenek, maga a személyes példamutatds. Az interjualanyok tobb
helyen hangsulyoztak, hogy a vezetdk kozvetlen jelenléte és aktiv részvétele
amindennapi tevékenységekben erdsiti a szervezeti 6sszetartozdst. A vezetSk
dltal kozvetitett masik jelentds elem az empitia és a lojalitds. Az empatikus
hozzéallas példaként szolgal a munkavallalék szdmara is, és segit abban,
hogy a szervezetben megfelelden alakuljanak ki a kozosségi kapesolatok,
az emberséges viselkedés és a szakmai lojalitds. A vezetSk szerepe azonban
nemcsak a kozvetlen interakcidkban nyilvinul meg, hanem abban is, hogy
stabilitdst és kiszdmithatdsdgot kozvetitenek a szervezet egészére. A vezetSk
kovetkezetes viselkedése és az elvarasok viligos meghatdrozasa biztositja,
hogy a munkavallalok tisztiban legyenek azzal, hogy mire szamithatnak

a szervezettdl.
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MUNKALTATOI MARKA

Az interjuk sordn tobbek kozott az alabbi kérdésekre kerestiik a valaszokat:

— Mennyire célszerti/indokolt, hogy az egyes korményzati igazgatdsi
szervek 6nallé munkaltat6i mérkde alakitsanak ki? Melyek lehetnek
aspecifikus ismérvek?

— Mittesz/tegyen akormdnyzati igazgatasi szerv, hogy igazn erds és vonzé
legyen a tisztviselok és aleendd munkatérsak sziméra?

— Melyek azok a HR-funkciok, amelyek fejlesztésével még kivalobb
munkahellyé valhatndnak? A kézponti irdnyitas milyen eszk6zokkel
tudja ezek fejlesztését timogatni?

- A tanuldszervezet mely vondsai jellemzék a kormanyzati igazgatési
szervekre?

A kapott vélaszokbdl gytijtott ismereteket az alibbi médon rendszereztiik.
A mdrkaépités gyakorlata

A korosztilyos és generdcios jellemzoékon til a kozigazgatas az elmule években
veszitett vonzerejébol. Ennek sok oka van. Egyik interjialanyunk szerintanem
itt dolgozokban gyakran élakép, hogy a kozponti kozigazgatas lasst, nehézkes,
itt ,csak bejarnak és malmoznak az emberek”. A véltozéshoz elengedhetetlen
a toborzas hatékonyabbd tétele, olyan személyek keresése, akik a szervezerek
arcaként képesek megcdfolni ezeket a negativ sztereotipidkat.

Egyes kozponti kozigazgatdsi szerveknél a munkaéltatdi mérka erés. Ilyen
példéul a Szabdlyozott Tevékenységek Feliigyeleti Hatdsiga, a Gazdasdgi Ver-
senyhivatalvagy a Statisztikai Hivatal. A Beliigymisztériumnak nincsen egységes
mdrkdja, ugyanakkor nagyon komoly mdrkikat képviseld szervezeteket irvdnyit,
mint — tobbek kozott — a Renddrség, a Katasztrofavédelem vagy a Menté-
szolgalat. E minisztérium nem tud s nem is akar kifelé mutatott mérka lenni.
A szakteriileteket — l4sd példdul a rendvédelmet és az egészségligyet — teljesen
mis logika, finanszirozas, szervezeti kultira, gondolkodasméd jellemzi.
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Az eltérd szervezeti kulttrak taldlkozasa esetenként titkozéssel jir, ami nagy
foku rugalmassagot igényel minden érintett részérdl. A BM kormdnyzaton
beliili, ,megoldd minisztérium” mdrkdja exés, vagyis elismert, hogy ,amit mi fel-
adatként kapunk, azt tokkal, vondval, tokéletesen, hiba nélkiil, nem hataridére,
hanem hatéridén belil megoldjuk”. Ez, ha ugy tetszik, a mar hosszabb ideje
(legalabb 6t éve) itt dolgozok beliigyes identitdsanak része. Tehat nem a fiatalok
bevonzisat, a toborzasit segité faktor, de az idésebbeknél a megtart erd része.

A Kizigazgatisi és Teriiletfejlesztési Minisztérium tudatosan kezeli mar-
kéja épitését. Fél évvel miikodésének megkezdése utdn, 2024 nyardn végzett
identitdskutatdsa 6-os skéldn 3,5 feletti identitdser8sséget mutatott ki, ami
j6 eredménynek tekinthetd, mivel az itt dolgozok sokféle, eltérd identitdst
szervezetbdl érkeztek. Erés markaelemnek bizonyult a szervezeten beliili
egyuttmitkodés. A kozosségi programok, illetve a béren kiviili juttatdsok
ésaz egészségtudatossag timogatdsa kapta a legrosszabb értékelést. A vonatkozd
kormdnyhatdrozatok megkitik a szervezet kezét, a minimal cafeteridnil tobb
elismerés, jutalmak, prémium nem adhaté, bar nyilvdnvaléan jelentkezik rd
igény, és motivald ereje is lenne. Az egészségtudatossdgot erdsithetné példéul
a megkérdezett szerint a nem dohdnyzdknak jard pluszszabadsig bevezetése.
Akozosségerdsitésére alkalmasak lehetnének asportkorik, példaul a sakk-klub
felallitasa. Mindezekre torekszik a minisztérium. Az identitds fizikai megje-
lenitésének eszkoze tobbek kozott a KTM logd, amely kiilonbozé targyakra
keriilhet, illetve az 0j belép8k cimeres kitiizdt kapnak.

A htsz féispdn feladata, hogy sajit kormédnyhivatalukat vigyék, s ennek
megvaldsitdsara akadnak is kiemelkedSen jé példak, az anyagi és jogszabélyi
korlétok kozott. A ,kulcskollégak” anyagi elismerésének egyik lehetséges
forrasit az eurdpai unids projekrek adjék. A kozosségi életet gazdagit6 rendez-
vények kozott szerepel csalddi nap, sportnap, szinhizlitogatisok, a kardcsonyi
cipdsdoboz-akeid stb. A Magyar Koztisztvisel6i Kar varmegyei tagozataval
egyiittmiikodésben wjjaszervezett elismerések rendszere lehetéséget ad arra,
hogy akollégakat rendszeresen eléterjesszék killonbozd dllami kitiintetésekre.
Azesetleges igyféli tulkapasok, fenyegetések el6forduldsa esetén nagy hangsulyt
kap akollégak védelme. Azimézsban egyediarcok is megtaldlhatdk, megjelenik
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a munkatdrsak szevepvdllaldsa a killonbozé telepiilési/varmegyei fejlesztések
szakhatdsdgi engedélyezését illetSen.

Interjualanyunkeél idézve: a kormanyhivatal munkahelyi marka szem-
pontjabdl specidlis helyzetben van, mert korményzati szerv, de nem tipikusan
az. ,Olyan munkahely vagyunk, ahol az emberekkel mindig taldlkozunk,
ésaz emberek iskénytelenek erre, ha nem akarnak, akkor is taldlkoznak veliink.”
A munkéltatéi marka hirom elembdl all 6ssze: a kozszolgdlat, az allampolgirok
kiszolgélasa; a jogszeriiség, szakszeriiség; illetve a tdrsadalmi feleldsséguillalds.
Mint a varmegye tiz legnagyobb foglalkoztat$jabdl az egyik nemcsak kor-
manyzati szervként jelenik meg, sok figyelmet szdnnak a jotékonykod4snak.
A tdrsadalom felé mutatott pozitiv példa szimos médon megnyilvanul: véradas,
jotékonysagi futds, csokolddéadomanyozds a bohdcdoktor-alapitvanynak,
aSzent Agota Kozosségben nevelkedd gyerekek kardcsonyi megajindékozasa.
Jovoképrol beszélve elmondja: szeretnének tovédbblépni, és mégnagyobb markaét
kialakitani, hogy litszddjon, hogy nemesak egy munkaltatét jelenitenek meg
asok koziil, hanem egy olyan munkaltatée, aki jo célok érdekében Iép fel.

Az egyik politikai felsd vezetd kifejtette, hogy az ellitandé feladatok
megfeleld szakmai megalapozottsigdhoz nem 6nmagdban kozigazgatasi
szakemberekre van szitkség (ebbél rendelkezik az orszdg megfeleld 4llomény-
nyal), hanem olyan specidlis szaktuddssal biré szakemberekre (épitészmérnék,
éllatorvos, kornyezetmérnok, agrarmérnok, természetvédelmi mérnok, fold-
mérd, kilonbozd szakjogaszok, régész, jarvanytigyi orvos, kozlekedésmérnok,
élelmiszermérnok stb.), akik nem idegenkednek a hatdsigi munkardl, és akik
szamara versenyképes keresetet is képesek biztositani. Az engedélyezési eljardsok
sordn nagy részletességbe nytl6, komoly szakmai munkat kell végezniiik, és sok
esetben képviselniiik a magyar dllam érdekeit olyan tigyfelekkel (vagy civil
szervezetekkel) szemben is, akik szdmdra szinte korldtlan anyagi lehet8ségek
allnak rendelkezésre, hogy a piacrél megvaséroljak azt a szaktuddst, amely az 6
¢érdekeiket megjeleniti. A hatésdgi munkdénak esetenkénta torvényszék eléee is
kikell allniaa torvényesség probajat, igy nagy feleldsség fekszik a kollégak véllan.
Azilyen specialis feladatkoroknél nemcsak az adott szakmaban kell helytallni,

de kozigazgatdsi szakmai értelemben is. Szerinte a kormanyhivataloknal még
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nehezebben, mint a kozponti kozigazgatdsban, de mar a kozponti kozigaz-
gatdsban is vannak olyan helyzetek, olyan munkakorok, amelyek nehezen
betolthetsk, s6t a koleségvetési pénziigyi teriileten, amely csak a kézponti
kozigazgatdsban piacképes, gyakorlatilag elfogytak az 4j belépdk. ,,Nyilvin
a tércak egymastdl csabitjak at a kollégakat. Pénzzel méar nem lehet, tgyhogy
csak jobb munkakériilményekkel vagy kedvesebb vezetdvel (amivel egyébként
taldn sajat magdr szoritja be az ember).” Kiemelt példa ,,a kodifikétor, ami
akozigazgatason kiviil nem egy piacképes munkakor vagy tudds, ugyhogy ilyen
szempontbol bizonyos neuralgikus helyzetek biztos, hogy lesznek”. Alraldnos
probléma, hogy mig mindenféle kedvezmények, elényok, jutalmak vannak
dltalaban a cégeknél, a kozigazgatdsban erre nincs lehet6ség. Véleménye szerint
nehéz lesz a kozigazgatist vonzdvd tenni. llyen épiiletek, ilyen batorzat, ilyen
elismerési csomag mellett ide csak a nagyon elkotelezett kollégik fognak jonni.

