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A tudastdke dtaddsa, mentorprogramok

BEVEZETES

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

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

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

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

Kutatdsi kérdéseink a témdaban:

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

K2: Létezik-e tervszerti utdnpétldsi stratégia a szervezetben?

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

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

Hipotéziseink:

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

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

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

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

(21. kérdés)

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

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

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

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

(14. kérdés)

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

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

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

- Hogyan valésul mega gyakorlatban a generacidk kézotti tanulds?

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

egészére vonatkozdan vizsgélni a témateriiletet.

A FLUKTUACIO £ES A SZERVEZETI
TUDASTOKE OSSZEFUGGESEI

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

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

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

Kozszolgilati Online Lexikon. Szerz8: Szax Acs Gébor.

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

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

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

Fluktudcids mutaték és a fluktudcidval leginkibb
érintett feladatkorok a kormdnyzati igazgatdsban

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

A tuddsvesztés kockdzati tényezdi

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

A tudasvesztés kockazati tényezoéit az 0j belépdk beillesztésére fokuszalva

az aldbbiak szerint hatdroztuk mega kérd6ives kutatdsban:

—  Fluktuicidé.

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

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

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

hénap).

A kérdéives kutatds adatai alapjin a tuddsvesztés kockdzati tényezdirdl alkotote

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

a tudasukat

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

4. dbra: A tuddsvesztés kockdzati tényezbirél alkorort vélemények megoszlisa
avilaszaddk kézott (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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A 4.ésaz 5. 4brabdllevonhat6 az akovetkeztetés, hogy a kérddiv kitoledi szerint

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

Tovéabbi veszélyfaktor, hogy a kormdnyzati igazgatds feladatkorei osszetettek,

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

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

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

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

a tudasukat

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

0. dbra: A tuddsvesztés kockdzati tényezdirdl alkorott vélemények siilyozort dtlaga
a kozponti és a teriileti kozigazgatasban dolgozdk kizitt (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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A feladatkér ellatasahoz kapcsolédé szakmai _358
tovabbképzés hidnya 58
A feladatkor Gsszetett, a betanulasi folyamat hosszu ﬁg
(tébb mint harom hénap) 73

Nem miikédik tudatos szervezetbe illesztési FE ) 55

58
folyamat (onboarding) I 55
A szakmailag tapasztaltabb munkatérsak =467
tulterheltek 68
A szakmailag tapasztaltabb munkatéarsak nincsenek _4547
felkészitve arra, hogy atadjak a tudasukat 45
76
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7. dbra: A tuddsvesztés kockdzati tényezbirdl alkorort vélemények siilyozort dtlaga
az X, Y és Z generdcids vilaszadok kizott (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

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

A 8. dbra alapjén lathato, hogy a valaszadk valamennyi szegmensben
a fluktudcior tekintik a legmagasabb kockazati tényezének. Tovabbi magas
kockézati szintet jelolnek meg a vélaszaddk — fuggetleniil attdl, hogy milyen
idétartamban dolgoznak a kozigazgatasban — a feladatkor 6sszetettségére,
abetanuldsi folyamat hossztisigdra vonatkozéan.
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Fluktuacio A szakmailag A szakmailag Nem mikodik A feladatkor A feladatkor
tapasztaltabb tapasztaltabb tudatos Osszetett, a ellatadsahoz
munkatarsak munkatarsak szervezetbe betanulasi kapcsolodo

nincsenek tulterheltek illesztési folyamat folyamat hosszu szakmai
felkészitve arra, (onboarding) (tobb mint tovabbképzés
hogy atadjak harom hoénap) hidnya

a tudasukat

W Kozszféraban eltéltott ids 0-1 év [ Kozszféraban eltoltdtt id6 2-5 év [ Kézszféraban eltéltott id6 6-10 év
Kozszféraban eltdltott id6 11-20 év Ml Kozszféraban eltoltott idé 21-30 év M Kzszféraban eltoltott id6 30 év feletti

