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BEVEZETES

A kutatés soran 6sszesen nyolc félig strukeuralt interju késziile. Ot szakmai felsd
vezetd (ezen beliil két rendszerirdnyité szakmai felsd vezetd), valamint hdrom
politikai vezetd osztotta meg mindennapi tapasztalataikat. Az interjualanyok
kivalasztasanak szempontja volt, hogy a kézponti és teriileti korményzati
igazgatds személytigyi politikdjit ismerd és annak alakulasira hatassal levé
szakmai és politikai vezet8k (kozigazgatdsi dllamtitkdr, személytigyi dontésekére
felelds helyettes dllamtitkar, f8ispan) alldspontjait megismerhessiik a kutatés
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Személytigyi Dontéstdimogat6 Rendszerbdl, belsé dokumentumokbdl, vala-
mint a vonatkozé szakirodalombdl kinyert adatokat. A kutatdsban vizsgéle
kormdanyzati igazgatasi szerveket szervezeti létszam szerinti reprezentativitds
alapjin vélasztottuk ki. Kisebb és nagyobb létszimu szervezeteket is vizsgalcunk
mind akézponti kozigazgatds (hozzdvetdleg 2600, 1600, s00 £6 foglalkoztatott/
minisztérium), mind a teriileti igazgatds (hozzévetéleg 3100, 2200, 1600 8
foglalkoztatott/kormdnyhivatal) teriiletérél.

Meélyinterjuk késziiltek, a hasznalt mddszertan kvalitativ. Az interjukat
szervezeti adatokra vonatkozd informaciok bekérésével egészitettitk ki, tobbek
kozottalétszamadatokra, az dllomdny nemi és korosszetételére, a flukcudciora
vonatkozéan. Az interjuba bevont szervezetek megosztottik a kozszolgalati
palyaravonzasra és palyaraillesztésre vonatkozd, tovabbd a munkaltatéi marks-
val, aképzéssel és fejlesztéssel 6sszefiiggd informacidkat. A beszélgetések a hazai
kérdéiv strukeardjitc koveteék a szervezeti sajatossagok figyelembevételével.
A terveket az elsédleges kutatdsi eredmények beérkezését kovetSen finom-
hangoltuk. Univerzalis, illetve szabad, strukturélatlan, specifikus teriilethez
illeszkedd kérdések egyardnt elhangzottak, altalaban tiz kérdést tettiink fel.

A fokuszpontok az alabbiak voltak:

— generdcids egyiittélés: generdcios problémék és lehetdségek;

— tuddsvesztés, tuddsmegtartds, tuddsgeneralds és -megosztas a szerve-

zetben;

— fatalok bevonzdsara és megtartasira jo gyakorlatok.

Jelen 6sszefoglald stratégiai szempontokat jelenit meg, illetve bemutatja a vélasz-
tott kozponti és teriileti korményzati igazgatasi vezetdk sajat benyomasait,
szubjektiv véleményét az egyes kutatdsi kérdések kapesdn. Az itt kozzétett
gondolatok és tapasztalatok reményeink szerint inspirdcioul szolgdlhatnak
akormdnyzati igazgatason kiviil dolgozé vezeték szdmara is.
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A RENDSZERIRANYITO SZAKMAI FELSO
VEZETOK INTERJUINAK OSSZEFOGLALASA

A kozigazgatdsi dllamtitkdrral készitett interjii osszefoglaldsa

Az allamtitkdr szerint inkdbb el6ny, hogy ennyire vegyes az 6sszetétel, azaz hogy
fiatalok, kozépkorutak, id6sek egytitt dolgoznak. Ugyanakkor ez egy adottsig
is, amelyen nem lehet véltoztatni. Révidebb idéket toltenek el egy helyen a kor-
manytisztviselok, tgyhogy ez szerinte nem sziikségszertien rossz. A szervezet
onkénteleniil is rugalmasabbd és alkalmazkoddképesebbé vélik attol, hogy
képessé valik sajit maga folyamatos vltozdsanak a kezelésére is. A generaciok
ardnyakiegyensulyozott. Ennek okalehet, hogy a 2018-as és 2019-¢s bérrendezés
soran sikertilt olyan poziciét 6sszehozni, legalabbis a kézponti kozigazgatas
vonatkozdséban, amely egy jé és versenyképes bérpozici6 a févarosban is.
Szerinte van intergenerdcids fesziiltség, akik 1990 utén sziilettek, azoknak
az a legfontosabb, hogy az életiik élményszerti legyen, és ebbe nyilvanvaléan
nehezen illeszthetd be egy néha monoton hivatali munkavégzés. A hierarchidt
nem igazan értik, mert az internet mindenkit egyenlévé tesz amiatt, hogy
névtelenség van. Kirivé kiilonbségek vannak azoknal, akik egyhazi iskoldba
jartak, killonosen a katolikusokn4l. Ok éreik, hogy mi az a hierarchia.
A munkamddszerben nem lat szdimottevé killonbségeket. Néha kicsit tobbet
zsortolédnek, hogy tul sok az adminisztrécid, inkabb, mint azok, akik abban
néteek fel, hogy valdban sok az adminisztricié. Ebbél a szempontbél naluk
elég szigoru rendszer van, példaként emliti, hogy egy korményrendeletet
egyféleképpen lehet elééllitani. A magyar kozigazgatas személyi dllomanyanak
hosszt tavi fejlesztési céljai kapcesan azt mondja, hogy mindenkinek legyen kozos
tuddsa. Egy kizds tuddsbdzis, amely a szuverenitdsrol, nemzetrdl, Magyarorszig
viligban elfoglalt helyérél sz6l. Ez a tuddsbazis értelmezhet6vé teszi mindazt,
amikorilottiink zajlik, olyan magatartdsi szabélyokat takar. Ezek a szabélyok
segitik barmelyik hivatali koz6sségbe val6 beilleszkedést, meg az idomuldst
chhez asajétos vilaghoz, amelyet hierarchidnak hivunk, illetve egy-két hasznos

ismeretet arrdl, hogy hogyan is épiil fel ez a hierarchia. Amin dolgoznak még,
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azegy hivatdsrendi megkozelitése a személyi dllomanynak, amelynek végsé soron
mér jogilag kidolgozott keretei, peremfeltételei vannak. Tovébb4, elmonddsa
szerint lassan zajlik az 4j munkatdrsak beillesztése, ebben még fejlédni kell.
A munkaerd-bevonzds és -megtartds szempontjabdl szerinte fontos szempont
az illetmény, viszont ugy latja, hogy jelenleg drasztikus illetményprobléma
akozponti korményzatban igazdbdl nincsen. Létszdmgazdalkodasi, személyzet-
gazdélkoddsi, huménerdforras-gazdalkodasi problémak vannak. Az otthoni
munkavégzést nem tartja a kozigazgatdshoz illeszkedé megoldésnak, ugyan-
akkor azt elismeri, hogy a fiatalabb generacidk szempontjébdl ez egy lényeges
elény lenne. Az elvindorlds kapcsén inkabb jo tapasztalatai vannak a sajét
hivatali szervezete alapjan, ez féként ciklusvaltaskor jelent szdmukra veszélyt.

A korménytisztviselkkel szemben tdmasztott elvdrdsok kapesén kifejti,
hogy neki nincsenek kiilonésebb elvérdsai, tehdt hogyha van egy személyes
szimpdtia és egy jol sikeriilt beszélgetés, gyakorlatilag barkivel probiét tesz.
Szerinte az egy szakmunka, hogy a korménytisztvisel6k ,,meg tudjanak
kodifikdlni” egy jogszabdlyt, megtanuljik a sziikséges fordulatokat, hogy
megtanuljanak strukturalnivalamit, tehdt allispontja szerint az egy tanulhaté
képesség. Fontosabb az, hogy érzi-e ajelentkezében az elkorelezettséget. Szerinte
afiatalabbak felszinesebbek, tehdt nem mindig mennek utdna annyira mélyen
egy-egy kérdésnek. Viszont amikor szoritja 6ket a hataridé, akkor gyorsak,
furgék. A terhelhetdség szerinte nem generacids kérdés, hanem személyfiiggé,
lelkialkat-fuiggd, csaladfiiggd.

A munkdltatéi marka kapcsan azt mondja, hogy testiileti szellemben,
tehdt inkdbb a hivatdsrendnél kell Iéteznie. Abban hisz, hogy ennek beliilrél
kellene fakadnia, vagy a kormanytisztviselktSl kellene jonnie. Az évek sordn,
ahogy alakult 4t Ujra és Gjraa kormédnyzat ugy, hogy akormanyzé partok kozel
azonosak voltak, azonosak most mar 14 éve, a kezdeti szervezeti identitasok
személyhez kapcsolddd identitdssd alakultak. A lojalitds vezetohoz kotddik.
Ennek el6nye, hogy a vezetd le tudja szivirogtatni a sajat munkamédszerét, a sajét
tuddsat a sajat kollégdin keresztiil. Hatrdnya, hogy ahonnan elmennek a kor-
manytisztvisel8k, ott egy nagyon erés tudashidny keletkezik, hiszen ezek azok
a tisztviselok, akik tudjik, hogy miként miikédnek a hivatali folyamatok.
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Szerinte barmelyik HR-funkcid féjlesztése j6 lenne, ugyanakkor jelenleg nincsen
HR-funkcié a magyar kozigazgatdsban, személytigyi féosztélyok vannak,
ott a személyiigyi iratokat tudjik menedzselni. Ezért fiz nagy reményeket
aKormdanyzati Személytigyi Dontéstimogaté Rendszerhez, mert elvileg kivéltja
az okiratkészitést.

A személyi allomdny féjlesztése és motivélasakapesan elmondja, hogy a ndluk
dolgozok jogi képzését vagy jogi szakvizsgdjit nem ellenzik. Ugyan tanulmanyi
szerz8dést nem kotnek a kormanytiszeviselokkel, de tanulmdnyi szabadidée
biztositanak szimukra. Az e-learninget teljesen alkalmatlannak tartja bdrmire s.
Olyan képzéseket lenne j6 nytjtani, amelyekre vannak is kisérletek a tovibbképzési
kiskonyvekben, és amelyek szerinte jok is. Hogyan mondjunk nemet, konfliktus-
kezelés, ezek hasznosak, ezek érdeklik is a tiszeviseldket. Inkadbb coachingjellegt
kérdésekkellehet vagy lehetne ndluk eredményt elérni. A kozigazgatisi vezetdkon
tobb feleldsség van, mert nekik kell megismerniiik a korménytisztviseldket,
és nekik kell tudniuk, hogyan tudjak elérni azt, hogy a tisztviselk jol és moti-
valtnak érezz¢k magukat, akar s-6 éven tal is.

Az idedlis szakmai szervezeti beilleszkedést timogatd folyamat kapesdn
arr6l szamol be, hogy néluk a Kormanyiroddn vannak olyan idések, régebb
ota ott dolgozé kollégak, akik segitenek az Gj munkatarsaknak betanulni.
Van egy olyan kozds tuddsuk, koz6s meghajtdkkal, mintadokumentumokkal,
olyan kollégaval, akihez oda lehet menni batran kérdezni, ez ad lehet8séget
arra, hogy az ujak megtanuljik, hogyan miikédik a hivatal. Abban hisz, hogy
ott sajdt magukat illesztik be az Gjak, és mivel ebbél a szempontbdl minden
més hivatal is szakosodott, szerinte igazabol ezt mindenkinek meg kellene
tudnia oldani sajit maganak. Azt szeretné elérni, hogy legyen egy kozigazgatasi
allamtitkari értekezlete aszemélyiigyi vezetéknek. Azagond szerinte barmifajta
mindségbiztositdssal, hogy az torzitja a valdsigot, mert a végén nem az fogja
az érintett vezetdket érdekelni, hogy mia valdsig, hanem hogy megfeleljenck
amindségbiztositasban foglalt elvardsoknak.
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A helyettes dllamtitkdrral készitett interjii osszefoglaldsa

A megkérdezett szerint a 35 évnél id8sebbek és az 55 évnél fiatalabbak kozil
kertl ki legnagyobb szamban a f8vérosi és virmegyei korményhivatalok
kormanytisztviseléi allomanya. A korményhivatali foglalkoztatas, a csaknem
35 ezer f6s személyi alloményra is figyelemmel, rendelkezik néhany sajidzossdggal,
amelyet indokolt figyelembe venni. [gy a korményhivatalok foglalkoztatasi hely-
zetére kihatnak az adott térség, vairmegye altalanos munkaerdpiaci koriilményei,
ezéltal jelentds eltérések is lehetnek. A kozigazgatds ma mar az ,elndiesedett”
tertiletek kozé tartozik, a kormdnyhivatalok sem kivételek ez aldl. A nemek
ardnydban nagyobb ,egyensuly” mutatkozik a vezesdk korében.