A home office kérdést alaposan kériiljérta interjialanyunk. De ha valaki
példaul a szerelé miatt szeretne home office-ban dolgozni, ,akkor ez igazabdl
nem a munkdardl sz4l, hanem mindarrél, amit azembernek csindlnia kell ahhoz,
hogy asajét életét fenntartsa. Most, amikor elvarjuk azt, hogy az ember 8-t6l 7-ig
itt legyen bent, akkor oda kell neki adni egy szerda déleldttot, mert akkor jon
aklimas. Ha ebben tud az appardtus rugalmas lenni, akkor szerintem a home
office-bol ki lehet jonni. Szerintem meg kellene teremtenie a kozszolgélatnak
megint azt az identitdsét, vagy azt az ethoszat, amiért ide jonnek az emberek.
[...] Debiztos, hogy amigvalamelyik nagy cégnél keddenként gytimélesnap van,
meg ki van téve a gabonapehely a konyhdban, ¢és lehet ott reggelizni, attdl mi
nagyon messze vagyunk. Fontos a cafeteria valtozasénak kérdése (400200 ezer
forint) vagy a ruhapénz, a szemiiveg-timogatés is. En azt litom, hogy ezek
nem brutal 6sszegek, az emberek mégis ugy érzik, hogy na, akkor itt romlott el
aszemem, de legaldbb kapok egy szemiiveget, amit egyébként dehogy kapott.
Kapotthozz4 5o ezer forintot, és most 150 000 egy szemiiveg. De valami. Teht,
hogy taldn a gesztus. A gesztusokkal dllunk rosszul.”

Az egyik politikai vezetd szerint a f6kusz a palydra vonzdson van, szimos
felsdoktatdsi intézménnyel vannak kapcsolatban, minden egyezem forumain
részt vesznek, eléaddst tartanak, bekapesolddnak a végzisok elhelyezkedésének
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folyamatiba. Jelent8sége van annak, hogy a humanpolitikai szakteriileten

alacsony, 35 év korili az dtlagéletkor, 8k azért sokkal jobban meg tudjik szo-
litani a Z generacié képviseldit. A folyamatban a hivatal vezetéinek személyes
példamutatdsa is szimit, vagyis az, hogy az egyetemistdk lassék, hogy kik
dolgoznak a kozigazgatdsban. Ugyand a megtartd erdt emeli ki kulesszoként,
»ha ez a mérkéja egy hivatalnak, és mi arra toreksziink, hogy a miénknek
ez legyen, akkor, ha valaki bekeriil, akkor benn is tud maradni, munkéltatéi
rahatds, kényszerités nélkiil, sajit elhatdrozasbol mégakar kedvezébb kiilsd
ajinlatok ellenére is itt tud maradni, és itt marad”.

A kivdld munkahellyé vildst segitd
HR-funkcidk: mit érdemes féjleszteni?

A kézponti kézigazgatdsbol érkezé vélemény, hogy a frissen [étrejove szervezet
esetében a megujulds egyeldre a jovére vonatkozik. ,Most megprébaljuk
nagyjabol egy ilyen raszterbe belerdzni az egész szervezetet, hogy a BM-bél
és a Miniszterelnokségrol érkez6 kollégak is ugyanazt gondoljak a vilagrol.”
Nyilvanval6va kell tenni, miakozos cél, amely irdnt a szervezet elkotelezédik.
Fontos az onboarding folyamat, a megérkezéskor zajl6 eskiitétel. Mentorprogra-
mok, a tuddstdke dtaddsira szolgald kezdeményezések, j6 gyakorlatok léteznek
aszervezeten beliil, vagy akdr a korményhivatalokn4l.

A BM Kozponti Igazgatasra is igaz, hogy £é16, hogy kioregszik a személyi
dllomény, ezért a toborzés reformja sziikségessé valt. A BM irdnyitott szervei
mar a klasszikus csatorndkon kiviil més fdrumokon is jelen vannak a fiatalok
bevonzasa érdekében, mint példaul a kozosségi médids feliiletek, az dlldsborzék.
Feladat az olyan személyek megtaldldsa, akik a szervezet arcai lehetnek.
Ugyanakkor az is igaz, hogy a mobilitdsi rugalmassigi igény, amely kiilonésen
aZ generdcids fiatalokra jellemzd, mindig 6j utakra hivja 8ket, tehat a fiatal
korosztaly igen ritkdn dllapodik megitt. A fiatalok kozotti népszertitlenség oka
lehet a BM esetén az is, hogy jelenleg barki startolhat a kozigazgatds csticsan.
Koribban a masfajta életpdlyamodell és az eldmenetelt jobban elétérbe allitd
foglalkoztatdsi torvény nagyobb presztizst adott, ha valaki pélyakezd6ként
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idekeriilhetett. Attraktivaz EU-s, illetve a nemzetkozi teriilet. A korabban von-
zénak tartott projektes munkak azonban veszitettek varazsukbol, és nem azére,
mert tobb vagy kevesebb most mar a forras. , A fiataloknak hidnyzik az alkotds
szabadsdga. A kozigazgatds mostani miikodése nem ilyen.” A személytigyi
teriilet szerencsés kivétel, a gondolatok, otletek szabadabban szdrnyalhatnak.
A fiatalok vonzasa érdekében lényeges a nagyobb mozgastér megteremtése,
az, hogy a vezerdség nyitott legyen a felmertlé otletekre, igy az itt dolgozdk
megoszthassik a gondolataikat.

Tanuldszervezet

A tanuldszervezet lehet8vé teszi valamennyi tagja szdmara a fejlédést, maga
pedig folyamatosan megujul. Az él6 tanulasi kultdra a munkéltat6i markéra,
a munkaerd-bevonzdsra és -megtart6 erdre, az elégedettségi mutatdkra
és a produktivitdsra is e/dnyosen hat. A tanulészervezetté valds ellen hatd
tényez8k kozott az egyik interjualanyunk a rdgziilt mentalitds negativ hatdsaira
és a kudarckeriilésre utalt. Arra mutatott rd, hogy az emberek nem szeretnek
rossz valaszt adni, ezért a bizonytalanok inkdbb nem valaszolnak sehogy,
mert akkor abbél nem lehet baj. A rossz beidegzédések azonban oldhatdk.
A rugalmasabb, j6 értelemben rendhagyé gondolkoddsmdd el6revivé lehet.
Az egytittmikodés fejlesztése érdekében ugyand a kovetkezd javaslatot teszi:
»T4mogatom azt, hogy mindenhol (mondjuk ezzel egyelére az alattam 1évé
kozigazgatasi dllamtitkdrsdg teriiletén probélkozunk), legyen minden honapban
egy olyan nap, amikor nem a tényleges munkaval foglalkoznak, aktdznak
a kollégik, hanem egyiitt csindlnak valamit, ahol kialakulhatnak személyes
kapcsolatok.”

A tanul6szervezetrdl gondolkodva az egyik interjialany elmondta, hogy
szerinte a rendszergondolkodds azt is magéban foglalja, hogy ,igyeksziink
kutatnia szervezeti elkotelezettséget, figyelniarra, hogy ezt fejlessziik”. A kozds
tanulds sordn a kiilonb6zé szakteriiletek ismerjék meg egymdas munkdjéc.
Ebbdl a koordinaciét mindenki latja, mert ez a kozponti idegrendszere egy
minisztériumnak, olyan, amin az informéciék jéonnek-mennek. Fontos
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példdul, hogy a teriiletfejlesztésen dolgozd kollégék tudjék, hogy mit dolgoz-
nak az 6nkormanyzati teriileten, vagy a kormanyhivataloknal tudjak, hogy
mit csindlnak az eurépai unids forrdsokért kiizdé kollégék. Ennek ismerete
az egyiittmiikodés elételtéeele.

Azegyik politikai vezetd szerint akorményhivatalokat rendszergondolkodas
jellemzi, illetve a jé megolddsok adaptildsa: ,a magénszférdbol tvettiik azokat
a tapasztalatokat, amik ahhoz szitkségesek, hogy valéban tudjunk barmilyen
kihivésra vélaszolni. Ldsd, ha arrdl van sz6, Covid-jarvény idején oldjuk meg
avakcinak teljes logisztikdjit, soha nem végeztiink ilyen munka, csak néztiink,
megoldottuk. Vagy az ukrajnai hiborabdl elmenckiiltek elhelyezése, az is
ami feladatunk, naponta tizezres nagysagrendben érkeznek még mindig. Sok
az olyan feladat, ami abszolut rugalmasségot kivan.”

