Hazafi Zoltdn

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

MODSZERTANI KERDESEK

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

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

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

1

Akarrierrendszer megsziintetésének jellemzéirdl14sd bévebben: HAZAFI-LUDANYI 2022.
* Kit. 2.86.
> 2010. évi CXXIL. torvény a Nemzeti Add- és Vamhivatalrdl 1. § (1) bekezdés.
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A kormanyzati igazgatési szervek fogalma a Kit. hatdlybalépése el6tt haszndle
dllamigazgatisi szervek terminologidjanak felel meg. Azokata szerveket értjiik
ez alatt, amelyek a kozszolgalati tisztvisel6krél sz6l6 2011. évi CXIX. torvény
(Kttv.) hatdlya ald tartoztak mint dllamigazgatési szervek. Ennélfogva nincs
akadélyaannak, hogy a kormanyzati igazgatdsi szervek adatait 6sszehasonlitsuk
az dllamigazgatasi szervek multbéli adataival, mivel ugyanarrél a szervezeti
korrél van szé.

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

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

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

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

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

1. dbra: Amagyar kozigazgatds szervezete
Forrds: aszerzd szerkesztése

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

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

KOROSSZETETEL

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

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

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

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

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

¢ HAZAFI-SZEKER 2021.

7 OCDE 2007: 18.



66 GENERACIOKUTATAS A KORMANYZATI IGAZGATASBAN

’ d ’
8,0 8 8,7 9,0 93 9.7 20,0 20,2 20,6 20,9 2
5 .3 d /

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

21,3

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

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

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

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

Population Structure and Ageing [é. n.].

Population Structure and Ageing [é.n.].

Population Structure and Ageing [é.n.].
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15-64 65 vagy tobb

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

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

B Magyarorszag

= EUPAN-atlag

18-34 év 35-54 év 55+ év

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

'* OCDE 2007: 18.
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5. dbra: A 35-54 év kizittiek létszdmardnya a kizigazgatdsban (%)
Forrds: EUPAN-adatok 2024 alapjin a szerzé szerkesztése

Az EUPAN-orszagok kozil Magyarorszagon a legmagasabb a kozépgeneri-
cidk arinya, mig a fiatalabb, valamint az id6sebb korosztalyok tekintetében

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

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

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

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

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

Magyarkozigazgatasi 6sztondij bevezetése, ,kotelezd” nyugdijazas a nyugdijkor-
hatar betoltése esetén, illetve a nék kedvezményes nyugdijba vonulasilehetésége.
Hatdsukra 42,8 évre csokkent az atlagéletkor, s 4, illetve 5%-kal novekedett
a31—40 ¢v, illetve 41—50 év kozotti korosztaly ardnya.
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9. dbra: A minisztériumok, a Miniszterelnokség
és a kozigazgatds korisszetétele I (2017, %)
Forrds: a KSA adatai alapjan a szerzd szerkesztése
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Ezzel parhuzamosan 7%-kal csokkent az s1-6o év kozottieké. A minisztériu-
mokban az étlaghoz képest jelentésen (11%-kal) nagyobb lett a 35 év alattiak
ardnya, s hasonlé mértékben csokkent az idésebb korosztalyé. A kiugré aranyt
az magyardzza, hogy az évek 6ta rendszeresen meghirdetett Magyar Kézigazgatdsi
()szténdij Program elsédlegesen a minisztériumokat célozta meg, ezérta minisz-
tériumok és a Miniszterelnokségnagyobb aranyban részesedtek a . fatalitdsbol”.

Tehatafratalitisa minisztériumoknél a 35 év alattiak, a kozigazgatds egészét
tekintve a kozépgenerdcio létszamardnydt novelte. A 2024-es adatok azonban
valtozéstjeleznek. A 21-30 év, illetve a 3140 év kozottiek [étszamardnya jelen-
tésen visszaesett (5-7%), mig 6%-kal, illetve 5%-kal ismét novekedetta 41-50 év,
valamintaz s1—6o évkozottiek ardnya. A személyi dllomany korosszetételének
alakuldsa jraaz dregedés irdnydba fordult. Ez azt vetiti el6re, hogy hamarosan
nyugdijba vonulasi hullammal kell a magyar kézigazgatasnak szembenéznie.
Ugyanakkor kozponti szinten kevésbé lesz érzékelheté a folyamat. A minisz-
tériumokndl tovabbra is a fiatalabb korosztélyok dominancidjajellemzé. Ez azt
jelenti, hogy a magyar kozigazgatds 6regedés iranyaba val6 forduldsa dontéen
a teriileti kozigazgatasnak koszonhetd.
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10. dbra: A minisztérinmok, a Miniszterelnokség
és a kizigazgatis korisszetétele I1. (2017, %)
Forrds: aKSA adatai alapjan a szerzd szerkesztése
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11. dbra: Az életkori megoszlds alakuldsa a kozigazgatisban I1. (2017, 2024, %)
Forrds: aKSA, KSZDR-DTK adatai alapjin a szerz8 szerkesztése

