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A munkaeré megtartdsdval kapcsolatos munkaerdpiaci  kihivdsoktél és a megtartds-
menedzsmenttel osszeftiggé HR-trendektdl a kozigazgatdsi szervek sem tarthatjik tavol magukat.
Ahhoz, hogy a magyar kozigazgatdsi személyzetpolitika integrdns részeként minél hatéko-
nyabban kezelje a munkaerd-megtartds kérdését, munkdmban megosztom elméleti és empi-
rikus kutatdsi eredményeimet és az azokbol épitett modellt. Eredményeim bemutatdsdt mind-
azokbol a munkaeré megtartdsdra hatd tényez6kbdl képzett csoportositissal kezdem, amelyeket
az eddigi tudomdnyos vizsgalatok szamitdsba vettek, majd roviden bemutatom a hazai kézigaz-
gatdsi személyzetpolitikdban és gyakorlatban eddig alkalmazott stratégidkat. Ezutdn ismertetem
a magyar kozponti és teriileti kormdnyzati igazgatdsi szervekre kiterjedt kérddives kutatdsom
eredményeit, aminek keretében tobbek kozott vizsgdltam a munkahelyen maraddst befolydsolé
legfontosabb tényeziket is. Végiil, elméleti és empirikus kutatdsaim alapjin felvizolok a magyar
kozponti és teriileti kormdnyzati igazgatdsi szervek tisztviselGire egy stratégiai alapu, komplex,
generdciotudatos, igényvezérelt megtartdsi modellt, amelynek dtfogd megkozelitése dltal lehetévé
vilik hatékonyabb kozigazgatdsi személyzetpolitika kidolgozdsa és megfelel6bb HR-intézkedések
bevezetése a munkaerd megtartdsa érdekében.
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Public administration cannot stay away from challenges on the labour market and HR policies
related to retention management. In order to treat the issue of employee retention as effectively
as possible as an integral part of the Hungarian public administration employment policy, in
this work I share my theoretical and empirical research results and my model based on those
results. I will start by presenting my results by grouping together the factors influencing employee
retention, that have been taken into account in previous scientific studies, and then I briefly
describe the strategies that have been used in Hungarian public administration employment
policy and practice. Next I outline some results of my survey among employees of Hungarian
central and regional government administration, including the most important factors
influencing job retention. Finally, on the basis of my theoretical and empirical research, I outline
a strategic, complex, generationally conscious, demand-driven retention model for civil servants
in Hungarian central and regional government administration, which, through a comprehensive
approach will support the development of more effective public service employment policies and
the introduction of more appropriate HR policy measures to retain employees.
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1. A MEGTARTASMENEDZSMENT MEGJELENESE NAPJAINK
SZERVEZETEIBEN

Az emberier6forras-menedzsmenttel foglalkozé szakemberek szdmadra évtizedek 6ta nyil-
vanvald, hogy a munkaeré megtartasa tobb tényez6tdl fiigg. A megtartassal osszefiig-
gésben olyan tényezdékrol kell rendszerszinten gondolkodni, mint a kompenzacio, a képzés-
fejlesztés, a foglalkozasi biztonsag, a timogatd vezetési kultura és a munkakoriilmények.!
Napjaink szervezeteinél egy hatékony munkaer6-megtartdsi stratégia tobb emberierd-
forras-menedzsment tevékenységi teriiletre kiterjedd intézkedéseket foglal magaban, ide-
értve a beillesztési, mentori, illetve karriermenedzsment-programokat, az 6sztonzésme-
nedzsmentet és az egyéni fejlesztési igények kielégitését. A kornyezeti kihivasokra reagalva
a hagyomanyos HR-funkcidk tartalma folyamatosan béviil: 4j feladatok jelennek meg,
vagy éppen integraljak a korabban szeparaltan ellatott tevékenységeket. Ma ezért beszél-
hetiink mar ,megtartdsmenedzsmentr6l” is, mint HR-funkciorol.?

A munkaer6-megtartéssal kapcsolatos legujabb trendek kozott emlithetd, hogy a szer-
vezetek minél inkabb fenntarthaté megolddsokban gondolkodnak az emberieréforras-
menedzsmentben. Munkaltat6i oldalrdl egyes szervezetek arra térekednek, hogy munka-
tarsaikra mint belsé tigyfelekre tekintsenek, akik szamara a munkaltaté céljai jol ismertek
és akikkel koriiltekintéen dpoljak kapcsolataikat, foglalkoznak a munkahelyi szocia-
lizacidjukkal, valamint karrierjik sordn az életciklusukhoz igazoddéan valtozd, speci-
alis elvarasaikat kielégit6 munkakoriilményeket és munkahelyi szolgaltatasokat biztosi-
tanak. A megtartas kapcsan egyre inkabb szerepet kap a generacios sajatossagok megértése
és megfelelé kezelése is. Néhol ugynevezett ,megtartd specialistat” alkalmaznak, aki
e téren képzett szakemberként tdmogatja a menedzsmentet a fluktudcidval jaro koltségek
mérséklése és a munkaer6 teljesitményének fokozasa érdekében.® Munkavallal6i oldalrol
ezzel szemben - kiilondsen a fiatalabb, szellemi munkavallalok esetében — észlelhetd egy
ugynevezett ,gig economy” tendencia, amelynek nyoman a hagyomanyos, teljes munka-
id6s, hosszu tavu elhelyezkedés helyett gyakoriva valnak a révidebb idejli vagy projek-
tekre kotott munkaszerz6dések, a tavoli munkavégzés, illetve tobb szerepkor betoltésére
egy vagy akar egyszerre tobb szervezetnél.*

Nyilvanvaléan az elmult években a koronavirus-vilagjarvany - ahogy a gazdasagi
életre és munkaerépiacra — e HR-funkciora is meghatarozé befolyassal volt a szerve-
zeteknél. Hatdsait mindmdig szamos kutatas vizsgalja. Ezek kozott egy széles kort, két
fazisban (elébb 508, majd 1041 szervezet részvételével) zajlott 2020-as magyarorszagi

Palwasha Bibi - Faizuinah B. Pangil - Johanim B. Johari: HRM Practices and Employees’ Rentention: The
Perspective of Job Embeddedness Theory. Asian Journal of Multidisciplinary Studies, 4. (2016), 5. 41-47.
Dajnoki Krisztina - Héder Méria: ,,Uj szelek fujnak” - a HR valasza a globalizacio és a valtozas kihivésaira.
Hadtudomdny, 27. (2017), E-szam. 84-93.

Roger E. Herman: HR Managers as Employee-Retention Specialists. Employment Relations Today, 32. (2005),
1-7.

Diwakar Singh: A Literature Review on Employee Retention with Focus on Recent Trends. International
Journal of Scientific Research in Science, Engineering and Technology, 6. (2019), 1. 430.

120

CSUTORAS GABOR AKOS « KOMPLEX, GENERACIOTUDATOS, IGENYVEZERELT MUNKAERO-MEGTARTASI MODELL...



kutatas Osszehasonlitd jelentése is bemutatta, hogy a pandémias helyzettel kapcsolatos
masodik, illetve harmadik legnagyobb kihivas a HR-teriileten a munkatarsak megtartasa
volt.” Ugyanezen kutatas arra is ravilagitott, hogy mindkét fazisban a valaszadok koriil-
beliil fele szerint nagyon jellemz§ allitds volt, hogy a kulcsemberek és tehetségek meg-
tartdsa kiilonosen fontossd valt a szervezet szamadra, és 1épéseket is tettek ennek érdeké-
ben.® Végiil kiemelhet6, hogy a valaszadok koriilbeliil 28%-a ugy itélte meg mindkét fazis
soran, hogy a valsag kovetkeztében potencialisan fejl6do, er6s6dé HR-teriiletek kozott lesz
a megtartasmenedzsment (amivel 16 funkcid koziil a 6. helyet foglalja el).