A generdcidkra ratérve a teriileti kozigazgatdsban sszességében megélla-
pithaté, hogy annak mutatdi az id8s6dés tekintetében kedvezébbek példaul
az OECD-atlagnal. Mig az OECD-orszigokban az 55 évesnél id8sebb
foglalkoztatottak ardnya koriilbeliil 25%, addig a tertileti kozigazgatdsban
ez 16%. A fiatalabb — 34 év alatti — generaciéra vonatkoz6 értékek a tertileti
kozigazgatasban nagyjabol megegyeznek az OECD-4tlaggal, vagyis koriilbeliil
20%. A kormanyhivataloknél a foglalkoztatottak legnagyobb aranyban a 35 éven
feliiliek és az 55 évesnél fiatalabbak koziil kertilnek ki. A fiatalabb generaciok
(Y és Z generacid) a kozigazgatds mikodésének szabdlyozottsagit esetenként
merevnek, illetve korldtozé tényezdnek tekintik, eltér8k a munkahelyi moti-
vdcidik és elvdrdsaik. A technoldgiahaszndlatban szintén jelentds kiilonbségek
mutatkozhatnak az id8sebb és fiatalabb generdciok kozott. Markdns kiilonbség
mutatkozhat a visszajelzés és elismerés terén is. Az idésebb generacidk inkabb
az egyéni munkavégzést preferdljak, és a formdlisabb csapatstrukturakat
részesitik elényben, miga fiatalabb generaciok szimdra a csapatmunka magitol
értet8dd. A tanulds terén az idésebb munkavallalok elsésorban a hagyomanyos
képzési modszereket preferdljak, miga fiatalabbak elényben részesitik az online
tanuldsi platformokat és a digitélis képzési anyagokat. Az idésebb generédcié
hozzaszokott a kozigazgatds hierarchikus rendszeréhez, és jol érzi magat.
A fiatalabb, Y és Z generaciéra mar sokkal inkabb jellemz8, hogy néha tul
korldtozénak vagy til merevnek tartjik ezeket az adminisztrativ korldtokat,
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és inkabb fokuszalnak a munka és a magénélet egyensulyara, keresik a rugal-
massdgot, illetve az egyéni gyors karrierlehet8séget. A kommunikdcidban is
lathatdk alapvetd kiilonbségek, az idésebb generacid jobban szereti a személyes
megbeszéléseket, a szobeli megerdsitéseket, a fiatalok ezzel szemben egészen
més platformokat részesitenek elényben (példdul online feliiletek). Nem
mondhat6 azonban, hogy ezek akiilonbségek a napi munkavégzésben fesziilt-
séget okoznanak, ezek inkabb egyfajta adottsignak rekinthetsk. Igy példéul
a mentorrendszerben elkezdtek a palyakezdék beillesztésére olyan médon
figyelni, hogy természetesen szak mailaga munkakoér ellataséra fel kell késziilni,
mésrészt azonban egy olyan szervezeti kulturéba kell beilleszkedni, amely
a kormanyhivataloknal kiilonosen osszetett. Az Y, de f8lega Z generaciénak
fontos az egyéni fejlédés, a térsadalmi feleldsségvéllalds, valamint a kozjéére
tenni akards. A Z generaciénak a munka-maganélet egyensuly, illetve a rugal-
massigkifejezetten fontos. A kozigazgatasi szervek kiemelt érdeke, hogy minden
munkatars értékelve és megértve érezze magat, valamint hogy a kiilonbozé
generaciok tapasztalatait és néz8pontjait elényként kezelje. A korményhivatalok
egyre szélesebb korben mukodtetnek mentori rendszert az 0j belépdk részére
amunkakornyezetbe torténé beilleszkedésiik timogatasara, valaminta szakmai
tuddsdtadas céljabol. A kormanyhivatalok nagyobb része lehetdséget teremtett
a horizontdlis szervezeti mobilitdsra. A korményhivatalok a vezetdi utdnpé6t-
lést is sok esetben sajit személyi dllomanyukbdl bizrositjik, igy a vertikdlis
mobilitds szintén jellemzdje a tertileti kozigazgatdsnak. A kozigazgatdsnak
mér nem elég a hagyomdnyos ,,stabil munkahely, kiszamithat6 jévedelem”
képet nytjtania, hanem a szervezeti miikodés fejlesztésére és az egyéni szakmai
fejlédésre, motivaciora, munkahelyi kozérzetre egyarant hatd belsd intézkedések
megtételére is szitkség van. A korszerd technoldgiai eszkozik vonzbbd tehetik
a kozigazgatdst a technoldgia irdnt nyitott foglalkoztatottak szdméra, ami
névelheti a munkahelyi elégedettséget és a munkaeré megtartasit.

A rendszeres kommunikécié a szervezeti célokrdl, stratégidkrél és aktudlis
helyzetrél kiemelt eleme a munkahelyi kulttrdt forméld vezerdi munkinak.
A tdmogaté munkahelyi légkor kialakitdsa, a munkatdrsak kozocti egytite-

mukodés timogatdsa, akonstruktiv visszajelzések biztositasa, a valtozéskezelés
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mind-mind olyan tertilet, ahol a fels§ vezetdk aktivan formélhatjék a szervezeti
kultarde. A foglalkoztatott oldaldrdl elsédleges elvdris a kivald kommunika-
¢id. Misrészt tovabbi fontos elvaras a batdriddében teljesitett, magas szakmai
szinvonalii munkavégzés. Fontos az egyéni fejlédési igény, a nyitottsdg, a kez-
deményez8készség, a gyors és hatékony problémamegoldas képessége.
A megbizhatdsag, pontossdg, jogszabalyok szerinti felel6s munkavégzés
szintén nem nélkiilozhetd a kozigazgatdsban dolgozok korében, hiszen ezek
a tulajdonsagok kozvetlen hatdssal vannak az dllampolgérok tigyintézésének
mindségére. Az iddsebb genericidhoz tartozéd munkatarsak gyakran tapasztal-
tabbak és mélyebb szakmai ismeretekkel rendelkeznek, a frazalabb genericidk
pedig gyorsabban alkalmazkodnak az 6j helyzetekhez, megolddsokhoz.
A munka, illetve a munkahely iranti elkételezettség inkébb van jelen az idésebb
generdcidhoz tartozé munkatdrsak korében, migaz Y és Z generacio esetében
az elkotelezettség 6sszefiigga személyes fejlédési lehetdségekkel, a munkahelyi
kornyezet minéségével. A felelésségvéllaldsban szintén az idésebb generdciok
képviseldi szerepelnek elsé helyen: kitartdbbak, toleransabbak, nagyobb alazat
és lojalitds jellemzi dket; a fiatalabb generdcidk nehezebben véllalnak hossza
tavi feleldsséget és gyakrabban keresik az j kihivasokat.

A kozigazgatasi szervek mdrkaépitése hosszabb folyamat, amely folyamatos
eréfeszitéseket és elkotelezettséget igényel, de vannak mar pozitiv kezdeménye-
zések, példdk a kormanyhivatalok korében is. A korményhivatal(ok) brandje
az ugyfelek szdmdra egyet kell hogy jelentsen a szakértelemmel, a minéségi
tigyintézéssel, az tgyfélbardt és szolgaltat6 hivatallal, a foglalkoztatottak
¢s a munkaerdpiacon élldst keresék szamadra pediga stabilitassal, a bizton-
sdggal, a megbecsiiléssel, a szakmai fejlédés lehetéségével. Véleménye szerint
akormdanyhivatalok brandépitése korében fonzos erdsiteni tobbek kozott a médi-
amegjelenéseket, illetve a szakmai jellegti tartalmak mellett betekintést kell
engedni az érdekldd8k szaméra a hivatal hétkdznapjaiba (példdul egészségnapok
dleal), kozosség-osszetartd rendezvényekbe, hogy lithassak, milyen az ,.élet”
akormanyhivatalban, és meggy6zzék a kiilsds személyeket arrél, hogy érdemes
itt dolgozni. A korményhivataloknak is fontos szerepiik van a tdrsadalom

ésakornyezetirdnti feleldsséguillalisban. Ahivatali tarsadalmi feleldsségvallaldsi
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programok (péld4ul 6nkéntes tevékenységek, fenntarthatdsigi kezdeményezések
tdmogatdsa stb.) erésitik a szervezeti kulttrat, és vonzéva teszik a munkahelyet.
Ehhez egyiitt gondolkoddsra is szitkség van. Az egyiitt gondolkodds, valamint
a kozos tanulds szélesebb kort kiterjesztése érdekében folyamatban van egy
tgynevezett belsd tuddskozosséglétrehozasa a korméanyhivatalokban, valamint
vezetdi miihelyek kialakitdsa kormanyhivatalon beliil és kormanyhivatalok
kozépvezetdi kozott, amely kozosségek 1étrehozésa a kozos szakmai célok
megvaldsitdsat szolgdlja. Interjualanyunk (helyettes dllamtitkdr) szeretné azt
latni, hogy van egy egységes, stabil brand akorméanyhivatalokban, amely a gyors,
jogszert, pontos feladatelldtdsra, az tigyfélbarat mindségi szolgéltatdsra épul.
A tisztviselok szakmai kompetencidjénak folyamatos fejleszzésér hivatott
biztositani a Kit., a korményzati igazgatdsrdl sz6l6 torvény szerinti tovdbb-
képzési rendszer. Emellett szdmos ,,sajdt fejlesztésii” képzést is biztositanak
a kormdnyhivatali tisztvisel6k szimdra. A minisztériumok, szaktarcik is
szamos dgazati képzést nytjtanak a kormdnyhivatalok munkatarsai részére.
A Nemzeti K6zszolgalati Egyetem, a kormanyhivatalok és a Kozigazgatdsi
és Tertiletfejlesztési Miniszeérium (KTM) kozote idén széles korti egyrittmiiks-
dési megillapodis is 1étrejott, amelynek célja tobbek kozott a korményhivatali
munkatdrsak kompetenciafejlesztését szolgdld jelenléti képzések lebonyolitésa.
A KTM dleal szervezett képzések kapesan érkezett visszajelzések alapjan is
elmondhatd, hogy a Z generécidhoz tartozd tisztvisel6k konnyen és gyorsan
cligazodnak a digitdlis térben, ezért el6nyben részesitik az online képzési
formit. A tisztviselok képzésében azonban generdciordl fiiggetleniil fel kell
hasznalnia folyamatosan fejl6dé technoldgide, elkeriilhetetlen a digitdlis tudas
fejlesztése, ezzel egyidejlileg nem szabad megfeledkezni a kozvetlen tudas-
megosztds fontossigardl sem. A tuddsmegosztds nem tovabbképzési keretek
kozott torténd megvaldsitasa érdekében a kormanyhivatalokban is elindule
aszakmai hildzatok és tudéskozosségek kialakitasa, ezek a forumok lehetéséget
teremtenck a tapasztalatcserére, a j6 gyakorlatok megosztésira, elésegitik
az informdciédramlést. Ilyen tipust szakmai kozosségépitési forum példaul
akorményhivatalok korményablak-osztlyvezetéinek szakmai talalkozdja.
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Azidedlis szakmai és szervezeti beillesztést timogatd (onboarding) folyamat
tudatos tervezést igényel a palydzat kiirdsatdl az alldshelyen betoltendd feladatok
clvégzéséig. Magiban foglaljaa szervezet céljinak, feladatainak, tovibbéd a szer-
vezeti kultira megismertetését, valamint az alldshelyhez kapcsolddé feladatok,
folyamatok megismerés¢hez szitkséges szakmai tdimogatdst, mentoréldst.
A szervezeti tuddstéke dtaddsa alapvetSen két Gton valésul meg. A szervezet
mitkodését meghatrozo jogszabalyok, szervezetszabalyozd eszk6zok, valamint
a szervezeti folyamatok, eljardsrendek mint tudds irdsos formaban, digitali-
zélva elérhet8k ajogtarban, szervezeti irattarban és a megismerést, elsajatitdst
el8segitd képzési, tovabbképzési tananyagokban. A korményhivatalokban
dolgozé munkatirsak adott szakteriiletet érintéen évek, évtizedek sordn
szerzett tuddsdnak dtadasara elsésorban az Gjonnan belépé munkatarsak
mentoraldsian keresztiil, masodsorban a munkatirsak részére szervezett belsd

képzések megvaldsitasa sordn van lehetédség.

GENERACIOK, UTANPOTLAS
A munkavégzésre hatd generdcids kitlonbségek a szervezetben

A félig strukturéle interjukérdésekbdl kiolvashat, hogy a megkérdezett
munkdltatdi jogkort gyakorld szakmai felsé vezetdk mindegyike tapasztal
munkavégzésre haté generdcids kiilonbségeket a hivatali szervezetiiket érin-
t8en. Egyfelél a fiatalabb generacidk tagjai szimara az elsédleges elvardsok
a rugalmassighoz és az illetmények magasabb mértékéhez kapcsolédnak.
Misfelé] a fiatalabb generdciok munkastilusat, munkahelyi szocializacidjit,
beilleszkedését, illetve viselkedését is eltérd mintdk jellemzik.

Azegyik politikai felsé vezetd szerint ezt timasztja ald, hogy amigaz idsebb
korosztélyok nem olyan rugalmasan véltanak munkahelyet, elhivatottabbak
a szervezet irdnt, addig egy 25—30 évesnél alapvetéen az illetmény és egyéb
juttatdsok szdmitanak a stabilitédssal szemben. Emellett kiemeli, hogy a fiatalabb
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generédcid a modern technolégiat készségszinten alkalmazza, az idésebbek
azonban a sajat feladatuk elldtdsa sordn sajétitjak el.

Az egyik szakmai felsé vezetd szerint az egyetemrdl frissen kikeriilé
generaciok tagjainak a tobbi generdci6 elvardsaihoz képest magasabb
a munkabér- (illetmény-) igénye. Ezzel egyiitt allitdsa szerint e generdci6
tagjai hajlamosabbak a munkahelyvaltdsra, amikor tapasztaljak, hogy a koz-
szférdban (ezen beliil is kiildndsen a teriileti kormdanyzati igazgatdsban)
aversenyszférahoz és a kozponti kormdényzati igazgatasi szervekhez képest is
alacsonyabb az illetmények mértéke. Ezzel 6sszhangban az sem meglepd, hogy
itt szamottevd a fluktudcié méreéke is. Az egyik érintett korosztély a 23-28 év
kozotti, amelynek tagjai allitdsuk szerint még nincsencek tisztaban azzal, hogy
az egyéb motivacios eszkozok és 6sztonzd tényezdk egyarant jelentds hatdssal
lehetnek a mindennapos munkavégzésre. A masik érintett korosztaly a 35—40 év
kozoteti. A munkaltaté elmonddsa szerint erre a korosztalyra egyértelmiien
jellemzd, hogy tagjai megszerzik azt a tuddsanyagot és szakmai rutint, amelyet
szimukra a kormanyhivatal biztositani tud, majd ennek birtokdban, magasabb
munkabérért vagy illetményért elhagyjik a szervezetet.