B Kormanyzati igazgatasi
szervek (~orszagos)

1 Kozponti kormanyzati
igazgatdsi szervek

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

12. dbra: A kozponti kormdnyzati igazgatdsi szervek életkori megoszlisa
az orszdgoshoz képest (2013. oktéber 31., %)
Forrds: aKSZDR-DTK adatai alapjén a szerz szerkesztése
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13. dbra: A minisztériumi életkori megoszlds az orszdgoshoz képest (2023. oktdber 31., %)
Forrds: aKSZDR-DTK adatai alapjén a szerz szerkesztése

18,5
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alatt felett

14. dbra: A teriileti kormadnyzati igazgatdsi szervek korfdja (2023. oktdber 31., %)
Forrds: aKSZDR-DTK adatai alapjén a szerz szerkesztése
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15. dbra: Az életkori megoszlds minisztériumi, teriileti kormdanyzati igazgatdsi
szinten (2023. oktdber31., %)
Forrds: aKSZDR-DTK adatai alapjén a szerz szerkesztése

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

valtozasa kozotti trendek szintén kiilonbozoek.

Kormanyzati igazgatasi
szervek (orszagos)
M Minisztériumok

M Terleti kormanyzati
igazgatasi szervek

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

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

A GENERACIOS KIHIVASOK KEZELESE
Eletkortudatos személyzetpolitika

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

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

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

Forras: data.curopa.cu
OECD 2021: 100; 2023: 180.
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alkalmas-e arra, hogy a rabizott feladatokat eredményesen teljesitse.” Ehhez
hasonl6an kell megitélni a személyi dllomény generédcids folyamatait is. A kor-
manyok életkortudatos személyzetpolitikivalképesek befolydsolnia demografiai
trendeket. Ily médon nem aza donté kérdés, hogy id8s6dik vagy éppen fiatalodik
aszemélyi allomany, hanem akormanyok felismerik-e a demografiai valtozésokat,
s tudnak-e stratégiai vélaszt adni a generdciémenedzsmenttel 6sszefiiggésben
felmeriil$ személyzetpolitikai kihivasokra. Ez a fajta stratégiai szemlélet vagy
éppen ennek hidnya alapvetden megkiilonbozteti az egyes orszdgokat.

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

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

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

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

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

novelésér timogaté szinergiak sziilethetnek.

7 CEDEFOP 2010: 17.

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

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

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

A tdmogatd intézkedésekkel kapcesolatos mozgésteret a stdtuszszabilyozds
hatdrozza meg. A sematikus szabalyozis korlatozza a munkéltaté mozgdsteré.
Ezleegyszertsitve azt jelenti, hogy mindenki szdmdra ugyanazokat a jogokat
biztositja: 4ltalaban életre sz616, kiszdmithato karriert, a versenyszektorhoz
képest valamivel alacsonyabb, de nem elfogadhatatlanul kevés, biztos illet-
ményt, foglalkoztatdsi biztonsigot, dllami nyugdijat. Bar sokak szimara
az egyenfeltételek kedvezék, masok ezeket tulsigosan rugalmatlannak tekintik.
A kiilonboz6 életkort tisztvisel6k mas életszakaszban vannak, ezért masok
az igényeik is. A gyereket neveld sziil6k nagyobb jelentdséget tulajdonitanak
annak, hogy kiszdmithatdan, havi rendszerességgel képesek kifizetni a lakds-
hitel torlesztdrészletét, nyaranta a csaladdal képesek hosszabb nyari vakaciora
menni, s tébb idét egyiitt tolteni, mint a kiilonbozé nyugdijjuttatisoknak vagy
munkaid8-kedvezményeknek.