Noha egy sajatos foglalkoztatasi jogviszonyrdl van szd, a munkaerdpiaci jelenségek
és a HR-trendek valtozdsai aldl a kozigazgatds sem lehet kivétel. Ebben a szektorban is
olyan 9sztonzési politika és munkafeltételek kialakitasa jarhat sikerrel a tisztvisel6k meg-
tartdsa tekintetében, amely megfelel korunk munkavéllaléi igényeinek, elismeri teljesitmé-
nytiket. A korszer(i kozigazgatasban is szitkséges kidolgozni a munkaerd megtartasanak
stratégiajat, amelynek olyan vezérelvek mentén kell haladnia, mint a vilagos elvarasok
és HR-politikak meghatarozasa, nem tulterhelésre éptild, hanem kihivést jelentd munka-
feladatok biztositdsa a tisztvisel6k szdmara, illetve megbecsiilésiik, munkdjuk megfeleld
értékelése, befektetés a karriermenedzsmentjiitkbe és szakmai fejlesztésiikbe, az igénye-
ikhez illeszkedd juttatasi csomagok biztositasa, valamint a transzparens és nyilt kommu-
nikacié kulturdjanak megteremtése.’”

Az OECD ,fit for purpose” kozszolgalat biztositasdra vonatkoz6 2019-es ajanlasaban
alapelvként jelent meg a sziikséges képességekkel és kompetenciakkal rendelkez6 dolgozdk
vonzasa és megtartasa a munkaerdpiacrdl. Ennek érdekében elvi szinten rogzitették, hogy
a kozszolgalati munkaltatok valos valasztasi lehetséggé valjanak, és ehhez olyan munkal-
tatoi markaval rendelkezzenek, amely megfelel a jelentkezdk értékeinek, olyan motivacio-
inak, mint a kozjoért valo tenni akaras. Rogzitették azt is, hogy meg kell tudni hatarozni,
mi vonzza és tartja meg a képzett munkaer6t és ezt fel kell hasznalni a foglalkoztatassal
kapcsolatos intézkedésekhez, ideértve a kompenzdcidt és az anyagi 6sztonzdket is, tehat
a megfelel$ bérezést, versenyképes fizetés biztositasat a kozigazgatasban, figyelembe véve
az adott orszag gazdasagi fejlettségi szintjét és koriilményeit. Végiil meghataroztak azt is,
hogy proaktiv médon sziikséges keresni a lehet6ségeit az alulreprezentalt kompetencia-
készlettel rendelkezé csoportok vonzdsanak.?

> Poodr Jozsef et al. (szerk.): Koronavirus-vdlsdg kihivdsok és HR vilaszok. Els6-mdsodik-harmadik hullém 6ssze-
hasonlitdsa. God&ll8, Magyar Agrar- és Elettudoményi Egyetem, 2021. 43.

¢ Poor et al. (2021): i. m. 44-46.

7 Marwa Gaber Ahmed Fahim: Strategic Human Resource Management and Public Employee Retention. Review
of Economics and Political Science, 3. (2018), 2. 20-39.

8 OECD: Recommendation of the Council on Public Service Leadership and Capability. OECD/LEGAL/0445 (2019).
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2. A MUNKAERO MEGTARTASARA HATO TENYEZOK

A munkaerd megtartasara hat6 tényezéket évtizedek ota vizsgalja szamos kutatd. Ezekb6l
csak néhany példat emlitve Christeen 2014-ben nyolc megtartd tényez6t azonositott:
menedzsment, tdmogaté munkakdrnyezet, szocilis tdmogatas és fejlédési lehetdségek,
onallésdg, kompenzacié, megfeleld munkaterhelés, munka-maganélet egyensulya.’
Walker kordbban hét befolyasol6 tényezdt azonositott, amelyekkel foglalkozni sziikséges
az elkotelezettség novelése érdekében: kompenzacid és az elvégzett munka elismerése, kihi-
vast jelentd feladatok, elémeneteli és fejlédési lehetdségek, befogadé munkahelyi légkor,
jo munkatarsi kapcsolatok, munka-maganélet egyensuly, jo6 kommunikacié. Hausknecht
pedig Gsszesen 12 megtartasi tényez6t azonositott, amelyek az elmult 60 évben megjelentek
a kiilonb6z szakirodalmakban. Kutatasa alapjan a legtobbszor emlitett maradasi okok
a munkadval valé elégedettség, a pénzbeli 6sztonzdk, a szervezeti elkdtelez6dés, a szervezet
presztizse voltak.”

A fentieken tudl, specidlisan a kozigazgatasban a munkaerd megtartasira hathat még
egyes forrdsok alapjan a kozszolgédlati értékek szakman beliili képviseletének tamoga-
tasa és az oktatasi rendszerben valé megjelenitése, ezen értékek népszertsitése, a munka-
vallalast megelézéen szakmai gyakorlati, ismerkedési lehetség biztositasa a potencialis
jovobeli munkatarsak szamara. A kozigazgatas esetében érdemes lehet eleve olyan mun-
katarsak kivalasztdsa, akik szamdra értéket jelent a ,koz szolgalataba 4llni”, igy az ilyen
jellegti feladatok ellatasa jo eséllyel lehet megtartd tényez6 a sajat értékrendjiik és az intéz-
mény értékei kozotti 6sszhang megteremtése dltal. Ezzel kapcsolatban fontos lehet bizto-
sitani a megfelel6 lehetdséget az 4j belépéknek, hogy megismerkedjenek a szervezet ezen
értékeivel, kiilldetésével, torténetével és az értékeket tiikrozo, elvart viselkedéssel, vala-
mint olyan teljesitményértékelési rendszert, amely az ennek megfelelé hozzaadott értéket
el is ismeri. Erdemes olyan munkakéroket kialakitani, amelyekben egyértelmi a feladatot
ellaté szamdra, milyen konkrét tarsadalmi haszna és jelentésége van a tevékenységnek,
illetve olyan kihivast jelenté feladatokat definialni, amelyek kapcsan vilagos, azok hogyan
jarulnak hozza a szervezeti, illetve a nemzeti sikerekhez, tovabba az 6szténzési rendszert is
kelléen 6sszhangba kell allitani a szervezet kiildetésével és elért eredményeivel."!

A témaban zajlott kutatasaim soran kialakitottam egy egyéni csoportositast azokbol
a munkaeré megtartasara hatd tényez6kbdl, amelyeket az eddigi tudoményos vizsgalatok
szamitasba vettek. A tényez6kbdl igy képzett négy csoport az alabbi (1. dbra):

Bodjrenou Kossivi - Ming Xu - Bomboma Kalgora: Study on Determining Factors of Employee Retention.
Open Journal of Social Sciences, 4. (2016), 261-268.

Bidisha Lahkar Das - Mukules Baruah: Employee Retention: A Review of Literature. IOSR Journal of Business
and Management, 14. (2013), 2. 9.