Az egyik szakmai felsé vezetd szerint is inkabb a rugalmassdg irdnti vagy
jellemzia palyakezd vagy fiatalabb generaciokat. Eza munkaltaté azzal érvel,
hogy amikor e generacié tagjai munkdaba éllnak, akkor szeretnék megszerezni
azokata tapasztalatokat, amelyek alapjin meg tudjak tervezni késébbi munka-
helyi elvarasaikat; azt, hogy merre induljanak tovébb a munka vilagiban.
E munkiltaté véleménye szerint nem egyértelmii a fiatalabb generacié szdméra
a pdlyatt, nincs egy el6re eltervezett életpélya a generdcid tagjai elote. Ugy latja,
hogy a sajat utjukat keresé fiatalokrél van sz6, akik nem félnek munkahelyet
valtani két nap, ¢l év, de akdr két év utdn se, tehdt sokkal mobilabbak a koz-
szférdn, de dltalaban véve a munkaerépiacon beliil is.

Azegyik, kordbban HR-teriileten dolgoz6 szakmai felsé vezetd elmondta,
hogy régebben a jelentkezdk a felvételi interju alkalmaval elsésorban arrél
¢rdeklédtek, hogy milyen természetti a munkavégzés, miaz ellitandé feladat,
melyek a munkakoéri jellemzék, milyen munkahelyi kérnyezetben kell dolgozni,
ki a felettes, és kikkel kell egytitt dolgozni. Ehhez képest, 4llitédsa szerint, ma
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mar akérdések tobbsége nem ezekre a témakérokre irdnyul, sokkal inkabb arra,
hogy milyenck az anyagi lehetdségek, lehetéség van-e otthoni munkavégzést
igénybe venni, milyen egyéb juttatasok érhetdk el, tovibb4 hogyan szabhat6
azellitandé feladatkor a fiatalabb generacidk valamelyikébe tartozé jelentkezd
sajat személyére. Mindamellett ez a munkéltaté nagy hangsullyal kiemeli
kulonbségként azt is, hogy a fiatalabb generacidk tagjainak nemesak az elvé-
rasai, hanem a viselkedése is mas az idésebb generdciokban tapasztaltakhoz
képest. Erre konkrét eltérésként a munkastilust és a munkahelyi szocializdcidt,
beilleszkedést nevezi meg.

Azegyik szakmai felsd vezetd inkdbb az eltérd szocializdcidban 1atjaalegfobb
kiildnbségeket. Szerinte ez tetten érheté a tarsas viszonyok (példdul koszonés)
vagy a megjelenés (példaul 8ltozkodés) tekintetében.

A kiilonbozd genericidk eltérd munkastilusinak
és elvdrdsainak kezelése

Az egyik politikai vezetd arrdl szamolt be, hogy a fiatalabbaknal alapvet8en
az illetmény és a rugalmas munkakornyezet szamit. Az idésebbeknél
pedig az, hogy tirédjenck veliik. Igy példaul el6z6 évben volt lehetéség kara-
csonyi ajindékcsomagot dtadni, és f8leg az idésebbek oriiltek ennek személyes
jellege miatt. A tdrsadalmi felelésségvillalis keretében a kormanyhivatal
szervezett egy jotékonysagi futéversenyt, amelyen t6bb mint 1500-an vettek
részt, és az 1500 futdbdl tobb mint 150 futd kormanyhivatali foglalkoztatott
volt. A munkéltaté elmondésa alapjan inkabb az idésebb korosztalybol
keriiltek ki a segit6k, st a futdk egy jelentds része is. Allitasa szerint tehat
akozosségmegtartd erd, a kozosségformalds az iddsebb generdcidkban kissé
hangstlyosabbnak tiinik. A korményhivatalban ugyanakkor bevezették
arugalmas munkaidét (9 és 16 6rakozott van a torzsidé, éslehetdség van reggel
6-t6l este 7 Ordiga munkavégzésre) is, amely alapvetéen a fiatalok esetében volt
népszert, de mara mindenkikéri, ahol van erre lehetdség. Ennek bevezetése utan
egy évvel készitettek egy online kérddivet, amelyben visszajelzést kértek, hogy
van-e szitkség barmilyen korrekciéra, illetve hogyan élik mega foglalkoztatottak
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eztafajtalehetdséget. Véleménye szerint ezt a foglalkoztatottak egy olyan gon-
doskodasként élték meg, amely pénzben nem megvélthatd, tehat mindenképpen
er6s6dott a foglalkoztatottak lojalitdsa s igy a szervezeti kultara is.

Az egyik politikai vezet$ elmondta, hogy a kormanyhivatal foglalkozta-
tottjainak nagy részét a 40—s50 év kozotti korosztaly teszi ki. A munkdéltatd
ugyanakkor kiemelte, hogy ha bekeriilnek fiatal kollégék a szervezetbe, akkor
hallgatnak az idésebbekre, a tapasztalatot a sajit mindennapi munkéjukban
amellettiik i1l kollégiktdl szerzik, igy itt képesek valédi gyakorlati tuddsra szert
tenni. Tapasztalata alapjin egy felvételi elbeszélgetés sordn a fiatalok sokkal
kevesebbet kommunikalnak az elképzeléseikrél. Az idésebbek a hagyomanyos
kommunikdcidt, a személyes beszélgetést és taldlkozast részesitik elényben.
Eppen ezért minden hozzijuk jelentkezd atmegy egy kivalasztasi folyamaton.
El8szor a szakmai vezeték meghallgatjak, majd eldontik, hogy javasoljak-e,
vagy sem a jelentkez6ket. Ha igen, akkor munkéltatoként a fispan is meghall-
gatja 8ket. Nagyon egyszer(i a kérdésfeltevése: szeretne-e tigyfélként ezekkel
ajelentkezdkkel tigyet intézni?

Azegyik munkdéltatd szerint a fiatal generdciok elvirdsaiboz nem egyszerii egy
hierarchikusan feléptilé minisztériumnak igazodnia. A 30 év feletti korosztaly-
nak ez ink4bb biztonsigérzetet nyujt. A fiatalabb generdcidkhoz tartozéknak
viszont ugy tinik, mintha a kezitk megkotését jelentené. Elmondésa szerint
azonban van olyan, hogy olyan fiatal kertil a minisztériumba, aki zagyon jé/
tud alkalmazkodni a munkahelyi kornyezethez, tanul a tapasztaltabbaktdl,
és egyébként maga is hozzdadott értéket képes dtadni a szervezet részére abbol,
amivel 6 fiatalként rendelkezik. E munkéltat6 szerint ez jellemzéen Z generacios
probléma, viszont azt hozzéteszi, hogy az elmult években a kozigazgatis is
jelentdsen veszitett munkaerdpiaci versenyképességébdl. A kozigazgatds jelenleg
szerinte er6sen centralizélt,a munkaltat6i jogkort gyakorld vezetSk lehetéségei
igy korldtozottak, azaz nem egyszer(i feladat munkaltatéi szinten javitani
a kdzigazgatds vonzerején (megitélésén, elémeneteli és illetményviszonyain,
munkakdornyezetén stb.).

Azegyik szakmai felsé vezetd szerint a fiatal generdciok eltéréd munkastilusat

¢és munkahelyi szocializciojat, beilleszkedését kell kezelniahhoz, hogy lehetdség
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legyen megtartani éket a szervezet sziméra hosszabb tévon. Elengedhetetlen,
hogy tudjanak széban megfelelden kommunikdlni, nemcsak a kozosségi médidn
keresztiil. Ha elmennek egy egyeztetésre, egy targyaldsra a minisztérium
éllaspontjat képviselni, akkor érveket kell felsorakoztatniuk, és azt érthetden,
kulturaltan, osszeszedetten képesek legyenek megfogalmazni. Szerinte ez az,
amiben a leginkabb fejleszteni kell éket, szemben az idsebb generaciokkal.
Véleménye szerint azt kell megtanitani a fiatalabb generacionak, hogy abbdl
az eszkoztarbdl mit tudnak hasznositani, amely ténylegesen a munkavégzésiiket
segiti. A fiatalabb generdciok tudnak inspirdcidt adni, hogy miaz, ami esetleg
konnyebben kezelhetd példaul digitalis eszkozokkel.

Az egyik szakmai felsé vezetd megitélése szerint aszocidlis vagy soft skillek
azok, amelyek a fiatalabb generdciéknal teljesen masok, mint az idésebb
generdcioknal. Szerinte ugyanazok akiilonbségek vannak, amelyek kordbban
isvoltak (példaul nem tud koszonni, nem az elvérdsoknak megfelelden viselke-
dik, nem ugy 6ltozik stb.). Az idésebb generdciok feladata, hogy szocializalja
a fiatalabbakat.

Hogyan befolydsolja a makrokornyezet a kizigazgatds
munkaerd-megtartd képességét?

Az egyik munkaltaté szerint a makrokornyezetben minél nagyobb az eltérés
a versenyszféra munkabéreibez képest, anndl nehezebb, és anndl inkabb nyilik
az ollé. Tavaly a harmadik negyedévben a virmegyei dtlagilletmény 464 ezer
forint volt, a korményhivatali 490 ezer. Most az elsé negyedéves adatok alapjin
536 ezer forintra emelkedett a varmegyei atlag, a kormdnyhivatali maradt
491 ezer forint. Tapasztalatai alapjin nagyobb az elvandorlds is. A fiatalabb
korosztély az, aki alapvetden érintett. Az utébbi idében minden szervezeti
egységnél hagytak egy kisebb bértomeget, amelyet a vezetd tigy tud felhasznélni
afoglalkoztatottak kozote, hogy a jobban teljesitéket timogassa. A cél tehie,
hogy egy olyan munkahely j6jjon létre, amely kevéshé jé illetménnyel is meg
tudja tartani a foglalkoztatottakat.
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Egy masik munkéltaté utal arra a rendelkezésre, amely szerint, ha egyik
korményhivatalbél a mésikba vagy egyik dllami fenntartdsa intézménybél egy
masikba megy at dolgozni a foglalkoztatott, akkor egy évig sem alacsonyabb,
sem magasabb nem lehet az illetménye, mint amennyit az el6z6 helyen keresett.
Szerinte ez valdban megakadalyozza azt, hogy a kormédnyhivatali szervezet-
rendszeren belil til magas legyen a foglalkoztatottak ,vindorldsa”, hiszen
az egész tertileti kormanyzati igazgatds tekintetében ez semmiféle elénnyel nem
jar. Ugyanakkor arra felhivja a figyelmet, hogy nincs megoldva a versenyszféra
és aminisztériumok irdanydbdl érkezd elszivé hatds.

Az egyik politikai vezetd szerint a munkaeréért folytatott versenyben
egyértelmiien a bérezéssel kapcsolatos kondiciok allnak az elsé helyen, az egyéb
tényez8k (kiegészitd juttatisok, munkaszervezés stb.) csak akkor keriilnek
elétérbe, amikor két hasonlé mértékii pénzkereseti lehet6ség koziil lehet
valasztani. A fentiekb6l adéd6an azok a munkaltatdk tudjik elsésorbana jo
munkaer6t megszerezni, akiknek magasabb bérbedllasi lehetdségeik vannak.
A kozigazgatds az érintett munkéltat6 vairmegyéjének vonatkozéséban is
elmarad a bérek tekintetében. Az érintett virmegyében a munkaerdpiaci
keresleti-kinalati viszonyok teriileti és szakdgi oldalrél is nagy foki kiilonbo-
zdségeket mutatnak. A vairmegyének vannak olyan térségei, ahol az orszdgos
4tlagnal is alacsonyabb a munkanélkiiliség (elsésorban az iparosodottabb
vérosok), de olyanok is, ahol a dupldja, sét hiromszorosa. Szakmdanként
is teljesen vegyes a kép, vannak olyan szakmak, amelyekben az orszdg més
pontjaihoz hasonléan szinte lehetetlen a versengés a versenyszféraval (péld4ul
dllatorvosok, mérnokok). Az is jellemz8, hogy egy-egy nagyobb munkaltaté
megjelenése teljesen 4trajzolja a foglalkoztatdsi viszonyokat. Véleménye
szerint a virmegyei dtlagkeresetekhez hasonlitani a kozigazgatds atlagbérée
rendkiviil elnagyoltképet fest a munkaerdpiaci lehetéségekrdl és dllapotokrol.
Ugyanis vannak olyan végzettségek, amelyek esetében az orszdg minden
térségében bérszakadék van a koz- és a versenyszféra kozote (példdul dllat-
orvosok, mérnokok, jogdszok). A dundntali vairmegyékben tapasztalhat6
nagy elvandorlasi hullam az alacsonyabb 4tlagkeresetti vairmegyéket most
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fogja elérni. A tavozd j6 szakembereket késébb nehéz pétolni, visszaszerezni
pedig szinte lehetetlen.

Az egyik szakmai felsd vezetd szerint, ha a makrokornyezet alatt a koz-
igazgatdson kiviili munkaltatdkat kell érteni, akkor véleménye alapjén erds
aversenyhelyzet. Azt gondolja, hogy nincs mar meg a kozigazgatdsnak az az
ethosza, amely régebben jellemz6 volt.

PSZICHOLOGIAI SZERZODES
A pszicholdgiai szerzddés jelentdsége

Fels6 vezetdi szinten a pszicholdgiai szerz6dés nemesak az alkalmazottak
ésaszervezet kozotti iratlan megallapoddsokra terjed ki, hanem a felel6ssé-
gek éskotelezettségek osszetett hdldjéra is. Ezért akérdések egy része avezet8k
szerepére, a munkahelyi kultdra alakitdsara, a munkatarsakkal szembeni
elvirasokra, valamint arra irdnyult, hogyan kozvetitenek példit a szervezeti
munkavégzés sordn, és milyen eltérések figyelhetdk megezek teljesitése terén
akiilonbozd generdcidk kozott.