8. dbra: A tuddsvesztés kockdzati tényezdirdl alkorott vélemények megoszldsa
a kiilonbizd iddr a kozszférdban dolgozd vilaszaddk kozott (1-6 skila)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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Fluktuacio A szakmailag A szakmailag Nem mikédik A feladatkor A feladatkor
tapasztaltabb tapasztaltabb tudatos Osszetett, a ellatasahoz
munkatarsak munkatarsak szervezetbe betanulasi kapcsolodo
nincsenek tulterheltek illesztési folyamat folyamat hosszu szakmai
felkészitve arra, (onboarding) (tobb mint tovabbképzés
hogy atadjak harom hoénap) hidnya

a tudasukat

9. dbra: A tuddsvesztés kockdzati tényezdivdl alkotott vélemények silyozott dtlaga
a vezetbként dolgozd vilaszaddk kizott (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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A kutatds sordn megvizsgaltuk, hogy a vezetd besorolasu tisztvisel 6k hogyan
vélekednek a kérdésben. A vezetdk szintén a fluktudciot emeleék ki, és ezt
kovetden a feladatkor dsszetettségét és a hosszti betanuldsi folyamatot (9. dbra).

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

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

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

»Fluktudcié megallitdsa, rugalmas munkavégzés.”

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

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

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

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

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

visszaszoritdsa, vonzo életpdlyamodell kialakitdsa a fiatalok szdmdra.”

7

»Tovabbi bérfejlesztés, fluktudcio csokkentése, teljesitmény elismerése.”

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

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

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

tartani az 4j kollégdkat.”

A TUDASTOKE ATADASARA ALKALMAZOTT
MODSZEREK A KOZIGAZGATASBAN,
TERVSZERU UTANPOTLASI STRATEGIA

Akérdéskor vizsgalatdra szervezeti szinten az interjik soran, illetve a szervezeti

adatbekérés elemzésével kertilt sor. A kérdéives felmérés sordn pedigarra

voltunk kivdncsiak, hogy milyen technikikat alkalmaz a valaszold szervezete

a palyakezdé munkatarsak beillesztése érdekében. A tobbszoros valasztas

lehetséges elemei a kovetkez8k voltak:

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

irdsbeli tdjékoztatd a feladatkorhoz kapesolddo jogszabalyokrol és egyéb
szabalyozé eszkozokrdl;

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

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

egy¢b: szabad sz6veges mez6.

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

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

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

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

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

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

azért megvan.”

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

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

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

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

13

I \'

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

o

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

o

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

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

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

és a tapasztaltabb kollégak feladata.

A kérdéives kutatds evedményei a tuddstéke
dtaddsdra vonatkozdan

A kérdéives kutatdst a tudastdke dtaddsira vonatkozdan a palyakezddk beil-

lesztési modszereinek vizsgilataval végeztiik.



130 GENERACIOKUTATAS A KORMANYZATI IGAZGATASBAN

5,04

31,99

17,39

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

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

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

B Egyéb

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

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

A szervezeti adatbekéréssel 6sszhangban a tisztviselSk is jellemzden,
31,99%-ban azt avilaszt adték, hogy az uj belépé beillesztését kijelolt mentor
segiti, akinek feladata a szakmai és szervezeti tudds dtaddsa. Feltételezziik,
hogy ez nem minden esetben jelent dedikélt mentori programot és folyamatot.
Maisodikként, szintén nagy aranyban, 23,55%-ban jelolték meg az irasbeli
tdj¢koztatdst a szervezetrdl, annak mikodésérdl, a vonatkozé szabalyzkrol.
Ezis egybecsenga szervezeti adatbekérés eredményével. Megvizsgaltuk, hogy
a kozponti és teriileti kozigazgatdsban mutatkozik-e eltérés a beérkezett
adatok kozott.
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7,67
25,90
23,22

2141

21,81

® [rasbeli tajékoztaté a szervezetrél, annak miikddésérél, a vonatkozé szabalyzokrol

u [rasbeli tajékoztato a feladatkdrhdz kapesolddé jogszabalyokrdl és egyéb szabalyozé eszkdzokrél

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

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

mEgyéb

12. dbra: A palyakezddk beillesztési modszereinek megoszlisa a kozponti
kizigazgatdsban (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

4,68

3317

16,79

m [rasbeli tajékoztato a szervezetrél, annak miikddésérdl, a vonatkozé szabalyzokrol
= [rasbeli tajékoztato a feladatkérhéz kapcsolddé jogszabalyokrdl és egyéb szabalyozé eszkdzokrél