Laurie E. Paarlberg - James L. Perry — Annie Hondeghem: From Theory to Practice: Strategies for Applying
Public Service Motivation. In Perry James L. - Annie Hondeghem: Motivation in Public Management. Oxford,
Oxford University Press, 2008. 286.
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—

személyes allapot (és ennek komplex mutatoi): a munkéval valo elégedettség, a mun-
kahelyi elkotelezettség, a munkahelyi beagyazddas, elvandorlasi szandék, a munka-
maganélet egyensulya;

2. HR-menedzsmentpolitikdk és -intézkedések: a munkakor kialakitdsa, beillesztés
és palyaorientaci6, tehetségmenedzsment, karriermenedzsment, Osztonzésme-
nedzsment, kompenzacidémenedzsment, képzési-fejlodési lehet6ségek, generaciome-
nedzsment;

munkahelyi kulturalis, szocialis és fizikai adottsagok: szervezeti kultara, vezetési
kultara és stilusok, a vezet6vel vald kapcsolat, a foglalkoztatési biztonsag, a szerve-
zeti vizid, értékek és célok, valamint az egyéni értékek és célok 6sszhangja, munka-
tarsi kapcsolatok és munkahelyi légkor, a (rugalmas) munkavégzés feltételei, infra-
struktura, technoldgia és fizikai munkakoériilmények;

4. egyéni tulajdonsagok és generacids sajatossagok: nem, életkor, generacids identitas,
végzettség, tanulasi hajlandosag, 6nallosag igénye.
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2.1. A kiils6 kornyezet hatdsa a munkaerd megtartdsdra

Fentiek mellett tovabbi, 6todik csoportként kezelheté a kiilsd kornyezet, hiszen természe-
tesen a gazdasagi, tarsadalmi helyzet, kiilonosen a valsagok vagy éppen egy vildgjarvany,
illetve az aktualis munkaerdpiaci helyzet is alapvetd befolyassal vannak a munkaeré meg-
tartdsara. A kozigazgatas esetében idesorolhato a foglalkoztatas jogi, szabalyozasi kornye-
zete, a kormdnyzati személyzetpolitika meghatdrozo jellege is. Ezek azonban mar mind
olyan tényez6k, amelyekre sem az egyén, sem adott szervezet nem lehet érdemi befolyassal.
A kés6bb bemutatott empirikus kutatdsomban is ezért fokuszaltam inkabb a ténylegesen
befolyasolhaté elemekre.

A kiils6 kornyezet kapcesan is érdemes kiilon emliteni a munkahelyi elvarasokkal kap-
csolatos (olykor ,,generaciosnak” vélt) kiilonbségeket, amelyek akar abbdl is adédhatnak,
hogy egyes generaciok képviseldi eleve mas munkaerdpiaci helyzetben kezdenek el dol-
gozni, ami alatt globalis és lokalisabb koriilményeket egyarant érthetiink. Jelentésége lehet,
hogy az adott ,torténelmi” idészak munkakultirajaban jobban meghatdrozott a mun-
kaidd vége, vagy természetes a tuldra, ebbdl adéddan pedig mennyire nyer teret a mun-
kahelyi stressz, és mennyire szempont a munkaerépiacon jelen 1év6 szervezetek szamara
a csaladbarat munkakornyezet biztositdsa. Mig kordbban dominaltak a személyes kapcso-
latok a munkavégzés soran, ma mar nem is feltétlen taldlkoznak egymassal az egyditt dol-
gozd munkavallalok. A koronavirus-vilagjarvany nyoman a szellemi munkat végzok ese-
tében mara szinte alapelvarasként jelenik meg az otthoni vagy az ugynevezett ,hibrid”
munkavégzés lehetdsége, amely bar a fenti csoportositdsban a HR-menedzsmentpolitikak
és -intézkedések, valamint a munkahelyi adottsdgok kozé tartozik, sulyat mégis a kiils6
kornyezet valtozasa novelte meg. Olyannyira, hogy az OECD és az Eurdpai Unidé kozos
kezdeményezése, a SIGMA-program keretében kiadtak egy otlettarat kifejezetten kozigaz-
gatdsi szervek és azok HR-szakemberei, vezet6i szamara is, amelyek timogatjak a megval-
tozott koriilményekhez valé alkalmazkodast, ideértve tobbek kozott a tivmunka lehetésé-
gének biztositésat.?

Amikor a munkaerépiac telitettebb, a kdvetelmények is egyre magasabbak. A mai gene-
raciok mar olyan digitélis vilagban élnek, ahol a munkaerépiaci boldogulédsnak alapfeltéte-
1évé valt az informatikai jartassag, szamitogépes ismeretek nélkiil lassan elképzelhetetlen
a szellemi munkavégzés. A kiilsé kornyezet valtozasabdl is szarmaztathatd Gj elvarasokat
persze a szervezetek vezet6i és id6sebb munkavallaloi altalaban kritikusan fogadjak, pedig
azok megértésére érdemesebb helyezni a hangsulyt. A bizalom és az ezekben nydjtott
tamogatas eredményezhet jol képzett és elkotelezett utanpotlast a munkaltaténak.

A munkaerépiaci helyzetre értelemszertien a tagabb értelemben vett gazdasagi prospe-
ritas jelentds hatdssal van, ahogy a gazdasagi valsagok is befolyasoljak a munkahelyhez vald

12 SIGMA: Human Resource Management in the Context of Coronavirus (COVID-19). (2020). 9.

" Karen Myers - Kamiab Sadaghiani: Millennials in the Workplace: A Communication Perspective on
Millennials’ Organizational Relationships and Performance. Journal of Business and Psychology, 25. (2010),
2.235.
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hozzaallast. Gazdasagi recesszié id6szakdban a munkavéllalok szempontjai koziil elétérbe
kertilnek a foglalkoztatasi biztonsag és a pénziigyi 6sztonzok. Ezekkel a véltozasokkal tisz-
taban kell lennitik a HR-tevékenységeket végz6knek és a vezetSknek, hiszen a gazdasag
allapotatol fiiggden mas stratégiat kell alkalmazniuk a munkaerd vonzésa és megtartasa
érdekében. Recesszi idején a jo fizetésekre és a stabilitdsra kell helyezniiik a hangsulyt
a toborzas soran, mig konjunktura alatt a karrierlehet6ségek, a munkakérnyezet és a tar-
talmas munkafeladatok keriilhetnek el6térbe a kommunikacioban is. Mindezek a genera-
cioktol fuiggetlentiil érvényre juttathaté megoldasok.'

Mindemellett egy valsag 6hatatlanul el6idézhet koltségesokkentési igényt, igy a kozigaz-
gatasban akar létszamcsokkentési kényszereket, aminek idején némiképp maga a mun-
kaerd-megtartas is hattérbe szorul, ezzel ellentétes célok jelolheték ki. A kozigazgatas
egyik sajatossaga lehet még ilyen szempontbdl a ,zsakmanyrendszer” érvényesiilése is,
amelynek révén adott esetben a megtartas igénye sem mertil fel, kiillondsen vezetdi pozici-
okban példaul politikai valtozasokat kovetSen, vagy akar politikai parton beliili eréviszo-
nyok valtozéasaikor.

Az el8bb kifejtett kiilsé hatdsokra vagy a mindenkori jogszabalyi kornyezetre egy adott
munkaltaténak vagy a munkavallalonak kevésbé van barmiféle rahatasa, ezért jelen mun-
kdamban sem ezeket taglalom részletesebben, hanem egy olyan modellt vazolok majd
fel - a késdbbiekben bemutatandé empirikus és az eddig roviden vazolt elméleti kuta-
tasi eredményeimet egyarant figyelembe véve —, amely a magyar kormanyzati igazgatasi
szervek tisztviseldinek megtartasa érdekében valamennyi tényez6t integralja.

3. MEGTARTASI STRATEGIAK A MAGYAR KOZIGAZGATASI
SZEMELYZETPOLITIKABAN

Magyarorszagon a rendszervaltast kovetGen az élethosszig valé alkalmazas modelljének
érvényestilését elésegitd, zart tipust, alapjellegében kotott rendszer(i foglalkoztatasrdl
beszélhettiink a kozigazgatasban,"” ami eleve a kinevezett tisztvisel6k hosszu tavi megtar-
tasara épitett. Ugyanakkor olyan személyzetpolitika sosem létezett, amely hosszi vagy leg-
alabb kozéptavra meghatdrozo célokat, alapelveket nevesitett volna a foglalkoztatottak jog-
viszonyanak elemeit illetden. Ezt leginkabb a jogi szabalyozés helyettesitette, ami viszont
maig gyakorta valtozik.'* A kozszolgalati életpalydhoz 2011-t6l a Magyary Zoltan Kozigaz-
gatas-fejlesztési Programok (Programok) adtak elméleti alapot, a karrierrendszer elényeit

Ipkin A. Wong - Yim King Penny Wan - Jennifer Hong Gao: How to Attract and Retain Generation Y
Employees? An Exploration of Career Choice and the Meaning of Work. Tourism Management Perspectives,
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megdrizve a valtozasokhoz vald rugalmas alkalmazkodast feltételezd hatékonysag és a tel-
jesitmény értékeivel 6tvozve.”” Mig a Programok rendszerszinti javaslatai ,weberianus”
elemeket tartalmaztak, a szervezeti szint(i valtoztatasok inkabb a New Public Management
elveihez kothet6k. A személyzeti igazgatast centralizalt formdban vazoltak, ugyanakkor
a szervezeti szintli HR-tevékenységben hangsulyoztdk a menedzsmenteszkozok alkalma-
zasat."