A mélyinterjuk révén lehetdségiink volt a pszicholdgiai szerzédést a felsé
vezetdk elvarasainak szemszogébdl vizsgélni. Ez kilonosen hasznos, mert
betekintést kaptunk abba, hogyan formaljik a vezetdk a szervezeti kultdrie,
milyen elvarasokat timasztanak munkatdrsaik felé, és hogyan hatnak ezek
a munkahelyi elkotelezettségre és teljesitményre. A vezetdk megosztottik
tapasztalataikat akolcsonds bizalomrdl és elvarasokrol, révilagitva arrais, hogy
milyen tényezdk erdsitik vagy gyengitik a pszicholdgiai szerz8dést, valamint
hogyan kezelik ezeket a helyzeteket.

Az alibbi alkérdések/segitd kérdések tartoztak a témakorhoz:

- Miafelsd vezetdk szerepe a munkahelyi kulttraalakitdsaban ésa munka-

tarsak elkotelezettségének fenntartdsaban?
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— Milyen elvérdsai vannak munkatdrsaival szemben? Ezek koziil az elva-
rasok koziil van-e, aminek nem, vagy nehezen felelnek meg? Van ebben
kilonbség a generaciok koze?

— Milyen példat kozvetitenek a fels6 vezetdk a szervezeti munkavégzés

,
soran?

Azinterjuk félig strukeuralt jellege miatt az interjuleiratokat ennél a kérdésnél
is tartalomelemzésnek vetettiik ald. Az interjuleiratokbol dolgozva a valaszaddk
valaszainak osszegzéseként az aldbbi f6bb megallapitdsokat emeljiik ki.

A felsé vezetbk szerepe a munkahbelyi kultiiva alakitisiban
és a munkatdrsak elkotelezettségénck fenntartisaban

Az interjuk sordn a vélaszad6k rimutattak, hogy a vezeték példamutatdsa,
kozvetlen kapesolattartdsa a munkatdrsakkal, valamint a szervezeti értékek
és elvarasok vilagos kommunikécidja alapvetd fontossagu az egészséges munka-
helyi légkor kialakitdséhoz és fenntartdsahoz.

Az egyik kozponti elem, amely tobbszor is megjelent a beszélgetések sordn,
avezetdi példamutatds. A vilaszadok szerint a felsd vezetdk személyes példdja
meghatdrozé abban, hogy a tisztvisel6k milyen mértékben kotelezédnek el
aszervezet irdnt. Az egyik interjialany szerint, ha a munkatarsak ,,jé fejnek”
tartjdk a vezetdt, annak onmagaban is megtarté ereje van. Ez azt jelzi, hogy
avezetSk emberi oldala, kozvetlensége, illetve az altaluk képviselt értékek
kozvetitése jelentds mértékben hozzédjirul alojalitashoz és elkotelezettséghez.

A vezetdi jelenlét fontosséga is visszatéré motivumként jelent mega beszél-
getésekben. Az interjialanyok beszamoldi alapjin a vezetok rendszeres,
véletlenszer(i megjelenése az irodakban — még ha rovid idére is — pozitiv hatdssal
van amunkahelyilégkorre. Azilyen informalis kapesolattartds erésitia kozvet-
len kommunikaciét a vezetdk és a beosztottak kozott, csokkenti a hierarchia
altal okozott tévolsdgot, és hozzdjarul a pozitiv munkahelyi légkor kialakitass-
hoz. Egy interjualany példaként emlitette, hogy egy révid, minddssze néhany
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perces litogatdsa egy szervezeti innepségen jelents mértékben hozzajérule
amunkatdrsak elégedettségéhez és elismeréséhez.

Arugalmassig é autondmia biztositdsa szintén meghatdrozé elemként jelent
megaz interjikban. Azalanyok hangsulyoztik, hogy a fels6 vezetok nagy szerepet
jatszanak abban, hogy a kozépvezetSk autonémidt kapjanak a munkaszervezés
terén. Ez a fajta vezetési stilus nemesak motivald hatdst a kozépvezetdkre,
hanem lehet8vé teszi, hogy a kisebb létszamu csoportok igényeihez rugalmasan
alkalmazkodjanak. Az interjualanyok rimutattak, hogy ez a fajta rugalmassig
kiilonosen fontos amodern munkahelyeken, ahol a kiilonb6zé generdcidk eltérd
elvardsokkal és munkastilussal rendelkeznek.

Az elvdrdsok tisztdzdsa és a munkatdrsak folyamatos tamogatdsa szintén
clengedhetetlen tényezének bizonyult a tisztvisel6k elkotelezettségének
fenntartasiban. Az interjuk alapjan a vilaigos kommunikacié és az irott, vala-
mint iratlan szabalyok egyértelmiisitése néveli a munkahelyi hatékonységot,
és segit megelézni a félreéreéseket. A vezetSk szerepe nemesak a szabalyok
betartatdséban, hanem abban is megnyilvdnul, hogy timogatést nytjtanak
a munkatdrsaknak mind szakmai, mind mentélis szinten. Az interjuk sorin
tobben is kiemelték a kiégés megelézésének fontossagat, és volt, ahol mental-
higiénés szakemberek bevonasaval sikeresen tamogattak egyes szervezeteket.

A kozisségi élet és a munkahelyi kapesolatok dpoldsa szintén alapja a pozitiv
munkahelyi kultdranak. Azinterjualanyok hangsilyoztik a kozosségi programok,
sportesemények és egyéb kozos tevékenységek szerepét a munkatdrsak ossze-
tartdsinak erésitésében. Ezek a rendezvények elésegitik a formalis munkahelyi
kapcsolatok lazitdsit, lehetdséget adnak az informalis kapesolatok kialakitdsara,
ezéltal hozz4jarulnak a munkatdrsak hossza tavu elkotelezddéséhez.

Végiil az interjuk révildgitottak arra is, hogy a fels6 vezetéknek fontos
szerepe van a nyilt kommunikdcid eldmozditdsiban. A megkérdezett vezetdk
arra batoritjak a munkatarsakat, hogy problémaikat, aggodalmaikat nyiltan
jelezzék, mert csak igy biztosithatd a megfelel timogats.
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A munkatirsakkal szemben timasztott elvirisok és az ezek
teljesitésében megfigyelbetd generdcids kiilonbségek

A mélyinterjuk eredményei alapjén a felsd vezetSk szaméra fontos a munka-
tarsak szakmai elkotelezettsége, lojalitdsa és az emberséges egyiittmtikodés.
Ezek nem csupdn formalis eléirdsok, hanem a szervezet alapvetd miikodési
elveit titkrozik.

Azelsd éslegfontosabb elvards, amelyet minden interjualany kiemelt, a preciz
és pontos munkavégzés. A vezetdk elvarjak, hogy minden dolgozé pontosan,
precizen és a szabdlyoknak megfelel6en lassa el feladatait. Ezt a kovetelményt
minden generédci6 és munkatdrs szdmdra egyardnt alapvetésként fogalmazzak
meg, ¢és ebben nincs kiillonbség a generdcidk kozt.

A masodik kiemelt elvaras alojalitds. A vezetdk arra 6sztonzik munkatdrsai-
kat, hogy tartsik szem elétta szervezet érdekeit, és hosszu tévon is elkotelezetten
szolgdljak a kozos célokat. Az interjik sordn tébben hangsulyozték, hogy
alojalitds nemcsak a szervezet irdnti elkételezettséget jelenti, hanem az empitia
és az egymdsra figyelés része is. Az egyik interjualany kifejtette, arra kérik
kollégaikat, gondoljanak bele abba, hogyan esne nekik egy adott dontés vagy
visszajelzés, és ennek megfeleléen bdnjanak masokkal.

Az emberség és a korrektség szintén fontos elvardsként jelent mega mély-
interjukban. Elvérds, hogy a munkatarsak ne csak szakmai szempontb¢l
teljesitsenck, hanem emberségesen is viselkedjenck egymassal és az tigyfelekkel
szemben. Az interjialanyok szerint kiilonosen fontos, hogy a dolgozdk jelezz¢k,
ha problémajuk van, mivel csak igy biztosithat6, hogy a vezetdk megfeleld
tdmogatast tudjanak nyujtani. A titkolézas és akimondatlan problémék hosszu
tévon ronthatjak a munkahelyilégkort, és gétolhatjak a szervezeti célok elérését.

Az egyiittmiikodés és az informdcidmegosztds szintén alapvetd elvardsként
jelenik meg. A vezetdék arra biztatjik a munkatarsakat, hogy aktivan osszak
meg gondolataikat és problémaikat, hogy a szervezet belsé kommunikdcidja
gordiilékeny maradjon. Az interjuk alapjén a fels6 vezetSk a nyilt, 8szinte
kommunikéciét és az egytittmiikodést kulesfontossagunak tartjak a hatékony

munkavégzés és a pozitiv szervezeti kulttra fenntartdsa szempontjabol.
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Az interjialanyok egyontettien ugy vélték, hogy a generdcidk kozitt nincs
jelentds kiilonbség az elvirdsok teljesitésében. Ennek egyik oka, hogy a szervezetbe
valé bekeriilés folyamata szigort, amely mér az elején kisziiri azokat a munka-
tarsakat, akik nem rendelkeznek a megfelel$ hozzdallassal. A tobblépcsés
felvételi eljaras biztositja, hogy azok keriiljenek be, akik megfelelnek a szervezet
dlral timasztott elvardsoknak, igy a killonboz6 generaciok kozotti esetleges
eltérések kevésbé jelennek meg a munkavégzés soran.

A mélyinterjuk alapjin visszaigazolédott, hogy a kiilonbozd generdciok
eltérd szemlélettel és prioritasokkal kozelitenek a munkahoz. A fiatalabb gene-
raciok, kiilonosen a Z generacid, mar nem a hosszt tava karrierépitést tartjak
elsédleges célnak, hanem inkabb a tapasztalatszerzésre és az onmegvaldsitisra
osszpontositanak. Ez szemben 4ll az idésebb generaciok hozzaallaséval, akik
szdmdra a stabilitds é a munkahbelyhez vald hosszii tavi elkitelezettség kiemel-
ked6 fontossigu. Az egyik interjualany ugy fogalmazott, hogy a Z generacié
tagjai gyorsan tovébbdllnak, ha nem talaljdk meg azokat a lehetéségeket,
amelyek szamukra fontosak, példaul a rugalmassagot és a szakmai fejlédést.
Ezzel ellentétben az id8sebb generaciok a biztos megélhetést és a karrierben
vald folyamatos el6rehaladdst keresik a munkahelyiikon.

A munkahelyi biztonsdg irdnti igény is killonbséget mutat a generdciok
kozote, ahogyan aztaz egyik interjualanykifejtette. Azidésebb generdciok szdméra
abiztos munkahely jelentette az életiik alapvetd stabilitdsdt, mivel ez biztosi-
totta a megélhetésiiket. Ezzel szemben a fiatalabb generdcidkndl, kiilonosen
aZ generacional, a munkahelyi biztonség kevésbé fontos tényez8. Ennek egyik
oka az, hogy ¢letitkben mds stabil tényezdk is jelen vannak, példaul a sziléi
tdmogatds, amely gyakran biztositja szimukra az anyagi biztonsagot, igy
amunkahoz valé elkételezédésiik is lazabb. A ,mamahotel” jelenség, amely
aztjelenti, hogy a fiatalok hosszabb ideig éInek a sziiléi hdzban, lehetdvé teszi
szdmukra, hogy kevésbé figgjenck a munkahelyi stabilitdstol.

A hierarchidhoz vald viszony szintén jelentds generacios kiilonbséget mutat.
Az id6sebb genericidk elfogadjék és tisztelik a hagyomdanyos hierarchiit,
és természetesnek veszik, hogy a vezetdk irdnyitanak és dontéseket hoznak.
Ezzel szemben a fiatalabb generaciok, kiilonésen a Z generacid, kevésbé mereven
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értelmezik a hierarchikus rendszereket, és sokkal kozvetlenebb kapcesolatot
keresnek a vezetdikkel. Szdmukra fontos a gyors visszajelzés és a kozvetlen
kommunikdcid, mig az idésebb generdciok szdmdra a formalis strukeurdk
kovetése a természetesebb.

Arugalmassdg irantiigény is erételjesen megjelenik generdcids kiilonbség-
ként. A Z generdcié szdmdra a rugalmassig, beleértve a tdivmunkar is, alapvetd
elvérds egy munkahelyen. A fiatalabbak nagyobb szabadsagot igényelnek
a munkaid§ és a munkavégzés helyszine tekintetében, mivel igy akarjdk
osszehangolnia munkét és a maganéletet. Az idésebb generacié ezzel szemben
inkabb a fix munkaidét és a fizikai jelenlétet részesiti elényben, mivel szdmukra
amunkahelyi jelenlét a stabilitds és a felel §sségvéllalas jele.

A felsé vezetdi példamutatis a szervezeti munka sordn

Erre a kérdésre kifejezetten nem minden interjt esetében kérdeztiink
rd, hiszen mar az elsé kérdésnél a legtobb esetben erre is vélaszt adtak
az interjialanyok. Osszefoglalva, a legfontosabb tényezd, amelyet a vezetdk
kozvetitenek, maga a személyes példamutatds. Az interjualanyok tobb
helyen hangsulyoztak, hogy a vezetdk kozvetlen jelenléte és aktiv részvétele
amindennapi tevékenységekben erdsiti a szervezeti 6sszetartozdst. A vezetSk
dltal kozvetitett masik jelentds elem az empitia és a lojalitds. Az empatikus
hozzéallas példaként szolgal a munkavallalék szdmara is, és segit abban,
hogy a szervezetben megfelelden alakuljanak ki a kozosségi kapesolatok,
az emberséges viselkedés és a szakmai lojalitds. A vezetSk szerepe azonban
nemcsak a kozvetlen interakcidkban nyilvinul meg, hanem abban is, hogy
stabilitdst és kiszdmithatdsdgot kozvetitenek a szervezet egészére. A vezetSk
kovetkezetes viselkedése és az elvarasok viligos meghatdrozasa biztositja,
hogy a munkavallalok tisztiban legyenek azzal, hogy mire szamithatnak

a szervezettdl.
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MUNKALTATOI MARKA

Az interjuk sordn tobbek kozott az alabbi kérdésekre kerestiik a valaszokat:

— Mennyire célszerti/indokolt, hogy az egyes korményzati igazgatdsi
szervek 6nallé munkaltat6i mérkde alakitsanak ki? Melyek lehetnek
aspecifikus ismérvek?