A korményhivatali mikodés egyik legfontosabb kérdése az, hogy ilyen
nagy szervezetként hogy reagil, hogy tud felkésziilni a kihivédsokra. A Covid
dltal hozott feladatok példdul rengeteg plusz munkavégzéssel jartak, és akol-
légaknak a komfortzéndbdlis ki kellett Iépniiik, de a szervezet alkalmasnak
bizonyult a komplex és viltozd helyzet kezelésére.

A BM-hez tartozd komplex és szertedgazd feladatok, mint példdul a kormany-
zati informatika, innovdcidra késztetik a szervezetet. A teriiletek viltozdsdval
(I4sd viziigy, kozfoglalkoztatds, informatika, egészségligy, koznevelés, foglalkoz-
tatdspolitika, tehdt a klasszikus rendvédelmen tilmutaté feladatkorok) egyiite
jérafolyamatos tanulds t6bb téren is. A kommunikacié hivataloslevelezés része
sok tekintetben dtment egy sokkal operativabb, e-mailes tizenetvéltasi médba.
A misik tanulisi feladat a nagyon erés digitalizacidhoz kotddik, ,a kockds
papirrdl a kozigazgatdst dttettiik a digitilis vildgha”.

FEJLESZTES
A fejlesztés téméjiban az aldbbiak voltak a f6bb kérdések:

— Milyen eszkozokkel biztositjak a kozponti/teriileti kozigazgatdsban
atisztviselok fejleszeését, motivaldsar? Szitkségesek-e fejlesztések ezen a téren?
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—  Eszlelnek eltérést a korabbi generaciokhoz képest aZ generéci6 tanuldsi,

képz8dési sajétosségaiban, igényeiben? Hogy lehet ezekre jol reagélni?

A képzésekre az NKE-vel kotott egyiittmikodést valamennyi tarca, a rendel-
kezésre 4116 katalogusbél tudnak vélasztani a kollégak. A KTP-s tapasztalat
szerint tobben valasztjdk a megiiszds megolddsokat (a csak online és akdr vizsga
nélkiil elvégezhetd kurzusokat). Ennek orvoslasdra célszerti kozosen felmérni,
hogy melyek a valéban sziikséges és hidnyzé kompetenciak, és igy médositani
avalaszrott képzéseket. A KTP NKE-vel kozosen kialakitott onbevallisos kom-
petenciafelmérd kérddivének tanulsagakettds. Egyrészt az, hogy az eredményeket
erésen torzithatja a résztvevok fokozott megfelelési torekvése, mésrészt, hogy
esetenként f&jon hidnyzik az alapfogalmak (Ggymint kompetencia) ismerete.

A tanulmdinyi szerzddés a biztonsdgot, a kiszdmithatdsdgot és a hosszabb
ideig fennallé jogviszonyt helyezi kozéppontba. Tanulmdnyi szerzédés kotése,
illetve a tovabbképzések tdmogatdsa (anyagilag vagy csupdn szabadidével)
akérddivben tobb alkalommal jelenik meg mint olyan tényezd, amely vonzévé
tehetné a munkdt. A vezetdiinterjuk sordn elsésorban a tanulas szabadidével,
amunkateher lehet8ség szerinti igazitdsaval valé tdmogatdsa jelent meg.

A tanulds volumen ésiddigény fliggvényében makro-, mezo- és mikroszinten
val6sulhat meg. A beszélgetésekbélaz deriile ki, hogy a korményzati igazgatds
amezoszintrekoncentral. A napjainkban egyre népszertibb bite-sized learning
(»falatnyi tanulds”) és az ezekhez térsulé mikrotanusitvinyok az interjukban
elvétve jelentek meg, az egyik vezetd arra mutatott r, hogy a tuddsanyag ennél
nagyobb elmélyiilést igényel.

A szakirodalomban kiemelkeddnek mondott Z generdcids tuddsszomj
az interjukban jellemzéen nem mutatkozik meg. Az egyik politikai vezetd
véleménye szerint ,a Z generacio teljesen mas tipust. Lehet, hogy én érzem
rosszul, de més a gondolkozdsa, mésa tiirelme, és ez befolydsolja 6ket. Megkell
talalni a kozos hangot velik.” Az egyik kozponti kormanyzati igazgatasban
vezetd poziciot betdltd interjhalany szerint , mindent online szeretnének intézni,
igy szivesebben is kommunikdlnak”. Az egyik politikai vezetd szintén beszél
e jelenségrol: a hiiszas-harmincas generdcid véleménye szerint jobb, ha maguk
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oszthatjik be, mikor tanulnak. Ezzel szemben a 40-50-es korosztily minden-
képpen a személyes jelenlétet igényli mégavizsgakon is. Ok az el8ad4sokra olyan
férumként tekintenek, ahol lehet kérdezni, tapasztalatot cserélni. Szerinte
fontos, hogy az j belépék képzése személyesen torténjen meg. Osszességében
kevert képzési formdt hasznédlnak, a személyes részt, haladva a korral, elektro-
nikus formdban térténé szaimonkérés koveti.

Sokszor a legvératlanabb helyzetekben kertilnek elé a rejtert tehetségek.
Az egyik politikai vezetd példaként egy igen tehetséges és szerény f8osztély-
vezetSt emlit, aki a Covid-jarvany ideje alatt ,hétvégén Ssszeeszkdbalt egy
olyan téblazatot elektronikus szamitégépen, ami harom kérdést kellett csak
megvilaszolni, és ha ezt megvalaszoltuk, bedobta, hogy akkor kinek hova kell
menni, melyik a legrovidebb ut, honnan hozzuk el a vakcinat, hova vigytik,
hany perc alatt ériink el. Kidertilt, hogy neki volt egy rejtett képessége, amit
hasznilt, ha latta, hogy erre sziikségiink van, és ezt mi j6 szivvel fogadjuk,
és egyébként azdta is ezt hasznaljuk.”

A tertileti kormdnyzati igazgatasban a kollégak ajogviszonyuk keletkezését
kovetSen elsként a szervezettel kapcsolatos tudnivaldkat ismerik meg. Részt
vesznek az j belépok részére szervezett képzésen, ahol a teriileti kormanyzati
igazgatassal, a szervezeti struketraalapjaival talilkoznak, de a képzéskeretében
sor keriil a munka- és tizvédelmi, valamint az esélyegyenldséggel kapesolatos
oktatdsra, illetve a munkatdrsak tdjékoztatast kapnak az adatvédelemmel
és az integritdssal osszefiiggd tudnivaldkrol is. Ennek az évnek az tjitdsa
az elsésegélynyujtas alapjainak megismertetését célzé rész, amely nagyon
népszeri volt a résztvevék korében.

Azegyik politikai vezetd a tisztvisel6i fejlesztés kapesdn bevezetett ujitdsrol
szamol be, 2-3 havonta szemindriumokat szerveznek. Megnézik az utdbbi idészak
olyan jogszabélyvaltozasait,amelyek minden szervezeti egységet vagy a tobbségét
érintik, illetve azt is dsszegyjtik, hogy milyen kérdések mertiltek fel akollégékndl
egy-egy téma kapcsdn. Sziikebb kort megbeszélés eredményeként konszenzus
sziiletik arrél, hogy hol, milyen esetben mit kell tenni. A szeminariumok beveze-
tése a jogalkalmazdigyakorlat egységesitése szempontjébdl igen hasznos lépésnek
bizonyult. Gyakran tartanak gtletelést. Ennck oka az, hogy a kormanyhivatali
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mukodésben nagyon ritka, hogy egy intézkedés csak egy-egy f6osztalyt érint.
fgy példaul egy épitkezésnek van kornyezetvédelmilaba, ingatlan-nyilvantartdsi
laba, sokszor van kisajatitasi liba. Fontosnak tartjék, hogy a szervezetek kom-
munikaljanak egymdssal, és olyan dontésck sziilessenek, amelyekrél mindenki
tud, és amelyekkel mindenki egyetért.

A tertileti kormanyzati igazgatdsban vezetdi pozicidban levé interjualany
kihangsulyozta, hogy minden tovibbképzésre kotelezett munkatdrs rendelkezik
képzési tervvel, a teljesitését nyomon kovetik a képzési referenseken keresztil.
A vezetd kollégakedl elvaras, hogy fokozott koriiltekintéssel jérjanak el
akormdnytisztvisel6k szdmdra elirt (elsésorban a feladatkéritkhoz kapesolods,
lehetdség szerint e-learning-képzések keretében megvaldsuld) tovibbképzések
meghatdrozésa sordn. Egyre jellemzoébb a nagy Iétszdmu, tematikus képzések
megjelenése a szervezet 4ltal is alkalmazott Probono tovabbképzési felitleten,
amelyek koziil az egyik G éslegjelentSsebb a kormanyablak-tigyintézék képzése,
amelyre az utdbbi évek mindegyikében sor keriilt. A szervezet a funkcionélis
ésahatdsagi hatdskorok gyakorlasa sordn eljaré kollégak szdméra a kapesolddd
szakteriilet mélyebb szaktudasdnak megszerzését tanulmanyi szerzédés megks-
tésével segiti, amely igen népszerti és gyakran alkalmazott tdimogatdsi forma.

Minden hénapban megszervezik a kizigazgatisi alapvizsgaval kapcsolatos fel-
készitd konzultdcidt és vizsgar. A konzultici6 és avizsga szervezésével kapesolatos
feladatok elvégzése folyamatos, a jogszabaly adta felmentéssel rendelkezékon
kiviil valamennyi kolléga részt vesz. Kozilik tobbekkel késébb a szakvizsgin
is taldlkozunk, amely viszont mar nem kotelezd eleme a képzési rendszernek.
Az egyik interjualany véleménye szerint ,ennek a képzési és vizsgaforménak
akotelezd jellegti visszavezetése fontos része lenne aképzési palettdnak, hiszen
olyan ismereteket mélyit el, aminek az alapjai mar rendelkezésre dllnak, ezzel
egyltt olyan tudast, tdjékozottsdgot biztosit, ami akdr a napi munkavégzést
is hatékonyan tdimogatja”.