Késdbb elkésziilt a Kozigazgatds- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia (Stratégia) is
az Eurodpai Unié fejlesztéspolitikai ciklusahoz igazoddan a 2014-2020-as idGszakra, ami
felépitésében, logikdjaban néhol eltért a Programoktdl, de alapveté céljait és fejlesztési ird-
nyait tekintve azok folytatasanak, atdolgozasanak tekinthet6."” A Stratégia a legfontosabb
feladatok kozott azonositotta a kulcsfontossagu tevékenységeket ellatd, kimagaslo teljesit-
mény tisztvisel6k megtartasat, a szakértdi életpalyara helyezéssel, valamint vonzo szak-
ért6i karrierutak kialakitasaval, egyénre szabott karriermenedzsmenttel, a munkakorok
relativ értékéhez és a teljesitményhez igazitott bérezéssel. A Stratégiaban a generacids szem-
1élet is megjelent azaltal, hogy az életpalyaval vald elégedettséget noveld tényezéként hata-
rozta meg azon joléti, szocialis és egyéb szolgaltatasokat, amelyek az egyes életpalyaszaka-
szokat jellemz6 sajatos problémak megoldasaban segitenek. Az életpalyamodell sziikséges
tartalmi elemeként definidlta a megoldasokat az egyes életpalyaszakaszok sajatos prob-
lémaira is, igy a palyakezdés szakaszdban a csaladalapitas és otthonteremtés tdmogata-
sara, nyugdijazas el6tt pedig az egészségvédelem és a tudasatadds tdmogatasara. A Stra-
tégia hangsulyozta az életciklus-alapu megkozelités elényeit nemcsak a munkavallaldi,
hanem a munkaltatéi oldalrdl a generdciovaltas miatt fellépé problémak kezelésében is.
Bar a dokumentum kovetkezetesen ,egyénre szabott karriermenedzsmentet” emlit, ezzel
Osszefliggésben az egyének generacios kiilonbségei helyett inkabb életciklus-alapt kiilonb-
ségeket nevesit. Az eltéré életpalyaszakaszokhoz kotott beavatkozasok és az esetleges gene-
racios vonatkozas leginkabb mint ,generaciovaltas”, azaz fiatalok és idések be-, illetve
kidramlasa skdlajan jelent meg.® E Stratégia id6szaka mar lejart, igy jelenleg nincsen pub-
likalt, atfogo stratégiai dokumentum, amelybdl kideriilnének a megtartasmenedzsmenttel
kapcsolatban irdnyadé aktualis célkittizések.

A Stratégia alapfeltételként rogzitette az egyes kozszolgalati életpalyak kialakitasahoz
és mitkodtetéséhez a stratégiai szemléletli, kompetenciaalapt, integralt emberieréforras-
gazdalkodasi rendszer kidolgozasanak igényét. Ennek megfelelden rendszermodellben
foglaltak egységbe azokat a tényezdket, amelyek nélkiil nem lehetséges a hatékony koz-
szolgdlati emberieréforras-gazdalkodas. A modellben nehéz lenne egyetlen helyét megta-
lalni a munkaeré megtartdsanak, hiszen e tevékenységek tobb HR-folyamatnal is szerepet

17 Kozigazgatasi és Igazsagligyi Minisztérium: Magyary Zoltdin Kozigazgatds-fejlesztési Program 11.0 (2011. junius
10.). 44.

18 Rosta Miklos: Az 4j kozszolgalati menedzsment és a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program viszo-
nyarol. Polgdri Szemle, 8. (2012), 3-6. 32-65.

1 Magyarorszag Kormanya: Kozigazgatds- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia 2014-2020 (2015). 6.

2 Magyarorszag Kormanya (2015): i. m. 68.
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kapnak, kezdve a megfeleld toborzastdl, a beillesztésen at az 6sztonzésmenedzsmentig. Ha
azt vizsgaljuk, hogy konkrétan hol nevesiti a modell magat a megtartast, akkor egyértel-
muen a harmadik HR-folyamatndl, azaz az emberieréforras-dramlas és -fejlesztésnél (koz-
szolgélati életpalya-menedzsment) torténik meg. E folyamaton belill pedig a kozszolgalati
életpalya-menedzsment keretfeltételei kozott szereplé human funkcié a munkaerd-ter-
vezés, a létszamgazdalkodas, a munkaerd biztositdsa és annak lehetéség szerinti megtar-
tasa. A munkaerd-megtartas és a generdacios megkozelités ugyanakkor elétérbe keriilhet
a kozszolgalatba vald bekeriilés funkcidja soran a beillesztési politika kidolgozasaval
és végrehajtasaval kapcsolatos (példaul mentoraldsi) feladatellatas, az életpalyan vald el6-
rehaladds menedzsmentjében a szakért6i és vezetSi utanpotlas biztositasa, valamint, ahogy
korabban lathattuk a kozszolgalatbol valo kidramlassal osszefiiggésben, a kilépéskor vég-
zett interjuk és azok tapasztalatainak oOsszesitése, értékelése és javaslatkészités kapcsan
is.! A kozszolgalati személyzetpolitika céljai megvaldsitasanak részleteit a ,Versenyképes
kozszolgalat személyzeti utdanpé6tldsdnak stratégiai timogatdsa” elnevezésit KOFOP-2.1.5-
VEKOP-16-2016-00001 azonositészamu, kormanyzati projektbdl ismerhetjiik még meg.?
A munkaeré megtartasa ebben a projektben célként jelenik meg, és célteriiletként ehhez
kapcsolddik a pédlyakezdSk beillesztése, a pélyaorientacid, valamint a mentori rendszer
és a kivalasztas-tehetséggondozas.”

A Programokban és a Stratégidban elGiranyzott egységes kozszolgalati életpalyamo-
dell és az alapjat képezé munkakori rendszer bevezetése a gyakorlatban elakadt. Az elmult
években egymastdl eltéré koncepcidju jogallasi torvények sziilettek a kozigazgatasban,
arendvédelemben és a honvédelemben, ezek munkakori strukturajat nem hangoltak 6ssze.
A kozigazgatason beliil az autondm szervek kiilon szabdlyozasa, illetve példdul a Nem-
zeti Ado- és Vamhivatal sajatos szabalyozasa, valamint a helyi 6nkormdnyzatok autoné-
midja mind az egységes életpalyamodell ellenében hatottak.** A civil kézigazgatds sze-
mélyi allomdnya is hdromféle jogallasban latta el a feladatait 2018-ban, egyes tisztviselok
pedig néhdny éven belil tobb kiilonb6zd térvény hatalya ala is tartozhattak.” A straté-
giai torekvések egyértelmtien a zart rendszertél valo elmozdulast jelezték, amiben a kiilon-
b6z6 rendszerek elemei keverednek és egy ,.eklektikus jogi kornyezetet alkotnak”, amely
ebben a formajaban nem szolgalhatja a kozszolgalat stabilitasat.s Ezzel egyiitt a jelenleg
hatalyos, kormanyzati igazgatasrol sz616 2018. évi CXXV. torvény (Kit.) preambulumaban
a jogalkotd ugy fogalmazta meg 6 jogpolitikai céljait a torvénnyel, hogy az tobbek kozott
amagyar kormanyzati tisztségvisel6k szolgalatanak nagyobb anyagi elismerését, valamint

2t Szakacs Gabor: Stratégiai alapii, integralt emberi eréforrds gazddlkodds a kozszolgdlatban. 2014. 13.