20
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A korosztalyi diverzitds csak ugy kezelhetd eredményesen, ha a munka-
ésjavadalmazési feltételek megfelelden rugalmasak, sadottavélasztdslehetdsége.
A rugalmatlan rendszer megakadélyozza, hogy a kozszolgélat kilonbozé
korosztalyokbdl rekrutalédé személyekbél alljon, s ezdltal maximalisan ki
lehessen haszndlni a generacids sokszintiségbdl ad6do elényoket.*”

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

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

¢) Diverzitds és befogadds: Az életkortudatos HRM a munkahelyi diverzits
és befogadas erdsitésére torekszik, felismerve, hogy a kiilonbo6zé életkoru
foglalkoztatottak eltérd perspektivikkal és tapasztalatokkal gazdagithatjik
amunkahelyi kulttrat. A korosztélyok sokszintségétarrais kilehet haszndlni,
hogy a korosztélyi sajitossigokat titkr6z6, kiilonb6z6 nézdpontok beépiiljenek
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GREENWAY 2016.
BOSSAERT-DEMMKE-MOILANEN 2012: 19.
BOSSAERT-DEMMKE-MOILANEN 2012: 32.
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a szakpolitikdkba, szakmai programokba, ami el8segitheti az allampolgari
igények széles kort kielégitésée.*

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

Néhiny eurdpai példa

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

Franciaorszdg példdja

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

/) A munkaképtelenségkockazatainak megel8zése és a munkakorilmeények

Jjavitdsa. Egyediszakmaikockazatéreékelést végeznek, hogy pontosan felmérjék

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

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

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

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

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

Dinia példdja

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

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

— karrierlehetdségek;

— versenyvizsgak, egyéb kivélasztdsi mddszerek;

— foglalkoztatési biztonsdg;

—  képzési és fejlesztési lehetdségek;

— munkahelyi légkor (példaul kozosség, fizikai kornyezet, kozosségi

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

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

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

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

HAzAFI 2017a: 56; 2020.

Biss 2015: 94.

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

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

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

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

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

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

A KSZDR képes kormdanyzati szinten:

- akozszolgilat szervezeteivel, személyi dllomédnyaval, munkakéri rend-

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

*  OCDE 2017.

*  HUERTA MELCHOR 2013.

*#  HAZAFI-SZEKER 2021.

#  HAaAzAFI1 - KOVACSNE SZEKER 2021.



AKORMANYZATIIGAZGATASBAN DOLGOZOK 89

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

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

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

Osszegzés

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

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

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

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

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

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

# SZAKACS 2015: 47—49; 2016: 105—106.

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

° Léasd bévebben: EUPAN-felmérés adatai.

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

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

A SZENIORITAS LATENS TOVABB ELESE A DIJAZASBAN

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

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

kozigazgatds kultirdjiban a magasabb életkorral egytitt jard tapasztalat anyagi

52

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

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

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

2. tdbldazat: Korreldcid minisztériumonként

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

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

Besorolasi kategoria Korrelacié

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

Forrds: a KSZDR adatai alapjan a szerzd szamitasa

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

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

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

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

KOROSZTALYI JELLEMZOK

Ebben a kutatési részben a kovetkezd kérdéseket vizsgaltuk meg.

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

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

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

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

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

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

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

m Kdzponti kormanyzati igazgatas Terlleti korményzati igazgatas

' ® Minisztériumok o Kormanyzatl igazgatas I

A kdzigazgatdsaz A kozigazgata Akozigazgatas A kozigazgatasban J6 szakemberek A kézigazgatasban

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

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

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

A kozigazgatas tarsadalmi A kozigazgatasban dolgozok A kozigazgatasban A kézigazgatasban

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

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

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

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

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

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

33 33 34

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

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

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

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

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

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

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

Akozigazgatésaz Akozigazgatds A kozigazgatds A kozigazgatasban Jo szakemberek A kdzigazgatasban

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

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

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

mértékben veszélyesnek és nem megbizhaténak is gondoljak.

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

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

39
]
BiS 41 41 3.9

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

kozszolgalatot tesz
majd lehetévé

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

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

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

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

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

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

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

kozszolgalatot tesz
majd lehet6vé

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

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

4,2 . 44 42 41

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

kozszolgalatot tesz
majd lehetévé

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

A munkaerdpiaci preferencidikrdol alkotott vélemények

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

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

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

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

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

33

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

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

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

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

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

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

szamit a javaslataimra

7

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

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

A munkavégzéshez kapcsoldds
értékorientdcidrdl alkotott vélemények

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

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

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

megvalositasa onallésaga

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

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

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

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

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

A korosztilyok gondolkoddsinak kilonbozdsége

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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