Az egyik politikai vezetd arrél szamolt be, hogy az elmult két évben
akozponti képzésekre timaszkodtak, s ezekkel jok a tapasztalataik. Lehet6ség
szerint a felmeriild igényekre alapozzak abelsé képzéseket, megkérdezik akol-
légékat, hogy milyen tréningre van sziikség. Legutdbb ilyen volt a gydmiigyi
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gyermekvédelmi szakiigyintézdk részére tartott stresszkezeld képzés, de
sor keriilt egyiitemtikodést el6segitd képzésre is csapatépitd szandékkal.
Szerinte f8osztaly/osztaly szintjén miikddnek jobban a csaparépiték. A vezers
hozz4illdsa it is nagyon fontos. Van, ahol még nem is hallottak a lehetéségek-
r6l, masoknal viszonylag gyakran szerveznek ilyen programot. Kézpontilag
lehetetlen 1500 embert gy 6sszehozni munkaidében, hogy senkine dolgozzon,
és nélkulozhetd legyen. Az egyik, nyugdijba késziild, de munkar folytatni
szandékozo kolléga coachtevékenységet is elldt. A vezetdk részére a teljesit-
ményértékelés targyiban szerveznek képzést, igen jo visszhanggal. Ugy véli,
e képzéseken nemesak a teljesitményértékelési kompetencide sikeriilt fejleszteni,
hanem egyuttal sok minden mést is.

A TUDASTOKE ATADASA, MENTORPROGRAMOK

Az interjuk sordn az aldbbi kérdésekre fokuszaltunk:
- Hogyan valésul meg a tudédst8ke dtaddsa a szervezetben? Hogyan
osztonzik a munkatdrsakat a tuddsitaddsra?
— Hogyan valésul mega gyakorlatban a generédcidk kozotti tanulds?
— Milyen azidedlis szervezeti beillesztést timogatd (onboarding) folyamar?

Fluktudcid, tuddistike

Az interjualanyok kozott egyetértés mutatkozott abban, hogy a tuddstéke
megodrzése és dtaddsa kiemelkedd jelent8ségli a szervezet hatékony miikodése
¢érdekében. A tudastdke elvesztésére a szervezetben végbemend fluktudcids
folyamatok is hatéssal lehetnek. Ezért adatokat kértiink arra vonatkozdan,
hogy a vizsgélt kormédnyzati igazgatasi szerveknél milyen méreéka vole
afluktudcid a2023-as évben. Fluktudcié alatt egy munkahelyrél onként vagy
kényszer hatdsdra tdvozott munkatdrsak pétlasara felvetteknek a személyi
dllomdny 6sszlétszimahoz viszonyitott, egyéves iddintervallumra vetitett

szdzalékos aranydt kell érteni.
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A szervezeti adatbekér8ben rendelkezéstinkre bocsdjtott informaciok
szerint a fluktudcié mértéke a vizsgélt kormanyhivatalokban 4tlagosan 10-15%
koz6tt mozog. A minisztériumokban a kézelmultban bekovetkezett kormany-
zati szervezeti dtalakitds miatt nehezen mérhetd, egy minisztérium jelzett
szintén 10-15% kozotti értéket. 2023-ban avizsgélt szervezetekben a munkaerd-
forgalom — (belépdk szama + kilépék szdma / 4tlagos dllomdnyi létszdm) x
100 — 21-26% kozott volt. A munkaerd-forgalom mértéke a rendelkezéstinkre
bocsajtott adatok alapjén az egyes kormanyhivatalokban dtlagosan 23,5%.

Az interjualanyok szerint a fluktudcié természetes folyamat, viszont
gondot jelent, hogy vannak olyan fluktudcidval jelentdsen érintett szakterii-
letek, ahol nehéz szakmailag felkésziilt, megfelel$ képzettséggel rendelkezd
kollégat talalni. Jellemzden ilyen teriiletek a kormédnyhivatalokban a kor-
ményablak-tigyintézdi, foglalkoztatasi és kozfoglalkoztatasi, épitésiigyi,
népegészségligyi, gyamiigyi, muszaki, kornyezetvédelmi és gazdaségi
feladatkorok, minisztériumokban a gazdaségi, informatikai és egyes speciélis
(példéul egészségiigyi, addtandcsaddi) szakeeriiletek. Arra a kérdésre, hogy
»Jellemz8en mely két korcsoportot érinti a fluktudcié alegnagyobb mértékben
az Onok szervezetében?”, egyontetiien a 23—28 éves korosztalyt jeloleék meg,
tovabbd valtozé mértékben a 29-35,a36—40ésa 45—50, valamint az s0—60 év
kozottieket. A tuddstdke dtaddsa szempontjabdl alegnagyobb nehézséget tehée
azjelenti, hogy a fluktudcié a 23-28 éves korosztalyt is érinti, azaz a fiatalok
szervezetbdl valé eltdvozdsa jelentdsebb mértéki a vizsgalt szervezetekben.
Ugyanakkor ldthatd, hogy a nagy munkatapasztalattal és szervezeti tudassal
rendelkezé munkaerd eltdvozdsa is problémdt jelent. A kormdanyhivatali
atlagot tekintve a fluktuaciénak leginkabb kitett korcsoportnak az s1-60 év
kozottieké tekinthet.

A teriileti kozigazgatds mitkodeetéséért felelds vezetd megemlitette, hogy fel-
ismerve a problémat tobb kezdeményezést inditottak ttjdra a kormdnyhivatalok
vonatkozdsdban, a kormdnyhivatali fels6 vezetdkkel, féispadnokkal, f8igaz-
gatokkal egyiittmiikddve — tbb esetben nemcsak hazai jé gyakorlatokat,
hanem a nemzetkozi trendeket, kutatdsokat, tanulmanyokat (példdulaz OECD
Idésodés és tehetséggondozis Eurdpa kizigazgatdsaiban cimi jelentése) is
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figyelembe véve, és elkészilt egy Ajdnlis a személyi dllomdny utanpdtiisinak
biztositdsdra a fvdrosi és megyei kormdnyhivatalok szdmdra. Tervszerdi utin-
potldsi stratégidval a hisz kormanyhivatalbdl kilenc rendelkezik, a vizsgéle
hirom minisztériumbdl egy jelezte, hogy létezik ilyen stratégia.

A kozszolgdlati palydra illesztés (onboarding)
és a tuddstbke dtaddsanak osszefiiggései

A szervezeti adatbekérés sordn megkérdeztiik, hogy milyen technikakat

alkalmaz a szervezet a pélyakezdé munkatarsak beillesztése érdekében.

a) Az ) belépd tdjékoztatd irasbeli osszedllitdst kap a szervezetrdl, annak
miikodésérdl, a vonatkozo szabilyzokrol.

b) Azujbelépd tajékoztatd irdsbeli 6sszedllitdst kap a feladatkdrhoz kapesolodd
jogszabdlyokrdl és egyéb szabdlyozé eszkozokrol.

) Az jbelépé 1-2 napos belsé jelenléti képzésben részesiil, amelyen az 4j
belépé megismeri a szervezetet, a f6 szabdlyzokat, az illetékes vezetSket.

d) Azjbelépd beilleszeésée kijelolt mentor segiti, akinek feladata a szakmai
és szervezeti tudds dtaddsa.

¢) Az j belépd beillesztését kijelolt mentor segiti, aki tovdbbképzés kereté-
ben felkészitést kap arra, hogyan kell az 4j kolléga szakmai és szervezeti

beillesztését timogatni.

Aza) vilaszt mindhdrom minisztérium és korményhivatal megjelolte. A b) vélaszt
egy minisztérium ¢s egy kormanyhivatal, a c) valaszt két korményhivatal,
ad) vélaszt két minisztérium és harom kormanyhivatal jel6lte meg, migaz ¢)
valaszt egyik szervezet sem. Lithatd, hogy a szervezet miikodésének, a vonatkozé
szabdlyzoknak a megismertetésére nagy hangsulyt fektetnek a vizsgilt szervezetek,
atuddstoke dtaddsdra vonatkozéan a belsé képzéssel, mentorédlassal timogatott
tovabbi elemekre viszont mar eltéré mértékben.

A teriileti kozigazgatds miikodeetéséért felelds szak mai vezetd ravilagitote,
hogy az 4j munkatdrs szervezetbe torténd beillesztése egy hosszu tavu, tobb
lépésbol alls folyamat, amely befolydsolja a leendé munkatars elégedettségét,
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ezéltal hatdssal van a szervezet munkaeré-megtartdsi képességére, éppen ezért
nem korldtozédhat csak az adminisztrativ feladatokra. Az onboarding folyamat
kidolgozasiban és megvaldsitdsaban a szervezet vezetSinek, HR-munkatarsai-
nak ésaszervezeti egységnek is rendkiviil fontos szerepe van. Tudatos tervezést
igényel a pélydzat kifrdsatdl az allashelyen betoltendd feladatok elvégzéséig.
Magiaban foglaljaa szervezet céljanak, feladatainak, tovibba a szervezeti kulta-
rinak a megismertetését és a szakmai timogatast, a mentoraldst az alldshelyhez
kapcsolddé feladatok, folyamatok megismeréséhez. Mdr a toborzasi és felvételi
folyamat soran fontos pontosan meghatérozni és tdjé¢koztatni a palyazdt a szer-
vezet ésaszervezeti egység, tovabbd a betdltendé allds feladatai és az elvirasok
kapcsan. Az 4j munkatdrs beillesztését természetesen a kozvetlen kollégak
és az dltaluk végzett munka bemutatésaval javasolt folytatni.