Hazafi Zoltén (szerk.): Kormdnyzati személyzetpolitika. Budapest, Dialég Campus, 2019. 83.

% Kovécsné Szekér Enikd: KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 beszdmol a projekt elérehaladdsdrol és a KIT.
torvénnyel valo osszefiiggéseirdl. A kozigazgatas személytiigyi tevékenységeinek valtozasai a kormanyzati igaz-
gatasi torvény titkrében - kozigazgatasi szakmai konferencia II. 2019.

24 Hazafi (2019): i. m. 80.

»  Linder (2018): i. m. 80.

% Baldzs Istvan: A kozigazgatds viltozdsairél Magyarorszagon és Eurépdban a rendszerviltdstol napjainkig. Deb-

recen, Debreceni Egyetemi Kiadd, 2016. 119.
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a kozszolgalat és a csaladi élet Osszeegyeztethetdségét szolgalja, amelyek végs6 soron
a munkaerd jobb megtartasara iranyulnak.”

4. MEGTARTASMENEDZSMENT A HAZAI KOZIGAZGATASI
GYAKORLATBAN

A Kit. bevezetését kovetSen a gyakorlatban a kozigazgatasi tisztvisel6i palya biztonsaga
csokkent,” hiszen egy nyilt, allashelyalapt rendszer allt mtikodésbe a kormanyzati igaz-
gatasi szervezeteknél,” a munkaltatéi jogkort gyakorlo vezeték szamdra nagy mozgasteret
engedd rendelkezésekkel. Kiemelendé ugyanakkor, hogy a Kit. magaval hozta az illetmé-
nyek emelésének lehetdségét is, aminek korabbi problémait a munkaerd kozigazgatasban
tartdsa vonatkozasaban a legtobb hazai empirikus kutatasi eredmény azonositotta. E kuta-
tasok kiemelték, hogy amig a bérrel kapcsolatos kérdések nem rendezédnek, tobben csak
az utanpotlds kinevelését latjak megoldasnak, akar ,,sajat er6bél”, belsé képzési rendszerek
megvalositasaval, vagy kiils6 forrasok, egytittmtikodések révén lépve e téren. Ennek elle-
nére karrier- és utdnpotlds-menedzsment program még mindig kevés munkaltatondl
létezik, ahogy az atipikus foglalkoztatasi lehet6ségek is csak sztik korben jellemzoék.*

A jelenleg miikodtetett human funkcié hatékonysaganak, eredményességének, erds
és gyenge oldalainak beazonositdsara, illetve az altaldnossagban még nem alkalmazott
humén funkciokkal kapcsolatos elvarasok megismerésére az elmult években a Nem-
zeti Kozszolgdlati Egyetem folytatott empirikus kutatasokat. A kozszolgalati HR-tudas-
transzfer kiépitése érdekében végzett 2017-es kutatas jelentésébdl példaul kideriil, hogy
a legfontosabb ismeretatadashoz kapcsolodé témaigény egy kozszolgalati HR szakmai
féorumon a kozszolgilati HR-szakemberek szamara a munkaeré-megtartds, munkaerd-
elemzés lenne. Ezt tobb mint 30 tuddsmegosztasi témakor koziil értékelték a legkiemelke-
débbnek.

Honvédelmi teriileten kutatok altal is megfogalmazddott, hogy miel6bb valaszt sziik-
séges taldlni a hivatds attraktivitasat érintd kérdésekre, ami alapjan tovabbi fontos kutatasi
tertiletként azonosithatd tobbek kozott a versenyképes megtartoerd, vagy éppen a moti-
vacios eszkozok kombinacids lehetdségei. A téma jelentdségét és aktualitasat az is noveli,
hogy az elmult évtized gazdasagi valsaga és az ezt kovetd fellendiilés szakemberhianyt
hozott magaval. A kozszolgalat jov6jét érintSen kidolgozott elképzelések, stratégiak is arra

77 2018. évi CXXV. torvény a korményzati igazgatasrol, Preambulum.

#  Merkovity Norbert: Személyzetpolitikai kultirak. In Hazafi Zoltan (szerk.): Kormdnyzati személyzetpolitika.
Budapest, Dialég Campus, 2019. 126.

»  Linder (2018): i. m. 81.

% Poor Jozsef et al.: Az alkalmazottak fluktudcijanak és munkaerShidnyanak elemzése a kozszféraban egy
orszagos empirikus kutatds tiikrében. Opus et Educatio, 6. (2019), 3. 322.

3 Krisko Edina - Szabo Szilvia: A kozszolgalati HR szakmai forum bevezetését megalapozo kutatasi jelentés. In
Csoka Gabriella -Szakacs Gébor (szerk.): A kozszolgdlat emberierdforrds-gazdalkoddsi rendszerének fejlesztését
szolgdlé kutatdsok jelentései II1. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 2018. 157.
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Osztonoznek, hogy kiemelten foglalkozzunk a fiatalokkal, felkészitésiikkel, eldémeneteliik-
kel .

Maga a HR-menedzsment stratégiai szintre emelése ugyanakkor a mai napig komoly kihi-
vast jelent a kozigazgatasban. A véltoztatdsokra szervezeti szinten - talan a munkavégzés
jellegzetességeibdl, ,hivatdsszerliségébol”, valamint a szlikebb jogi, koltségvetési, hierar-
chikus miikédési keretekbél adéddan — még mindig nem mindenhol forditanak kiemelt
figyelmet. Hidba véltoztak meg a koriilmények és a munkavallaloi attitlidok, sok helyen
a korabbi iddszakban kialakult rutinok szerint folytatjak az emberier6forras-menedzs-
menttel kapcsolatos munkavégzést.® Jellemz6 a korszertitlen fejlettségi szinten 4lld, els6d-
legesen adminisztrativ, reaktiv jellegt, kiemelten munkajogi szemléletdi, az egyes HR-
funkcidkat egymassal nem integraltan mikddteté klasszikus ,,személyzeti munka”, ami
a tehetséges, Uj elvarasokkal érkez6 fiatal munkaeré megtartasaban egyre versenyképtele-
nebb. Bizonyosnak latszik, hogy érdemi valtoztatasok nélkiil a legjobb munkaeré megtar-
tasara az ilyen kozigazgatasi szerveknél kevés az esély.*

A megfelel6 utanpdtlas biztositdsdhoz és az életpalya vonzova tételéhez valojaban egy
Uj utdnpotlas-stratégia kidolgozasara lenne sziikség, hiszen a kozigazgatasi karrier eleve
kevéssé van a koztudatban, gyakran nem tudatos a palyara 1épés, az utanpotlas-csatorndk
sziikek, 6sszességében nincs koherens utanpoétlas-politikai rendszer,” tovabba mindezek
alapfeltételeként elengedhetetlen lenne egy alapvetéseit tekintve allandosult foglalkoztatasi
jogszabalyi kornyezet. A kozigazgatasban fejlesztett utanpétlasi, illetve vezet6-utanpdtlasi
programok® azt feltételezik, hogy a stratégia jelentds raforditdsokkal képzett és bels6 tton
»kinevelt” jovébeli munkaerdre, vezetSkre épiil. Emiatt komoly koltségeket, mérhet6 vesz-
teséget jelent (és akdr kilatastalan helyzeteket eredményezhet) az, ha a szervezetek siker-
telen megtartasi stratégidk nyoman elveszitik a kivalasztott tehetségeiket.

Osszességében kijelenthetd, hogy a versenyszférdban mtikodé szervezetekhez hason-
léan a megtartdsmenedzsment egy kiforrottabb HR-funkcidként kellene hogy megje-
lenjen a kovetkezd években a kozigazgatdsban is, természetesen a mindenkor aktudlis
foglalkoztatasi szabalyozasokhoz igazoddan. Ehhez elGszor is fel kellene tarni a munka-
tarsak tavozasi és munkahelyen maraddsi okait egyarant, amire jelenleg nincsenek altala-
nosan, egységesen alkalmazott eszkozok, felmérések, interjuk. Ahol vannak, ott sem feltét-
lentil tervezetten vagy rendszeres jelleggel, hanem inkabb reaktiv mdédon valésulnak meg.