— Mittesz/tegyen akormdnyzati igazgatasi szerv, hogy igazn erds és vonzé
legyen a tisztviselok és aleendd munkatérsak sziméra?

— Melyek azok a HR-funkciok, amelyek fejlesztésével még kivalobb
munkahellyé valhatndnak? A kézponti irdnyitas milyen eszk6zokkel
tudja ezek fejlesztését timogatni?

- A tanuldszervezet mely vondsai jellemzék a kormanyzati igazgatési
szervekre?

A kapott vélaszokbdl gytijtott ismereteket az alibbi médon rendszereztiik.
A mdrkaépités gyakorlata

A korosztilyos és generdcios jellemzoékon til a kozigazgatas az elmule években
veszitett vonzerejébol. Ennek sok oka van. Egyik interjialanyunk szerintanem
itt dolgozokban gyakran élakép, hogy a kozponti kozigazgatas lasst, nehézkes,
itt ,csak bejarnak és malmoznak az emberek”. A véltozéshoz elengedhetetlen
a toborzas hatékonyabbd tétele, olyan személyek keresése, akik a szervezerek
arcaként képesek megcdfolni ezeket a negativ sztereotipidkat.

Egyes kozponti kozigazgatdsi szerveknél a munkaéltatdi mérka erés. Ilyen
példéul a Szabdlyozott Tevékenységek Feliigyeleti Hatdsiga, a Gazdasdgi Ver-
senyhivatalvagy a Statisztikai Hivatal. A Beliigymisztériumnak nincsen egységes
mdrkdja, ugyanakkor nagyon komoly mdrkikat képviseld szervezeteket irvdnyit,
mint — tobbek kozott — a Renddrség, a Katasztrofavédelem vagy a Menté-
szolgalat. E minisztérium nem tud s nem is akar kifelé mutatott mérka lenni.
A szakteriileteket — l4sd példdul a rendvédelmet és az egészségligyet — teljesen
mis logika, finanszirozas, szervezeti kultira, gondolkodasméd jellemzi.
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Az eltérd szervezeti kulttrak taldlkozasa esetenként titkozéssel jir, ami nagy
foku rugalmassagot igényel minden érintett részérdl. A BM kormdnyzaton
beliili, ,megoldd minisztérium” mdrkdja exés, vagyis elismert, hogy ,amit mi fel-
adatként kapunk, azt tokkal, vondval, tokéletesen, hiba nélkiil, nem hataridére,
hanem hatéridén belil megoldjuk”. Ez, ha ugy tetszik, a mar hosszabb ideje
(legalabb 6t éve) itt dolgozok beliigyes identitdsanak része. Tehat nem a fiatalok
bevonzisat, a toborzasit segité faktor, de az idésebbeknél a megtart erd része.

A Kizigazgatisi és Teriiletfejlesztési Minisztérium tudatosan kezeli mar-
kéja épitését. Fél évvel miikodésének megkezdése utdn, 2024 nyardn végzett
identitdskutatdsa 6-os skéldn 3,5 feletti identitdser8sséget mutatott ki, ami
j6 eredménynek tekinthetd, mivel az itt dolgozok sokféle, eltérd identitdst
szervezetbdl érkeztek. Erés markaelemnek bizonyult a szervezeten beliili
egyuttmitkodés. A kozosségi programok, illetve a béren kiviili juttatdsok
ésaz egészségtudatossag timogatdsa kapta a legrosszabb értékelést. A vonatkozd
kormdnyhatdrozatok megkitik a szervezet kezét, a minimal cafeteridnil tobb
elismerés, jutalmak, prémium nem adhaté, bar nyilvdnvaléan jelentkezik rd
igény, és motivald ereje is lenne. Az egészségtudatossdgot erdsithetné példéul
a megkérdezett szerint a nem dohdnyzdknak jard pluszszabadsig bevezetése.
Akozosségerdsitésére alkalmasak lehetnének asportkorik, példaul a sakk-klub
felallitasa. Mindezekre torekszik a minisztérium. Az identitds fizikai megje-
lenitésének eszkoze tobbek kozott a KTM logd, amely kiilonbozé targyakra
keriilhet, illetve az 0j belép8k cimeres kitiizdt kapnak.

A htsz féispdn feladata, hogy sajit kormédnyhivatalukat vigyék, s ennek
megvaldsitdsara akadnak is kiemelkedSen jé példak, az anyagi és jogszabélyi
korlétok kozott. A ,kulcskollégak” anyagi elismerésének egyik lehetséges
forrasit az eurdpai unids projekrek adjék. A kozosségi életet gazdagit6 rendez-
vények kozott szerepel csalddi nap, sportnap, szinhizlitogatisok, a kardcsonyi
cipdsdoboz-akeid stb. A Magyar Koztisztvisel6i Kar varmegyei tagozataval
egyiittmiikodésben wjjaszervezett elismerések rendszere lehetéséget ad arra,
hogy akollégakat rendszeresen eléterjesszék killonbozd dllami kitiintetésekre.
Azesetleges igyféli tulkapasok, fenyegetések el6forduldsa esetén nagy hangsulyt
kap akollégak védelme. Azimézsban egyediarcok is megtaldlhatdk, megjelenik
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a munkatdrsak szevepvdllaldsa a killonbozé telepiilési/varmegyei fejlesztések
szakhatdsdgi engedélyezését illetSen.

Interjualanyunkeél idézve: a kormanyhivatal munkahelyi marka szem-
pontjabdl specidlis helyzetben van, mert korményzati szerv, de nem tipikusan
az. ,Olyan munkahely vagyunk, ahol az emberekkel mindig taldlkozunk,
ésaz emberek iskénytelenek erre, ha nem akarnak, akkor is taldlkoznak veliink.”
A munkéltatéi marka hirom elembdl all 6ssze: a kozszolgdlat, az allampolgirok
kiszolgélasa; a jogszeriiség, szakszeriiség; illetve a tdrsadalmi feleldsséguillalds.
Mint a varmegye tiz legnagyobb foglalkoztat$jabdl az egyik nemcsak kor-
manyzati szervként jelenik meg, sok figyelmet szdnnak a jotékonykod4snak.
A tdrsadalom felé mutatott pozitiv példa szimos médon megnyilvanul: véradas,
jotékonysagi futds, csokolddéadomanyozds a bohdcdoktor-alapitvanynak,
aSzent Agota Kozosségben nevelkedd gyerekek kardcsonyi megajindékozasa.
Jovoképrol beszélve elmondja: szeretnének tovédbblépni, és mégnagyobb markaét
kialakitani, hogy litszddjon, hogy nemesak egy munkaltatét jelenitenek meg
asok koziil, hanem egy olyan munkaltatée, aki jo célok érdekében Iép fel.

Az egyik politikai felsd vezetd kifejtette, hogy az ellitandé feladatok
megfeleld szakmai megalapozottsigdhoz nem 6nmagdban kozigazgatasi
szakemberekre van szitkség (ebbél rendelkezik az orszdg megfeleld 4llomény-
nyal), hanem olyan specidlis szaktuddssal biré szakemberekre (épitészmérnék,
éllatorvos, kornyezetmérnok, agrarmérnok, természetvédelmi mérnok, fold-
mérd, kilonbozd szakjogaszok, régész, jarvanytigyi orvos, kozlekedésmérnok,
élelmiszermérnok stb.), akik nem idegenkednek a hatdsigi munkardl, és akik
szamara versenyképes keresetet is képesek biztositani. Az engedélyezési eljardsok
sordn nagy részletességbe nytl6, komoly szakmai munkat kell végezniiik, és sok
esetben képviselniiik a magyar dllam érdekeit olyan tigyfelekkel (vagy civil
szervezetekkel) szemben is, akik szdmdra szinte korldtlan anyagi lehet8ségek
allnak rendelkezésre, hogy a piacrél megvaséroljak azt a szaktuddst, amely az 6
¢érdekeiket megjeleniti. A hatésdgi munkdénak esetenkénta torvényszék eléee is
kikell allniaa torvényesség probajat, igy nagy feleldsség fekszik a kollégak véllan.
Azilyen specialis feladatkoroknél nemcsak az adott szakmaban kell helytallni,

de kozigazgatdsi szakmai értelemben is. Szerinte a kormanyhivataloknal még
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nehezebben, mint a kozponti kozigazgatdsban, de mar a kozponti kozigaz-
gatdsban is vannak olyan helyzetek, olyan munkakorok, amelyek nehezen
betolthetsk, s6t a koleségvetési pénziigyi teriileten, amely csak a kézponti
kozigazgatdsban piacképes, gyakorlatilag elfogytak az 4j belépdk. ,,Nyilvin
a tércak egymastdl csabitjak at a kollégakat. Pénzzel méar nem lehet, tgyhogy
csak jobb munkakériilményekkel vagy kedvesebb vezetdvel (amivel egyébként
taldn sajat magdr szoritja be az ember).” Kiemelt példa ,,a kodifikétor, ami
akozigazgatason kiviil nem egy piacképes munkakor vagy tudds, ugyhogy ilyen
szempontbol bizonyos neuralgikus helyzetek biztos, hogy lesznek”. Alraldnos
probléma, hogy mig mindenféle kedvezmények, elényok, jutalmak vannak
dltalaban a cégeknél, a kozigazgatdsban erre nincs lehet6ség. Véleménye szerint
nehéz lesz a kozigazgatist vonzdvd tenni. llyen épiiletek, ilyen batorzat, ilyen
elismerési csomag mellett ide csak a nagyon elkotelezett kollégik fognak jonni.

A home office kérdést alaposan kériiljérta interjialanyunk. De ha valaki
példaul a szerelé miatt szeretne home office-ban dolgozni, ,akkor ez igazabdl
nem a munkdardl sz4l, hanem mindarrél, amit azembernek csindlnia kell ahhoz,
hogy asajét életét fenntartsa. Most, amikor elvarjuk azt, hogy az ember 8-t6l 7-ig
itt legyen bent, akkor oda kell neki adni egy szerda déleldttot, mert akkor jon
aklimas. Ha ebben tud az appardtus rugalmas lenni, akkor szerintem a home
office-bol ki lehet jonni. Szerintem meg kellene teremtenie a kozszolgélatnak
megint azt az identitdsét, vagy azt az ethoszat, amiért ide jonnek az emberek.
[...] Debiztos, hogy amigvalamelyik nagy cégnél keddenként gytimélesnap van,
meg ki van téve a gabonapehely a konyhdban, ¢és lehet ott reggelizni, attdl mi
nagyon messze vagyunk. Fontos a cafeteria valtozasénak kérdése (400200 ezer
forint) vagy a ruhapénz, a szemiiveg-timogatés is. En azt litom, hogy ezek
nem brutal 6sszegek, az emberek mégis ugy érzik, hogy na, akkor itt romlott el
aszemem, de legaldbb kapok egy szemiiveget, amit egyébként dehogy kapott.
Kapotthozz4 5o ezer forintot, és most 150 000 egy szemiiveg. De valami. Teht,
hogy taldn a gesztus. A gesztusokkal dllunk rosszul.”

Az egyik politikai vezetd szerint a f6kusz a palydra vonzdson van, szimos
felsdoktatdsi intézménnyel vannak kapcsolatban, minden egyezem forumain
részt vesznek, eléaddst tartanak, bekapesolddnak a végzisok elhelyezkedésének
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folyamatiba. Jelent8sége van annak, hogy a humanpolitikai szakteriileten

alacsony, 35 év korili az dtlagéletkor, 8k azért sokkal jobban meg tudjik szo-
litani a Z generacié képviseldit. A folyamatban a hivatal vezetéinek személyes
példamutatdsa is szimit, vagyis az, hogy az egyetemistdk lassék, hogy kik
dolgoznak a kozigazgatdsban. Ugyand a megtartd erdt emeli ki kulesszoként,
»ha ez a mérkéja egy hivatalnak, és mi arra toreksziink, hogy a miénknek
ez legyen, akkor, ha valaki bekeriil, akkor benn is tud maradni, munkéltatéi
rahatds, kényszerités nélkiil, sajit elhatdrozasbol mégakar kedvezébb kiilsd
ajinlatok ellenére is itt tud maradni, és itt marad”.

A kivdld munkahellyé vildst segitd
HR-funkcidk: mit érdemes féjleszteni?

A kézponti kézigazgatdsbol érkezé vélemény, hogy a frissen [étrejove szervezet
esetében a megujulds egyeldre a jovére vonatkozik. ,Most megprébaljuk
nagyjabol egy ilyen raszterbe belerdzni az egész szervezetet, hogy a BM-bél
és a Miniszterelnokségrol érkez6 kollégak is ugyanazt gondoljak a vilagrol.”
Nyilvanval6va kell tenni, miakozos cél, amely irdnt a szervezet elkotelezédik.
Fontos az onboarding folyamat, a megérkezéskor zajl6 eskiitétel. Mentorprogra-
mok, a tuddstdke dtaddsira szolgald kezdeményezések, j6 gyakorlatok léteznek
aszervezeten beliil, vagy akdr a korményhivatalokn4l.

