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,
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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
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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.



36 GENERACIOKUTATAS A KORMANYZATI IGAZGATASBAN

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.



38 GENERACIOKUTATAS A KORMANYZATI IGAZGATASBAN

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.

20

21



44 GENERACIOKUTATAS A KORMANYZATI IGAZGATASBAN

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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