3 Zsezseran Aniko: A stratégidk szerepe a kozszolgalat emberi er6forras utanpotlas rendszerében, kiilonos tekin-
tettel a Honvédelmi Minisztérium uj szakmai gyakornoki programjéra. Hadmérnok, 13. (2018), KOFOP-szdm.
264-286.

3 Szakacs Gabor: A kozszolgalat személyi dllomdnydnak osszetételérdl, a vezetdkrdl és a munkahelyi mobilitdsrol.

Kozszolgalati Human Tiikor, 2013. 55.

Szakacs Géabor: Stratégiai alapti, integrdlt emberi erdforrds gazddlkodds a kozszolgdlatban. AROP - 2.2.21 Tudds-

alapt kozszolgalati eldmenetel. 2013. 6-7.

Paksi-Petr¢ Csilla: Utanp6tlas-politikai kihivasok a kozigazgatasban. Pro Publico Bono - Magyar Kozigazgatds,

(2018), 2. 108.

3 Csutoras Gébor Akos — Hollésy-Vaddsz Gébor - Krepelka Agnes: Koncepcid a kdzigazgatds vezetd utdnpotldsdt
biztositd tehetséggondozdsi program bevezetéséhez. Budapest, Nemzeti Kézszolgalati Egyetem, KOFOP-2.1.5-
VEKOP-16-2016-00001, 2018.

34

35

PRO PUBLICO BONO - MAGYAR KOZIGAZGATAS « 2022/1.

A 21. szazadi kozszolgdlati HRM djragondolasa

129



A 21. szazadi kozszolgalati HRM djragondoldsa e

A stratégiakat és az alacsonyabb szinteken sziiletett dontéseket, intézkedéseket azonban
fontos lenne megfeleld empirikus informacidkra, tudomanyos eredményekre, ismert jo
gyakorlatokra alapozni, szemben a szubjektiv vagy csak kiemelt esetekb6l szarmazé egyéni
benyomasok, negativ tendencidk észlelését kovetd panikreakciok helyett.>”

Tényalapti megtartasi stratégia kidolgozasdahoz tudatosan, kiillonb6z6 moédszerekkel
gyljtott és értelmezett adatoknak kellene rendelkezésre allniuk, ideértve példaul fluktu-
acios elemzéseket, fokuszcsoportos beszélgetéseket vagy elégedettségvizsgalatokat,* ame-
lyek intézményesitett formaban nincsenek jelen a hazai szervek gyakorlatban. Altalanosan,
de csak szervezeti szinten sem vazolhaté valoszintileg egyetlen, kizadrdlagos sikerrel alkal-
mazhaté megoldas, hiszen a megtartasra haté tényezéknek nincsen minden egyént tel-
jesen egyformdn befolyasold kombindcidja. Nem is lehetséges a kiilonbozé életkorilmé-
nyek kozt él6, eltérd igényli egyénekre egységes tervet lefektetni. Ugyanakkor torekedni
lehet olyan HR-politika kidolgozasara a kozigazgatasban is, amely tobbféle megoldast
kinal akar életszakaszbeli, akdr generacios sajatossagokra is figyelemmel, és ehhez tény-
adatokat, tudomanyos és kozponti, illetve szervezeti szinten végzett empirikus kutatasi
eredményeket is felhasznal.*

5. EMPIRIKUS KUTATASI EREDMENYEK

A 2020. janudar 23. és 2020. februar 7. kozotti iddszakban online kérdéives kutatast foly-
tattam a magyar kozponti és teriileti kormdnyzati igazgatasi szervek foglalkoztatottjai
korében. Az dllamigazgatasi szervek korét sziiken értelmeztem, aminek oka egyrészt, hogy
a teljes magyar kozigazgatdst lefedé kutatasra egyénileg realisan nem vallalkozhattam,
masrészt viszont megprobaltam egy minél nagyobb létszamu, olyan tisztvisel6i kort elérni,
akiknek foglalkoztatdsara a hatalyos jogszabalyi kornyezetben lehetéleg egyazon jogsza-
baly terjed ki (Kit.), ugyanakkor autoném allamigazgatasi szervek foglalkoztatottjai ese-
tében ez a kiilonleges jogallasu szervekrdl és az altaluk foglalkoztatottak jogallasarol szdl6
2019. évi CVIL. torvény (Kiit.) volt.

A kutatasom keretében 30 magyar kozigazgatasi szerv (20 kormanyhivatal, 7 miniszté-
rium, 2 kozponti hivatal és 1 autoném éllamigazgatasi szerv) HR-vezet6jét kerestem meg
azzal, hogy tovabbitsa kérdéivemet szervezete munkatarsainak, amit kévetéen 6sszesen
1338 valaszt kaptam. A megkeresettek koziil 3 minisztérium, illetve 1 kozponti hivatal
nem vett részt a felmérésben, illetve nem adott visszajelzést. A szervezetek mindegyikénél
legalabb 500 f6 volt a foglalkoztatottak létszama, ugyanakkor mivel létszamuk a kitoltés

7 Leigh Branham: The 7 Hidden Reasons Employees Leave. New York, American Management Association,

2005. 5.

David G. Allen - Phillip C. Bryant- James M. Vardaman: Retaining Talent: Replacing Misconceptions with
Evidence-Based Strategies. Academy of Management Perspectives, 24. (2010), 2. 61.

Csutoréas Gabor Akos: Uj generéci6 a kézszolgélati életpalyan. Uj Magyar Kozigazgatds, 13. (2020), 2. 19.
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iddszaka alatt is naprol napra valtozhatott, valamint az egyes szervezetek létszama nem
is nyilvanos, a pontos véalaszaddsi ardny nem meghatdrozhatd. A tisztvisel6k kozvetlen
elektronikus elérhet6ségéhez nem volt hozzaférésem, ahogy azt sem kovethettem nyomon,
hogy a HR-vezet6k pontosan hany munkatarsnak tovabbitottak a kérd6ivem. A kitoltése
onkéntes volt, kitoltésre 0sztonzé eszkdzt nem alkalmaztam, illetve kételezés sem tortént.
Mas korabbi, hasonlé felmérések soran beérkezett vdlaszaddi szamokhoz képest megla-
tasom szerint magasnak tekinthet6 a tobb mint 1300 f6 valasza, és ezuton is kdszonetemet
fejezem ki mindazoknak, akik részt vettek a kutatasban, vagy barmilyen médon segitették
annak megvaldsulasat.

5.1. A munkaeré megtartdsdt befolydsolé hdrom legfontosabb tényezé

Kutatasom keretében megvizsgaltam, hogy a kozponti és teriileti kormanyzati igazga-
tasban foglalkoztatott tisztvisel6k — tobbek kozott generaciok szerinti bontasban — miként
vélekednek azokkal a munkaeré-megtartast befolyasolé tényezékkel kapcsolatban, ame-
lyek az elméleti kutatasaim alapjan attekintett szakirodalmakban leggyakrabban el6for-
dultak, és amelyekre ténylegesen hatdssal lehetnek a kozigazgatasi munkaltatok az aktualis
jogszabalyi kornyezetben. A kapcsolédd kérdéiven a hdarom legfontosabb tényez6t kellett
megjelolni, amelyek miatt a lehetd leghosszabb ideig a munkahelyen maradna a valaszadé.