A BM Kozponti Igazgatasra is igaz, hogy £é16, hogy kioregszik a személyi
dllomény, ezért a toborzés reformja sziikségessé valt. A BM irdnyitott szervei
mar a klasszikus csatorndkon kiviil més fdrumokon is jelen vannak a fiatalok
bevonzasa érdekében, mint példaul a kozosségi médids feliiletek, az dlldsborzék.
Feladat az olyan személyek megtaldldsa, akik a szervezet arcai lehetnek.
Ugyanakkor az is igaz, hogy a mobilitdsi rugalmassigi igény, amely kiilonésen
aZ generdcids fiatalokra jellemzd, mindig 6j utakra hivja 8ket, tehat a fiatal
korosztaly igen ritkdn dllapodik megitt. A fiatalok kozotti népszertitlenség oka
lehet a BM esetén az is, hogy jelenleg barki startolhat a kozigazgatds csticsan.
Koribban a masfajta életpdlyamodell és az eldmenetelt jobban elétérbe allitd
foglalkoztatdsi torvény nagyobb presztizst adott, ha valaki pélyakezd6ként
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idekeriilhetett. Attraktivaz EU-s, illetve a nemzetkozi teriilet. A korabban von-
zénak tartott projektes munkak azonban veszitettek varazsukbol, és nem azére,
mert tobb vagy kevesebb most mar a forras. , A fiataloknak hidnyzik az alkotds
szabadsdga. A kozigazgatds mostani miikodése nem ilyen.” A személytigyi
teriilet szerencsés kivétel, a gondolatok, otletek szabadabban szdrnyalhatnak.
A fiatalok vonzasa érdekében lényeges a nagyobb mozgastér megteremtése,
az, hogy a vezerdség nyitott legyen a felmertlé otletekre, igy az itt dolgozdk
megoszthassik a gondolataikat.

Tanuldszervezet

A tanuldszervezet lehet8vé teszi valamennyi tagja szdmara a fejlédést, maga
pedig folyamatosan megujul. Az él6 tanulasi kultdra a munkéltat6i markéra,
a munkaerd-bevonzdsra és -megtart6 erdre, az elégedettségi mutatdkra
és a produktivitdsra is e/dnyosen hat. A tanulészervezetté valds ellen hatd
tényez8k kozott az egyik interjualanyunk a rdgziilt mentalitds negativ hatdsaira
és a kudarckeriilésre utalt. Arra mutatott rd, hogy az emberek nem szeretnek
rossz valaszt adni, ezért a bizonytalanok inkdbb nem valaszolnak sehogy,
mert akkor abbél nem lehet baj. A rossz beidegzédések azonban oldhatdk.
A rugalmasabb, j6 értelemben rendhagyé gondolkoddsmdd el6revivé lehet.
Az egytittmikodés fejlesztése érdekében ugyand a kovetkezd javaslatot teszi:
»T4mogatom azt, hogy mindenhol (mondjuk ezzel egyelére az alattam 1évé
kozigazgatasi dllamtitkdrsdg teriiletén probélkozunk), legyen minden honapban
egy olyan nap, amikor nem a tényleges munkaval foglalkoznak, aktdznak
a kollégik, hanem egyiitt csindlnak valamit, ahol kialakulhatnak személyes
kapcsolatok.”

A tanul6szervezetrdl gondolkodva az egyik interjialany elmondta, hogy
szerinte a rendszergondolkodds azt is magéban foglalja, hogy ,igyeksziink
kutatnia szervezeti elkotelezettséget, figyelniarra, hogy ezt fejlessziik”. A kozds
tanulds sordn a kiilonb6zé szakteriiletek ismerjék meg egymdas munkdjéc.
Ebbdl a koordinaciét mindenki latja, mert ez a kozponti idegrendszere egy
minisztériumnak, olyan, amin az informéciék jéonnek-mennek. Fontos
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példdul, hogy a teriiletfejlesztésen dolgozd kollégék tudjék, hogy mit dolgoz-
nak az 6nkormanyzati teriileten, vagy a kormanyhivataloknal tudjak, hogy
mit csindlnak az eurépai unids forrdsokért kiizdé kollégék. Ennek ismerete
az egyiittmiikodés elételtéeele.

Azegyik politikai vezetd szerint akorményhivatalokat rendszergondolkodas
jellemzi, illetve a jé megolddsok adaptildsa: ,a magénszférdbol tvettiik azokat
a tapasztalatokat, amik ahhoz szitkségesek, hogy valéban tudjunk barmilyen
kihivésra vélaszolni. Ldsd, ha arrdl van sz6, Covid-jarvény idején oldjuk meg
avakcinak teljes logisztikdjit, soha nem végeztiink ilyen munka, csak néztiink,
megoldottuk. Vagy az ukrajnai hiborabdl elmenckiiltek elhelyezése, az is
ami feladatunk, naponta tizezres nagysagrendben érkeznek még mindig. Sok
az olyan feladat, ami abszolut rugalmasségot kivan.”

A korményhivatali mikodés egyik legfontosabb kérdése az, hogy ilyen
nagy szervezetként hogy reagil, hogy tud felkésziilni a kihivédsokra. A Covid
dltal hozott feladatok példdul rengeteg plusz munkavégzéssel jartak, és akol-
légaknak a komfortzéndbdlis ki kellett Iépniiik, de a szervezet alkalmasnak
bizonyult a komplex és viltozd helyzet kezelésére.

A BM-hez tartozd komplex és szertedgazd feladatok, mint példdul a kormany-
zati informatika, innovdcidra késztetik a szervezetet. A teriiletek viltozdsdval
(I4sd viziigy, kozfoglalkoztatds, informatika, egészségligy, koznevelés, foglalkoz-
tatdspolitika, tehdt a klasszikus rendvédelmen tilmutaté feladatkorok) egyiite
jérafolyamatos tanulds t6bb téren is. A kommunikacié hivataloslevelezés része
sok tekintetben dtment egy sokkal operativabb, e-mailes tizenetvéltasi médba.
A misik tanulisi feladat a nagyon erés digitalizacidhoz kotddik, ,a kockds
papirrdl a kozigazgatdst dttettiik a digitilis vildgha”.

FEJLESZTES
A fejlesztés téméjiban az aldbbiak voltak a f6bb kérdések:

— Milyen eszkozokkel biztositjak a kozponti/teriileti kozigazgatdsban
atisztviselok fejleszeését, motivaldsar? Szitkségesek-e fejlesztések ezen a téren?
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—  Eszlelnek eltérést a korabbi generaciokhoz képest aZ generéci6 tanuldsi,

képz8dési sajétosségaiban, igényeiben? Hogy lehet ezekre jol reagélni?

A képzésekre az NKE-vel kotott egyiittmikodést valamennyi tarca, a rendel-
kezésre 4116 katalogusbél tudnak vélasztani a kollégak. A KTP-s tapasztalat
szerint tobben valasztjdk a megiiszds megolddsokat (a csak online és akdr vizsga
nélkiil elvégezhetd kurzusokat). Ennek orvoslasdra célszerti kozosen felmérni,
hogy melyek a valéban sziikséges és hidnyzé kompetenciak, és igy médositani
avalaszrott képzéseket. A KTP NKE-vel kozosen kialakitott onbevallisos kom-
petenciafelmérd kérddivének tanulsagakettds. Egyrészt az, hogy az eredményeket
erésen torzithatja a résztvevok fokozott megfelelési torekvése, mésrészt, hogy
esetenként f&jon hidnyzik az alapfogalmak (Ggymint kompetencia) ismerete.

A tanulmdinyi szerzddés a biztonsdgot, a kiszdmithatdsdgot és a hosszabb
ideig fennallé jogviszonyt helyezi kozéppontba. Tanulmdnyi szerzédés kotése,
illetve a tovabbképzések tdmogatdsa (anyagilag vagy csupdn szabadidével)
akérddivben tobb alkalommal jelenik meg mint olyan tényezd, amely vonzévé
tehetné a munkdt. A vezetdiinterjuk sordn elsésorban a tanulas szabadidével,
amunkateher lehet8ség szerinti igazitdsaval valé tdmogatdsa jelent meg.

A tanulds volumen ésiddigény fliggvényében makro-, mezo- és mikroszinten
val6sulhat meg. A beszélgetésekbélaz deriile ki, hogy a korményzati igazgatds
amezoszintrekoncentral. A napjainkban egyre népszertibb bite-sized learning
(»falatnyi tanulds”) és az ezekhez térsulé mikrotanusitvinyok az interjukban
elvétve jelentek meg, az egyik vezetd arra mutatott r, hogy a tuddsanyag ennél
nagyobb elmélyiilést igényel.

A szakirodalomban kiemelkeddnek mondott Z generdcids tuddsszomj
az interjukban jellemzéen nem mutatkozik meg. Az egyik politikai vezetd
véleménye szerint ,a Z generacio teljesen mas tipust. Lehet, hogy én érzem
rosszul, de més a gondolkozdsa, mésa tiirelme, és ez befolydsolja 6ket. Megkell
talalni a kozos hangot velik.” Az egyik kozponti kormanyzati igazgatasban
vezetd poziciot betdltd interjhalany szerint , mindent online szeretnének intézni,
igy szivesebben is kommunikdlnak”. Az egyik politikai vezetd szintén beszél
e jelenségrol: a hiiszas-harmincas generdcid véleménye szerint jobb, ha maguk
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oszthatjik be, mikor tanulnak. Ezzel szemben a 40-50-es korosztily minden-
képpen a személyes jelenlétet igényli mégavizsgakon is. Ok az el8ad4sokra olyan
férumként tekintenek, ahol lehet kérdezni, tapasztalatot cserélni. Szerinte
fontos, hogy az j belépék képzése személyesen torténjen meg. Osszességében
kevert képzési formdt hasznédlnak, a személyes részt, haladva a korral, elektro-
nikus formdban térténé szaimonkérés koveti.

Sokszor a legvératlanabb helyzetekben kertilnek elé a rejtert tehetségek.
Az egyik politikai vezetd példaként egy igen tehetséges és szerény f8osztély-
vezetSt emlit, aki a Covid-jarvany ideje alatt ,hétvégén Ssszeeszkdbalt egy
olyan téblazatot elektronikus szamitégépen, ami harom kérdést kellett csak
megvilaszolni, és ha ezt megvalaszoltuk, bedobta, hogy akkor kinek hova kell
menni, melyik a legrovidebb ut, honnan hozzuk el a vakcinat, hova vigytik,
hany perc alatt ériink el. Kidertilt, hogy neki volt egy rejtett képessége, amit
hasznilt, ha latta, hogy erre sziikségiink van, és ezt mi j6 szivvel fogadjuk,
és egyébként azdta is ezt hasznaljuk.”

A tertileti kormdnyzati igazgatasban a kollégak ajogviszonyuk keletkezését
kovetSen elsként a szervezettel kapcsolatos tudnivaldkat ismerik meg. Részt
vesznek az j belépok részére szervezett képzésen, ahol a teriileti kormanyzati
igazgatassal, a szervezeti struketraalapjaival talilkoznak, de a képzéskeretében
sor keriil a munka- és tizvédelmi, valamint az esélyegyenldséggel kapesolatos
oktatdsra, illetve a munkatdrsak tdjékoztatast kapnak az adatvédelemmel
és az integritdssal osszefiiggd tudnivaldkrol is. Ennek az évnek az tjitdsa
az elsésegélynyujtas alapjainak megismertetését célzé rész, amely nagyon
népszeri volt a résztvevék korében.

Azegyik politikai vezetd a tisztvisel6i fejlesztés kapesdn bevezetett ujitdsrol
szamol be, 2-3 havonta szemindriumokat szerveznek. Megnézik az utdbbi idészak
olyan jogszabélyvaltozasait,amelyek minden szervezeti egységet vagy a tobbségét
érintik, illetve azt is dsszegyjtik, hogy milyen kérdések mertiltek fel akollégékndl
egy-egy téma kapcsdn. Sziikebb kort megbeszélés eredményeként konszenzus
sziiletik arrél, hogy hol, milyen esetben mit kell tenni. A szeminariumok beveze-
tése a jogalkalmazdigyakorlat egységesitése szempontjébdl igen hasznos lépésnek
bizonyult. Gyakran tartanak gtletelést. Ennck oka az, hogy a kormanyhivatali
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mukodésben nagyon ritka, hogy egy intézkedés csak egy-egy f6osztalyt érint.
fgy példaul egy épitkezésnek van kornyezetvédelmilaba, ingatlan-nyilvantartdsi
laba, sokszor van kisajatitasi liba. Fontosnak tartjék, hogy a szervezetek kom-
munikaljanak egymdssal, és olyan dontésck sziilessenek, amelyekrél mindenki
tud, és amelyekkel mindenki egyetért.

A tertileti kormanyzati igazgatdsban vezetdi pozicidban levé interjualany
kihangsulyozta, hogy minden tovibbképzésre kotelezett munkatdrs rendelkezik
képzési tervvel, a teljesitését nyomon kovetik a képzési referenseken keresztil.
A vezetd kollégakedl elvaras, hogy fokozott koriiltekintéssel jérjanak el
akormdnytisztvisel6k szdmdra elirt (elsésorban a feladatkéritkhoz kapesolods,
lehetdség szerint e-learning-képzések keretében megvaldsuld) tovibbképzések
meghatdrozésa sordn. Egyre jellemzoébb a nagy Iétszdmu, tematikus képzések
megjelenése a szervezet 4ltal is alkalmazott Probono tovabbképzési felitleten,
amelyek koziil az egyik G éslegjelentSsebb a kormanyablak-tigyintézék képzése,
amelyre az utdbbi évek mindegyikében sor keriilt. A szervezet a funkcionélis
ésahatdsagi hatdskorok gyakorlasa sordn eljaré kollégak szdméra a kapesolddd
szakteriilet mélyebb szaktudasdnak megszerzését tanulmanyi szerzédés megks-
tésével segiti, amely igen népszerti és gyakran alkalmazott tdimogatdsi forma.