Egy kormédnyhivatali politikai vezeté szintén azt emelte ki az interjiban,
hogy fontos a belépd kormanytisztviseld beilleszkedésének, integréldsdnak
elésegitése, mésrészt a leendé munkakérébe tartozé feladatok elldtdséhoz
sziikséges jogszabalyok, kozjogi szervezetszabalyozé eszkozok, eljarasrendek,
mddszertani ttmutatok elsajtitasinak tényleges elésegitése. Az idedlis folya-
mat természetesen messze tilmutat az egy dokumentumbél megismerhetd
szabalyokon. A mentor személyének kivalasztasa alapvetSen befolydsolja az 4j
kolléga szervezethez, vezet6khoz, munkatdrsakhoz, feladathoz és tigyfelekhez
val6 jovobeni viszonydt. A szervezeti kulttiraba torténd beilleszkedés, a belsé
munkaszervezési rutinnal valé azonosulds viszonylag egyszer(i folyamatit egy
sokkal hangstlyosabb és a mentori jelenlétet leginkabb megkoveteld szakasz,
anapi feladatellatashoz kapcsolddé timogatas koveti. Az nzetlen, teljes kort
és tapasztalati uton szerzett tuddsdtadds olyan inditds lehet az j munkatdrs
szdmara, amely amellett, hogy az tigyintézéssel kapcsolatos onéllové valast
nagyban elésegiti, a munkakoréhez kapcsoléddan szitkséges kompetencidk
megszerzését is felgyorsitja.

Az egyik kormanyhivatalnak van sajit ttmutaté fiizete, amelyet az 4j
belépbknek ad 4t sok-sok szervezeti informdciéval, mentoralst segité infor-
macidval, és van egy specidlis szakmaivizsga, amelyet harom hénap utdn tesznek

leaz 4jbelépok, és azarravald felkészitést isa mentor segiti. A vizsganak van egy
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dltalinos kormdnyhivatali része, amely valamennyi 4j belépd szdmdra kérdésként
szerepelhet, és van szakmaspecifikus rész, ezeket a kérdéseket a szakteriiletek
allitottak 6ssze maguknak.

A kormanyzati szervezetdtalakitds sordn Gjonnan létrejott minisztérium
kozigazgatdsi dllamtitkdra elmondta, hogy 2024 janudrjaban kialakitottak egy
két éraidbtartami belépési képzést kozvetleniil az eskiitéeelt kovetden, amely
akozigazgatdst és a minisztériumot mutatja be az Gjonnan belépsknek. Most
tervezik ennek tovabbfejlesztését. A vizsgalt minisztériumokban az onboarding
folyamat jellemzden nem formalizélt, mentori timogatdssal timogatott folya-
mat. Az interjualanyok elmonddsa szerint szakteriiletenként més, a szakmai
és szervezeti beillesztés az adott vezetd és a tapasztaltabb kollégik feladata.

A tuddsvesztés egy minisztériumi vezetd megitélése szerint elkeriilhetd,
mert minden szakteriileten biztositott ez idaig az egészséges folyamatossig,
mukédik az ugynevezett intézményi emlékezet. Elég sok olyan kolléga van,
aki tiz évnél régebben dolgozik a szervezetben, és olyan is van, aki hasznél
régebben. Fontos, hogy mindiglegyen egy olyan stab, és halehet, akkor minden
dllamtitkarsagon, aki ezt biztositani tudja. Ne csak a valahol 1év6 szervezeti
emlékezetre hagyatkozzunk, hanem legyenek megazok a rutinok, amelyek
mindig tovabb 6roklédnek, és mindiglegyen minden teriileten egy olyan csapat,
aki ennek a birtokdban van, és tovabb tudja adni. Ugyhogy talan tuddsvesztés
nincs, de a veszélye azért megvan.

Mentorprogramok

Jellemzden a teriileti kozigazgatds vezetdi szamoltak be intézményesitett
mentorprogramokrol. Két kormanyhivatalban a kozszolgilati szabélyzatba
is beemelték.

Egy f8ispan arrél szimolt be, hogy a mentorokat az osztalyvezetdk, foosztaly-
vezetdk, jardsi hivatalvezetdk jelolik kiaz vj belépSk szdmadra. Van egy hivatalos
része, amelyet a humanpolitika felé is jeleznek, hogy az 4j belépének ki lesz
amentora, és elsésorban nyilvén a vezet6k dontik el, kik azok a kollégik mind
szakmailag, mind emberileg, akik egyrészt alkalmasak, masrészt szivesen
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vallalkoznak, bevonhatok erre a feladatra. Arra torekszik minden vezetd, hogy
kell§ tiirelemmel vagy akar bizonyos pedagdgiai érzékkel rendelkezd kollégik
legyenck a mentorok. Kidolgoztak egy kérdéivet ezzel kapesolatban, amely
visszajelzést ad a mentoraltrél és a mentorrél is, tehat egymdst igymond nem
éreékelik, hanem csak visszajelzést adnak a mentori folyamat sordn. A men-
tordldsi folyamatok minimélis ideje 6t hénap, ami vezetdi jelzés alapjin még
meghosszabbithatd. A szakmai beillesztésen tul igymond szervezeti beillesztést
tdmogatd feladata is van a mentornak, tehdt tulajdonképpen a ,,kézen fogés
jegyében” torténik megabeillesztés. Van egyébként egy kozos koszontd minden
0j belépd szdméra, ahol akét-hdrom havonta belépdket a féispan koszonti, és ezt
mindigugy szervezik, hogy a szolgilati elismeréseket is ezen alkalmakkor adjak
at. ,Ugymond egy életpilyamodellt vetitiink elére, hogy lam-lam, kollégak
husz-harminc vagy negyven éve is dolgoznak mér a hivatalban.”

Egy mésik kormédnyhivatal az NKE kézszolgalati tovabbképzéseit igénybe
véve most alakitja ki szervezetre szabott mentori rendszerét. Nagy hangsulyt
fektetnek arra, hogy a mentorélassal taimogatott szakmai és szervezeti
beillesztést valamennyi vezeté tdimogassa, ezért a hivatal 6sszes vezetdje
(f8igazgatd, fosztalyvezetdk, jérasi hivatalvezetdk) elvégezeék ezt a képzést,
ezzel alkalmassa véltak arra, hogy kijel6ljék a szervezeti egységek mentorait.
2024 novemberében keriil sor a 165 £6 mentor képzésére. A mentorok jellemz8en
kilon dijazasban nem részesiilnek, de munkéjuk, teljesitménytik éreékelésekor
ezt a feladatot figyelembe veszik.

A mentori programokban 4ltaldban valamennyi 4j belépé részt vesz,
iddtartama jellemzden 6t-hat honap.

A KUTATAS EREDMENYEINEK OSSZEFOGLALASA

Egyonteti vélemény, hogy a kiilonboz6 korosztalyokat 6sszehasonlitva markans
kilonbség mutatkozik az élményorientéltsag tekintetében, amia Z generacié
tagjainal nehezen egyeztethetd 6ssze a néha monoton hivatali munkavégzéssel.

Szdmolni kell a Z generécié fokozott igényével, hogy a személyes véleménye
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elismerést, meghallgatdst kapjon. A megkérdezett munkaltatéi jogkort gya-
korl6 szakmai felsé vezet8k szinte mindegyike tapasztal munkavégzésre
haté generacids kiillonbségeket a hivatali szervezetiiket érintéen. Egyfel6l
a fiatalabb generdcidk tagjainal az elsédleges elvirdsok a rugalmassighoz
¢s az illetmények magasabb mértékéhez kapcesolédnak. Masfelél a fiatalabb
generdciok munkastilusit, munkahelyi szocializacidjat, beilleszkedését,
illetve viselkedését is eltéré mintdk jellemzik. Ugyan nem lehet egyértelmiien
kijelenteni, hogy az interjialanyok altal ismertetett, a munkatarsi viszonyok
kozott tapaszealt jellegzetességek, attittidok az életkortol figgenek, vagy attol,
hogy a Z generacidhoz tartozé munkatars az emberi életciklusaban hol tart,
amunkahelyviltasi hajlandésiguk és az azt kivalté okok tekintetében viszont
markans az eltérés. A digitalis nemzedék inkdbb otthon van a 21. szdzad igen
felgyorsult technikai fejlédésével jard 4j technikék, médszerek alkalmazésaban.
Mind akézponti, mind a teriileti kormdnyzati igazgatasban foglalkoztatottakra
igaz, hogy a fiatalabb generaciok a kozigazgatas miikodésének szabalyozott-
sdgit esetenként merevnek, illetve korlatozé tényezdnek tekintik, igy eleérok
amunkahelyi motivacidik és elvrasaik. Ez a generdci6 inkabb fékuszal a munka
és a magdnélet egyensulydra, tagjai a rugalmassagot, illetve az egyéni gyors
karrierlehetdséget keresik. Eltérések mutatkoznak a visszajelzés kulturaja
ésaz elismerés, a kommunikdcid, a csapatmunka ésa tanulds terén is. A szakmai
tevékenységet illetden az idésebb generdcidhoz tartozé tisztvisel8k tapasztal-
tabbak és mélyebb szakmai ismeretekkel rendelkeznek, a fiatalabb generaciok
pedig gyorsabban alkalmazkodnak az 6j helyzetekhez, megoldasokhoz.
A munka, illetve amunkahely irdnti elkételezettség inkdbb van jelen az idsebb
generacidhoz tartozo tisztvisel Sk korében, miga fiatalabb generédciok esetében
az elkotelezettség Osszefiigg a személyes fejlddési lehetdségek kel ésa munkahelyi
kornyezet minéségével.

