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Generacidomenedzsment
¢és munkaltatéi markaépités

ELMELETI KERETEK

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

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

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

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

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

megvaldsuldsihoz.”

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

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

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

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

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

CLOUTIER etal. 2015.

SINGH 2019.

WALKER 2005.

% PAKSI-PETRO 2018.

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

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

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

Ezen kutatasi kérdések mentén feltételeztiik, hogy:

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

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

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

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

- Milyen mértékben biztosit egyes HR-tényez8ket a munkahelye?

(16. kérdés)

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

nyilvanul meg? (23. kérdés)

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

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

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

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

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

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

'  BELENYESIetal.2018.
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A munkaltaté hirneve

Korszer(i technoldgiak hasznélaténak lehetésége
Kreativ, innovativ munka

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

Mentori tdimogatés a szervezetbe keriléskor

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

Onmagam megvalésitasa

Tenni az emberekért

Csapatmunka

Rugalmas munkavégzés (példaul home office)
Munkahelyi kérnyezet (felszereltség stb.)
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1. dbra: A munkahelyvilasztisi szempontok fontossdga
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2. dbra: A munkahelyvilasztdsi szempontok fontossiga generdcids bontdsban
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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3. dbra: A munka-magdnélet egyensitlya generdcids bontdsban
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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4. dbra: Stresszmentes munkakdornyezet generdcids bontdsban
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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5. dbra: Amunkahely stabilitdsa generdcids bontdsban
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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Aleginkabb fontosnak itélt munkahelyvélasztasi szempontok esetében — figye-
lembe véve a vilaszaddk ardnydt az egyes csoportokon beliil - szignifikdns
eltérést nem azonositottunk a négy generéci6 véleményének tekintetében.

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

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

Tovabb tanulmdnyozva ezt a témakort tartalomelemzésnek vetettiik ald
a23.kérdést,amelyben a generacids kiillonbségekkel 6sszeftiggd tapasztalatokra
voltunk kivdncsiak.
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0. dbra: Generdcidk kizti egyiittmiikidés generdcids bontdsban
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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GENERACIOS KULONBSEGEKKEL
OSSZEFUGGO TAPASZTALATOK

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

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

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

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

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

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

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

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

EGYES HR-FUNKCIOK BIZTOSITASA A SZERVEZETBEN

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

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

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

A VONZO MUNKALTATO SZEMPONTJAI

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

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

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

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

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

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

1) A stabil munkahely megteremtéséhez sziitkséges az 4llandé 1ét-
bizonytalansig megsziintetése, amelyet a folyamatos dtalakuldsok okoznak.
»Kiszdmithatdsig (eddig 8 év alatt mér a negyedik minisztériumban dol-
gozunk, és minden egyes szervezetvéltdsnil ugyanazokkal a problémékkal
szembesiiltiink). Kevesebb dtszervezés a szervezeti egységeken beliil, mert
azok folyamatos fesziiltségben és bizonytalansédgban tartjak az dllomanyt.” Egy
stabil és megbizhaté munkahelyen megbecsiilik a szakmai dolgozdk és vezetsik
tuddsdt. A stabilitds megkoveteli a megfeleld létszam biztositdsat is, hogy ne
kelljen éveken 4t ttlterhelten, alacsony fizetésért dolgozni. A szervezetdtalaki-
tasok sordn olyan személyek hatdrozzak meg a szervezeti egységek létszamat,
akik nem ismerik a tényleges munkaterhet, a munkafolyamatok idéigényét,
ezért nagyon sokszor tulterhelt osztalyok, féosztélyok jonnek létre, amelyek
afeladatokat csak alacsonyabb mindéségben képesek elvégezni.
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¢) Igényként jelenik meg a szervezet dleal képviselt szakmaisdg szintjének
emelése, amunkaeré er8sebb megvélogatédsa, az alkalmatlanok kiszirése, illetve
amentori rendszer, valamint a tapasztalat dtaddsanak a honoraldsa. Kevesebb
formalitasra és tobb tartalomralenne sziikség. U) belépé felvétele nagyon hosszu
éskiszdmithatatlan ideig tart, ezért nagyon nehéz vele tervezni. Azokat, akik
hosszt idén keresztiil nem képesek az elvért szinvonalt munkavégzésre, nem
szabad, hogy a rendszer ,megttirje”, és folyton dthelyezzék dket. Ez a tobbicket
is kisebb teljesitményre ,,6szt6nzi”, hiszen azt latjak, hogy ugysem torténik
semmi azzal sem, aki nem képes a feladatdt elldtni. Tovabba, szemléletvaltdsra
is sziikséglenne, egyfajta timogatdi hozzaalldsra és nyitottsagra a képzési vagy
legalabbis mentorélasilehetéségek kapcesin. Az illetmények versenyképességén
kiviil nagyon fontos lenne segiteni az Gjonnan belépd kollégak integracidjat,
megfelel képzését és motivalasatarra, hogy kitartsanak a munkahely mellett.

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

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

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

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

AZ EREDMENYEK ERTEKELESE A HIPOTEZISEK TUKREBEN

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

allé eredmények alapjan alapvetéen bizonyitast nyert.

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

OSSZEFOGLALAS ES KOVETKEZTETESEK

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

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

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

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

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

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

kilonbségeket azonban ezen a teriileten nem mutatnak az eredményeink.
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