Az eredményekbdl kideriil, hogy az 6sszes valaszadé 59%-a jelolte meg a szamara meg-
felel6 alapfizetést, 57,2% a jo kapcsolatot a munkatarsakkal és a munkahelyi légkort, mig
42,5% a foglalkoztatasi biztonsagot, stabilitast az Gsszesen 17 feltiintetett tényezd koziil.
A tovébbi, leggyakrabban valasztott tényez6k mar kevésbé nagy aranyban fordultak eld,
igy a jo kapcsolat a vezet6vel és a vezetési kultura a valaszaddk 31,8%-a szerint kertiilt be
alegfontosabb harom tényezd koz¢, mig a kihivast jelentd, kreativ munkafeladatokat 17,3%,
a rugalmas munkavégzési lehetéségeket (példaul otthoni munkavégzés, tivmunka) pedig
16,4% sorolta ide. Erdekes lenne megvizsgalni, hogy az utdbbi jelentdsége a pandémiat
kovet6 idészakban mennyiben értékelédhetett fel a tisztvisel6k korében.

A felmérés meglepd eredménye volt, hogy az 1335-bSl minddssze 64 valaszado tar-
totta szdmon a legfontosabb harom tényez6 kozott az elvégzett munka tdrsadalmi értékét,
és elvétve emlitették e korben az ergonomikus, modern fizikai munkakoérnyezetet (17 £6),
a nemzetkozi tapasztalatszerzési lehet6séget (11 £6) és az egyéni tehetségmenedzsmentet,
mentoraldst (5 £6). Természetesen az eredményekbdl nem vonhaté le olyan kovetkeztetés,
hogy ezeket ne tartanak fontosnak, hiszen 6sszesen 17 tényez6bdl kellett a legfontosabb
harmat kivalasztaniuk, de az egyértelmuen lathatd, hogy a valaszadok dontd tobbsége sza-
mara ezek nem keriiltek be a legkiemelked6bb harom befolyasold tényez6 kozé (2. abra).
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10,30%

6,70% o 12,30%

17,30%

16,40%

Szamomra megfeleld alapfizetés

J6 kapcsolat a munkatarsakkal, j6 munkahelyi [égkor

Foglalkoztatasi biztonsag, stabilitas
J6 kapcsolat a vezetével, megfelel$ vezetési kultura
B Rugalmas munkavégzési lehetéségek (példaul home office, tivmunka)

Kihivast jelent6 és/vagy kreativ munkafeladatok

Képzési-fejlédési lehetéségek

Csaladbarat szolgaltatasok (példaul gyermekfelligyelet, gyermekbarat iroda)
Hatékony munkaszervezés (példaul egyenletes terhelés, vilagos felel6sségek)
m A kivalo teljesitmény elismerése

m Jo kiegészitd juttatasok (példaul cafeteria, eli. és szoc. szolgaltatasok)

2. abra « A munkaeré megtartdsat befolydsolé legfontosabb hdrom tényezd
Forrds: a szerz kutatdsi eredményei

Osszességében az lthato, hogy a vizsgalt idészakban és tisztvisel8i korben az adott tiszt-
visel$ szamara megfelel$ fizetés volt a legfontosabb szempont a munkahelyen maradésban
(annak vizsgalata nélkiil, hogy egyébként az aktudlis fizetésiik mértékével elégedettek-e),
de hasonldéan lényegesek szdmukra a j6 munkatarsi kapcsolatok is, tovabba elég meghata-
roz6 még a foglalkoztatasi biztonsag.

Az bsszesitett eredmények rovid dttekintése utan érdemes kitérni az esetleges kiilonb-
ségekre abban is, hogy a valaszaddk kozel egyharmadat kitevé Y generaci6 (az 1981 és
1995 kozott sziiletett tisztvisel6k) miként vélekedett az atlaghoz képest. Az eredményekbdl
az deriil ki, hogy a megfelel6 alapfizetés az Y generacié korében is az elsé helyen szerepel
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a legfontosabb tényezdk kozott, s6t esetiikben még nagyobb sullyal jelent meg, t6bb mint
kétharmaduk megjelolte ezt a tényez6t. Naluk a jo munkatarsi kapcsolatok is valamivel
fontosabbnak latszanak, mint ha a teljes valaszaddi kort vizsgaljuk (6ket is beleértve). Van
még két tovabbi olyan tényezd, amelyeket ez a generacié nagyobb aranyban sorol a legfon-
tosabb harom koz¢ az atlaghoz képest: ezek a rugalmas munkavégzési lehetéségek és a csa-
ladbarat szolgaltatasok (a kett6 kozott feltételezhetd osszefiiggés is a gyakorlatban, hiszen
a rugalmas munkafeltételek nem kizardlag, de a csaladosoknak biztosan kedveznek).

Lényegében minden mas tényez6t az atlaghoz képest kevésbé tekintettek fontosnak az Y
generaciosok. Kovetkeztetésként megfogalmazhatd, hogy a harom legfontosabb, meg-
tartast befolydsold tényezd valdjaban nem tér el az iddsebb és fiatalabb generaciok ese-
tében, igy e tényez6khoz kapcsolddd intézkedésekkel generacioktol fiiggetlentiil sikeres
lehet a kozigazgatasi szerv a munkaerd megtartdsaban. Ettdl fiiggetleniil az Gjabb gene-
raciok eltéré elvarasai is azonosithatok a megtartds terén az alapjan, hogy a jo kiegészit
juttatasoktdl eltekintve valamennyi tényezét az atlagtdl némiképp eltéré aranyban emli-
tettek a legfontosabbak kozott, valamint az atlagnal fontosabbnak latjak a rugalmassagot
és a csaladbaratsagot.

A kérdéiv emellett szamos tovabbi érdekes eredményt hozott, amelyeket tovabbi publi-
kaciokban teszek részletesebben kozzé.

6. KOMPLEX, GENERACIOTUDATOS, IGENYVEZERELT MUNKAERO-
MEGTARTASI MODELL

Elméleti és empirikus kutatdsaim eredménytermékeként komplex, generaciétudatos,
igényvezérelt megtartasi modellt vazoltam fel a magyar kézponti és teriileti kormanyzati
igazgatasi szervek tisztviselGire.

A kidolgozott komplex megtartdsi modell jelentdsége az aldbbiakban foglalhaté ossze:

— tudomdnyos kutatdsokon és eredményeken alapul: szamitasba veszi a témakorben
relevans széles korti nemzetkozi és hazai szakirodalmi tartalmat és tudomanyos
kutatasi eredményeket, tovabba szervezeti j6 gyakorlatokat;

— illeszkedik a kozszolgdlati személyzetpolitikdhoz: kapcsoldédasi pontokkal rendel-
kezik kormanyzati személyzetfejlesztési projektek célrendszeréhez, az aktualis koz-
szolgalati jogi keretrendszerhez, valamint illeszthet a stratégiai alapu, integralt
kozszolgalati emberieréforras-gazdélkodas rendszermodelljéhez is;

— komplex megkozelitésii: figyelembe veszi a munkaerd megtartésara haté valamennyi
kiils6 (kornyezeti) és belsé (helyi, szervezeti) tényez6t, koriilményt;

— tényadatokra és empirikus adatokra egyardnt épit: egyarant alapoz a fluktuaciéval
kapcsolatos tényadatokra és tisztviselok korében végzett (elvégzendd) kozponti
és szervezeti szintli felmérések empirikus adataira és az ezekb6l szarmaztathato igé-
nyekre, tovabba a vizsgalatok adatai alapjan a foglalkoztatottak aktudlis személyes
allapotarol képezheté mutatokra;
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— figyelembe veszi az egyéni és generdcids kiilonbségeket is: tekintettel van az egyéni
életciklusbdl, életszakaszbdl adddo jellemzdkre és a specialis személyes tulajdonsa-
gokra, illetve a (munkahelyi) generacios identitasra is.

A modell mindezen szempontok, koriilmények és adatok integracidjaval definialja a mun-
kaeré megtartasat befolyasolo (az empirikus kutatasi eredmények altal kiemelt) legfonto-
sabb stratégiai emberieréforras-menedzsment intézkedéseket.

A komplex modellt az alabbi, 3. dbra mutatja be.

