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.
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14 GENERACIOKUTATAS A KORMANYZATI IGAZGATASBAN
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.
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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?

21

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.

22

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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