Az utanpotlds biztositdsa érdekében a munkdltatoknak figyelemmel kell
lenniiik az egyes generdcidk sajatossdgaira, valamint a foglalkoztatdk szem-
besiilnek azzal a rugalmassdggal, gyors valtani tudassal, amely jellemzéen
amunkahelyvaltasban is megjelenik. A fiatalabbaknél alapvet6en az illetmény

és a rugalmas munkakornyezet szamit, az idésebbeknél pedig a stabilitds.
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Ennek megfeleléen el6bbi esetben a rugalmas munkaidé bevezetésével, mig
utdbbi vonatkozdsédban a nem materidlis 6sztonzd eszkozokkel vagy éppen
atarsadalmi felelésségvallalassal kezelik a generdciok eltérd elvdrasait. Az id6-
sebbek a hagyomanyos kommunikdcidt, a személyes beszélgetést és talalkozast
részesitik elényben, a fiatalok az online-t. Ezért célszeri mar a kivalasztds soran
nagy figyelmet forditani a kommunikacios készségek felmérésére. A kozigaz-
gatasrajellemzé hierarchikus szervezeti struktira ugyancsak kiillonbségekhez
vezet. Amig ez az idésebbek szamdra inkabb biztonsagérzetet nyujt, addig
a fiatalabbak szdmara inkdbb korldtozé tényezd.

Intergeneracids fesziiltség, bevonzési és megtartdsi nehézségek forrasa
lehet a nem versenyképes bér és a belsd bérfesziiltség. Az interjualanyok szerint
jelenleg drasztikus illetményprobléma a kézponti kormanyzatban nincsen,
a teriileti kozigazgatdsban azonban e téren érzékelhetdk kihivasok. Minél
nagyobb az eltérés a versenyszféra munkabéreihez képest, anndl nehezebb
megtartani a munkaer6t. A fiatalabb korosztély az, aki alapvetéen érintett,
minél nagyobbra nyilik az ollé, annél nagyobb mértékben. Vannak ugyan
korl4tozd szabélyok, amelyek érintik a tisztviselok elvindorlasét, viszont jelenleg
nincs megoldva a versenyszféra és (a kormanyhivatalok esetében specifikusan)
a minisztériumok irdnydbdl érkezd elszivé hatds. A munkaerdért folytatott
versenyben egyértelmtien a bérezéssel kapesolatos kondicidk éllnak az elsé
helyen, az egyéb tényez8k csak akkor kertilnek elétérbe, amikor két hasonld
mértéki keresetilehetdségkoziil lehet valasztani. A korményhivatalok esetében
arnyaljék a képet az érintett virmegye munkaerdpiaci jellemz6i is.

A kutatas értékes betekintést nyujtott abba, hogyan formaljak a vezetdk
a szervezeti kultardt, milyen elvdrdsokat tdmasztanak munkatdrsaikkal
szemben, és hogyan befolyasoljak ezek a tényez6k a munkahelyi elkotelezett-
séget és teljesitményt. Még kurrens téma a home office. Esetenként a flexibilis
munkarend a munkavéllalénak nydjtott kedvezd megoldas lehet, amelyet
»torédésként” éreékel a munkaviéllals. A mélyinterjuk eredménye szerint
ageneracios kiilonbségek jelentés hatdssal vannak a pszicholédgiai szerzédésre
¢ésa munkahelyi kultrara a vizsgilt szervezetek vonatkozésaban. A fiatalabb

generdciok szdmara a rugalmassdg, az 5nmegvaldsitds és a kozvetlenebb
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vezetdi kapesolat kiemelked8en fontos, migaz idésebb generdcidk inkébb
a stabilitdst, a hierarchikus rendszert és a munkahelyi biztonsdgot értékelik.
Ezek akiilonbozé prioritdsok uj kihivésok elé dllitjdk a felsd vezetSket, és rajruk
keresztiil a szervezeteknek képesnek kell lenniiik alkalmazkodni ezekhez
az eltérd elvarasokhoz. A kutatds eredménye szerint a fels6 vezetdk személyes
példamutatisa, a kozvetlen kapesolattartds és az elvardsok vilagos kommu-
nikacidja dontd fontossagt a munkavéllaldi elégedettség és elkotelezettség
fenntartdsiban. A generdcids kiillonbségek vitathatatlanul jelen vannak, és nem
csupan nehézséget jelentenek, hanem lehetéséget is kindlnak a munkahelyi
kulttra gazdagitdsira és fejlesztésére.

A munkdltatéi mérka nemcsak a versenyszféréban, a korményzati igazga-
tisban is elengedhetetlen. A markaépités nemcesak a munkaeré toborzésa miatt
Iényeges, fontos Gsszetartd tényezdé a munkatdrsak megtartasaban is. Egyes
foglalkoztatdknal kifejezetten az utdbbin van a hangsuly, a mérka identitdst
fejez ki. Tobb helyen a testiileti szellemben, tehat inkdbb hivatdsrendeken
beliil jelenik meg. A kézigazgatasi szervek markaépitése hosszabb folyamat, de
vannak mér pozitiv kezdeményezések a kormanyhivatalok kérében is.

A folyamatos, jogi, gazdasagi, tirsadalmi és egyéb szintéren jelentkezd
valtozésok sziikségképpen magukkal hozzak a folyamatos munkahelyi fejlesztés
igényét. A fejlesztés azonban nem csupdn a szervezeti célokat szolgalja, az egyéni
karrierutak épitéséhez is hozzd kell hogy jiruljon. A szakmai és emberi céloknak
egyiittesen kell érvényre jutniuk. A tisztviselok szakmai kompetencidjanak
folyamatos fejlesztését hivatott biztositani a kézigazgatdsi tovabbképzési
rendszer. Emellett szamos ,sajdt fejlesztéstt” képzést is biztositanak a kormény-
hivatali tisztvisel 6k sziméra. A korményhivatalokban dolgozé munkatarsak
adott szaktertileten szerzett tuddsdnak dtaddsara elsésorban az Gjonnan belépék
mentordldsin keresztiil, masodsorban a belsé képzések megvaldsitasa soran van
lehetéség. A munkatarsak nagyra értékelik a készségfejlesztd, kompetencia-
fejlesztd alkalmakat, ha személyes hasznét tapasztaljék. A magyar kormanyzati
igazgatds személyi dllomanyanak hossza tavu fejlesztési célja a kozos tudasbazis
kialakitdsa, amelynek szerves része a szuverenitdsrél, nemzetrél, Magyarorszag
viligban elfoglalt helyérél valé tudas.
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A célirdnyos munkdltatdi éreékigéret nagyban hozzdjarul a fiatal tehet-
ségek bevonzdsdhoz. A fiatal generaciok tagjai elényben részesitik azokat
alehet6ségeket, amelyek akar munkahelytdl figgetleniil a sajét kvalitdsukat,
jovébeni esélyeiket novelik, illetve az tigynevezett rovid, célzottan hasznos
ismeretszerzést biztosité mddszereket.

A fiatal tehetségek kivdlasztasanak két f6 csatorndja a vezetképzés
¢ésamentorrendszer. A vegyes korosztalyi 6sszetétel, azaz hogy fiatalok, kozép-
koruak, iddsek egyiitt dolgoznak, elénnyé kovécsolhaté. Tudastke dtaddsa
zajlik a munkaba élldskor kapott szakmai inditdstél, a viselkedési normak
ismertetésétSl kezdve a szervezett, kotelezd tovabbképzéseken, tréningeken
dtazolyan mentorprogramokig, amelyek a palyakezdk szak mai és szervezeti
beillesztésének timogatésat szolgaljik, és kozvetve hozzdjarulnak a kormédnyzati
igazgatasban is tapasztalhat6 nagy fluktudcié csokkentéséhez. A rugalmasan
alkalmazkodé tanuldszervezetek kialakitdsa a versenyképesség szempontjabdl
is jelentds.






Mell¢klet — Generacidk a magyar

kozigazgatdsban cimu kérd6iv

A Beliigyminisztérium, illetve a Kozigazgatasi és Tertiletfejlesztési Miniszté-
rium az Eurépai Kézigazgatdsi Hal6zat (angol roviditése: EUPAN) keretében
megbiztaa Nemzeti Kézszolgalati Egyetemet a kozszolgalat generdciéfokusza
vizsgalatanak megvaldsitdsaval. A kutatast a Kozszolgalati HRM Kutatémihely
val6sitja meg. Lényeges eleme az érintettek megkérdezése arrél, hogy milyen
személyes tapasztalataik vannak (tobbek kozott a kozszolgalati karrier, értékek,
preferencidk, fejlesztés, mentoralds és egyéb teriiletek vonatkozdsaban). Arra
kérjiik, ossza meg veliink a téméval kapcsolatos élményeit, gondolatait, meglé-
tsait. Az aldbbi kérd6iv eredménye nagy nemzetkézi figyelemre tart szaimot,
mivel Magyarorszdg 2024. julius 1-jét8l mint az Eurépai Unié Tandcsanak
soros elnoke az EUPAN tléseit is vezeti fél éven keresztiil.

A kérdéivek feldolgozésa és éreékelése anonim mddon torténik, az eredmény
akitoltd személyéhez nem kothetd.

A kérdoéiv kitoleése kb. 30 percer vesz igénybe. 22 kérdés megvalaszoldséra
kérjiik Ont.

A kérdéiv kitoleési hatdrideje: 2024. jilius 14. (vasdrnap) 23:59

Segité kozremiikodésé, a kitdleésre szdnt idée és energiat koszonjiik!

Demogrifiai adatok:
1. Az On neme:

O Férfi

ON6
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2. Melyik évben sziiletett?