= Egy-két napos belsé jelenléti képzés, amelyen az Uj belépé megismeri a szervezetet, fé szabélyzdkat,
illetékes vezetSket
Az Uj belépd beillesztését kijelolt mentor segiti, akinek feladata a szakmai és szervezeti tudas dtadasa

® Egyéb

13. dbra: A palyakezdék beillesztési midszereinek megoszlisa a teriileti
kozigazgatdsban (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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Megillapithatd, hogy a kozponti és teriileti kozigazgatis beillesztési modszerei
kozitt az ardnyszdmokat tekintve nincs szignifikdns eltérés. A beillesztést segits
mentoraldst a teriileti kozigazgatdsban koriilbeliil 10%-kal magasabb ardnyban
jelolték megakitoleok. Ennek val6szintlegaz az oka, hogy a mentori programok
a teriileti kozigazgatdsban legalabb pilotszinten elindultak.

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

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

»Személyes oktatds szdmitdgép mellett.”

»Az osztaly dolgozdi segitik a beilleszkedést.”

»Integraciés nap.”

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

»Személyes elbeszélgetés vezetdkkel.”

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

»Kozvetlen vezetd tdimogatdsa, tuddsinak ataddsa.”

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

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

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

»Nincs egységes beléptetés, osztdlyvezetd dontésének fiiggvénye.”

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

»Kijelélnek néhdny embert, akihez lehet fordulni kérdésekkel.”

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

»A tobbi dolgozé probal segiteni az j belépdnek.”

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

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

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

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

tudja dtadni mdsnak a betanitds ideje alatt.”

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

MENTORALAS, MENTORI PROGRAMOK

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

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

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

A mentori programok megvaldsuldsa
a kormdnyzati igazgatdsi szerveknél

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

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

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

— A mentori program idétartama 1 hénapnal révidebb.

— A mentori program id6tartama 1-4 hénap.



136 GENERACIOKUTATAS A KORMANYZATI IGAZGATASBAN

— A mentori program idétartama s-6 honap.

— A mentori program idétartama 6 honapnal hosszabb.

— A mentori programban valamennyi 4j belépé részt vesz.

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

— A mentorok feladatuk elldtdsara belsd képzésben részesiilnek.

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

— A mentori feladatok a mentor feladatjegyzékébe beépiiltek.

— A mentori feladatok ellatdsat a teljesitményéreékelés soran figyelembe
veszik.

— A mentor kiilon dijazést kap a mentori feladatok elldtdséére.

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

oo

A mentorok feladatuk ellatésara
belsé képzésben részestilnek

A mentori program idétartama 6 hénapnal hosszabb g 1

A mentori program idétartama 1 hénapnal révidebb g 1

A mentor kiilon dijazast kap a mentori
feladatok ellatassért M 2

A mentori feladatok a mentor e s
feladatjegyzékébe beépiiltek

A mentori program idétartama 1-4 hénap N 6

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

A mentori feladatok ellatasat a teljesitmény- I

értékelés soran figyelembe veszik

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

8

A mentori programban valamennyi Uj belépd részt vesz [ 12

0 2 4 6 8 10 12 14

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

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

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

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

»J0 mentorprogramunk van.”

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

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

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

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

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

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

~Kézigazgatasi Osztondijprogram, mentorhdlézat kialakitdsa.”

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

»Palyakezdok beilleszkedését segité mentori program.”

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

»Hosszt betanuldsi folyamat mentoréldssal, folyamatos visszacsatoldssal.”

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

viligos vagy nem egyértelmi.”

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

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

kében. Az alabbiakban ismertetiink két szervezeti j6 gyakorlatot.

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

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

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

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

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

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

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

teljesitésére. Kozvetit a vezetés felé, értékeli az 0j belépd teljesitményét és hozzadllasat
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meghatdrozott szempontok alapjén, ugyanakkor segiti a mentoraleat érdekeinek érvé-

nyesitésében, esetleg képviseli javaslatait, szakmai tandcsait, otleteit.

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

figyelembe veszik.

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

A HIPOTEZISEK IGAZOLASA, OSSZEGZES

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

digitalizalva elérheték a jogtérban, a szervezeti irattdrban és a megismerést,



ATUDASTOKE ATADASA, MENTORPROGRAMOK 145

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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