Fluktuacios adatok

Tudotna'nyos kutata’si . ’ FIuktuéchs és szervezeti szinten
eredmények, nemzetkozi elégedettségi adatok
benchmarking kézponti szinten (KSZDR) l
— Tényadatok
Koézszolgalati gylijtése és elemzése
személyzetpolitika l
és humanstratégia
\ STRATEGIAI ALAPU,
GENERACIOTUDATOS

Kézszolgalati jogi ES IGENYVEZERELT
kérnyezet, foglalkoztatési | HR-INTEZKEDESEK

—>  jogszabalyok adta A MUNKAERO
keretek és lehetdségek MEGTARTASARA
- megfeleld illetményezés,
- rugalmas
munkafeltételek,
- kihivast jelent6
munkafeladatok,
21yahi 5 - egyéb juttatasok,
Pals);:s;ﬁgg F=) - csalddbarat megoldésok,
- képzési-fejlodési
l lehet6ségek,
- kivalo teljesitmény
o Szervezeti elismerése,
Munkakor.ulr:nények, adottsagok, > generéqémenedzsment ¢ .
fizikai munkahely| |égk5r “letszakaszbl,
munkakérnyezet, elethe!yzgtbol
infrastruktdra tula?ggr?gégok
Szervezetl célok
Szervezeti kultdra, ésértékek ) Generacios
vezetési kulttra, Egyéni tulajdonsagok sajatossagok
munkaszervezés Kapcsolat a és értékek
vezet6vel —_
Kapcsolat a Munkahelyi
munkatarsakkal generacios
identitas

3. abra « Komplex, generdcidtudatos, igényvezérelt munkaerd-megtartdsi modell
a kozigazgatdsban
Forrds: a szerzd szerkesztése

7. OSSZEGZES ES JAVASLATOK

Elméleti és empirikus kutatasi eredmények igazoljak, hogy a jovében a hatékonyabb mun-
kaer6-megtartas érdekében a kozigazgatasi személyzetpolitikaban sem keriilhetd meg
a megtartdsmenedzsment eszkozkészletének rendszerbe illesztése egy olyan komplex meg-
kozelitésben, amely stratégiai alapd, generacidtudatos, valamint a munkaerépiac valto-
zasai dltal is alakitott tisztvisel6i oldali igényeket is figyelembe veszi. Minderre természe-
tesen a hatalyos kozszolgélati jogi kornyezetbe integrdlhaté modon van sziikség.
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Mindenekel6tt fontos lenne a magyar kozigazgatasi személyzetpolitika kovetkezd id6-
szakdhoz 4j, tudomanyos eredményekre, nemzetkozi tapasztalatokra és jo gyakorla-
tokra is alapozé stratégia megalkotdsara, amelyben tisztazottak az életpalyaval, illetve
a hagyomdnyos, élethosszig valé foglalkoztatassal kapcsolatos szandékok is. E stratégia
egyértelmiivé tehetné a munkaeré-megtartassal kapcsolatos célokat, az elmult években
a foglalkoztatast illetden ténylegesen megvaldsult jogi szabalyozast is figyelembe véve.
A megtartasmenedzsmenthez kapcsolédodan jelenleg is zajlanak kozponti (és helyenként
szervezeti szint(l) fejlesztések, és a jogi keretek is biztositanak ehhez rugalmas mozgasteret,
azonban a témardl - stlyanak megfelel6en — mint az egyik legfontosabb személyzetpoli-
tikai kihivasrol, egy komplex, modellszert formaban térténé gondolkodas tamogathatja
leginkabb a célok elérését. A témakor atfogo, kozponti szintli megkozelitése és értelme-
zése tamogathatja a szervezeti szinteken szigetszertien esetleg mar meglévé jo gyakor-
lati megoldasok rendszerbe helyezését, egyben arra is ravilagithat, hogy hol vannak hia-
tusok, és hol lehet leginkabb tere tovabbi 4j (vagy mar bevezetni tervezett), centralizaltan
kezelt modszertani fejlesztéseknek és ajanlasok kidolgozasanak. Természetesen lathatéan
szitkség lenne a szervezeti kulturdk, vezetdi, illetve HR-kompetencidk fejlesztésére is.

A folyamatosan véltozoé kérnyezet és elvarasok fényében, a személyi dllomdnnyal kap-
csolatos tényadatok a kozszolgalati dontéstamogatasi rendszer keretében vald gytjtése
és felhasznalasa mellett, célszert lenne hangsulyt fektetni a tisztvisel6i oldal igényeinek
megismerésére is empirikus uton. Nemcsak ad hoc jelleggel, atfogd projektek keretében,
hanem rendszerbe illesztett, szervezett mddon, szervezeti szinten is és rendszeresen,
ezaltal idében Osszehasonlithatéan. A stratégidban a kozigazgatdsi személyi allomany
megfelelé utdnpotlasanak biztositasa érdekében sziikséges lenne tobbek kozott megjeleni-
teni az egyéni életciklus-alapti megolddsok mellett egy generaciés megkozelitést is. Java-
solhaté olyan HR-politika alkalmazasa, amelyben egyarant hangstly van a személyi allo-
many minden generacidja szamara univerzalisan megtartd erdt jelenté megoldasokon,
az egyéni életpalyaszakaszokhoz illeszkedé megoldasokon, tovabba az egyes generaciok
esetében kiemelhet6 szempontokon is.

Fentiek tdmogatasa érdekében kutatdsi eredményeim alapjan kidolgoztam egy olyan
komplex modellt, amely ugy jut el a munkaeré megtartasa érdekében alkalmazhatd stra-
tégiai alapu, generaciotudatos és igényvezérelt HR-menedzsment intézkedésekhez, hogy
alapul veszi el8sz0r is a munkaerd megtartdsat mindenkor befolyasolé aktudlis kiilsé kor-
nyezetet, ideértve a gazdasagi-tarsadalmi és munkaerépiaci helyzetet, megatrendeket,
valsagokat. Az elméleti modellben a kézponti és szervezeti szinten alkalmazhaté intéz-
kedésekhez olyan kormanyzati személyzetpolitika ad keretet, amely figyelembe veszi
a kozszolgalat személyi allomanydra vonatkozoan kozponti szinten gytjtott fluktudcios
és elégedettségi adatokat és nemzetkdzi gyakorlatokat, valamint tudomdanyos kutatasi
eredményeket is, és mindezekre épitve alakitja ki a kozszolgélati foglalkoztatas jogi sza-
balyozasat.

A modell felhivja a figyelmet arra is, hogy a legsikeresebb, szervezeti szintti megoldasok
kidolgozasahoz célszerti helyben is empirikus tton a tisztvisel6k igényeinek minél jobb
megismerése kiilonféle modszerekkel, igy példaul kérddives felmérés, valamint ,,megtart6”
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és kilépd interjuk, illetve felhasznalhatdk a szervezeti szinten gytijtott tényadatok is, kiilo-
nosen a fluktuacié alakuldsa vonatkozasaban. Emellett a modell szerint a legmegfelel6bb
intézkedések figyelembe veszik az adott szervezeti koriillményeket és kulturat, munkatarsi
kapcsolatokat, a szervezeti célok és értékek mellett. Utobbiak 0sszhangjanak megterem-
tése is 1ényeges a tisztviselok egyéni értékeivel, tulajdonsagaival, amelyekhez szamitasba
kell venni az egyéni életszakaszbdl, élethelyzetbdl adodo sajatossagokat és a generacids jel-
lemzéket. Végiil a modell nem feledkezik meg az egyes tisztviselok aktualis személyes alla-
potarol képezheté mutatokrdl sem, amelyek elégedettségiiket, munkahelyi elkotelezettsé-
giiket, ,beagyazddasukat”, vagy épp elvandorlasi szandékukat, illetve a munka-maganélet
egyensuly mértékét fejezik ki.

Meggy6z6désem, hogy modellem stratégiai alapu, igényvezérelt és generacidtudatos,
atfogd megkozelitése alapjan lehetséges hatékonyabb kozigazgatasi személyzetpolitika
kidolgozasa és megfeleldbb HR-intézkedések bevezetése a munkaerd megtartdsa érde-
kében.
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