3. Melyik szervtipushoz tartozd munkabelyen dolgozik?

O Minisztérium

O Kormdnyzati f6hivatal

0O Kozponti hivatal

O Févérosi/varmegyei kormdnyhivatal
O A NAV kézponti szervei

0 A NAV teriileti szervei

4. Hiny éve dolgozik jelenlegi munkahelyén?
[tja be a szamot!

5. Hdny éve dolgozik a kozszféraban?

Irjabe a szdémot!

0. Milyen beosztdsban dolgozik?

O Beosztott
O Vezetd

7. Milyen jogviszonyban dolgozik?
O Kormédnyzati szolgilati jogviszony
O Munkaviszony
O Tisztjelolti szolgalati jogviszony
O Adé- és vamhatdsagi szolgalati jogviszony

8. Mi a legmagasabb (mdr megszerzett) iskolai végzettsége?
O Erettségi vagy kozépszinti szakképesités
O Fels6foku iskolai végzettség



MELLEKLET — GENERACIOK A MAGYAR KOZIGAZGATASBAN CIMU KERDOIV 275

9. Melyik képzési teriilethez tartozd végzettsége (i) van(nak)?
Tobbszoros valasztis
O Jogi
0 Allamtudomadnyi
O Gazdasigtudoményi
O Pénziigyi-szamviteli
0O Miszaki
O Orvosi és egészségtudomanyi
O Pedagogusi
O Bolcsészettudomény
O Tarsadalomtudomanyi
O Természettudomanyi
O Agrartudomdnyi
O Muvészeti
O Hitéleti
0 Informatikai
O Sporttudomanyi

10. Véleménye szerint az alabbi illitdsok mennyire jellemzik a kozigazgatdst?
(1 = egyaltalan nemjellemz; 6 = teljes mértékben jellemzé; N'T = nem tudja;

NV = nem vilaszol)

A kézigazgatds tarsadalmi I 2 3 4 5 6 NT/NV
megbecsiiltsége magas.

A kozigazgatdsban dolgozok I 2 3 4 5 6 | NT/NV
anyagi megbecsiiltsége megfeleld.

A kozigazgatasban kiszdmithatok | 1 2 3 4 5 6 NT/NV
akarrierlehet8ségek.

A kézigazgatasban biztositottak I 2 3 4 5 6 NT/NV
a tanuldsi és fejlédési lehetdségek.

A kézigazgatds 1 2 3 4 5 6 NT/NV
az allampolgérokért van.

A kozigazgatds gyors, rugalmas. 1 2 3 4 5 6 NT/NV

A kozigazgatas koleséghatékony. I 2 3 4 5 6 NT/NV
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A kozigazgatasban végzett I 2 3 4 5 6 NT/NV
munka érdekes és valtozatos.
Jé szakemberek dolgoznak 1 2 3 4 5 6 NT/NV
akozigazgatasban.
A kozigazgatasban a munka 1 2 3 4 5 6 NT/NV
stabil és kiszamithatd.

11. A kozigazgatds a legijabb informatikai megolddsokat hatékonyan épiti be
a napi munkafolyamatokba?

O Igen

O Nem

ONT/NV

12. Haszndl-e On mesterségesintelligencia-alkalmazdsokat munkabelyén vagy
szabadidejében?
O Igen
O Nem
ONT/NV
Opcionélis kérdés!
12.1. Amennyiben igen, melyeket haszndlja legszivesebben? (Legfeljebb kettdr
irjon le!)
Kifejtos, rovid vélasz

12.2. [rjon példat, hogy munkdja soran miben tamogatja/segiti a mesterséges

intelligencia?
Kifejtss, rovid valasz
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13. On szerint mennyire igazak az aldbbi dllitdsok: A mesterséges intelligencia...
(1 = egyéltaldn nem jellemzé; 6 = teljes mértékben jellemz8; N'T = nem tudja;
NV = nem vilaszol)

... gyorsabb, hatékonyabb 1 2 3 4 5 6 | NT/NV
kozszolgalatot tesz majd
lehetsvé.
... veszélyes. I 2 3 4 5 6 | NT/NV
... miatt munkakorok sziinnek I 2 3 4 5 6 NT/NV
meg.

... nem megbizhaté. I 2 3 4 5 6 NT/NV

... hasznos a munkahelyi 1 2 3 4 5 6 NT/NV
tanuldsban.

14. Milyen szempontokat mérlegel, amikor munkahelyet vilaszr?

Nem Kevésbé Fontos Nagyon fontos
fontos fontos (munkahelyet is
valtanék miatta)

A munkahely stabilitdsa

Iletmény, juttatasok

Rugalmas munkavégzés
(pl. home office)

Karrierlehetdségek
(pl. el8léptetés, vezetdvé vélds)

Szellemi kihivast jelentd munka

A korszerti technolégidk
hasznalatdnak lehetésége

Stresszmentes munkakornyezet

Csapatmunka

A vezetdm meghallgatja
avéleményem, szdmit
ajavaslataimra

Képzési, tovabbfejlédési
lehet8ségek

A munka-maginélet egyensulya
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Nem
fontos

Kevésbé

fontos

Fontos

Nagyon fontos
(munkahelyet is
valtanék miatta)

A munkaltaté tdrsadalmi
felelsségvallaldsa

Tenni az emberekért

Onmagam megvalésitasa

Személyre szabott timogatds,
segitséga munkdmhoz

Mentori tdimogatas a szervezetbe
keriiléskor

A munkaltaté hirneve

Kreativ, innovativ munka

Generacidk kozti egytittmikodés

Munkahelyi kérnyezet
(felszereleség stb.)

15. Mennyire fontosak Onnek az aldbbi tényezék munkdja sorin?

Nem fontos

Kevésbé

fontos

Fontos Nagyon

fontos

Az egyéni célok megvaldsitdsa

A szervezet kozos céljainak
megvaldsitdsa

Emberi kapcsolatok

Szervezeti feladatok

Egyes szervezeti egységek
onélloséga

Koézponti iranyitas

Erds feliigyelet

Gyenge feliigyelet

Megujuldssal egytitt jérd
kockézatvallalas

Kiszamithaté munkavégzés
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Nem fontos | Kevésbé Fontos Nagyon
fontos fontos

A teljesitménytdl és az egyéni
képességekeél fiiggd, differencidle

dijazés

A jogilag garantélt egységes
bérezés
Konfliktusok elfojtdsa

Konfliktusok észinte kezelése

Rovid tavi tervezés

Hossz tava tervezés

10. A kovetkezd dllitdsokkal kapcsolatban kérjiik, itélje meg, hogy milyen mér-
tékben biztositia ezeket munkabelye!
(1 = egyaltaldn nem; 6 = dontden; N'T = nem tudja; NV = nem valaszol)

Részmunkaidé I 2 3 4 5 6 | NT/NV
Home office, tivmunka I 2 3 4 5 6 NT/NV
Rugalmas munkarend I 2 3 4 5 6 NT/NV
Kiszdmithat6 iddbeosztas 1 2 3 4 5 6 NT/NV
J6 fizikai munkakérnyezet I 2 3 4 5 6 NT/NV
Motivalé munkahelyi légkor I 2 3 4 5 6 NT/NV
(kozdsség)/tdmogaté munkatdrsi
kozeg
A vezetés ritermettsége / 1 2 3 4 5 6 NT/NV
Osztonzd vezetés

Csalddbardt munkahely I 2 3 4 5 6 | NT/NV

(pl. gyermekgondozasi

lehetdségek — bélesdde, dvoda)
Allatbarét munkahely I 2 3 4 5 6 NT/NV
Palyakezd8k mentoraldsa I 2 3 4 5 6 NT/NV
Ko6z6sségi események 1 2 3 4 5 6 NT/NV
(pl. kézosségi nap, csalddi nap,
egészségnapok, csapatépitd
programok)

Partneri kommunikacié I 2 3 4 5 6 NT/NV
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Versenyképes illetmény 1 2 3 4 5 6 | NT/NV
Céges mobil a munkatarsaknak 1 2 3 4 5 6 NT/NV
Céges laptop a munkatirsaknak I 2 3 4 5 6 | NT/NV

A munkdba jérds koleségeinek I 2 3 4 5 6 NT/NV
megtéritése
Cafeteria I 2 3 4 5 6 NT/NV
Munkaltatéi koleson 1 2 3 4 5 6 | NT/NV
Kedvezményes hitelfelvétel I 2 3 4 5 6 NT/NV
Joléti szolgaltatdsok I 2 3 4 5 6 NT/NV

(pl. sportolasi lehetéség,
étel/ital/kdvé, pihendszoba)

Egyéni fejlesztés (pl. coaching) 1 2 3 4 5 6 | NT/NV

Nemzetkozi tapasztalatszerzés i 2 3 4 5 6 NT/NV
lehetésége
Viltozatos szakmai I 2 3 4 5 6 NT/NV
feladatrendszer/munka
Csoportmunka/projektmunka 1 2 3 4 5 6 | NT/NV
A munka-magénélet egyensulya 1 2 3 4 5 6 NT/NV
Onmegvaldsitas lehetdsége I 2 3 4 5 6 NT/NV
Karrierépités, fokozatos I 2 3 4 5 6 NT/NV
el6relépés lehetdsége
Képzési, tovabbképzési I 2 3 4 5 6 | NT/NV
lehet8ségek
Tanulményi szerz8dés lehetdsége I 2 3 4 5 6 NT/NV
Tehetséggondozds I 2 3 4 5 6 NT/NV
Modern technolégidk 1 2 3 4 5 6 NT/NV
alkalmazdsa a toborzdsban
(pl. chatbot, virtudlis asszisztens,
kozsségi média)
Kozdsségimédia-jelenlét 1 2 3 4 5 6 NT/NV

Rendszeres visszajelzést kapok I 2 3 4 5 6 NT/NV
a munkdmrél
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17. Jellemzben milyen fejlesztési eszkozok dllnak rendelkezésre az On szerveze-
tében?