Minden hénapban megszervezik a kizigazgatisi alapvizsgaval kapcsolatos fel-
készitd konzultdcidt és vizsgar. A konzultici6 és avizsga szervezésével kapesolatos
feladatok elvégzése folyamatos, a jogszabaly adta felmentéssel rendelkezékon
kiviil valamennyi kolléga részt vesz. Kozilik tobbekkel késébb a szakvizsgin
is taldlkozunk, amely viszont mar nem kotelezd eleme a képzési rendszernek.
Az egyik interjualany véleménye szerint ,ennek a képzési és vizsgaforménak
akotelezd jellegti visszavezetése fontos része lenne aképzési palettdnak, hiszen
olyan ismereteket mélyit el, aminek az alapjai mar rendelkezésre dllnak, ezzel
egyltt olyan tudast, tdjékozottsdgot biztosit, ami akdr a napi munkavégzést
is hatékonyan tdimogatja”.

Az egyik politikai vezetd arrél szamolt be, hogy az elmult két évben
akozponti képzésekre timaszkodtak, s ezekkel jok a tapasztalataik. Lehet6ség
szerint a felmeriild igényekre alapozzak abelsé képzéseket, megkérdezik akol-
légékat, hogy milyen tréningre van sziikség. Legutdbb ilyen volt a gydmiigyi
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gyermekvédelmi szakiigyintézdk részére tartott stresszkezeld képzés, de
sor keriilt egyiitemtikodést el6segitd képzésre is csapatépitd szandékkal.
Szerinte f8osztaly/osztaly szintjén miikddnek jobban a csaparépiték. A vezers
hozz4illdsa it is nagyon fontos. Van, ahol még nem is hallottak a lehetéségek-
r6l, masoknal viszonylag gyakran szerveznek ilyen programot. Kézpontilag
lehetetlen 1500 embert gy 6sszehozni munkaidében, hogy senkine dolgozzon,
és nélkulozhetd legyen. Az egyik, nyugdijba késziild, de munkar folytatni
szandékozo kolléga coachtevékenységet is elldt. A vezetdk részére a teljesit-
ményértékelés targyiban szerveznek képzést, igen jo visszhanggal. Ugy véli,
e képzéseken nemesak a teljesitményértékelési kompetencide sikeriilt fejleszteni,
hanem egyuttal sok minden mést is.

A TUDASTOKE ATADASA, MENTORPROGRAMOK

Az interjuk sordn az aldbbi kérdésekre fokuszaltunk:
- Hogyan valésul meg a tudédst8ke dtaddsa a szervezetben? Hogyan
osztonzik a munkatdrsakat a tuddsitaddsra?
— Hogyan valésul mega gyakorlatban a generédcidk kozotti tanulds?
— Milyen azidedlis szervezeti beillesztést timogatd (onboarding) folyamar?

Fluktudcid, tuddistike

Az interjualanyok kozott egyetértés mutatkozott abban, hogy a tuddstéke
megodrzése és dtaddsa kiemelkedd jelent8ségli a szervezet hatékony miikodése
¢érdekében. A tudastdke elvesztésére a szervezetben végbemend fluktudcids
folyamatok is hatéssal lehetnek. Ezért adatokat kértiink arra vonatkozdan,
hogy a vizsgélt kormédnyzati igazgatasi szerveknél milyen méreéka vole
afluktudcid a2023-as évben. Fluktudcié alatt egy munkahelyrél onként vagy
kényszer hatdsdra tdvozott munkatdrsak pétlasara felvetteknek a személyi
dllomdny 6sszlétszimahoz viszonyitott, egyéves iddintervallumra vetitett

szdzalékos aranydt kell érteni.
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A szervezeti adatbekér8ben rendelkezéstinkre bocsdjtott informaciok
szerint a fluktudcié mértéke a vizsgélt kormanyhivatalokban 4tlagosan 10-15%
koz6tt mozog. A minisztériumokban a kézelmultban bekovetkezett kormany-
zati szervezeti dtalakitds miatt nehezen mérhetd, egy minisztérium jelzett
szintén 10-15% kozotti értéket. 2023-ban avizsgélt szervezetekben a munkaerd-
forgalom — (belépdk szama + kilépék szdma / 4tlagos dllomdnyi létszdm) x
100 — 21-26% kozott volt. A munkaerd-forgalom mértéke a rendelkezéstinkre
bocsajtott adatok alapjén az egyes kormanyhivatalokban dtlagosan 23,5%.

Az interjualanyok szerint a fluktudcié természetes folyamat, viszont
gondot jelent, hogy vannak olyan fluktudcidval jelentdsen érintett szakterii-
letek, ahol nehéz szakmailag felkésziilt, megfelel$ képzettséggel rendelkezd
kollégat talalni. Jellemzden ilyen teriiletek a kormédnyhivatalokban a kor-
ményablak-tigyintézdi, foglalkoztatasi és kozfoglalkoztatasi, épitésiigyi,
népegészségligyi, gyamiigyi, muszaki, kornyezetvédelmi és gazdaségi
feladatkorok, minisztériumokban a gazdaségi, informatikai és egyes speciélis
(példéul egészségiigyi, addtandcsaddi) szakeeriiletek. Arra a kérdésre, hogy
»Jellemz8en mely két korcsoportot érinti a fluktudcié alegnagyobb mértékben
az Onok szervezetében?”, egyontetiien a 23—28 éves korosztalyt jeloleék meg,
tovabbd valtozé mértékben a 29-35,a36—40ésa 45—50, valamint az s0—60 év
kozottieket. A tuddstdke dtaddsa szempontjabdl alegnagyobb nehézséget tehée
azjelenti, hogy a fluktudcié a 23-28 éves korosztalyt is érinti, azaz a fiatalok
szervezetbdl valé eltdvozdsa jelentdsebb mértéki a vizsgalt szervezetekben.
Ugyanakkor ldthatd, hogy a nagy munkatapasztalattal és szervezeti tudassal
rendelkezé munkaerd eltdvozdsa is problémdt jelent. A kormdanyhivatali
atlagot tekintve a fluktuaciénak leginkabb kitett korcsoportnak az s1-60 év
kozottieké tekinthet.

A teriileti kozigazgatds mitkodeetéséért felelds vezetd megemlitette, hogy fel-
ismerve a problémat tobb kezdeményezést inditottak ttjdra a kormdnyhivatalok
vonatkozdsdban, a kormdnyhivatali fels6 vezetdkkel, féispadnokkal, f8igaz-
gatokkal egyiittmiikddve — tbb esetben nemcsak hazai jé gyakorlatokat,
hanem a nemzetkozi trendeket, kutatdsokat, tanulmanyokat (példdulaz OECD
Idésodés és tehetséggondozis Eurdpa kizigazgatdsaiban cimi jelentése) is
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figyelembe véve, és elkészilt egy Ajdnlis a személyi dllomdny utanpdtiisinak
biztositdsdra a fvdrosi és megyei kormdnyhivatalok szdmdra. Tervszerdi utin-
potldsi stratégidval a hisz kormanyhivatalbdl kilenc rendelkezik, a vizsgéle
hirom minisztériumbdl egy jelezte, hogy létezik ilyen stratégia.

A kozszolgdlati palydra illesztés (onboarding)
és a tuddstbke dtaddsanak osszefiiggései

A szervezeti adatbekérés sordn megkérdeztiik, hogy milyen technikakat

alkalmaz a szervezet a pélyakezdé munkatarsak beillesztése érdekében.

a) Az ) belépd tdjékoztatd irasbeli osszedllitdst kap a szervezetrdl, annak
miikodésérdl, a vonatkozo szabilyzokrol.

b) Azujbelépd tajékoztatd irdsbeli 6sszedllitdst kap a feladatkdrhoz kapesolodd
jogszabdlyokrdl és egyéb szabdlyozé eszkozokrol.

) Az jbelépé 1-2 napos belsé jelenléti képzésben részesiil, amelyen az 4j
belépé megismeri a szervezetet, a f6 szabdlyzokat, az illetékes vezetSket.

d) Azjbelépd beilleszeésée kijelolt mentor segiti, akinek feladata a szakmai
és szervezeti tudds dtaddsa.

¢) Az j belépd beillesztését kijelolt mentor segiti, aki tovdbbképzés kereté-
ben felkészitést kap arra, hogyan kell az 4j kolléga szakmai és szervezeti

beillesztését timogatni.

Aza) vilaszt mindhdrom minisztérium és korményhivatal megjelolte. A b) vélaszt
egy minisztérium ¢s egy kormanyhivatal, a c) valaszt két korményhivatal,
ad) vélaszt két minisztérium és harom kormanyhivatal jel6lte meg, migaz ¢)
valaszt egyik szervezet sem. Lithatd, hogy a szervezet miikodésének, a vonatkozé
szabdlyzoknak a megismertetésére nagy hangsulyt fektetnek a vizsgilt szervezetek,
atuddstoke dtaddsdra vonatkozéan a belsé képzéssel, mentorédlassal timogatott
tovabbi elemekre viszont mar eltéré mértékben.

A teriileti kozigazgatds miikodeetéséért felelds szak mai vezetd ravilagitote,
hogy az 4j munkatdrs szervezetbe torténd beillesztése egy hosszu tavu, tobb
lépésbol alls folyamat, amely befolydsolja a leendé munkatars elégedettségét,
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ezéltal hatdssal van a szervezet munkaeré-megtartdsi képességére, éppen ezért
nem korldtozédhat csak az adminisztrativ feladatokra. Az onboarding folyamat
kidolgozasiban és megvaldsitdsaban a szervezet vezetSinek, HR-munkatarsai-
nak ésaszervezeti egységnek is rendkiviil fontos szerepe van. Tudatos tervezést
igényel a pélydzat kifrdsatdl az allashelyen betoltendd feladatok elvégzéséig.
Magiaban foglaljaa szervezet céljanak, feladatainak, tovibba a szervezeti kulta-
rinak a megismertetését és a szakmai timogatast, a mentoraldst az alldshelyhez
kapcsolddé feladatok, folyamatok megismeréséhez. Mdr a toborzasi és felvételi
folyamat soran fontos pontosan meghatérozni és tdjé¢koztatni a palyazdt a szer-
vezet ésaszervezeti egység, tovabbd a betdltendé allds feladatai és az elvirasok
kapcsan. Az 4j munkatdrs beillesztését természetesen a kozvetlen kollégak
és az dltaluk végzett munka bemutatésaval javasolt folytatni.

Egy kormédnyhivatali politikai vezeté szintén azt emelte ki az interjiban,
hogy fontos a belépd kormanytisztviseld beilleszkedésének, integréldsdnak
elésegitése, mésrészt a leendé munkakérébe tartozé feladatok elldtdséhoz
sziikséges jogszabalyok, kozjogi szervezetszabalyozé eszkozok, eljarasrendek,
mddszertani ttmutatok elsajtitasinak tényleges elésegitése. Az idedlis folya-
mat természetesen messze tilmutat az egy dokumentumbél megismerhetd
szabalyokon. A mentor személyének kivalasztasa alapvetSen befolydsolja az 4j
kolléga szervezethez, vezet6khoz, munkatdrsakhoz, feladathoz és tigyfelekhez
val6 jovobeni viszonydt. A szervezeti kulttiraba torténd beilleszkedés, a belsé
munkaszervezési rutinnal valé azonosulds viszonylag egyszer(i folyamatit egy
sokkal hangstlyosabb és a mentori jelenlétet leginkabb megkoveteld szakasz,
anapi feladatellatashoz kapcsolddé timogatas koveti. Az nzetlen, teljes kort
és tapasztalati uton szerzett tuddsdtadds olyan inditds lehet az j munkatdrs
szdmara, amely amellett, hogy az tigyintézéssel kapcsolatos onéllové valast
nagyban elésegiti, a munkakoréhez kapcsoléddan szitkséges kompetencidk
megszerzését is felgyorsitja.

Az egyik kormanyhivatalnak van sajit ttmutaté fiizete, amelyet az 4j
belépbknek ad 4t sok-sok szervezeti informdciéval, mentoralst segité infor-
macidval, és van egy specidlis szakmaivizsga, amelyet harom hénap utdn tesznek

leaz 4jbelépok, és azarravald felkészitést isa mentor segiti. A vizsganak van egy
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dltalinos kormdnyhivatali része, amely valamennyi 4j belépd szdmdra kérdésként
szerepelhet, és van szakmaspecifikus rész, ezeket a kérdéseket a szakteriiletek
allitottak 6ssze maguknak.

A kormanyzati szervezetdtalakitds sordn Gjonnan létrejott minisztérium
kozigazgatdsi dllamtitkdra elmondta, hogy 2024 janudrjaban kialakitottak egy
két éraidbtartami belépési képzést kozvetleniil az eskiitéeelt kovetden, amely
akozigazgatdst és a minisztériumot mutatja be az Gjonnan belépsknek. Most
tervezik ennek tovabbfejlesztését. A vizsgalt minisztériumokban az onboarding
folyamat jellemzden nem formalizélt, mentori timogatdssal timogatott folya-
mat. Az interjualanyok elmonddsa szerint szakteriiletenként més, a szakmai
és szervezeti beillesztés az adott vezetd és a tapasztaltabb kollégik feladata.

A tuddsvesztés egy minisztériumi vezetd megitélése szerint elkeriilhetd,
mert minden szakteriileten biztositott ez idaig az egészséges folyamatossig,
mukédik az ugynevezett intézményi emlékezet. Elég sok olyan kolléga van,
aki tiz évnél régebben dolgozik a szervezetben, és olyan is van, aki hasznél
régebben. Fontos, hogy mindiglegyen egy olyan stab, és halehet, akkor minden
dllamtitkarsagon, aki ezt biztositani tudja. Ne csak a valahol 1év6 szervezeti
emlékezetre hagyatkozzunk, hanem legyenek megazok a rutinok, amelyek
mindig tovabb 6roklédnek, és mindiglegyen minden teriileten egy olyan csapat,
aki ennek a birtokdban van, és tovabb tudja adni. Ugyhogy talan tuddsvesztés
nincs, de a veszélye azért megvan.