(1 = nemalkalmazott mint fejlesztési mddszer; 6 = igen elterjedt mint fejleszeési
mddszer; NT = nem tudja; NV = nem vélaszol)

Tanulmdnyi szerzédés I 2 3 4 5 6 NT/NV
Képzési célt utalvanyok 1 2 4 5 6 NT/NV
(voucher)

Képzési terv 1 2 3 4 5 6 NT/NV

Kreditek szerzésének eldirdsa I 2 3 4 5 6 NT/NV

Tréning 1 2 3 4 5 6 NT/NV

Brainstorming (megoldasok I 2 3 4 5 6 | NT/NV
gyjtését célzo rovid, strukeurale

Stletelés)

Az informélis tuddsmegosztds I 2 3 4 5 6 NT/NV

timogatdsa (pl. esetmegbeszélés,
munkaebéd)
Coaching I 2 3 4 5 6 NT/NV
Tud4smegosztd platformok 1 2 3 4 5 6 | NT/NV
(pl. belsd iratmintatér)
Sabbatical (ranulmdanyi céla I 2 3 4 5 6 | NT/NV
szabadsdg)
Mikrotanusitvanyok gytjtésének | 1 2 3 4 5 6 | NT/NV
timogatasa
Az 6ndllé tanulds 1 2 3 4 5 6 NT/NV

(informdcidkeresés, kozosségi
média) batoritdsa

Mesterséges intelligencia 1 2 3 4 5 6 NT/NV
(pl. chatbot, virtudlis asszisztens,
videdtartalmak kidolgozésa
Al-jal)
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18. Kérjiik, tegye fontossdgi sorrendbe az aldbbi szempontokat, amelyekkel
szervezetében a tehetségek vonzdsit és megtartdsit tdmogatjdk!

(1 = legfontosabb; 10 = legkevésbé fontos)

O Versenyképes fizetés

O Tréningek, képzések

O Elérelépési lehetéség

O A kritikus munkakorok azonositasa

O Rugalmas munkavégzés

O Tehetséggondozés

O Rendszeres visszajelzés

0 Onallé munkavégzés

O Vilagos szervezeti célok/jovokép

O Fels6foku végzettség

19. Kérjiik, értékelje az On és munkdltatdja kozt fenndlld kapcsolator!
(1 = egyaltaldn nem; 6 = déntden; N'T = nem tudja; NV = nem vélaszol)
Allitasok 1 2 3 4 5 6 | NT/NV

A munkdba lépésemkor viligosan

kommunikéltak a munkavégzéssel
kapcsolatos elvardsokat.

A munkaaddm betartja a munkaba
dlldsomkor régzitett feltéeleket.

Velem szemben észinte
a kommunikicié a szervezetben.

Oszintén kommunikalhatom
a szakmai véleményem.

Olyan illetményt és juttatdsokat
kapok, amelyekre a belépésemkor
szamitottam.

A szervezetben elismerik
s

és értékelik hozzdjarulisomat
és teljesitményemet.
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Allitdsok 1 2 3 4 5 6 | NT/NV

Minden feltétel rendelkezésre
ill ahhoz, hogy a munkamat jol
végezzem.

A munkaadém tigy timogatja
szakmai fejlédésemet, ahogyan azt
a munkdba lépéskor megbeszéltiik.

A munkdltatom biztositja
a munka-magéanélet egyensulyat.

Elkotelezett vagyok
amunkahelyem irdnt.

Elkételezett vagyok a szakmdm
irant.

Elkotelezett vagyok
a munkatdrsaim irant.

Elkotelezett vagyok a vezet8im
irdnt.

A munkaadém betartja

a hallgatélagos megallapodasokat
(pl. ttiléra, helyettesités,
munkaidd-cstsztatds).

Ugy érzem, hogy biztos j6vé var
ram a szervezetnél.

Jé a munkahelyi légkor.

Egyenl6 bandsmddban van részem
akollégdim kozt.

A kozvetlen vezetdmre mindenben
szdmithatok, és képviseli
az érdekeimet.

Nehéz szivvel valnék meg
a munkahelyemtél.

Munkahelyem minden arra
0sztonoz, hogy nap mint nap
alegtobbet hozzam ki magambdl.

Ugy érzem, a szervezet szamara
fontos, amit csindlok.

A vezetém szimita Véleménycmre.
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20. Kérjiik, értékelje, hogy munkahelyén az alibbiak hogyan viltoztak munkiba
lépése dta!
Allitasok Sokkal | Rosszabb | Nem | Jobblett | Sokkal | NT/NV

rosszabb lett véltozott jobb lett
lett

A munkatdrsak
nyitottsaga egymads
segitésére
Szakmaisig

amunkavégzés

soran

A szervezeti
mikodés
dtlathatosaga

Az egyéni otletek,
kezdeményezések
tamogatasa

Fejlodési

lehetéségek

A szervezeti
egységek kozti
egyttemukodés

Egytittm{ikodés
avezetdvel

Felelésségteljes
munkavégzés

A munkaterhelés,
talorék ardnya

A munka-
magénélet
egyenstlya

A munka-
folyamatok
automatizmusa
/ informatikai
tamogatottsiga
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21. On szerint mi okozza az Onok szervezetében a tuddsvesztés kockdzatit?
(1 = egyaltaldn nem; 6 = déntden; NT = nem tudja; NV = nem vélaszol)
Allitasok 1 2 3 4 5 6 | NT/NV
Fluktuicio.

A szakmailag tapasztaltabb
munkatarsak nincsenek felkészitve
arra, hogy 4tadjak a tuddsukat
az tjonnan érkezd kollégaknak.

A szakmailag tapasztaltabb
munkatarsak talterheltek, nincs
szabad kapacitdsuk arra, hogy
4radjdk a tuddsukat az gjonnan

érkezd kollégéknak.

Nem miikodik tudatos szervezetbe
illeszeési folyamat (onboarding),
amelyben az 4j belépék megkapjak
az Ssszes sziitkséges informécidt,
képzést, eszkozoket és mentoraldst,
amelyek segitenck nekik az 4j
feladatkoriik betoltésében.

A feladatkor 6sszetett, a betanuldsi
folyamat hosszu (t8bb mint
hirom hénap).

A feladatkor ellatasahoz
kapcsolddé szakmai tovabbképzés
hidnya.

22. Kérjiik, jelolje meg, hogy milyen technikikat alkalmaz szervezete a pilyakezdd

munkatdrsak beillesztése érdekében!
Tobbszoros valasztas

0 Irasbeli tdjékoztaté a szervezetrdl, annak miikodésérél, a vonatkozd
szabélyzdkrol

O TIrdsbeli tdjékozratd a feladatkorhoz kapesolddd jogszabalyokrél és egyéb
szabélyoz6 eszk6zokrol

O 1-2 napos belsé jelenléti képzés, amelyen az 4j belépd megismeri a szerve-
zetet, a £6 szabdlyzokat, az illetékes vezetdket
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O Azjbelépd beillesztését kijelole mentor segiti, akinek feladata a szakmai
és szervezeti tudds ataddsa
Egy¢b: szabad sz6veges mez6

23. Tapasztal-e szervezetében genericids kiilonbségeket? Ha igen, ez miben

nyilvianul meg? (max. 8oo karakeer)
Kifejtss valasz, nem kételezd kérdés

24. Mit kell még tennie a szervezetének, hogy igazin erds és vonzd legyen a dolgozdk

és a leendd munkatdrsak szamdra? (max. 8oo karakter)
Kifejtés valasz, nem kotelezé kérdés

25. Arra kérjiik, irjon le egy példaértékii képzési, illetve tehetségeket tamogats

gyakorlatot, amelyre biiszkék, és amelybél az On véleménye szerint mds szervezet
is tanulhat. (max. 8oo karakter).
Kérjiik, ha tud, csatoljon linket! (max. 800 karakter)

Kifejtos valasz, nem kotelezé kérdés




Az Eurdpai Unidban — és igy Magyarorszagon is — megallithatat-
lanul haladunk az eloregedd tarsadalmak iranyaba. A kozszektor
kiilonosen gyorsan és érzékenyen reagil ezekre a demogréfiai
valtozasokra. De vajon felkésziilt-e a magyar kozigazgatds a gene-
racios dtrendezédés kihivasaira?

A Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Emberi Eréforrés
Tanszéke a Beliigyminisztérium és a Kozigazgatdsi és Tertilet-
fejlesztési Minisztérium felkérésére minden eddiginél atfogébb
kutatasban vizsgélta a kozszolgalati generaciémenedzsment
hazai és nemzetkozi kérdéseit. A kutatas kilonlegessége,
hogy el6szor nyerhetiink betekintést a Kormanyzati Személytigyi
Déntéstamogaté Rendszer adataiba, valamint t6bb mint tizen-
kétezer kitoltott kérddiv és szamos vezetdi interju alapjan
feldolgozott eredményekrél olvashatunk példétlan mélységben
és pontosséggal.

A kotet szdmos aktudlis kérdésre keresi a valaszt: Miért
éshogyan oregszik el a kozponti kozigazgatds? Miben gondolkod-

nak mésképp akiilonboz generciok a munkdrol, akozigazgatdsrol
vagy a technolégidrdl? Hogyan lehet a kiilonboz6 korosztalyokat
egyszerre megszolitani és megtartani a kozszolgalatban? Milyen
munkahelyi tanulasi és fejlesztési médszerek miitkodnek a kiilon-
boz6 nemzedékek esetében?

Ez a konyv nemcsak egy kutatds lenyomata, hanem irdnytt
ajovo kozigazgatdsa szamdra: hogyan lehet életkortudatos, straté-

giai szemléletti személyzetpolitikdval valoban formélni a jovée.
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