Mentorprogramok

Jellemzden a teriileti kozigazgatds vezetdi szamoltak be intézményesitett
mentorprogramokrol. Két kormanyhivatalban a kozszolgilati szabélyzatba
is beemelték.

Egy f8ispan arrél szimolt be, hogy a mentorokat az osztalyvezetdk, foosztaly-
vezetdk, jardsi hivatalvezetdk jelolik kiaz vj belépSk szdmadra. Van egy hivatalos
része, amelyet a humanpolitika felé is jeleznek, hogy az 4j belépének ki lesz
amentora, és elsésorban nyilvén a vezet6k dontik el, kik azok a kollégik mind
szakmailag, mind emberileg, akik egyrészt alkalmasak, masrészt szivesen
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vallalkoznak, bevonhatok erre a feladatra. Arra torekszik minden vezetd, hogy
kell§ tiirelemmel vagy akar bizonyos pedagdgiai érzékkel rendelkezd kollégik
legyenck a mentorok. Kidolgoztak egy kérdéivet ezzel kapesolatban, amely
visszajelzést ad a mentoraltrél és a mentorrél is, tehat egymdst igymond nem
éreékelik, hanem csak visszajelzést adnak a mentori folyamat sordn. A men-
tordldsi folyamatok minimélis ideje 6t hénap, ami vezetdi jelzés alapjin még
meghosszabbithatd. A szakmai beillesztésen tul igymond szervezeti beillesztést
tdmogatd feladata is van a mentornak, tehdt tulajdonképpen a ,,kézen fogés
jegyében” torténik megabeillesztés. Van egyébként egy kozos koszontd minden
0j belépd szdméra, ahol akét-hdrom havonta belépdket a féispan koszonti, és ezt
mindigugy szervezik, hogy a szolgilati elismeréseket is ezen alkalmakkor adjak
at. ,Ugymond egy életpilyamodellt vetitiink elére, hogy lam-lam, kollégak
husz-harminc vagy negyven éve is dolgoznak mér a hivatalban.”

Egy mésik kormédnyhivatal az NKE kézszolgalati tovabbképzéseit igénybe
véve most alakitja ki szervezetre szabott mentori rendszerét. Nagy hangsulyt
fektetnek arra, hogy a mentorélassal taimogatott szakmai és szervezeti
beillesztést valamennyi vezeté tdimogassa, ezért a hivatal 6sszes vezetdje
(f8igazgatd, fosztalyvezetdk, jérasi hivatalvezetdk) elvégezeék ezt a képzést,
ezzel alkalmassa véltak arra, hogy kijel6ljék a szervezeti egységek mentorait.
2024 novemberében keriil sor a 165 £6 mentor képzésére. A mentorok jellemz8en
kilon dijazasban nem részesiilnek, de munkéjuk, teljesitménytik éreékelésekor
ezt a feladatot figyelembe veszik.

A mentori programokban 4ltaldban valamennyi 4j belépé részt vesz,
iddtartama jellemzden 6t-hat honap.

A KUTATAS EREDMENYEINEK OSSZEFOGLALASA

Egyonteti vélemény, hogy a kiilonboz6 korosztalyokat 6sszehasonlitva markans
kilonbség mutatkozik az élményorientéltsag tekintetében, amia Z generacié
tagjainal nehezen egyeztethetd 6ssze a néha monoton hivatali munkavégzéssel.

Szdmolni kell a Z generécié fokozott igényével, hogy a személyes véleménye
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elismerést, meghallgatdst kapjon. A megkérdezett munkaltatéi jogkort gya-
korl6 szakmai felsé vezet8k szinte mindegyike tapasztal munkavégzésre
haté generacids kiillonbségeket a hivatali szervezetiiket érintéen. Egyfel6l
a fiatalabb generdcidk tagjainal az elsédleges elvirdsok a rugalmassighoz
¢s az illetmények magasabb mértékéhez kapcesolédnak. Masfelél a fiatalabb
generdciok munkastilusit, munkahelyi szocializacidjat, beilleszkedését,
illetve viselkedését is eltéré mintdk jellemzik. Ugyan nem lehet egyértelmiien
kijelenteni, hogy az interjialanyok altal ismertetett, a munkatarsi viszonyok
kozott tapaszealt jellegzetességek, attittidok az életkortol figgenek, vagy attol,
hogy a Z generacidhoz tartozé munkatars az emberi életciklusaban hol tart,
amunkahelyviltasi hajlandésiguk és az azt kivalté okok tekintetében viszont
markans az eltérés. A digitalis nemzedék inkdbb otthon van a 21. szdzad igen
felgyorsult technikai fejlédésével jard 4j technikék, médszerek alkalmazésaban.
Mind akézponti, mind a teriileti kormdnyzati igazgatasban foglalkoztatottakra
igaz, hogy a fiatalabb generaciok a kozigazgatas miikodésének szabalyozott-
sdgit esetenként merevnek, illetve korlatozé tényezdnek tekintik, igy eleérok
amunkahelyi motivacidik és elvrasaik. Ez a generdci6 inkabb fékuszal a munka
és a magdnélet egyensulydra, tagjai a rugalmassagot, illetve az egyéni gyors
karrierlehetdséget keresik. Eltérések mutatkoznak a visszajelzés kulturaja
ésaz elismerés, a kommunikdcid, a csapatmunka ésa tanulds terén is. A szakmai
tevékenységet illetden az idésebb generdcidhoz tartozé tisztvisel8k tapasztal-
tabbak és mélyebb szakmai ismeretekkel rendelkeznek, a fiatalabb generaciok
pedig gyorsabban alkalmazkodnak az 6j helyzetekhez, megoldasokhoz.
A munka, illetve amunkahely irdnti elkételezettség inkdbb van jelen az idsebb
generacidhoz tartozo tisztvisel Sk korében, miga fiatalabb generédciok esetében
az elkotelezettség Osszefiigg a személyes fejlddési lehetdségek kel ésa munkahelyi
kornyezet minéségével.

Az utanpotlds biztositdsa érdekében a munkdltatoknak figyelemmel kell
lenniiik az egyes generdcidk sajatossdgaira, valamint a foglalkoztatdk szem-
besiilnek azzal a rugalmassdggal, gyors valtani tudassal, amely jellemzéen
amunkahelyvaltasban is megjelenik. A fiatalabbaknél alapvet6en az illetmény

és a rugalmas munkakornyezet szamit, az idésebbeknél pedig a stabilitds.
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Ennek megfeleléen el6bbi esetben a rugalmas munkaidé bevezetésével, mig
utdbbi vonatkozdsédban a nem materidlis 6sztonzd eszkozokkel vagy éppen
atarsadalmi felelésségvallalassal kezelik a generdciok eltérd elvdrasait. Az id6-
sebbek a hagyomanyos kommunikdcidt, a személyes beszélgetést és talalkozast
részesitik elényben, a fiatalok az online-t. Ezért célszeri mar a kivalasztds soran
nagy figyelmet forditani a kommunikacios készségek felmérésére. A kozigaz-
gatasrajellemzé hierarchikus szervezeti struktira ugyancsak kiillonbségekhez
vezet. Amig ez az idésebbek szamdra inkabb biztonsagérzetet nyujt, addig
a fiatalabbak szdmara inkdbb korldtozé tényezd.

Intergeneracids fesziiltség, bevonzési és megtartdsi nehézségek forrasa
lehet a nem versenyképes bér és a belsd bérfesziiltség. Az interjualanyok szerint
jelenleg drasztikus illetményprobléma a kézponti kormanyzatban nincsen,
a teriileti kozigazgatdsban azonban e téren érzékelhetdk kihivasok. Minél
nagyobb az eltérés a versenyszféra munkabéreihez képest, anndl nehezebb
megtartani a munkaer6t. A fiatalabb korosztély az, aki alapvetéen érintett,
minél nagyobbra nyilik az ollé, annél nagyobb mértékben. Vannak ugyan
korl4tozd szabélyok, amelyek érintik a tisztviselok elvindorlasét, viszont jelenleg
nincs megoldva a versenyszféra és (a kormanyhivatalok esetében specifikusan)
a minisztériumok irdnydbdl érkezd elszivé hatds. A munkaerdért folytatott
versenyben egyértelmtien a bérezéssel kapesolatos kondicidk éllnak az elsé
helyen, az egyéb tényez8k csak akkor kertilnek elétérbe, amikor két hasonld
mértéki keresetilehetdségkoziil lehet valasztani. A korményhivatalok esetében
arnyaljék a képet az érintett virmegye munkaerdpiaci jellemz6i is.

A kutatas értékes betekintést nyujtott abba, hogyan formaljak a vezetdk
a szervezeti kultardt, milyen elvdrdsokat tdmasztanak munkatdrsaikkal
szemben, és hogyan befolyasoljak ezek a tényez6k a munkahelyi elkotelezett-
séget és teljesitményt. Még kurrens téma a home office. Esetenként a flexibilis
munkarend a munkavéllalénak nydjtott kedvezd megoldas lehet, amelyet
»torédésként” éreékel a munkaviéllals. A mélyinterjuk eredménye szerint
ageneracios kiilonbségek jelentés hatdssal vannak a pszicholédgiai szerzédésre
¢ésa munkahelyi kultrara a vizsgilt szervezetek vonatkozésaban. A fiatalabb

generdciok szdmara a rugalmassdg, az 5nmegvaldsitds és a kozvetlenebb
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vezetdi kapesolat kiemelked8en fontos, migaz idésebb generdcidk inkébb
a stabilitdst, a hierarchikus rendszert és a munkahelyi biztonsdgot értékelik.
Ezek akiilonbozé prioritdsok uj kihivésok elé dllitjdk a felsd vezetSket, és rajruk
keresztiil a szervezeteknek képesnek kell lenniiik alkalmazkodni ezekhez
az eltérd elvarasokhoz. A kutatds eredménye szerint a fels6 vezetdk személyes
példamutatisa, a kozvetlen kapesolattartds és az elvardsok vilagos kommu-
nikacidja dontd fontossagt a munkavéllaldi elégedettség és elkotelezettség
fenntartdsiban. A generdcids kiillonbségek vitathatatlanul jelen vannak, és nem
csupan nehézséget jelentenek, hanem lehetéséget is kindlnak a munkahelyi
kulttra gazdagitdsira és fejlesztésére.

A munkdltatéi mérka nemcsak a versenyszféréban, a korményzati igazga-
tisban is elengedhetetlen. A markaépités nemcesak a munkaeré toborzésa miatt
Iényeges, fontos Gsszetartd tényezdé a munkatdrsak megtartasaban is. Egyes
foglalkoztatdknal kifejezetten az utdbbin van a hangsuly, a mérka identitdst
fejez ki. Tobb helyen a testiileti szellemben, tehat inkdbb hivatdsrendeken
beliil jelenik meg. A kézigazgatasi szervek markaépitése hosszabb folyamat, de
vannak mér pozitiv kezdeményezések a kormanyhivatalok kérében is.

A folyamatos, jogi, gazdasagi, tirsadalmi és egyéb szintéren jelentkezd
valtozésok sziikségképpen magukkal hozzak a folyamatos munkahelyi fejlesztés
igényét. A fejlesztés azonban nem csupdn a szervezeti célokat szolgalja, az egyéni
karrierutak épitéséhez is hozzd kell hogy jiruljon. A szakmai és emberi céloknak
egyiittesen kell érvényre jutniuk. A tisztviselok szakmai kompetencidjanak
folyamatos fejlesztését hivatott biztositani a kézigazgatdsi tovabbképzési
rendszer. Emellett szamos ,sajdt fejlesztéstt” képzést is biztositanak a kormény-
hivatali tisztvisel 6k sziméra. A korményhivatalokban dolgozé munkatarsak
adott szaktertileten szerzett tuddsdnak dtaddsara elsésorban az Gjonnan belépék
mentordldsin keresztiil, masodsorban a belsé képzések megvaldsitasa soran van
lehetéség. A munkatarsak nagyra értékelik a készségfejlesztd, kompetencia-
fejlesztd alkalmakat, ha személyes hasznét tapasztaljék. A magyar kormanyzati
igazgatds személyi dllomanyanak hossza tavu fejlesztési célja a kozos tudasbazis
kialakitdsa, amelynek szerves része a szuverenitdsrél, nemzetrél, Magyarorszag
viligban elfoglalt helyérél valé tudas.
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A célirdnyos munkdltatdi éreékigéret nagyban hozzdjarul a fiatal tehet-
ségek bevonzdsdhoz. A fiatal generaciok tagjai elényben részesitik azokat
alehet6ségeket, amelyek akar munkahelytdl figgetleniil a sajét kvalitdsukat,
jovébeni esélyeiket novelik, illetve az tigynevezett rovid, célzottan hasznos
ismeretszerzést biztosité mddszereket.

A fiatal tehetségek kivdlasztasanak két f6 csatorndja a vezetképzés
¢ésamentorrendszer. A vegyes korosztalyi 6sszetétel, azaz hogy fiatalok, kozép-
koruak, iddsek egyiitt dolgoznak, elénnyé kovécsolhaté. Tudastke dtaddsa
zajlik a munkaba élldskor kapott szakmai inditdstél, a viselkedési normak
ismertetésétSl kezdve a szervezett, kotelezd tovabbképzéseken, tréningeken
dtazolyan mentorprogramokig, amelyek a palyakezdk szak mai és szervezeti
beillesztésének timogatésat szolgaljik, és kozvetve hozzdjarulnak a kormédnyzati
igazgatasban is tapasztalhat6 nagy fluktudcié csokkentéséhez. A rugalmasan
alkalmazkodé tanuldszervezetek kialakitdsa a versenyképesség szempontjabdl
is jelentds.





